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3. CONCLUSAO

1. INTRODUCAO
a. Palavras Iniciais
1985: Estamos nos aproximando do ano 2.000!

Fendmenos sociais diversos trazem como efeitos imediatos a ascencio
do namero de ocorréncias a serem atendidas pela Policia Militar.

Dentre os fendmenos sociais destacam-se: a migracio da zona rural
para os centros urbanos; reduc¢ido dos indices de atuacio no setor primario
e procura de colocacdes nos selores secundarios e terciario da economia;
altas taxas de inflagdo: desemprego, baixa remuneracio; atendimentos sani-
tarios deficienles em quantidade e qualidade, com longas filas de espera;
analfabetismo: mendicAncia; pouca clareza na politica de atendimento aos
menores e ineficicia da estratégia de sua execucdo; abandono de menores:;
uso de substincias toxicas e entorpecentes; ampliacio de favelas; ineficicia
do sistema prisional; alteracies de quadros polilico-partidarios, incertezas
ideolégicas.

No periodo de 1983 ¢ 1984, o numero de ocorréncias atendidas em
média por PM, na Regiio Metropolitana de Belo Horizonle, passou de 31,36
ocorréncias por PM, para 37,14 ocorréncias por PM.

Na mesma RMBH, a populacio de 2.022.846 habitantes em 1975 (*),
passou para 2,541,788 em 1980 (**), sendo a estimaliva de 1985 correspon-
dente a 3.288.847 habitantes (***).

Tais fen6menos, de naturezas as mais diversificadas, apresentam sérios
efeitos no quadro da Manutencio da Ordem Publica.

A adocio de métodos empiricos para resolugio desses problemas,
apresenta resultados paliativos.

{* ) Lstimativa da Superintendéncia de Istatistica e TInformacfes da Secretaria de
Flanejamento e Coordenacdo Geral (1977).

(** ) Censo Demografico de 1980,

(***) Projecio, considerados os dados de 1975 e 1980.
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Desejamos, neste artigo, apresentar idéias. Nio tratamos de [érmulas
pré-estabelecidas, mas de caminhos para as solugdes.

A Dolicia Militar deve lrilhar tais caminhos para a consecugido de
scus obejlivos.

Poderiamos, pois, comecar nossa exposigio com a indagacdo: “Quais
sio 0s problemas policiais-militares a serem resolvidos?”

A resposta deve ser cuidadosamente estudada: Primeiro, convém lem-
brarmos sermos uma Corporacio estruturada em ORGAOS DE DIRECAO,
ORGAOS DE APOIO e ORGAO DE EXECUCXO (Art. 6., da Lei N.° 6.624/75).

Sob a 6lica do processo decisorio, a Corporagio organiza-se em trés
niveis: ESTRATEGICO (Orgios de Direcdo Geral); TATICO (Orgios de Dire-
cio Execuliva); OPERACIONAL (Orgio de Execucio).

A figura seguinte ilustra a organizacéo.

AREAS DE ATIVIDADE E NIVEIS DE ATUACAO
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Partindo, pois, desse entendimento comum, passaremos a falar, de
forma analitica, dos problemas policiais-militares a serem resolvidos.

Numa primeira abordagem, deve ser esclarecido que os problemas
policiais-militares prendem-se as situacSes inerentes 4 sua histéria, 4 sua fina-
lidade constitucional e ao seu embasamento legal; as missoes decorrentes dos
primeiros, #as suas necessidades basicas, aos meios disponiveis, aos fatos
intervenientes.

Sob certa oOptica, genericamente, podemos dizer serem os problemas de
ordem CONJUNTURAL e de ordem ESTRUTURAL.

Sob outra éptica, diriamos serem os problemas (também genericamente)
de ordem ADMINISTRATIVA ¢ de ordem OPERACIONAL.
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Especificamente, poderiamos dizer serem os problemas (quer adminis-
trativa, quer operacionalmente considerados), pertinentes a: PESSOAL, IN-
FORMACOES, ENSINO, INSTRUCAO, OPERACOES, LOGISTICA, ASSUNTOS
CIVIS e ORCAMENTO.

Para apresenlarmos a metodologia que inlegra esse artigo (assunlos que
tém sido objeto de pesquisa de poucos oficiais da Policia Militar), nos basea-
mos nas seguintes fontes:

1) “Elementos teéricos do plancjamento” (Fundamentos Tedricos, ESG);

2) “Método para o Planejamento da Ac¢do Politica” (Manual Basico,
ESG);

3) “Trabalho de Comando” (Nota de aula para o CSP, da autoria do
Sr. Cel PM KLINGER SOBREIRA DE ALMEIDA, 1983);

4) “Avaliacio de Conjuntura Nr 01/83 e Exame Esiratégico de Siluacao
Nr 01/83” (Trabalhos elaborados na APM, no CGSP/83);

5) “Teoria das DecisGes Empresariais” (Nota de aula do Curso de
Administragio de Empresas do Conjunlo Universitirio Ciandido Mendes, da
autoria do Prof. HUGO AMORIM DE LIMA);

6) “Critérios e Quantificadores de Efetivo Operacional” (Trabalho que
realizamos em 1983, no CAO, com a colaboracio do Cap PM ROBERTO DE
PAIVA, do CCB).

b. Conceilo de Estratégia

Esiratégia, em sua forma rizotOnica, trazia o significado de “Arte dos
Generais”, ou “Arte da Guerra”. O conceito inicial justificava-se plenamente,
uma vez considerado o fato de que a historia escrita dos povos antigos con-
fundia-se, basicamente, com a hisioria de suas guerras.

0 *desenvolvimento” dos estados configurava-se pela ampliagio de seu
territoério ¢ o conforto da nacio sc obltinha pela submissio de outros povos.
O resultado era obtide através das guerras. Nio se conjecturava de avangos
teenologicos e cientificos em sua atual concepcio.

Os objetivos de expansio dos estados eram alcancados através das
guerras, conseqiientemente através de seus generais.

Durante a T Guerra Mundial, esbocou-se uma primeira manifestacio de
estratégia nio militar: “A guerra é um assunto sério demais para ser tratada
unicamente pelos militares™ (Poinecaré), (")

(*) Extraido do Manual Bésico da ESG.
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Durante a II Guerra Mundial, a estratégia manteve-se, ainda, inlima-
mente ligada aos militares, pois, conquanto se tenha voltado para oulras
ireas, manteve-se na mesma linha bélica, constituindo em destruir toda a
infra-estrutura econdédmica do eslado inimigo, incluindo-se aquela nao relacio-
nada diretamente com o esforco de guerra (desiruicio do apoio logistico na
retaguarda) .

Finalmente, o vocabulo “Estratégia” adquiriu conotacio mais ampla
(“COMO FAZER”), aliando-se a “Politica” (“O0 QUE FAZER”).

c¢. Consideracdes Sobre a Tomada de Decisdo

I importante que esclaregcamos inexistir uma norma escrita que esta-
belega os passos a serem seguidos na tomada de decisio, na Policia Militar.

Evidentemente, a decisio implica em PODER DECISORIO e este encon-
tra-se vinculado aqueles que integram a CADEIA DE COMANDO (e mnao
aqueles que assessoram aos primeiros e que consliluem seuw “stalf”). 0
método a ser seguide e a formulagio das diretrizes do comando sdo prerro-
gativas de quem detenha o comando. Aos assessores (EM) incumbe examinar
e apresentar propostas validas.

Para as fases do método que ora apresentamos, deixamos claro que
o modelo nio deve ser considerado rigidamente, uma vez que cada problema
apresenta suas peculiaridades; no entanto, como metodologia geral de plane-
jamento, considero-o eficaz.

2. DESENVOLVIMENTO
a. Teoria de Decisido
1) Aspectos da decisdo
Antes de entrarmos na metodologia propriamente dita, mister se faz

que falemos da propria decisao.

Inicialmente, devemos dizer que, para que haja uma decisdo, é
fundamental que o problema admita, no minimo, duas alternativas para solu-
¢io. Se nio houver tais alternativas, nada ha para ser decidido.

Uma vez accito este primeiro principio, devemos acrescentar que uma
decisdo, para ser complela, necessita ser precedida da delerminacio de suas
reais condi¢gdes. Combinadas as respostas 4s condicdes inerentes ao proble-
ma, teremos as situacdes decorrentes.
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O ntimero de situagGes decorrentes deveri corresponder as alter-
nativas para as decisées, conforme o seguinte algoritmo:

” . \_ | SITUACOES )
CONDICOES DECORRENTES ALTERNATIVAS
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R
o |
R = 1 = a
n A+ B
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Qualguer que seja o nivel em que va ser tomada uma decisio, essa
podera ser de dois aspectos:

a) DECISAO OPERACIONAL, ou
b) DECISAO GERENCIAL.

DECISAO OPERACIONAL é aquela que da solugio a problemas
repetitivos; ou seja, aqueles em que ja sdo conhecidas todas as CONDICOES
INERENTES e, para as diversas SITUACOES DECORRENTES, jia foram esta-
belecidos os PROCEDIMENTOS (DECISOES).

DECISAO GERENCIAL é aquela que da solugio a problemas nio
repetitivos. Os problemas ndo repetitivos podem ser transformados, teorica-
mente, em problemas repetitivos, desde gue, exaustivamente, sejam estudadas
todas as suas CONDICOES HIPOTETICAS.

2) Problemas de Tempo e Fidelidade de Resposta

As estruturas organizacionais tendem a se lornar cada vez mais
complexas.
A Policia Militar ndo é excecio.

A medida em que evolui o Estado, que aumenta a populacio, que
se desenvolve a tecnologia, que se agravam os problemas sociais, que novas
necessidades vio surgindo, a estrulura da Policia Militar evolui, qualitativa
¢ quantitativamente.

Com a evolugio da estrutura, as distincias entre o COMANDO ¢ a
EXECUCAO aumentam.
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Com o aumento da distincia entre o comando e a execugio, surge
0 primeiro problema, que é o TEMPO DE RESPOSTA: sempre que houver
necessidade de atuacio do comando para solucionar evenltos, esse depen-
dera da transmissio da informagdo pelos execulores e vice-versa.

Ocorre que, quanto maior for a distdncia entre os niveis conside-
rados, maior serd o tempo de resposta e haverd prejuizo para a eficiéncia
na execucido e, conseqiientemente, perda da eficacia.

Decorrente também da dislancia, surge maior probabilidade de erro
na Iransmissio, on na recepcio das decisoes.

Evitando tais problemas (de TEMPO ¢ de FIDELIDADE de res-
postas), o processo decisorio deve ser conhecido e deve-se procurar, sempre
que possivel, transformar as decisoes GERENCIAIS em decisdes OPERA-
CIONAIS, implementando estudos exaustivos das suas hipotéticas condicdes.

3) Arvore Logica Binaria

SIM
<3
@ NAO SiM
y 3 NAO
@ S

-

NAD

Inicialmente, imaginemos um problema elementar qualquer, que
tenha apenas uma condicdo inerente. Exemplo: “recrutar HOMENS”.

Para tal problema, diante dos candidatos, poderiamos responder &
unica condicao: “E homem?”

Teriamos duas situacdes possiveis:

(1.*) : SIM;
(2.%) : NAO.

Acrescentemos ao mesmo problema elementar mais uma condicio:
“Recrutar HOMENS, com altura superior a 1,70m”.
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Para estas duas condicdes, ji teremos quatro siluagdes decorrentes
possiveis:

(1.*) : Homem? SIM. 1,70m? SIM;
(2.) : Homem? SIM. 1,70m? NAO;
(3.*) : Homem? NAO 1,70m? SIM;
(4.*) : Homem? NAQO 1,70m? NAO.

Acrescentada uma ferceira condi¢io ao problema (idade inferior a
28 anos), as SITUACOES DECORRENTES POSSIVEIS serio OITO:

(1.*) : Homem? SIM. 1,70m? SIM. 28 anos? SIM;
(2.*) : Homem? SIM. 1,70m?  SIM. 28 anos? NAOQ;
(3.*) : Homem? SIM. 1,70m? NAO. 28 anos? SIM;
(4.*) : Homem? SIM. 1,70m? NAO. 28 anos? NAO;
(5.*) : Homem? NAO. 1,70m? SIM. 28 anos? SIM;
(6.*) : Homem? NAO. 1,70m? SIM. 28 anos? NAO;
(7.') : Homem? NAO. 1,70m? SIM. 28 anos? NAO;
(8.%) : Homem? NAO. 1,70m? NAO. 28 anos? NAO.

E interessante observar que as situac¢des decorrentes realmente abran-
gem todas as alternativas possiveis, considerando-se que, para cada condigio
somente poderemos responder com “SIM” ou “NAO”. Na arvore logica bi-
niria inexiste o “TALVEZ".

Analisado o processo, conslatamos que as ALTERNATIVAS Fa-
RA SOLUCGES possiveis para um determinado problema correspondem ao
mesmo numero de SITUACOES DECORRENTES das combinagdes das CON-
DICOES INERENTES, que podem ser percebidas na férmula:

N = 25 em que:

N = Namero de SITUACOES DECORRENTES;

2 = Base Fixa (“SIM”, ou “NAQ”);

n = Numero de condigies do problema.

Visto em forma de tabela, o mesmo problema e suas solucées se-

riam: “Recrutar HOMENS, com altura SUPERIOR A 1,70m, com idade IN-
FERIOR a 28 ANOS”.
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SITUACOES DECORRENTES POSSIVEIS: N = 27, ou
N = 2* = 08 (oito)

SITUACOES DECORRENTES

CONDICOES

1 2 3 4 b 6 T g
B HOMEM? ] S =] N N N N N
TEM 1,70m? ] ] N g ] 8 N N
TEM 28 anos? g N S s 5 N N
ALTERNATIVAS
;. «Recrutarsy X
b b4
¢ X
- o x -
e o = T
o R X
g X -
s B . -4

Poderiamos apresentar, conseqgiientemente, um elenco de 08 (oito)
alternativas para solucfio, quanto aos destinos dos diversos tipos de candi-
datos.

Nesse exemplo, evidentemente e deliberadamente simples, vemos
que, de posse de um escalido subordinado qualquer, ha condicio de se
implementar uma decisio (gerencial, ao ser elaborada) de aspeclo opera-
cional, sem medo de errar, pois, diante de um quadro da siluagfio, encon-
tram-se também, ja perfiladas as suas condi¢des, as combinagdes possiveis,
¢, para cada uma delas, a decisio correspondente.

Cabe lembrar, aqui, que os juizes, os promotores, as autoridades
de policia judiciiria, dispbem de tempo para examinar um problema qual-
quer, sem o “calor” da ocorréncia. O PM néao dispée de tempo. Sua deci-
sio ¢ imediata. Soluciona no momento da ocorréncia.

b. A Douirina do Planejamento Prospectivo
“TODA GUERRA 1= JUSTA, DESDE QUE NECESSARIA. DEVE-SE

DEFENDER A PATRIA SEJA COM IGNOMINIA, SEJA COM GLORIA; TODOS
0S MEIOS SAO VALIDOS, DESDE QUE SEJA DEFENDIDA.” (Maquiavel).
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1) Objelivos da Policia Militar

A  POLICIA MILITAR, considerada sua MISSA0 CONSTITU-
CIONAL (... “Manutengio da Ordem Publica nos Estados. .."), sua MISSAO
DEFINIDA NO Dec-Lei Nr 667/69, com as modificacoes introduzidas pelo
Dec-Lei Nr 2010/83 (... “Manulen¢io da Ordem Publica e Seguranca Interna
nos Estados...”), sua ESTRUTURA prevista em Lei (... “Orgio de Apoio
e Orgdos de Execugio...”), suas BASES INSTITUCIONAIS (“Hierarquia e
Disciplina”), a COMUNIDADE EM QUE SE INSERE (Um Estado da Repa-
blica Federaliva, com lodos os problemas sociais ¢ psico-sociais, politicos e
econdémicos), seu VINCULO COM A FORCA TERRESTRE (... “Forgas Auxi-
liares, reserva do Exéreito...”) ¢ COM O SISTEMA DE SEGURANCA PUBLI-
CA DO ESTADO (“... Sujeitas a vinculacio, orientagio, planejamento e con-
trole operacional, do 6rgio responsavel pela Seguranca Publica...”) e INTE-
GRANDO O SISTEMA ESTADUAL DE PLANEJAMENTO (“... Constituido
de: ... III-b Estado-Maior da Policia Militar de Minas Gerais...”: Art. 4.7
do Dec Est Nr 18406/77), tem, como resultado de nosso raciocinio logico, os
seguinles objetives fundamentais:

a) De forma centripeta;
(1) Auto-Preservacio;
(2) Desenvolvimento;

(3) Integragio, Interagio e Inter-relagio;

b) De forma centrifuga:

(1) Exercicio das atividades inerentes a MISSAQ;
(2) Exercicio da Influéncia.
Consideremos cada um desses OBJETIVOS FUNDAMENTAIS:

(1) AUTO-PRESERVACXO:

E objetivo fundamental da instiluicio POLICIA MILITAR. Re-
presenta a neccessidade de manter a sobrevivéncia da Corporacio e sua vita-
lidade (necessidade esta, primaria, inerente a todas as institui¢des, conside-
radas centripetamente) .

(2) DESENVOLVIMENTO:

O universo inteiro esld em evolucio constante. No nosso pais,
assistimos a um avango lecnolégico extraordinario. As comunicacoes (prin-
cipalmente os meios de comunicacio de massa) unificam procedimentos e
mantém informada a populacio, despertando interesse pelos fatos dos diver-
sos pontos do territdrio.
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Ligado ao primeiro objetivo, este prende 4 conveniéncia
de aperfeicoamento da Corpora¢do, para nao perder-se no tempo.

(3) INTEGRACAO, INTERACAO e INTER-RELACAO:

Diz o principio da corrente “guestaltista”: “O todo ¢é maior
gque a simples soma das partes”.

Hia necessidade de desenvolvimento de um conjunto harmo-
nioso de esforgos, em torno de um ideal comum. Uma Corporagio nio
sobrevive com uma série de esforcos isolados (algumas vezes alé em
sentido antagonico) .

£ fundamental, conseqientemente, nio apenas somar, mas
integrar, interar e inter-relacionar as paries componentes da POLICIA
MILITAR ecliminando-se desequilibrios inlernos.

(4) EXERCICIO DAS ATIVIDADES INERENTES A MISSA0:

A Corporacio executa Agdes e Operacdes: de Policiamento
Ostensivo, de Policiamento Velado, de Investigagdes Criminais, de Busca
e Apreensio, Autuagdes e Processos Sumarios, de Bombeiros, Civico-Co-
munitarias, de Socorrimento Puablico, de Choqgue, de Restauracio e Tipo-
-policia.

Algumas dessas atividades sio executadas com maior ou menor
tnfase, no lempo e no espaco.

Dentre essas, a Corporacio executa algumas COM EXCLUSI-
VIDADE.

E importante o exercicio de tais atividades e muito impor-
tante que haja compreensio e aceitacdo publica de sua exclusividade.

(5) EXERCICIO DA INFLUENCIA:

A Policia Militar, como dissemos, se insere numa comunidade
e se vincula 4 Forca Terrestre e ao Sistema de Seguranga Publica, além
de integrar o Sistema Estadual de Planejamento.

Fregiientemente atuamos sobre fendémenos sociais emergentes
(diretamente sobre seus efeitos).

Existem orgios destinados a aluar sobre as causas dos mesmos
fenomenos. Existem orgios que também atuam, de forma diferente, sobre
os mesmos efeitos.

107



Conseqiientemente, atuar (através da influéneia) sobre a comu-
nidade em que nos inserimos, sobre os o6rgios a que nos vinculamos e
sobre os oOrgios que atuam sobre as causas e efeitos ¢ objelivo fundamental

da Corporacio.

A ACEITACAO E A COMPREENSAO DOS OBIETIVOS
FUNDAMENTAIS DA CORPORACAO CONSTITUEM A BASE PARA
A COMPREENSAO E IMPLEMENTACAO DA METODOLOGIA DO
PLANEJAMENTO (SOB A OTICA PROSPECTIVA), EM QUE SE
INSEREM A “AVALIAGAQ DE CONJUNTURA”, A “"FORMULACAO
DE DIRETRIZES DE COMANDO” E O “EXAME ESTRATEGICO
DE SITUACAQ”.

TAIS OBJETIVOS DEVEM SER VISTOS COMO UM TODO,
INDIVISIVEL E HARMONICO, E O ATENDIMENTO A APENAS
PARTE DESSES, IMPLICA EM REALIZACAO DE APENAS PARTE
DA CAPACIDADE DA CORPORACXOQ.

Respondendo, agora, a indagacio que formulamos sobre og
problemas policiais-militares, este artigo se volta para a necessidade de
resolugio de problemas que se posicionem no NIVEL ESTRATEGICO da
Corporagdo e que requeiram EXAME PELA CUPULA, quaisquer que sejam
eles em espécie, mas desde que inleressem 4 Corporacdo, por se prenderem
as suas necessidades de AUTO-PRESERVACAO, DESENVOLVIMENTO, IN-
TEGRACAO, INTERAGCAO e INTER-RELACAQ e aos EXERCICIOS DAS
ATIVIDADES INERENTES A MISSA0 E DA INFLUENCIA.

2) O que é “Avaliacio de¢ Conjuntura”?

Quando falamos em planejamento, no sentido lato, devemos en-
tendé-lo nfio apenas como exercicio da atividade elementar de elaborarmos
planos, mas no conjunto de acdes de feilura desses e daguelas (precedentes)
de preparaciio para a tomada de decisdes.

A Policia Militar envolve-se com uma série de problemas peculiares,
conforme esclarecemos nas palavras iniciais deste artigo.

Para resolucio dos mesmos, contamos com determinados meios
quer considerados em pessoal, quer em material.

Simultaneamente com problemas em curso, que  sistematicamente
viao sendo solucionados, novos problemas vio surgindo, requerendo avaliacoes,
mudangas de procedimentos e reformulacio de planos, nem sempre, ou
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quase nunca, de forma concomilanic com a ampliacio da capacidade inicial
disponivel. Vale dizer: ha necessidade de nos adaplarmos freqgiientemente,
sem perdermos de vista os OBJETIVOS FUNDAMENTAIS DA CORPORACAO.

No NIVEL ESTRATEGICO DA CORPORACAO, deparamo-nos com
dois tipos de preocupagoes:

— 1+ Definir “O0 QUR” sera feito; ou seja, o estabelecimento
daquilo que constitui a POLITICA DO COMANDO;

__ 99° Definir “COMO” scra feilo; ou seja, o estabelecimento da
ESTRATEGICA DO COMANDO.

Tais preocupacdes da alta administragao devem apresenlar-se em
dois estigios:

— 1.7 O estagio de PLANEJAMENTO PROSPECTIVO, ou seja, com
projecio para o futuro, estimado a médio e longo prazos;

9% (0 estigio do CONTROLE, ou seja, do acompanhamenlo da
execucio daquilo que foi planejado no passado, com vistas a obtencao
dos resultados.

a) Finalidade da Avaliagio da Conjuntura

A AVALIACAQ DA CONJUNTURA, fase inicial da melo-
dologia que apresentamos, tem a finalidade de proporcionar o
conhecimento, em nivel estratégico de decisio, da situacao atual,
com proje¢io para o futuro, considerando:

(1) O PROBLEMA EM ESPECIE;
(2) SUA EVOLUGCAO ESTIMADA;
(3) 0S MEIOS DISPONIVEIS ATUAIS;

(4) 0S MEIOS QUE SERA0O DISPONIVEIS POR OCASIZO
DE SUA APLICACAO (ou EXECUCAO);

(5) 0S OBJETIVOS FUNDAMENTAIS DA CORPORACAO.

Na matéria “Principios Doutrinarios” (Integrante da cadeira
de “Trabalho de Comando”, nos cursos CAO e CSP da APM) tem sido
vista a necessidade de atuacio conjunta de Estado-Maior e firmada a
idéia-forca de “Trabalho Completo de Estado-Maior” (TCEM).

Isso posto, acreditamos ser ponto pacifico que, para que se
concretize a POLITICA DE COMANDO, scja indispensavel a participagio
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continua de todas as segdes de Estado-Maior na AVALIACAO DA CON-
JUNTURA ¢ que dela todos os Of de EM tenham conhecimento,

Durante a AVALIACAO DA CONJUNTURA, além dos objetivos
fundamentais da Corporacio e dos aspectos particulares inerentes a cada
problema (o problema em si e os meios para a solucio), devem ser
consideradas as conclusdes obtidas em avaliacdes anteriores.

b) Estagio da Avaliagio da Conjuntura

A AVALIACAO DA CONJUNTURA comporta dois estagios:

(1) Analise da Conjuntura;
(2) Sintese da Conjuntura.

A ANALISE DA CONJUNTURA, consiste no estudo, ou atua-
lizagdo de aspectos diversos (com o evidenciamento do universo antagénico
do “positivo” e do “negative”), confronlando-os com os meios disponiveis,
com projecio para o fuluro e relacionados com o passado, guais sejam:

(a) Quanto 4 MISSA0 CONSTITUCIONAL:

— Reflexos da Situagdo Nacional na Manutencio da
Ordem Piblica;

— Reflexos da Silnacio Nacional na Legislacio Especifica
das Policias Militares e na Legislagio Peculiar da PM;

— Reflexos na situacio Estadual;

— Situagdo da prépria missio constitucional, em relacio
a4 de outros orgios que se relacionam com nossas areas
de interesses;

— Situacdo do Estado em termos de Seguranca Publica.

(b) Quanto a MISSAO DEFINIDA pelo Dec-Lei 667:

— Reflexos da Situagdo na Seguranca Interna do Estado;

— Reflexos da Situacdo Nacional na Legislacio Especifica
das Policias Militares.

(¢) Quanto a ESTRUTURA DA PM (Envolvendo o organogra-
ma, a articulacio e o desdobramento;

— Sitnagdo da estrutura da PM em relagio 4 Legislacgio
Especifica ¢ 4 Legislagio Peculiar;

— Siluagdo da estrutura da PM em relacio #as necessida-
des a serem atendidas;

— Situacdo da estrutura da PM em relagio as estruturas
de outras Corporacdes.
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(d) Quanto as BASES INSTITUCIONAIS:
— Situacio hierarquica da Corporacdo em relagdo a de
outras Corporacdes ¢ a Legislacio;
— Situagcdo Disciplinar da Corporagio:
. Com relacfio a outras Corporagoes;
. Com relacdo a periodos anteriores;

. Com projecdo para o futuro.

(e) Quanto a comunidade em que se INSERE:
— Situagdio social ¢ psicossocial do Estado e os reflexos
na Corporag¢io;
— Situacdo politica do Estado e os reflexos na Corporagao;

— Situacio Econdmica do Estado e os reflexos na Cor-
poracio;

— A situacdo dos vencimentos dos policiais-militares, em
relacio a funcionarios de mesmo nivel de outros orgaos
do Estado.

(f) Quanto aos VINCULOS DA CORPORACAO:

— Situacio de reserva da Forga Terrestre;

— Sitnacio da Policia Militar face ao vinculo com a
Secretaria de Estado da Seguranca Publica;

— Situagio das organizacoes que integram o gistema de
Seguranca e os reflexos na Corporagio;

— Situacio das organizacdes que integram o Sislema
Estadual de Planejamento e os reflexos na Corporagéo.

A SINTESE DA CONJUNTURA ¢ baseada no conhecimento obtido
pela analise anterior.

Nesse estigio, estabelecem-se as conclusoes, relacionadas com o
tema da analise procedida, definindo:

— Necessidades Basicas, com vistas aos objetivos fundamentais
da Corporacdo (definir as necessidades basicas, consiste em sintetizar
quais sdo as caréncias que devem ser atendidas, para que sejam alcangados
os objelivos;
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— Os OBICES atuais e potenciais, para o atendimento a tais
necessidades;

— Os MEIOS DISPONIVEIS (atuais e previsiveis), para su-
perar os Obices e alender As necessidades;

— A PROPOSTA DE POLITICA DE COMANDOQ, visando alcangar
os OBJETIVOS FUNDAMENTAIS DA CORPORACAO, ou REDUZIR OS GBICES
para alendimento das neccessidades bésicas.

(3) Estabelecimento de Direlrizes de Comando

Uma vez concluida a primeira fase (Avaliacio de Conjuntura),
podem ser estabelecidas as DIRETRIZES DE COMANDO, que consistem na
DECISAO da POLITICA DO COMANDO, ou seja: Definir “O QUE” devera
ser feito e na ESTRATEGIA DO COMANDO, ou seja: Orientar, e linhas
gerais, “COMO” deverio ser preparados e aplicados os meios disponiveis

Para formula¢éo das Diretrizes de Comando, serio observados:

a) Alguns PRESSUPOSTOS BASICOS:

(1) Necessidade de revestimento de LEGALIDADE i Politica
de Comando;

(2) Necessidade de revestimento de MORALIDADE & Estratégia
de Comando;

(3) Necessidade de ADEQUABILIDADE, EXEQUIBILIDADE e
ACEITABILIDADE das Diretrizes, ou secja, devem atender & CONVENIEN-
CIA e a4 OPORTUNIDADE.

b) A proposta de Politica de Comando (Resultado final da Ava-
liagdo da Conjuntura dos temas adotados);

¢) Confronto da PROPOSTA DE POLITICA com os PRESSUPOS-
TOS BASICOS;

d) Estabelecimento das Diretrizes propriamente ditas, através de:

(1) Selegdo, dentre as propostas, das Politicas de Comando;
(2) Orientaciio da Estratégia de Comando.

Deve ser assinalado que as Diretrizes de Comando sio
precedidas de Avaliacio de Conjuntura, ou seja: Avaliacio de “SITUACXO
NASCIDA DE UM ENCONTRO DE CIRCUNSTANCIAS E CONSIDERADA
COMO PONTO DE PARTIDA DE UMA EVOLUCXO”.
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Por conseguinte, a evolucio da situagcio pode (E DEVE)
alterar a POLITICA DE COMANDO em cerias areas, a fim de atender as
novas NECESSIDADES BASICAS, num processo essencialmente dindmico.

Para formalizagio das DIRETRIZES DE COMANDO, qual-
quer que seja o método adotado, sio importantes os seguintes componentes
(Com grau de detalhamento do Nivel de Decisio Geral):

(a) A POLITICA;

(b) A ESTRATEGIA;

(¢) AS PROPRIEDADES;

(d) OS PRAZOS;

(e) OS MEIOS DISPONIVEIS;

(f) AS DELEGACOES DE PODERES (Descenlralizacio);
(g) OS MECANISMOS DE CONTROLE.

4) Os Exames Estratégicos de Situacio

“O EXAME DE SITUACAO ENVOLVE, CARACTERISTICAMENTE,
UMA ANALISE E UMA SINTESE. SEU PROCESSAMENTO FUNDAMENTA-SE
NA ASSERCAO DE QUE O ESPIiRITO HUMANO, NA SUA MARCHA PARA
EQUACIONAR UM PROBLEMA, GUIA-SE POR UMA ANALISE ENTRE DUAS
SINTESES.”

a) Os EXAMES ESTRATEGICOS DE SITUACAQ constituem wum
aprofundamento da AVALIACAO DE CONJUNTURA, sobre determinados pro-
blemas que surgem, principalmente na FASE ESTRATEGICA DO METODO;
ou seja, para atender As necessidades de harmonizar as diferentes acdes
esiratégicas de preparacio e aplicacio dos meios disponiveis,

Sendo a conjuntura o ponto de partida de uma evolucdo, entre
a AVALIACAO DE CONJUNTURA procedida e o momento da formulagio
dos PLANOS ESTRATEGICOS, novos fatos poderdo surgir,

Também os meios disponiveis poderdo ter sofrido alteracdes (quer
por aeréscimo, quer por aperfeicoamento, quer por reducio), exigindo exames
para viabilizagio do “COMO” fazer.

b) O EXAME ESTRATEGICO DE SITUACXO, visa, conseqiientemen-
te, "assessorar o Comando Geral da Corporagio, deniro do principio da
OPORTUNIDADE, apresentando PROPOSTAS DE ALTERNATIVAS DE ACOES
ESTRATEGICAS para resolucdo de problemas.
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E atividade presa a fatos essencialmente dindmicos. Assim,
apos uma Avaliagio de Conjuntura e da formulagio de determinada Politica
de Cmdo, “n” Exames Estratégicas poderio surgir para sua viabilizagio.

¢) Sem a pretensio de que seja adotado como formulario rigido,
os scguinles passos devem orientar o processo decisorio em estudo:

(1) Caracterizagio do problema (Aqui, quando ji definidos,
sucintamente, faremos conslar:

(a) A SINTESE da Avaliacio de Conjuntura;

(b) 0O(s) Objetivo(s) Fundamental (Fundamentais) a ser(em)
atingido(s);

(¢) A Politica de Cmdo pertinente;
(d) A Estratégia em curso;

(2) Fatos Pertinentes ao Problema (Relacionar, simplesmente,
outros aspectos que influam, direta ou indiretamente, no problema);

(3) Discussio dos fatos (Analisar cada um dos fatos pertinentes
relacionados sob seus aspectos posilivos e negalivos, procurando, alraves de
tal discussdo, obter o conhecimento aprofundado dos mesmos.

Ao final da discussido, apresentar sua SINTESE;

(4) Formulacio de Linhas de Acdo (Devem ser relacionadas
as LINHAS DE ACAQ, consistindo nas ALTERNATIVAS para decisao,
evidentemente todas logicas e pertinentes ao problema em exame);

(5) Comparacio entre as Linhas de Acfo (Cria-se, neste ilem,
novamente o universo antagbonico das “Vantagens” e “Desvantagens” de cada
LA.

Deverdo ser considerados, para a comparacio: o problema
em espécie, os meios disponiveis para sua soluciio, a conveniéncia e a
oportunidade de sua preparac¢iio e de sua aplicacio);

(6) Proposta (A Proposta podera ser apresentada de forma sin-
tética, optando simplesmente por uma das LA.

Podera, também, incluir a adocio de mais de uma LA,
considerada a relacio Tempo/Espaco. Nesse caso, ¢ importante inecluir a
oportunidade de aplicagio de cada LA proposta, on de prioridades para
emprego) ;

a

(7) Decisiio (A decisiio pertence, evidentemente, 4 autoridade
que houver determinado o Exame Estratégico de Situacio, no limite de sua
competéncia) .
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5) Elaboragiao de Planos Estralégicos

Uma vez tomada a decisido pelo alto Cmdo da Corporacgio, deve
ter lugar a elaboracio dos planos do nivel esiratégico, através das sessdes

do EM/PM.

Tais planos poderio apresentar-se sob titulos diversos conforme os
OBIETIVOS FUNDAMENTAIS a serem alcan¢ados ou conforme as etapas in-
termediirias a serem ultrapassadas (de acordo com o estabelecido na Dtz
de Cmdo).

Assim, poderiamos ter, como exemplo, os seguintes planos estratégi-
cos, entre tantos outros:

a) Plano de Pessoal;

b) Plano de Informagdes;

¢) Plano de Ensino;

d) Plano de Instrucédo;

e) Planos de Operacdes (Diversos);

f) Plano de Apoio Logistico;

g) Plano de Assuntos Civis;

h) Plano de Aplicagio de Recursos Orcamentarios;

i) Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos;

j) Plano de Implantagio de Processamento de Dados;

k) Plano de Implantagio de Arquivo Criminal;

1) Plano de Estruturagio (ou reestruturagio) da PM;

m) Plano de Adaptacio para exercicic de Atividade de Policia Ju-
diciaria;

n) Plano de Ampliagio de Atividades Exclusivas da Corporacio;

o) Plano de Participagdo Comuniliria no Sistema de Seguranca Pu-
blica;

p) Plano de Obtencio de Esforgos Cooperativos dos Orgios Vincula-
dos ao Sistema de Seguranca Publica e Outros Orgios... etc.

Qualquer que seja o titulo do plane, qualquer que seja seu aspec-
to formal, serA sempre importanie que o mesmo contenha os seguintes
dados:
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1. — Referéncia aos elementos decisérios de origem;

2.2 — Caracterizagio do quadro da situagiio reinante, com pro-
jecio;

3.» — Estabelecimento da MISSAQ, ou seja “O QUE” sera feito
(Formulacio da Politica do Cmdo);

4.9 — Indicacio da Estratégia (Conceiluando a Operacio ou o
desenvolvimento das agdes: “COMO” sera feito);

5. — Indicagdo dos responsiveis pela execucio;

6. — Imposicio das medidas de conlrole (Agdes corretivas);
7.° — Relacio de meios disponiveis para emprego;

8.2 — Insercio do grau de sigilo;

9. — Definicdo dos prazos para vigéncia.

6) Execucio do Planejado

Nio constituindo atribuicio direta do EM/PM, o item é aqui in-
cluido como seqiiéncia matural do processo.

7) Controle

Essa ¢ uma das poucas atividades do EM/PM, voltada para o pre-
sente. Com efeito, no Nivel de Decisdo Geral, a preocupacio principal deve
ser exatamente o “Planejamento Prospeciivo”. A preocupa¢io deve ser com
o futuro.

“0s efeitos do “aqui e agora” foram produzidos por decisbes pas-
sadas. O Estado Maior deve elaborar decisdes no presente, mas decisdes
para o futuro. Sua acio, no *“aqui e agora”, prende-se mais a4 coordenagio
e ao controle das atividades, & correciio de desvios, ao aproveilamento dos
ensinamentos da experiéncia presenle. Mas, predominantemente, a atencio
de um verdadeiro EM estd voltada para os destinos da propria insti-

tuicdo...”

Por conseguinte, essa atividade de controle, da maior importancia,
destina-se & coordenaciio da execucio planejada e da correcio dos desvios,

»

consoante o fluxograma constante do Anexo “c” a este artigo.
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8) Relro-alimentacio do sistema

Completando o ciclo, deniro da caracteristica do dinamismo gque
envolve a propria situacdo em que nos inserimos, deve incidir a retro-ali-
mentacio do sistema,

Tal medida garante sua vilalidade e é obtida através dos estudos
continuados da situagio, que devem influenciar a tomada de decisio a partir
do estabelecimento das Direlrizes do Cmdo;

9) Proposta de formulirios para elaboragio dos documentos:

a) Avaliaciao de compeléncia;

b) Exame estratégico de situagiio (Anexo “A” e “B” a este artigo).

3. CONCLUSAO

Procuramos, neste artigo, transmitir uma parcela de um assunto ainda
com vasto campo de pesquisa.

Como metodologia, acredito na AVALTACA0 DE CONJUNTURA, no EXAME
ESTRATEGICO DE SITUACAO e, enfim, em todo o PLANEJAMENTO PROS-
PECTIVO.

Nossa Corporaciio convive com intmeros problemas, em todos os seus
niveis. Alguns DECORREM DO AGRAVAMENTQ DE OQUTROS, is vezes; de
forma POUCO PERCEPTIVEL.

Temos uma ftradigio a ser preservada, um presente de muito trabalho e,
com estudo e esforco, um grande futuro, certamente.

Dos trés conceitos:

UM BEM, NECESSARIO!
UM MAL, NECESSARIO!

UM MAL, DESNECESSARIO ..., creio ser ponto pacifico que a situaciio
ideal para enquadramento da Policia Militar é o primeiro. O segundo con-

ceito ¢, de fato, apenas suportivel. O terceiro constitui-se no maniquew dos
nossos OBIETIVOS FUNDAMENTAIS.

Os senhores Oficiais devem meditar sobre seu contetido.
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POLICIA MILITAR DO ESTADO DE MINAS GERAIS
ACADEMIA DE POLICIA MILITAR

ANEX0 “A” (Resumo sistematicamente ordenado da Avaliagio de
Conjuntura) Ao Artigo Planejamento Prospectivo.

“PMM G BELO HORIZONTEi MG
E M Data/Hora

AVALIACAO DE CONJUNTURA Nr / —PMj5
.../

1. PROBLEMA

Ligado a: (Auto-preservacio; Desenvolvimento; Integra¢fo; Interagio e In-
terrelacio; Exercicio de Atividade Inerente a Missdo; Exercicio de Influéneia).

2. ANALISE DE CONJUNTURA

3. SINTESE DE CONJUNTURA

a. Necessidades Bdsicas
b. OGbices

1) Atuais

2) Potenciais
¢. Meios Disponiveis Para Superar os Obices e Alender ds Necessidades

1) Atuais

2) Previsiveis
d. Proposta de Polilice de Comando

(Para alcancar os Objetivos Fundamentais da Corporacio, ou redu-
zir os Obices para atendimento #4s necessidades Basicas).

Ass »

118



POLICIA MILITAR DO ESTADO DE MINAS GERAIS
ACADEMIA DE POLICIA MILITAR

ANEXO “B” (Resumo sistematicamente ordenado do Exame Estraté-
gico de Situacio) do Arligo “Planejamento Prospectivo”
“PMM G BELO HORIZONTE, MG
E M Data/Hora

EXAME ESTRATEGICO DE SITUACAO Nr / —PM5

1. CARACTERIZACA0 DO PROBLEMA

Sinlese da Avaliagdo de Conjuniura
Objelive Fundamental Visado
Politica do Comando

Eslratégio em Curso

Ao T

2. FATOS PERTINENTES AQ PROBLEMA

a.
b. ... (Relaciona-los, simplesmente).

3. DISCUSSAO DOS FATOS

a.
1) Aspectos Positivos
2) Aspeclos Negativos.

c¢. Sintese da Discussdo

4. FORMULACAO DE LINHAS DE ACAO

a. L ANr I
b. ...(Relaciona-las, simplesmente).

[#1}

. COMPARACAO ENTRE AS LINHAS DE ACAO

a. L A Nr I
1) Vantagens;
2) Desvantagens.

b.

Ass 1
DECISAOQ: ...
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ANEXO “C'' (FLUXOGRAMA DE CONTROLE) AO ARTIGO " PLANEJAMENTO PROSPECTIVO™
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