PLANEJAMENTO ESTRATEGICO BASEADO EM  (CENARIOS
PrOSPECTIVOS NO AMBITO DO DEPARTAMENTO DE
PoliciA FEDERAL

Andpré Dias Costa

iy

RESUMO

O presente trabalho trata do processo de Atualizagio do Planejamento Estratégico baseado em Ce-
ndrios Prospectivos do Departamento de Policia Federal-DPF para o horizonte 2007-2022. O artigo
tem entre seus objetivos demonstrar a importancia dos estudos do futuro no desenvolvimento de
habilidades que apdiem escolhas racionais e que forne¢am confianga e conhecimento dos fatos
relevantes para o cumprimento da misso institucional. Relata, de forma sintética, as atividades
executadas pelo grupo de controle e comité de planejamento nas diversas etapas que constituem
o modelo prospectivo de Raul Grumbach. Finalmente, destaca os principais ¢bices e sugestoes
para o aprimoramento do drgdo identificados no decurso do processo.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia. Cendrios prospectivos. Planejamento estratégico. Estudos
do futuro. Policia Federal.

O mundo hodierno experimenta incessantemente séries de even-
tos surpreendentes, seja através da descoberta de novas tecnologias ou
pelas crises e oportunidades que surgem da noite para o dia. No contexto
da Seguranca Publica nao ¢ diferente, ja que as organizag¢oes criminosas
se tornam mais complexas e avangadas a cada dia. Nessa arena de inten-
so desenvolvimento, para prevenit e/ou reprimir o crime é necessatio
desenvolver habilidades que apdiem escolhas racionais e que fornegam

confianca e conhecimento dos fatos. E necessario estudar o futuro.
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Segundo Marcial e Grumbach (2002), a premissa ¢ de que o futu-
ro nao esta predeterminado, e, portanto, pode ser moldado pela agao dos
atores sociais. No entanto, nenhum futuro, por mais imediato que seja, ¢
completamente previsivel porque a propria natureza humana é imprevisi-
vel. Assim, estudar o futuro nao é prevé-lo, mas sim determinar mediante
metodologia cientifica futuros probabilisticos de maior generalidade.

Sabe-se entdo que o futuro da criminalidade brasileira nao pode
ser predito, mas as ameagas ¢ pontos fracos que ela traz consigo podem
ser estudados e entendidos, e, com base em tais considerages, estratégias
e politicas podem ser formuladas para influenciar os eventos que virdo no
sentido de minimizar seus impactos sobre a sociedade, ou até extingui-los.

Dessa forma, os estudos do futuro “sio, com efeito, um mecanis-
mo eficiente de planejamento, identificagao de oportunidades e defini¢ao
de a¢oes” (MARCIAL e GRUMBACH, 2002, prefacio) e, obviamente, ¢
melhor estar preparado para mudar taticas e agoes do que ser surpreendi-
do pelos efeitos de fatos que poderiam ter sido identificados previamente
através do uso da visao de longo prazo.

Uma das ferramentas mais utilizadas e difundidas pela literatura
para estudar o futuro é o método dos cenarios prospectivos, instrumentos
que facilitam a visdo de longo prazo. Segundo Schwartz (2000, p. 15),

[-..] cendrios sao historias sobre a forma que o mundo pode assumir amanha, e
descobrir os movimentos mais apropriados em cada um desses caminbos. O pla-
nejamento por cendrios diz, respeito a fazer escolbas hoje com nma compreensao
sobre o que pode acontecer com elas no futuro.

Os cenarios foram criados nos anos subseqientes a Segunda
Guerra Mundial pela Forga Aérea dos Estados Unidos como um método
de planejamento militar que visava prever as agdes inimigas e preparar
estratégias alternativas (SCHWARTZ, 2000).

Seu uso se popularizou com o trabalho de Pierre Wack, planeja-
dor da Royal Dutch/Shell. Ele e seu colega, Ted Newland, desenvolve-
ram cenarios para a problematica do petréleo, descrevendo todas as im-
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plicagdes possiveis de uma eventual crise. Quando a crise do petréleo de
1973 chegou, a Royal Dutch/Shell estava preparada, respondendo com
rapidez as mudancas. Nos anos seguintes, a fortuna da empresa cres-
ceu, tornando-se uma das duas maiores empresas de petréleo do mundo.
Com sua utilizacao pelo mercado empresarial, o0 método de cenarios es-
tratégicos obteve grande evolugao e muitos sao os autores que trabalham
e desenvolvem atualmente modelos especificos de cenarios.

Schwartz (2000, p. 15) define cenario como “uma ferramenta
para ordenar as percepgoes de uma pessoa sobre ambientes futuros al-
ternativos nos quais as consequéncias de sua decisao vao acontecer”. Na

realidade, o autor acrescenta, “parecem um conjunto de histérias escritas

ou faladas” (2000, p. 10).

Na dic¢ao de Marcial e Grumbach (2002), os cenarios podem ser
qualificados por sua natureza ou probabilidade, podendo ser classifica-
dos como normativos ou exploratérios. Os cenarios normativos visam
futuros desejados e exprimem o compromisso dos atores com relagao
a objetivos e projetos ou supera¢ao de desafios, ou seja, estabelece-se o
futuro desejado e tracam-se os caminhos para alcanga-lo. Os cenarios
exploratorios sao caracterizados pelos futuros possiveis ou provaveis do
sistema considerado.

Godet (1996) explica que, na pratica, nao existe um método de
cenarios, mas uma variedade de métodos de construcao (alguns simples,
outros sofisticados). No entanto, parece que ha um consenso de que o
termo “método de cenarios” ¢é aplicado apenas como uma abordagem
que inclui um conjunto de procedimentos especificos (analise do sistema,

retrospectiva, estratégia dos atores, elaboragdo de cenarios).

Godet (1996) defende a existéncia de trés tipos de cenarios: os
possiveis (todos os quais a mente possa imaginar), os realizaveis (todos
os que podem ocorrer, levando em conta as condicionantes do futuro) e
os desejaveis (apesar de encontrarem-se dentro do possivel, nem todos
sao realizaveis).
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Marcial ¢ Grumbach (2002) compreendem que o conteido de
um cenario deve considerar o sistema em que a organizagao atua. De
acordo com os autores, “o sistema ¢ visto como uma totalidade orga-
nizada em elementos e fenomenos interligados e interdependentes, que
podem formar sistemas menores ou subsistemas daquele que esta sendo

considerado” (MARCIAL e GRUMBACH, 2002, p. 45).

O estudo do sistema deve considerar o objetivo da cenarizagao,
o horizonte temporal e o lugar (MARCIAL e GRUMBACH, 2002). O
horizonte de tempo ¢é o periodo abordado pela cenarizagio. Esse inter-
valo de tempo pode variar, de acordo com as necessidades das empresas
e organizagoes, mas, geralmente, ¢ de dez anos. “Essa limitagao esta rela-
cionada com o objetivo principal dos cenarios - auxiliar na defini¢ao das
estratégias da institui¢do - o que exige uma abordagem de longo prazo”
(MARCIAL e GRUMBACH, 2002, p.40).

O proprio tipo de sistema também pode variar. Ha exemplos de
cenarios feitos desde sistemas municipais como em Los angeles 2007:
implication of a scenario analysis for energy forecasting 1987-2007, sistemas em-
presariais, como Scenario planning at British Airways — a case study 1994-2004,
até sistemas mundiais, como nos Global Scenarios 1995-2020, da Shell.

Um dos autores mais respeitados do Brasil em se tratando de
cenarios estratégicos ¢ Raul Grumbach. Utilizado pelo Departamento de
Policia Federal, seu método, informatizado através dos softwares Puma e
Lince, pode ser dividido em quatro fases:

1. Identificagdao do Sistema (Puma);
2. Diagnostico Estratégico (Puma);
3. Visio Estratégica:
3.1. Visao de Presente (Puma);
3.2. Visao de Futuro (Puma)/Simulacio e Gestao de Futuro (Lince);
3.3. Avaliagao de Medidas e Gestao de Resisténcias (Pumay);
4. Consolidagao (Puma).
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No caso em tela, o primeiro passo do planejamento partiu do de-
cisor estratégico (Diretor-Geral), maior autoridade dentro da Instituigao,
com a contratagao de uma assessoria especializada e decorrente fixacao
dos propésitos, da abrangéncia e do horizonte temporal do estudo: 28 de
marco de 2022. Além disso, designou os servidores que foram responsa-
veis por grande parte do trabalho de planejamento.

Esses servidores foram divididos em dois grupos: um grupo de
controle, composto por poucos policiais ligados a direciao do 6rgao, res-
ponsavel, dentre outras tarefas, pela comunicagiao entre a consultoria
contratada e o comité de planejamento; e um comité de planejamento,
composto de servidores de todas as unidades centrais e descentralizadas,
responsavel pelo levantamento de dados e pela multiplicagao do conhe-
cimento. Cabe ressaltar a importancia do perfil ideal desses servidores, os
quais deveriam ter experiéncia na atividade policial e capacidade técnica,
estar atualizados em relagdo ao mundo, possuir boa capacidade verbo-
linguistica, mente aberta, autoridade e, principalmente, disponibilidade

para se colocar a servigco do grupo.

“O decisor estratégico pode transmitir também ao Grupo de
Controle seus principais juizos de valor acerca do tema que sera estuda-
do” (MARCIAL e GRUMBACH, 2002, p.108). Isso pode fazer com que
os integrantes do grupo de controle analisem os acontecimentos futuros
com mais clareza, identificando-os como ameagas ou oportunidades, haja
vista que estao a par dos interesses do Departamento de Policia Federal.

Nesta fase inicial, também foram identificados os dados funda-
mentais do sistema. Esses dados constituem o conjunto de informagdes
que “caracterizam e individualizam a institui¢do, no ambiente em que
se encontra inserida, e que orientam a realizacao de todo o seu Planeja-
mento Estratégico, uma vez que, nesses dados, esta definido o propésito
do sistema” (GRUMBACH, 2004). Sao definidos, portanto, o negbcio, a
missao, a visao, os valores, as politicas, os objetivos estratégicos, as estra-
tégias, as metas, os fatores criticos de sucesso e os planos institucionais.
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E interessante destacar que a fase de Identificacio do Sistema
assemelha-se a um registro fotografico do 6rgao, pois nada se cria de
novo, ocorrendo apenas uma verificagao do que ja estd sendo realizado
pela Instituicao. Entretanto, durante o processo de coleta de informa-
¢Oes, surgem em abundancia novas politicas, objetivos, estratégias, metas
e fatores criticos de sucesso, devendo ser devidamente analisados quanto
a sua relevancia e inseridos no soffware Puma.

Na fase seguinte, denominada Diagnostico Estratégico, realizou-
se um minucioso diagnostico da institui¢ao, correlacionando-o com o
ambiente em que ela esta inserida, no sentido de levantar pontos fortes e
fracos organizacionais, bem como oportunidades e ameagas ambientais.
Reformas na estrutura organica foram sugeridas, restando realizar uma
analise dos processos e avaliagao dos recursos, tarefas organizadas como
metas institucionais para o ano de 2008.

Realizado o diagndstico, passou-se entdo para a terceira etapa do
método, denominada Visao Estratégica, na qual foram criadas solucoes
para os problemas atuais e futuros, diagnosticados, respectivamente, nas
subetapas, Visio de Presente e Visio de Futuro.

Na Visao de Presente, as causas e conseqiiéncias dos pontos fortes
e fracos, ameacas e oportunidades foram relacionadas com as medidas de
solug¢do de problemas ou aproveitamento. Na Visao de Futuro foi realizada
uma andlise prospectiva, identificando 14 eventos de importancia funda-
mental para o 6rgio. Submetendo-os a apreciagio de aproximadamente
400 peritos, buscando obter dados relativos a probabilidade de ocorréncia,
obteve-se um indice de resposta de aproximadamente 18,75%.

Em se tratando do DPE, tomou-se cuidado redobrado na escolha
dos peritos, pois qualquer vazamento de informacao poderia ocasionar
desde mas interpretacoes por parte da imprensa a conflitos politicos inde-
sejados e até mesmo mudangas no #odus operandi de organizagbes crimi-
nosas. Cumpre ressaltar que a fun¢ao de perito nao corresponde necessa-
riamente a de Perito Criminal Federal, mas sim, a individuos que possuam
profundo conhecimento do assunto abordado, servidor ou nao.
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Ap6s a inser¢ao dos dados recebidos dos peritos, os membros
do grupo de controle procederam entiao a geragio de uma Matriz de
Impactos Cruzados, para que opinassem a respeito da influéncia que a
ocorréncia dos eventos tera sobre a probabilidade dos demais eventos
ocorrerem.

Introduziram-se entao os dados no soffware para obter uma matriz
constituida pelos valores medianos dos impactos, denominada Matriz
Mediana de Impactos. Neste ponto, o software ja pode efetuar os cal-
culos para chegar ao elemento resultante das combinag¢ées dos eventos
possiveis, ou seja, os cenarios. Parte-se entdo para a parte mais interes-
sante do método, segundo Marcial e Grumbach (2002): a interpretacao
dos cenarios, realizada pelo grupo de controle e pelo comité de plane-
jamento. B recomendado pelos autores destacar trés cenarios: o mais

provavel, o de tendéncia e o ideal.

O cenario mais provavel é aquele que o sgffware coloca no topo da
lista de probabilidades. O cenario de tendéncia projeta os acontecimen-
tos passados sobre o horizonte temporal determinado. Por fim, o cenario
ideal ¢ o mais benéfico para a institui¢ao, onde se contemplam todas as
possibilidades positivas e descartam-se as negativas.

Depois de realizadas as devidas hierarquizagoes em fungio da
ocorréncia ou nao de determinados eventos em cada cenario, deve-se
prosseguir para a interpretagao dos cenarios, com a consequente tomada
de medidas, cerne de todo o trabalho. Assim, baseadas nos cenarios pros-
pectivos, medidas foram propostas no intuito de permitir ao Departa-
mento de Policia Federal tomar suas decisoes no presente com o objetivo
de se caminhar em dire¢do a um cenario mais favoravel ou preparar-se
para os maus momentos. Por exemplo, se o cenario mais provavel indica
que o Brasil sera palco de um aumento significativo de crimes cibernéti-
cos, medidas no presente terdo que ser tomadas visando a diminui¢ao da
probabilidade disso ocorrer. Caso seja inviavel evitar que esse aumento
ocorra, o DPF deve se preparar para enfrentar tal adversidade.
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Na quarta e ultima etapa do método foi realizada uma revisao dos
Dados Fundamentais do Sistema e das medidas, objetivando adapta-los
a0 novo conceito de DPF que surgiu como resultado das etapas anterio-
res. ApOs a revisao, submeteu-se a diretoria da Instituicdo uma minuta
do Plano Estratégico e, em seguida, determinou-se prazo e responsavel
para cada uma das metas elencadas. Finalmente, o Diretor-Geral do DPF
consolidou formalmente o processo de planejamento através da assina-
tura do Plano Estratégico, que foi entregue, em cerimonia solene, ao Ex-
celentissimo Senhor Vice-Presidente da Republica e ao Excelentissimo
Ministro de Estado da Justi¢a, no dia 28 de marco de 2008, ocasiao do
64° aniversario da Policia Federal.

CoNcLUSAO

A sociedade humana passa por uma época onde o conhecimento
contempla uma escala vertiginosa de crescimento, contribuindo para a
obsolescéncia do saber e do fazer. Assim, na medida em que se avanga
em direcdo a sabedoria, percorre-se uma estrada que o ser humano co-
nhece cada vez menos. Essa contradi¢io faz com que a antecipagao dos
cenarios futuros estabeleca-se como um fator de grande relevancia para o
sucesso no combate ao crime organizado no Brasil e no mundo.

O futuro da Seguranca Publica brasileira ainda nao foi escrito, ca-
bendo em grande parte as forgas policiais, agentes de mudanga, construi-
lo da melhor forma possivel. Dessa forma, a postura perante os estudos
prospectivos deve ser de auxilio na constru¢ao de um futuro melhor ou,
caso nao se tenha condi¢des de efetuar mudangas, de preparacao de planos
de contingéncia.

Os cenarios sao histérias a respeito do futuro, construidas a partir
da analise detalhada dos acontecimentos passados e presentes e, principal-
mente, do estudo do comportamento dos atores e variaveis. Constituem-
se da descricdo coerente de uma situacao futura e do encaminhamento
dos acontecimentos, mas nao correspondem a uma realidade futura, e
sim, a uma forma de representa-las.
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Essa analise prospectiva, a0 monitorar os dados relevantes do am-
biente interno e externo e extrair os fatos portadores de futuro, oferece
uma visao que possibilita enxergar, através de eventos pertinentes, ques-
toes fundamentais nas tomadas de decisao do Departamento de Policia
Federal. Em sintese, o planejamento estratégico baseado em cenarios en-
fatiza os diversos escopos de situagoes futuras, fornecendo informagoes
de grande importancia tanto para a formulaciao de estratégias, quanto
para o dia a dia da Institui¢do, através do monitoramento ambiental,
constituindo um ciclo que deve ser sempre renovado.

Destarte, acredita-se que os cenarios estratégicos permitem:

e registrar rupturas de tendéncia promovidas pelos eventos
identificados durante o processo;

e refazer constantemente o planejamento e os planos decorren-
tes, respondendo com eficacia as mudangas no ambiente;

* contribuir com conhecimentos atualizados para os processos

de tomada de decisio;
e aumentar a capacidade de aprendizado organizacional,
* unificar e democratizar as questdes estratégicas da Institui¢ao.

Devido a dinamica que rege a criminalidade, a importancia dos
estudos do futuro ganha forca, ja que em ambientes de grande instabi-
lidade as chances de errar nas tomadas de decisio que afetam o futuro
sao maiores.

Os cenarios estratégicos podem servir para alertar o Depar-
tamento de Policia Federal em relagio a repressio de novos tipos de
acoes criminosas ou modus operandi, protecio contra NOvos inimigos
(nacionais ou internacionais), novas tecnologias, novas drogas de abuso,
etc. Os cenarios podem fornecer dados a respeito dos pontos fracos de
organizagoes criminosas, das oportunidades de combaté-las, de futuras
formas de ameaga a sociedade, e, por meio do monitoramento ambien-
tal, perceber para qual cenario o presente esta apontando. No entanto,
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parece certo afirmar que a principal qualidade dos cenarios estratégicos ¢
a possibilidade de desenvolver uma postura pré-ativa em um 6rgao publi-
co, antecipando as agdes criminosas e combatendo-as com informacao
e racionalidade.

Cabe ressaltar, entretanto, que a utilizagio dos cenarios prospec-
tivos como instrumento de auxilio das estratégias de combate ao cri-
me organizado depende majoritariamente de qualificagio humana para
o trabalho. E preciso utilizar os talentos que ja existem na Instituicao e
os novos talentos que estao sendo incorporados através de concorridos
concursos publicos, capacitando-os a trabalharem com planejamento ba-
seado em cenarios e transformando-os em agentes multiplicadores de um
conhecimento estratégico de grande valia no combate a criminalidade.

Ademais, é essencial priorizar a capacitagdo dos dirigentes do
DPF na 4rea de gestao publica. Isso decorre da deficiéncia generalizada
(existindo apenas algumas ilhas de exceléncia) relativa a atividade-meio.
E pacifico o entendimento de que a Policia Federal deve focar-se no
combate a criminalidade, atividade que o 6rgao exerce com elevado nivel
de qualidade. Contudo, para manter e aprimorar a qualidade das ativida-
des-fim ¢ imperativo o desenvolvimento de exceléncia na atividade-meio.
Uma solugao alternativa seria a institucionalizaciao de processos seletivos
de acesso a cargos de chefia, como ja ocorre em outros 6rgaos federais.

Outro desafio que se coloca no caminho do aprimoramento orga-
nizacional é a necessidade premente de alinhar o Planejamento Estratégi-
co baseado em Cenarios Prospectivos com o Plano Plurianual e o Projeto
de Lei Orcamentéria. E preciso também completar o ciclo do chamado
PDCA-Planejar, Executar, Checar e Agir (Corrigir), onde a incorporagao
de indicadores de qualidade ja em andamento ¢ fundamental.

Convém ponderar que a atual estrutura organizacional do DPF
obsta a atividade de planejamento. Isso decorre do fato de as atividades de
execucao de projetos e planejamento estarem sob a responsabilidade da
mesma unidade, a Divisao de Planejamento e Projetos-DPP/CPLAM/
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DLOG. Niao obstante a elevada qualificacio dos servidores que com-
poem o quadro dessa unidade, aliada ao déficit generalizado de recursos
humanos, tal situacdo prejudica as capacidades de planejamento devido
ao fluxo elevado de atividades inerentes a implementagao dos projetos,
o que enfraquece a perspectiva em logo prazo. Nessa esteira de entendi-
mento, a solucio ideal para a atividade de planejamento estratégico apon-
ta para a criacio de uma assessoria especial posicionada hierarquicamente
no Gabinete do Diretor-Geral.

Finalmente, além do indispensavel envolvimento humano quali-
ficado, é necessario ainda que haja vontade de investir em coordenagao
e cooperagao intra-institucional, produc¢ao de conhecimento e fontes de
informagdes apuradas, confiaveis e suficientes. Essas solu¢bes contribui-
riam sobremaneira para a incorpora¢ao de uma cultura estratégica no
6rgao de seguranca publica que é referéncia de competéncia e eficacia
para milhdes de brasileiros. &

ANDRE DIAS COSTA
Agente de Policia Federal
dias.adc@dpf.gov.br

ABSTRACT

The Paper is about the actualization of the strategic planning based on scenarios of Bra-
zilian Federal Police for the horizon of 2007-2022. The article has among its objectives
showing the importance of the studies of the future for the development of skills that sup-
port rational choices and provide trust and knowledge of relevant facts to fulfill the institu-
tional mission. It tells, syntactically, the activities executed by the control group and by the
planning committee in the several stages that belongs fo the prospective model of Raul
Crumbach. Finally, it detaches problems and suggestions to the improvement of the organ
identified in the process.

Keyworbs: Strategy. Prospective scenarios. Strategic planning, Future studies. Federal Police.

.. Thlic: 129
eguranca publica H .
‘7%‘ ’ Gdadanla

Byasilia, v. 1, n. 2, p. 119-130, jul./dez. 2008.



Planejamento Estratégico Baseado em Cendrios Prospectivos no Ambito do Departamento de Policia Federal

REFERENCIAS

GODET, Michel; ROUBELAT, Fabrice. Creating the future: the use and misuse of
scenarios. In: Long Range Planning v.29, n°2, p.164-171, 1996.

GRUMBACH, RaulJ. S.. PUMA: planejamento estratégico e cendrios prospectivos
(software). Rio de Janeiro: Brainstorming, 2004.

MARCIAL, Elaine C.; GRUMBACH, Raul J. S.. Cendrios prospectivos: como construir um
futuro melhor. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2002.

SCHWARTZ, Peter. A arte da visdo de longo prazo. Traducio de Luiz Fernando M.
Prestes. Sao Paulo: Nova cultural, 2000.

130 ‘/ft. ’eguranga publica G T —

Byasilia, v. 1, n. 2, p. 119-130, jul./dez. 2008.



