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RESUMO

O presente trabalho, fundado nos elementos tedricos que alicergam a disciplina do planejamento
estratégico, verifica dentro dos Planos de Comando do Corpo de Bombeiros Militar do Estado
de Minas Gerais (CBMMG), se esses sdo coerentes com os paradigmas que orientam tais
atividades de planejamento estratégico, sobretudo e com enfoque no especifico objeto desses
planos que tratam da atividade meio da organizacdo, sob o horizonte de otimizagéo e
aperfeicoamento dessa atividade. Para isso, toma-se como base o instrumento principal desse
trabalho, os Planos de Comando, evidenciando os aspectos especificos do tema trabalhado, de
modo a compara-los com dados concretos extrinsecos ao instrumento, mas relativos ao objeto,
sem, contudo, desviar de uma analise critica, alicercada nos elementos tedricos que orientam
essa matéria. A partir dessa estratégica, extrai-se, elementos que sustentam a hipotese de que
ha disfuncdes nos planos analisados em face do objeto, em destaque a compreensdo errénea do
plano sob a relevancia do objeto no paradigma estratégico da organizacdo. Depreende-se, a
necessaria readequacdo do plano estratégico da organizacdo, de modo a alocar o elemento,
atividade administrativa, no patamar estratégico adequado a sua relevancia.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Planos de Comando. Corpo de Bombeiros Militar
do Estado de Minas Gerais. Atividade Administrativa.
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1. INTRODUCAO

O Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais (CBMMG), cujas atribuicdes
estdo definidas no Art. 144. § 5°, da CF; é dividido internamente em duas atividades, a
atividade fim, o servico operacional, e a atividade meio, o0 servigo administrativo. Esse
ultimo, apesar de seu aspecto secundario perante a atividade fim, é extremamente
importante na consecucdo da atividade fim, uma vez que somente com 0 seu apoio, a
atividade principal se realiza, seja na determinacdo de diretrizes ou na disponibilizacédo
de meios e condicOes para o processamento de suas agoes.

Ante o exposto, qualquer planejamento estratégico no &mbito do CBMMG, deve
passar pela analise desse paradigma. Essa afirmacdo se concretiza no Plano De Comando
2015-2026, que no intuito de garantir a prestacdo de servico com exceléncia pelo
CBMMG, elege como um dos eixos para esse fim, a otimizagdo de sua seara

administrativa, com base nas seguintes defini¢oes:

A otimizacdo administrativa tem foco na mudanga dos processos internos para
servir melhor & sociedade e valorizar a atividade operacional. Procura-se
otimizar os recursos humanos e procedimentos administrativos para dispor o
maior nimero possivel de bombeiros militares no servi¢o de atendimento de
ocorréncias. (MINAS GERAIS, 2017)

Observa-se, ante o destacado, paradigma justificador desse trabalho, que nédo é o
acaso que faz com que esse tema seja a base desse estudo, mas a identificacdo, empirica
e concreta, de que a atividade administrativa, no ambito do CBMMG, deve ser
readequada e otimizada para suportar as novas estratégias tracadas pela instituicdo e a
realidade demandada a essa.

Alicercado nesse eixo e no planejamento estratégico, desenvolvido no Plano De
Comando 2015-2026, o trabalho verifica se os elementos colacionados relativos a
problemas e solugdes, contidos no referido plano, estdo coerentes com a realidade de seu
objeto, assim como, se tais propostas possuem coeréncia estratégica e viabilidade pratica
dentro de um universo concreto.

Para isso essa investigacao ird tomar os elementos, que compdem a matriz SWOT
do plano elementar, para analisar o contexto que se encontra o planejamento e a execucéo

do projeto estudado.



Por meio dessa conjuntura e da andlise do objeto, serdo testadas as hipoteses

sintetizadas nas seguintes assertivas abaixo colacionadas:

e plano, projetos e programas convergem em seus objetivos;

e plano, projetos e programas elencam todos os problemas do meio administrativo
que impedem a concretizagdo de seus objetivos;

e 0 plano traz diretrizes reais e concretas nas solucdes dos seus problemas;

e foram identificados todos os elementos que eventualmente podem obstaculizar a
concretizagdo de seu objetivo na seara administrativa,;

e plano, projetos e programas seguem os paradigmas basicos que orientam a

formulacdo de planejamento estratégico governamental.

Destaca-se que o intuito desse trabalho, apesar de académico, é identificar falhas
concretas e oferecer solugdes praticas para a instituicdo afetada. Desse modo, ndo ha
qualquer designio de criticar os autores e as politicas preconizadas, mas, simplesmente
promover uma reflexdo cientifica do objeto, com o intuito de amparé-las dentro dessa
perspectiva.

Para alcancar esse objetivo, utilizar-se-a elementos e bases que compde a
disciplina planejamento estratégico governamental e gestdo operacional, como 0s
paradigmas cientificos dessa analise, apontando, a partir de seus fundamentos, as questdes
mais sensiveis nesse campo, em relacdo ao objeto estudado.

Sob esse paradigma tedrico, assentado em uma estratégia metodologica mista, que
utiliza de expedientes documentais e empiricos, essa investigacdo demonstra questdes
especificas do planejamento governamental setorizado e sua implementacdo, a partir dos
elementos encontrados no objeto abordado, discutindo seus singulares predicados, face
ao paradigma cientifico proposto.

Nesse contexto, as hipoOteses desse trabalho serdo testadas, verificando sua
pertinéncia, de maneira a evidenciar também falhas ou/e acertos no plano estudado.
Assim o tema problema tratado neste estudo esta em estabelecer uma conexao entre as
diretrizes do plano de comando para as atividades administrativas dessa institui¢do, ante
os desafios sisttmicos e concretos encontrados nessa seara, a partir do confronto dos

dados coletados com o arcabougo tedrico que orienta esse trabalho.



Assentado nos dados obtidos, dentro de um paradigma documental, pretende esta
pesquisa identificar claramente o problema e apresentar sua delimitacdo, com fim de
alcancar seu objetivo geral ou principal: evidenciar se diretrizes tragadas no plano de
comando sdo adequadas para solucionar os problemas encontrados na seara
administrativa da instituicéo.

Com fito em alcangar tal intento, utilizar-se de objetivos especificos que como
instrumentos para orientar e definir as etapas investigativas desse trabalho, a serem

realizadas na sua consecucdo. Dentre 0s quais pode-se destacar:

e Levantar documentos e informacdes que demonstre o atual cenério do objeto e a
proposta da corporacdo para modificar, ou ndo, esse cenario.

e Identificar os elementos referentes ao objeto, ainda que n&o estejam colacionados ou
reunidos em apenas uma base documental.

e Caracterizar e classificar todos os elementos reunidos, de maneira a demonstrar que
os dados obtidos estdo relacionados ao objeto do estudo e poderdo contribuir ao seu
intento.

e Analisar se os dados obtidos estdo coerentes com a realidade concreta.

e Verificar se 0 Plano de Comando absorveu todos os dados da realidade concreta e
paradigmas tedricos no seu diagndstico e em suas preposigdes.

e Avaliar se a confrontacdo entre os dados obtidos e modelados, evidenciam a
viabilidade da realizacdo dos programas e projetos contidos no plano de comando

atinentes ao objeto investigado.

A partir de uma simples leitura superficial do objeto, verifica-se na estrutura
formal do plano de comando, uma presumida aderéncia aos métodos de planejamento
estratégico desenvolvidos pela doutrina que trata desses mecanismos e seus conceitos sob
uma perspectiva cientifica.

Tomando como base o0 conceito de planejamento estratégico como a atividade de
projetar e concretizar uma ideia a partir de um parametro técnico, este trabalho demonstra
que a otimizagdo administrativa dentro do Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais
é parte de um processo de planejamento, cuja concretizagcdo depende de um plano

especifico e cientificamente elaborado.



Nesse aspecto evoca-se 0 conceito De planejamento estratégico sob uma
perspectiva cientifica, como ensina KOTLER (1997, p. 152), na seguinte defini¢do: “O
Planejamento Estratégico é uma metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo
a ser seguida pela Organizagao, visando maior grau de interagdo com o ambiente”.

Como um processo fundamental para qualquer atividade ou organizacdo o
planejamento estratégico ndo se limita a parte preambular de um processo de gestdo, mas
toda uma cadeia de diretrizes que irdo orientar o plano de agdo no momento antecessor,
atual e subsequente a sua execucao.

Salienta-se, a partir dessa perspectiva, que 0 planejamento estratégico nao é um
instrumento estatico, mas um processo dindmico e sistematico que ndo se limita apenas a
seu eixo de acdo intra-gestado, mas em toda a cadeia de relacbes em que opera a estratégia
de gestdo (DRUCKER, 1984, p.133-136).

Alicercado na compreensdo gque o planejamento estratégico ndo € apenas uma
acdo encapsulada, mas um processo continuo e sistematico, faz-se necessario evidenciar
que a atividade de planejamento, nesse contexto, ndo se deve limitar apenas a um
documento, mas em uma estratégia continua de esforco mdtuo e amplo em uma
organizacdo que envolva seus multiplos atores e espagos em um sé plano.

Desse modo, para que esse sistema dindmico tenha éxito, a definicdo dos
stakeholders é um dos elementos fundamentais na atividade de planejamento estratégico.
Tomando o conceito de Stakeholders como agentes interessados, verifica-se que a
limitacdo dos agentes envolvidos diretamente e indiretamente nas acdes de planejamento
devem participar ndo s6 na execucao do plano, mas na sua prépria formulagdo, visto que
a partir de uma perspectiva dialética, a sua simples existéncia no &mbito do planejado
influenciara na atividade de planejamento.

Ante o evidenciado no estado da arte desse objeto, é fundamental compreender
que o plano ndo seja apenas uma atividade monolitica e construida apenas por um ator do
sistema atingido, mas por todos os envolvidos, pois somente com essa participacdo que
envolve a troca de informacdes, dispersas na organizacdo, podera haver um alinhamento
estratégico no plano que possibilite a sua execucdo conjunta e ordenada.

Nesse paradigma teérico, com base em uma analise inicial do objeto, observa-se
que sua estrutura acompanha uma logica de planejamento ordenada em dois niveis,

horizontal, pela competéncia funcional; e vertical, pela competéncia hierarquica.



Relativo a competéncia horizontal, esse se fundamenta na relacdo usuéario
prestador, em que a competéncia é definida pela relacdo da atribuicdo funcional do 6rgédo
publico perante a estrutura do estado e de sua atividade perante a sociedade.

No que se refere a estrutura em sua projecdo vertical, evidencia-se que essa
acompanha a hierarquia existente entre projetos e processos, demonstrando que a
atividade, seja de execucgdo ou planejamento, deverdo seguir uma estrutura hierarquica
governamental, da mesma forma que endogenamente, planos, programas e projetos, seréo
organizados e executados de maneira coesa e hierarquica.

Como forma de adequar as atividades do Corpo de Bombeiros Militar de Minas
Gerais ao plano estratégico governamental do Estado de Minas Gerais. Para isso 0
comando elaborou um plano estratégico para o 6rgdo alinhado ao planejamento de longo
prazo do governo estadual, denominado Plano Mineiro de Desenvolvimento Territorial
(PMDT).

Esse plano tem como objetivo principal conquistar a exceléncia do servico
prestado pela corporacdo. O programa principal visa a expansdao do atendimento,
alicercado nos programas suportes e com alinhamento nos processos internos do

planejamento estratégico, a partir dos seguintes eixos:

Figura 1 - Alinhamento dos Objetivos com os Eixos Estratégicos

Estimular agdes Fazer do CBMMG uma Incentivar a cultura de |
Buscar a exceléncia preventivas e organizacdo eficiente [|  Proporcionar o prevencioede  f

no atendimento com ® proporcionar respostas narequlagio de |  sentimento de protecéo A vida, ao

tempo-resposta eficientes aos et "“‘:::‘:I:I‘:ﬂ:?” patrimonio @ 30 mels

EIXO PRINCIPAL
Expansio do
Atendimento

Seguranca Contra
Incéndio e Panico

Fonte: MINAS GERAIS (2017)



No Eixo 1 “Exceléncia no atendimento “, concentram-se diversos programas que
compdem seu plano tatico, dentre os quais destaca-se “O programa Tecnologia da
Informagao” que ‘“abrange o desenvolvimento de sistemas, melhoria da gestdo da
tecnologia e a otimizacao dos recursos. A modernizacdo dos sistemas de informacdo e
comunicacdo garante um fluxo continuo e mais preciso no servico administrativo e
operacional”, MINAS GERALIS (2017).

Dentro do eixo e programa citados, tem-se 0 objeto desse trabalho, a otimizacéo
administrativa, em um plano operacional concentrado em um projeto, que “propde uma
gestdo eficiente dos processos internos e de seus recursos, focando na melhoria da
atividade operacional” MINAS GERALIS (2017).

Nessa conjuntura, observa-se, a partir de uma analise cientifica, que a autoridade
em questdo optou por dar um tratamento de baixo nivel estratégico do objeto, o colocando
dentro de um programa estrito a melhorias no campo tecnologico.

Em face dessa escolha, utilizar-se-4& a doutrina corrente para demonstrar 0s
equivocos dessa decisdo no ambito da estrutura administrativa da corporagao, ante o0s

objetivos pleiteados no ambito de seu planejamento.

Atividade meio pode-se dizer que é aquela que auxilia a empresa a
atingir indiretamente o seu objetivo principal, também chamado de objeto social
previsto no Estatuto da empresa.

Ja atividade-fim, esta ligada intimamente com o objeto principal da
empresa, atividade sem a qual ela ndo existe. (SILVA, p. 20, 2007).

Assentado nessa premissa, esse estudo demonstra necessario a adequacao da meta
“Otimizacdo Administrativa”, em um patamar mais amplo e elevado que o plano
operacional, pois entende-se que tal finalidade ndo pode ser alcangada apenas utilizando
instrumentais contidos em acdes, atividades e tarefas; sendo necessario, nesse aspecto, a
consolidacdo de um plano tatico e estratégico, mais elevado, que congregue instrumentos
de planejamento que repensem ndo sO a posicdo operativa da administracdo como
atividade meio, mas o seu formato como mecanismo indutor e intercalado com a atividade
fim.

Com base nos elementos teodricos identificados no objeto de estudo, esse trabalho
verifica se 0s objetos reconhecidos estdo estruturalmente coesos com o0 projeto de
otimizacdo administrativa, nucleo deste trabalho. A partir desse processo, verificando os

elementos do projeto, o estudo analisa as questdes do processo e seu desenvolvimento,



demonstrando a viabilidade concreta do planejado e eventuais problemas que emergiram
no momento da execucdo do projeto.

Para isso, adota-se uma metodologia essencialmente documental que condensara
as informac0es obtidas, de modo a analisar elementos que poderao evidenciar as hipdteses
propostas e responder a questdo problema que fundamenta essa investigacao.

A fonte principal de estudo é o Plano de Comando 2015-2026 em que se encontra
as propostas e diagndésticos da corporacdo acerca do objeto desta investigacdo. Entretanto,
destaca-se que sdo utilizados dados e estudos paralelos a esse documento cuja composi¢do
é mais ampla e profunda dentro do contexto e os elementos tratados neste trabalho.

Por se tratar de uma pesquisa bibliografica propde-se selecionar os documentos
trabalhados a partir de critérios criticos e analiticos, com fito de absorver elementos que
superem a visdo estrita da instituicdo a partir de um tratamento cientifico.

Com base nesses paradigmas, pretende-se alcancar uma visao sistémica do objeto
que permita a esta pesquisa demonstrar os resultados obtidos levando em conta a

complexidade dos elementos que os constituem.



2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO:

O planejamento estratégico é um processo fundamental para qualquer atividade
ou organizacdo o planejamento estratégico e como tal, ndo se limita apenas a parte
preambular de um processo de gestdo, mas toda uma cadeia de diretrizes que irdo orientar
0 plano de agcdo no momento antecessor, atual e subsequente a sua execucao.

Salienta-se, em face dessa perspectiva, que o planejamento estratégico ndo é um
mero instrumento estatico, mas um processo dinamico e sistematico que nao se limita
apenas a seu eixo de acdo interno, mas toda uma ampla cadeia de relagdes que envolve o
ambiente, interno e externo, em que se insere essa estratégia de gestdo. Nesse horizonte,

destaca-se o entendimento de Peter Drucker, acerca do conceito em debate.

“E o processo continuo de, sistematicamente e com o maior conhecimento
possivel do futuro contido, tomar decisBes atuais que envolvem riscos; organizar
sistematicamente as atividades necessarias a execucao dessas decisdes e, atraves
de uma retroalimentacdo organizada e sistematica, medir o resultado dessas
decisdes em confronto com as expectativas alimentadas” (DRUCKER, 1984,
p.133-136).

Alicercado nessa compreensao, que o planejamento estratégico nao é apenas uma
acao encapsulada, mas um processo continuo e sistematico, faz-se necessario evidenciar
que a atividade de planejamento, nesse contexto, ndo se deve limitar apenas a um
documento, mas em uma estratégia continua de esforco matuo e amplo que envolva seus
multiplos atores e espagos em um sé ambiente de planejamento e gestao.

Evidencia-se, ao reconhecer a amplitude desse cenario, que para que esse sistema
dindmico tenha éxito, é importante compreender e definir o papel dos agentes envolvidos
nesse processo. Tomando o conceito de agentes interessados como o0s de Stakeholders,
verifica-se que 0s agentes envolvidos, diretamente e indiretamente nas acgdes de
planejamento, devem participar, ndo sé na execucdo do plano, mas na sua propria
formulacdo, visto que a partir de uma perspectiva dialética, a simples existéncia desses
agentes, nesse contexto, influenciara todo plano estratégico.

Ante o evidenciado, é fundamental compreender que o plano néo seja apenas uma
atividade monolitica e construida apenas por um ator que compde esse ambiente de
gestdo, mas por todos os envolvidos nesse sistema, pois somente com a participacdo de

todos os agentes que envolve a troca de informac6es, dispersas na organizacdo, podera


http://login.semead.com.br/19semead/arquivos/863.pdf

haver um alinhamento estratégico no plano que possibilite a sua execuc¢do conjunta e
ordenada.

Portanto, como parte desse processo, a mobilizacdo estratégica de agentes em
planos e acbes é um dos elementos constitutivos e fundamentais dessa atividade,
preenchendo, desse modo, a lacuna entre a abstracdo e a concretizacao do plano dentro

de parametros estratégicos de planejamento.

2.1 Parametros Do Planejamento

O principal elemento constitutivo de um plano é a sua finalidade. Portanto a
definicdo de metas e objetivos é determinante na estrutura de toda a atividade de
planejamento, como base de todos os pardmetros estratégicos de planejamento. Nesse
ponto, nos cabe diferenciar 0s conceitos de meta e objetivo.

O objetivo ¢é a finalidade principal e geral do plano, é formado por valores
abstratos de conteudo geral, ndo oferece materialidade suficiente para determinar as
balizas concretas que irdo construir sua finalidade, contudo, como eixo de valor, serd o
fundamento delimitador e orientador de qualquer acdo que sistematiza a atividade de
planejamento, que por sua vez determinara a atividade de execucéo.

A meta € o elemento concreto do planejamento, ou seja, se caracteriza como 0
proposito material e efetivo, que trard solidez a finalidade constituida no objetivo.
Apresenta-se, normalmente, em propdsitos determinados e, as vezes, setorizados,
derivados e orientados pelo o objetivo. Desse modo, ao constituir parametros basicos de
acdo estabelecendo “topos” de acdo como elemento basilar de orientagdo de sua
realizacéo, pode apresentar submetas, dependendo de sua amplitude de acdo, como forma
de estipular de maneira mais concreta os métodos de acao orientativos do objetivo.

As metas sdo fundamentais como parametros objetivos para a mensuracdo do
desempenho do planejamento & execucdo. E indispensével, para sua eficacia, que seus
intentos estejam coerentes ao plano abstrato tragado pelo objetivo, sem, contudo, deixar
de fundar bases concretas e factiveis, no plano finalistico, que oriente os agentes

envolvidos, na formulacdo de seus projetos de execucdo e na sua estratégia de acéo.

2.2 Niveis De Planejamento



O planejamento, como método gestdo estratégica, pode ser compreendido de
maneira didatica, como ensina Oliveira (p.15, 2007), por trés niveis, ou etapas, que
possuem precedéncia hierérquica, respectivamente denominadas: estratégico, tatico e
operacional.

Destaca-se, que essa classificagdo hierarquica, como abaixo ilustrada, esta
diretamente ligada & pirdmide organizacional que perpassa toda a sisteméatica de comando

de uma organizacao que se estrutura no formato classico de niveis de deciséo.

Figura 2 — Niveis de deciséo e tipos de planejamento

NIVEL Decisbes Planejamento
ESTRATEGICO estratégicas estratégico

NIVEL De{cilsc‘jes Planeja_mento
TATICO taticas tatico

NIVEL Decisdes Planejamento
OPERACIONAL operacionais operacional

Fonte: OLIVEIRA (2007)

Entende-se como nivel de decisdo estratégica o mais alto patamar na cadeia de
planejamento, cuja competéncia esta reservada ao nivel mais alto da organizacéo do qual
os efeitos impactam todos os demais processos e camadas organizacionais. Oliveira (p.17,
2007) o conceitua como” o processo administrativo que proporciona sustentagdao
metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visando
ao otimizado grau de interacdo com os fatores externos - ndo controlaveis - e atuando de
forma inovadora e diferenciada.”

Ja o nivel de decisdo tatico, que se encontra no plano médio hierarquico da
organizacdo, € definido, a partir de uma compreensao teleoldgica e organizacional,
concebida por Oliveira (p.18, 2007) como: “... desenvolvido pelos niveis organizacionais
intermediarios, tendo como principal finalidade a utilizacdo eficiente dos recursos
disponiveis para a consecucdo de objetivos previamente fixados, segundo uma estratégia
predeterminada, bem como as politicas orientativas para o processo decisério da
empresa”. De maneira sintética, segue o esquema gréfico, desenvolvido pelo préprio

autor, ilustrando esse modelo:



Figura 3 — Desenvolvimento de planejamento tatico
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Fonte: OLIVEIRA, (2007)

Por fim, o nivel de decisdo operacional € caracterizado por estar na camada mais
inferior de competéncia e planejamento. A tomada de decisdo é limitada as decisdes
impostas nas camadas anteriores, contudo, dada a sua posicdo operativa, tera a
fundamental importancia em realizar todo o processo de planejamento. Para determinar
esse nivel de planejamento, Oliveira (p.19, 2007) elenca alguns elementos que sdo
essenciais para caracterizar e concretizar tais acGes constituidas nesse nivel de

planejamento:

* 0s recursos necessarios para seu desenvolvimento e implantagao;
* 0s procedimentos basicos a serem adotados;

* os resultados esperados;

* 0s prazos estabelecidos; e

* 0s responsaveis por sua execucao € implantagao.

Observa-se, a partir da limitada capacidade discricionaria, que ndo ha nesta etapa
qualquer inovacao ou decisdo de impacto superior a competéncia estabelecida. O nivel de



toda atividade se restringe a atividade concreta, distintamente das etapas anteriores, cujo
nivel de atividade operava apenas em um ambiente abstrato.

Alicergado nessa perspectiva organica e hierarquica, evidencia-se que cada nivel
de uma organizacédo é responsavel por determinada fase ou/e nivel de planejamento e
execucdo. Tal condicdo é fundamental para compreender, ndo s6 a competéncia dos
agentes, que a formulam as politicas de planejamento de uma organizagdo, mas também
que acgdo de planejar tem um método especifico, cujo carater hierarquico é fundamental

na formulacéo e execucdo da estratégia de planejamento.

2.3 Etapas Do Planejamento

Considerando que o planejamento estratégico, como ora pontado, se desenvolve
em uma dindmica processualistica, entende-se necessario que cada etapa aloque
demandas coerentes com a sua amplitude e importancia no projeto e na organizacao em
que é empregada. Destaca-se que a tarefa de revisdo, como parte constante desse
processo, estara coordenada como elemento regular em toda a estrutura desse plano.

Para melhor compreensdo dessa estrutura, segue o grafico abaixo, ilustrando as
etapas procedimentais dentro da amplitude de elementos que contextualizam o ambiente

organizacional em que se constitui 0 ambiente de planejamento estratégico.



Figura 4 - Modelo Orgénico de Planejamento Estratégico
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Fonte: Elaboracdo prépria desse trabalho

Verifica-se, com base no esquema ilustrado, que ha uma relagéo dialética entre o
plano e sua execucdo, portanto as premissas fundamentais serdo afetadas de acordo com
0 processo de planejamento e execucdo estratégica. Salienta-se, contudo, que quanto
maior a posi¢do do elemento na cadeia de valores do processo, mais abstrata sera sua
posicdo no processo. Portanto, elementos primazes dificilmente serdo modificados,

diferentemente das escolhas e a¢des proximas a execucao.

2.4 Implementacdo Do Planejamento Estratégico

Segundo Oliveira (p. 63, escriv2004) a implantagdo de um planejamento
estratégico
busca:



a) conhecer seus pontos fortes e como melhor utiliza-los.
b) conhecer e eliminar seus pontos fracos.

c) conhecer e usufruir das oportunidades externas.

d) conhecer e evitar as ameacas externas.

e) buscar um efetivo plano de trabalho

Ante 0 exposto, evidencia-se que conhecer e definir as premissas de uma
organizacéo ¢ fundamental e esta diretamente relacionado a atividade de planejamento
estratégico, visto que ndo se trata apenas na construcdo de um plano de gestdo, mas na

prépria definicdo estratégica de seu objeto.

2.4.1 Definicéo De Premissas Da Organizacao

Uma organizacéo é formada por elementos abstratos que conduziram e formaram
toda a suas atividades, afetando, desse modo, diretamente a atividade de planejamento
estratégico, principalmente no que se refere a definicdo do objeto e as fronteiras de
cobertura do plano.

Alicercado no conceito de organizagdo proposto por Maximiano (1992, p. 24),

cuja definicéo sintetiza-se em:

Uma organizacdo é a combinacéo de esfor¢os individuais que tém
por finalidade realizar propositos coletivos. Por meio de uma
organizacdo, torna-se possivel perseguir e alcancar objetivos que
seriam inatingiveis para uma pessoa. Uma grande empresa ou uma
pequena oficina, um laboratério ou um corpo de bombeiro, uma

escola séo todos exemplos de organizagoes.

Verifica-se que a concepgéo de uma organizagdo se alicerca, fundamentalmente,
nos paradigmas teleoldgicos que a constitui, somada a sua capacidade de mobilizar
esforcos em torno desse horizonte, a partir da gestdo de seus recursos dentro de uma
perspectiva estrategica.

A missdo, como elemento teleoldgico desse plano, definird o proposito coletivo

da organizacéo, concretizando os elementos estratégicos e organizacionais que formardo



a sua propria estrutura ontologica. Portanto, estabelecer a misséo organizacional € um ato
constitutivo ndo s6 da atividade de planejamento, mas da propria organizagdo como
entidade personificada.

Os Valores séo os elementos axioldgicos que compdem a organizacdo. Definido
por Ana Claudia Fernandes Terence (EESC/USP) Edmundo Escrivao Filho, como:
“conjunto de crengas e principios que guiam as acgdes e atividades da empresa.”
(TERENCE, ESCRIVAO FILHO, p.598, 2001).

Os valores, nesse contexto, ttm o papel, ndo sé de orientar as agdes de
planejamento e execucdo da organizacdo, mas estabelecer limites éticos em sua atividade.
Portanto a definicdo de valores € uma acdo ndo apenas de estabelecer pardmetros abstratos
para uma organizacdo, mas conduzindo a sua agao pratica, punindo desvios e premiando
acOes alinhadas aos valores que norteiam essa organizacdo no cumprimento de suas
finalidades.

Por fim, assentado nos elementos anteriores tem-se a Visdo, como ultimo
elemento que substancia os antecessores, exprime a pretensdo da organizagcdo em sua
atividade cotidiana, traduzindo-se, desse modo, como um método para realizar sua
finalidade. Assim constitui-se como o caminho e o “topoi” que a organizac¢ao busca se

realizar. (TERENCE; ESCRIVAO FILHO, p.598, 2001).

2.4.2 Plano Estratégico

O diagnostico estratégico pode ser concebido e dividindo a partir de dois
parametros: externo e interno. Salienta-se que a divisdo desses horizontes de anélise em
grupos distintos, s6 tem o conddo de estabelecer paradigmas didaticos de estudo, pois na
pratica esses diagnosticos deverdo ser trabalhados em conjunto, de modo que um
determine o outro em um sistema estratégico, amplo e dialogico.

Sob a perspectiva da primeira faceta, a analise externa, o paradigma de analise €
determinado pelo contexto externo a organiza¢do, como 0 contexto macroecondémicos e
macro politicos, ambientais e conjunturais; desde que afetos aos elementos que integram
a organizacao.

Na segunda faceta, a andlise interna, o esfor¢co de trabalho se concentra nos
aspectos intra-organizacionais e micro sisttmicas. Busca-se, a partir desse paradigma,
estabelecer o “estado da arte” interno da organizac¢do, conhecer os elementos que o

compde de maneira ampla e restrita, concreta e abstrata.



Na pratica, concebe-se a matriz SWOT como um metodo de definicdo dos
elementos constitutivos do diagndstico estratégico, cuja importancia serd fulcral na

constituicdo das bases que fundamentam o planejamento estratégico.

2.4.2.1 Diagnostico De Cenério

A avaliacdo do ambiente em que a organizacdo se encontra € fundamental para
estabelecer a amplitude da relacdo entre a organizacdo e 0 meio de operacfes em que esta
inserido. Nesse aspecto, a identificacdo do contexto de acdes e planejamento, deve ser
feita, ndo apenas sob a sua perspectiva contemporanea, ou seja, dentro de seu contexto
atual de analise, mas em um horizonte que compreenda o tempo passado e futuro, de
modo que supere, inclusive, o periodo temporal de vigéncia do plano concebido.

A definicdo de macro questdes, contudo, ndo deve devagar a questdes, cuja a
amplitude ndo tenha relagdo com a organizacdo e o planejamento estratégico. Assim a
definicdo do cenério é uma etapa de demarcacdo geogréfica, cronoldgica e ambiental
centrada nos eixos que determinaréo a atividade de planejamento proposta.

Destaca-se, entretanto, que ha ocasibes em que um plano estratégico
organizacional estd submetido a uma estrutura de planejamento estratégico superior e
mais ampla que o préprio plano. Nesse caso, pressupde-se que um diagnostico externo e
interno, ja foi desenhado e definido nos paradigmas que compem esse plano, cabendo
apenas ao diagndstico de cenério, do plano subalterno, pincar e aprofundar os elementos

ora assentados na estrutura de planejamento superior a qual esta vinculado.

2.4.2.2 Diagnéstico Organizacional

Por meio do modelo estabelecido pela matriz SWOT é possivel identificar os seus
pontos fracos e fortes, do cenério interno da corporacgdo, assim como, sob um exame
baseado na varidveis externas, oportunidades e ameacas podem ser identificadas e

elencadas dentro do ambiente amplo que envolve a atuagdo organizacional.



Figura 5 - Andlise Constitutiva da Matriz SWOT
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Fonte: Elaboracdo propria desse trabalho
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Observa-se que a matriz SWOT conjuga, em sua analise de cenario, os elementos
fundamentais que constituem o diagnostico estratégico, demonstrando o peso desses
elementos na sua estrutura da organizacao e no modelo de planejamento a ela proposto.

Nesse aspecto, destaca-se a relacdo dialética, ora apontada, entre o diagnostico
externo e interno no momento do planejamento estratégico, quando evidenciado que
elementos constitutivos da matriz SWOT estéo intimamente imbricados e influenciados,
independente do cenario de origem.

A partir dos elementos identificados e destacados na matriz SWOT, a atividade
de planejamento estratégico sistematiza diretrizes que compensam e equilibram suas
variaveis, sopesando pontos positivos e negativos, a partir de suas naturezas, de modo a
alcangar o objetivo proposto.

Evidencia-se, nesse sentido, que as diretrizes tracadas nessa matriz, estdo ligadas,
ndo apenas aos valores abstratos relacionados a esse modelo, mas, também, na realidade
estratégica identificada no cenério ora analisado. Portanto, a matriz SWOT se caracteriza
como a primeira etapa de formulacéo dos objetivos elencados no plano estratégico.

Um elemento caracteristico na etapa de formulacdo de diretrizes é a sua
organizagdo em eixos ou portfolios. Nesse ambiente os programas sdo reunidos e
classificados dentro dos objetivos propostos, de modo que 0s objetivos principais, sejam
reduzidos a objetivos especificos que consubstanciaram a finalidade proposta no plano



estratégico, para que possa penetrar no plano tatico e consequentemente o seu dominio

concreto.

2.4.3 Plano Tatico

Por ser desenvolvido em um nivel organizacional intermediario, o plano tético
tem como atividade precipua organizar e traduzir os interesses abstratos do nivel
estratégico em taticas de acdo concreta.

Por ser o plano tatico uma etapa de transicdo entre o abstrato do plano estratégico
e o concreto do plano operacional, sua distingdo em relacdo a esses é bastante ténue e
complexa. Para efetivar essa classificacdo serdo apontados elementos caracteristicos de

cada etapa, demonstrando em suas constantes 0s seus pontos fundamentais de distincao.

_Tabela 2 - Diferencas entre planejamento estratégico e planejamento tatico

Prazo | Mais longo Mais curto
Amplitude Mais ampla Mais restrita
Riscos = Maiores Menores
Atividades | Fins e meios Meios
Flexibilidade Menor Maior

Fonte: ANDRADE OLIVEIRA (2007)

Tabela 1 - Diferencas entre planejamento tético e planejamento operacional

Prazo Mais longo Mais curto
Amplitude Mais ampla Mais restrita
Riscos Maiores Menores
Atividades Meios Meios
Flexibilidade Menor Maior

Fonte: ANDRADE OLIVEIRA (2007)

Observa-se, no comparativo entre os quadros, que a principal distin¢do entre o
ciclo tatico e as demais etapas é a gradagdo de sua acdo no ambiente de planejamento e
execucao do plano. Salienta-se, como elemento caracteristico do plano tatico, a fungéo de
introduzir as politicas abstratas na atividade corrente da organizacdo, de modo a gerar um
ciclo interno de avaliacdo de metas e resultados.

Essa caracteristica mobilizadora destacada, se concretiza também na sua

capacidade de sistematizar e organizar os planos de trabalhos em setores internos,



definidos operacionalmente. Essa atividade € efetivada por meio de projetos que irdo
determinar, dentro de um contexto interno especifico, os planos de acdo e de
planejamento, de acordo com as defini¢Ges orientadas pelo nivel estratégico.

Com base nas consideracOes destacadas, observa-se que o efeito integrador do
plano tatico ndo s6 cria as bases para as acfes, mas, paradoxalmente, determina, do
mesmo modo, as suas fronteiras de avaliacdo, pois estabelece metas de médio prazo que
poderdo ser trabalhadas e ressignificadas dentro do plano estratégico, sem que, contudo,
viole suas premissas e a estrutura de monitoramento e atualizacdo afeta a seu ambiente
de trabalho.

Dentro desse modelo operativo, verifica-se que, como necessaria condi¢do para
distribuir e instrumentalizar as politicas determinadas no nivel estratégico, o plano tatico
ird desenvolver um regime proprio de planejamento intermediario. Essa atividade sera
consolidada na construcdo e gerenciamento de projetos, definidos e desenvolvidos por
areas especificas, coordenadas e constituidas na mobilizacdo de liderancas estabelecidas
em eixos estratégicos.

Nesse modelo, a determinacdo de metas sera estabelecida nos projetos, de modo
a consubstanciar os objetivos gerais estabelecidos no plano estratégico, coordenando as
frentes de trabalho, a partir de paradigmas que, efetivamente, mensuram e direcionam o
resultado das acOes operativas, frente aos parametros estabelecidos no projeto, que por
sua vez, irdo sintetizar e fracionar as finalidades determinadas no plano estratégico.

Tomando como base o conceito de projeto como: “um trabalho com datas de inicio
e término previamente estabelecidas, coordenador responsavel, resultado predeterminado
e no qual sdo alocados os recursos necessarios a seu desenvolvimento.” Oliveira (2007,
p. 237). Verifica-se que a precariedade do projeto, quando comparado ao plano, é uma
condicional para sua realizacdo em prazo inferior ao tracado neste. Assim, compreender
0 projeto, ndo se limita apenas caracteriza-lo como uma frente de acéo e planejamento,
mas um elemento integrante de um sistema, cujas engrenagens devem trabalhar de
maneira coordenada.

Nesse aspecto sistémico, evidencia-se que os coordenadores do nivel tatico se
encontram em uma posi¢do mista e desafiadora, pois, no que pesem atuarem em frentes
fracionadas com focos especiais e determinados, a mobilizacdo e atuacdo dos gestores
deve ser coordenada e cronometrada em conjunto, visto que, a velocidade de uma frente

ou capacidade de atuacdo poderd influir em todas as demais.



2.4.4 Plano Operacional

Distintamente dos planos anteriores, o plano operacional atua sob uma perspectiva
essencialmente concreta e operativa, visto que, dada a construcdo de planejamentos
hierarquicamente superiores, pouco h4, nesse ambiente, para dirimir no campo abstrato,
restando, desse modo, simplesmente a realizacdo dos planos anteriormente estabelecidos.

E importante destacar, contudo, que o fato das atividades, nesse contexto, serem
majoritariamente operacionais, seu desempenho seré determinado a partir de frentes de
acOes estabelecidas, que irdo regular e avaliar as condutas operacionais dentro do teatro
operacional. Nesse sentido as acdes de planejamento ndo terdo o carater inovador dos
planos anteriores, mas serdo fundamentais na concretizacao dos elementos de controle e
gestéo das atividades operativas.

No que se refere ao pragmatismo que constitui o plano operacional, evidencia-se,
contudo, que suas acdes, como os demais métodos de materializacdo da atividade de
planejamento, também atuardo como instrumento de controle e limitacdo das atividades
de desenvolvimento. Assim, a atividade operacional é desempenhada dentro de um
programa e um projeto, traduzidos em plano de agdes especificos e fracionados, que
apesar de possuir alvos proprios, se desenvolvem em um sistema amplo e coordenado
ligado a todo plano estratégico, que concretamente serd consubstanciado na mobilizacao

de agentes, determinacdo de metas individuais e de equipes.

2.4.4.1 Mobilizacdo De Colaboradores

A mobilizacdo de colaboradores na etapa operacional, configura-se por meio de
equipes de trabalho, munidas de planos singulares e agfes concretas com prazos
determinados, caracterizadas em ac6es de curto prazo e avaliacao direta. Essas equipes
séo fiscalizadas e administradas por liderangas cuja atividade executiva se limita apenas
em concretizar e avaliar as a¢fes, sem qualquer inovagdo no plano abstrato, dado que essa
atividade ja foi consolidada pelas fases antecessoras.

Com base no planejado, as a¢Oes séo realizadas nas atividades operacionais,
exercicios concretos de implementacdo das diretrizes de planejamento. Evidencia-se,
todavia, que nas execucdes das atividades operacionais, constituidas nos planos, o fato de
haver uma grande limitagdo na inovacdo do plano abstrato, ndo, necessariamente, se

reflete no plano concreto. Desse modo, para alcangar as metas estabelecidas nos planos,



havera uma intensa mobilizacdo inovadora na atividade concreta. Equipes e individuos,
buscam, no seu &mbito de atuacdo, limitados aos objetivos pré-estabelecidos, inovar e
corrigir toda a sua rotina executiva, ainda que esses parametros ndao estejam, efetivamente,

ou claramente, estabelecidos nos modelos propostos dos planos.

3. O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO CBMMG

O CBMMG é um 6rgdo da administracdo direta do Governo do Estado de Minas
Gerais, vinculado a secretaria de seguranca publica e defesa social, cujas atribuicdes
finalisticas se concentram no desenvolvimento de operacdes de salvamento, socorro e
resgate e a execucao e regulacédo de atividades no ambito da defesa civil.

Como 6rgdo do poder executivo, estd vinculado ao plano de gestdo desse ente
federativo, cujas diretrizes e configuracdo gerais, serdo determinantes na formatacédo de
seu modelo de planejamento institucional, limitando-se a sua atividade e competéncia,
assim como aos elementos e divisas estabelecidos no plano que determinam seu ambiente
de atuacdo.

Destaca-se que no ambito governamental o planejamento é, sobretudo, ndo apenas
um instrumento de gestdo, mas um imperativo legal, cujas determinacgdes séo positivadas
em normas especificas, cabendo aos gestores publicos, seja na esfera politica ou
administrativa, definir critérios objetivos e consistentes com as finalidades que
constituem e alicercam o Estado.

Nesse contexto, discute-se se o planejamento estratégico formulado pelo
CBMMG ndo é apenas um patamar de planejamento do governo e\ou Estado.
Compreende-se que sim, o plano estratégico do CBMMG, assim como o0s demais 6rgaos,
do poder executivo, é vinculado a atividade de planejamento central. Contudo, €
necessario destacar, a distincdo entre plano de governo e plano de Estado, pois somente
com essa distingdo, pode-se compreender que o plano estratégico, formulado pelo
CBMMG, é tem um carater especifico, mas vinculada a sua finalidade publica normativa,
gue meros interesses politicos pragmaticos.

A diferenca de plano de estado e governo é estabelecida na definicdo desses

termos, como propde Dalila Andrade Oliveira no trecho abaixo:

Considera-se que politicas de governo séo aquelas que o Executivo
decide num processo elementar de formulagdo e implementacdo de
determinadas medidas e programas, visando responder as demandas da agenda



politica interna, ainda que envolvam escolhas complexas. Ja as politicas de
Estado sdo aquelas que envolvem mais de uma agéncia do Estado, passando em
geral pelo Parlamento ou por instncias diversas de discussdo, resultando em
mudancas de outras normas ou disposi¢des preexistentes, com incidéncia em
setores mais amplos da sociedade. (ANDRADE OLIVEIRA, P. 237, 2011)

Observa-se que dado o carater temporal, superior ao mandato eleitoral, o plano
estratégico do CBMMG se insere na classificagdo de planos de estado. Esse fato, contudo,
ndo impede que influéncias governamentais, modifiquem seu método, ainda que seu
nacleo, em esséncia, permanece impoluto.

O Plano Mineiro de Desenvolvimento Territorial (PMDT), formulado pelo Estado
de Minas Gerais, tem como fim principal regionalizar sua atuacéo, a partir da otimizacéo
de seus servicos nas cidades-polo, centros regionais de desenvolvimento, cuja funcédo é
acelerar o crescimento e o desenvolvimento do Estado. Vinculado as propostas elencadas
no PMDT, o plano de comando busca, na sua atividade de planejamento estratégico,
alinhar a essa perspectiva, promovendo a expansdo de seus servicos com a abertura de
novas unidades e fragcdes operacionais, sem, contudo, perder a eficiéncia e qualidade na
execucao de sua atividade de atendimento ao publico interno e externo.

Nesse contexto foram definidas, a partir dos polos de desenvolvimento
segmentados no Plano Mineiro de Desenvolvimento Territorial (PMDT), nucleos
estratégicos de expansdo do CBMMG no territorio do Estado, de maneira que os eixos de
trabalho e planejamento do CBMMG estejam alinhados e vinculados as diretrizes de
desenvolvimento direcionadas a area da seguranca publica, contido no planejamento
estratégico do Plano de Desenvolvimento do Estado.

Compreende, com base na amplitude do plano estratégico do Estado, que a
atividade desenvolvida pelo CBMMG, no ambito da prevencdo e combate a sinistros, é
um fator determinante na consolidacdo de uma plataforma sustentavel de
desenvolvimento econémico e social, como almeja o plano, nas suas composicdes
axioldgicas e teleoldgicas.

O Corpo de Bombeiros, até o0 ano de 2014, estava presente em 58 municipios
mineiros. Admitindo-se que o Estado de Minas Gerais possui 853, conclui-se que as a¢oes
desenvolvidas pela corporagdo, afetavam, ao menos, diretamente, um parcela pouco
superior a 5% (cinco porcento) dos entes federados que compde o Estado de Minas
Gerais.



Figura 6 — Raio de atuacéo
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Fonte: MINAS GERAIS (2015)

Com base nesse cenario, evidencia-se a urgente necessidade em implementar um
plano de expansdo que amplie, consideravelmente, os servicos prestados pelo CBMMG.
A capilaridade das unidades existentes, desse modo, é a estratégia natural diante de tais
circunstancias, visto que, apesar da reduzida presencga da corporagdo, no conjunto de
municipios que compde o Estado, sua atual presenca ja se encontra estrategicamente
localizada em polos, que viabilizam uma sub-descentralizagdo, cujos impactos regionais
refletirdo positivamente, ndo apenas no territorio diretamente atingido, mas todos 0s
demais entes circundantes a esse polo, inclusive a nivel interestadual.

Nesse aspecto, 0 plano de expansdo da atividade do CBMMG, como eixo
estratégico do Plano Mineiro de Desenvolvimento Territorial (PMDT), sera uma marca
determinante no planejamento estratégico da corporacdo, de modo que o Plano de
Comando atenderd ndo apenas parametros locais e regionais, visto 0 carater macro
sistémico estabelecido no Plano Estadual, também confrontard padrfes minimos de
eficiéncia, dentro de uma escala nacional, cujo o patamar se encontra em 13% dos
municipios por unidade federativa atendidos pela atividade de bombeiro militar, bem



superior @ media mineira, que ndo chega nem a metade da média nacional, que gira em
torno de 6% dos municipios do Estado. (Secretaria Nacional de Seguranga Publica, 2014).

Evidencia-se que para o CBMMG alcancar ao menos o0 padrdo minimo
estabelecido na média nacional, ele necessitaria mais que dobrar a sua corrente
composicao territorial de unidades, passando dos atuais 58 municipios atendidos para
124, o que representaria um aumento de 66 novas unidades de bombeiros militar no
territdrio de Minas Gerais.

Salienta-se que tal mobilizacdo, no intuito de expansédo de unidades para atender
as diretrizes de desenvolvimento propostas pelo Estado, ndo deve ser apenas orientada
em um modelo quantitativo. Nesse aspecto, a busca ndo apenas pela expansdo, mas a
exceléncia na prestacdo dos servicos a populacdo mineira, que encabe¢a o Plano de
Comando do CBMMG, reflete como o paradigma qualitativo que orienta os valores
estratégicos.

Minas Gerais possui peculiaridades regionais e inter-regionais que demandam
uma estratégia na construcao e execuc¢do de qualquer de suas atividades de planejamento.
Um paradigma importante nessa argumentacéo € a disparidade abissal entre a regido norte
de Minas Gerais e as demais localidades do Estado. Nesse territorio ha um profundo
déficit econbmico e social decorrente de problemas sociais e ambientais que
historicamente impactaram negativamente esse territorio. Nesse aspecto, planejar uma
estratégia especifica para esse cenario, € uma variavel inafastavel, para lograr éxito a todo
plano que pretenda alocar esse espaco na sua composi¢ado estratégica.

Ainda sob esse aspecto qualitativo da finalidade proposta, cabe salientar a
necessidade de que esse plano se utilize de critérios objetivos que consolide uma expansdo
uniforme na qualidade, mas atendendo as heterogeneidades regionais e locais de cada
alvo proposto.

Nesse paradigma o plano néo deve apenas se limitar a uma desconcentracdo de
atribuicdes, mas uma efetiva descentralizacdo da gestdo de recursos e atividades para que

efetivamente alcance o planejado.

3.1 O Plano De Comando

O CBMMG ao longo de sua historia passou por diversas formatacdes e
experimentos institucionais, contudo, somente a partir de 03 de junho 1999, alcanca o

patamar de total autonomia gerencial, com comando proprio dentro da administragcdo



direta do Estado de Minas Gerais, na qual viabilizou formular um modelo proprio de
geréncia e administragéo.

Nesse contexto em 2006 foi introduzido o primeiro instrumento de planejamento
estratégico institucional do CBMMG, que orientava, a partir do resgate de valores
préprios e tradicionais da atividade de bombeiro militar, a visdo da instituicdo e suas
perspectivas a longo prazo, sendo nesse plano estabelecido agdes até o ano de 2030.

Objetivando-se efetivar e aprimorar o debate langado nessa primeira carta de
planejamento, foi publicado no ano de 2010 a Resolugdo n° 394; um novo Plano
Estratégico 2011-2020, que assegurava bases mais sélidas para a o planejamento
institucional sob uma perspectiva de longo prazo.

Dentre as bases concretas langadas por este Plano de Comando MINAS GERAIS
(2015), destacam-se:

« Capilaridade planejada para estar presente em todas
as Cidades com mais de trinta mil habitantes;

* Producao de conhecimento de protecao publica;

* Disseminag¢ao de informagdes de protecao publica;
* Regulamentacdo da atuagdo de bombeiros civis,
brigadistas e voluntarios;

* Modernizagao de conceitos operacionais e de
emprego de tecnologia;

 Implantacdo da gestao estratégica no CBMMG.

Além dos itens destacados, salienta-se a introducdo da previsdo de revisao bienal
dos planos estratégicos de planejamento. Essa abordagem € importante, pois garante que
a atualizacdo do plano, de modo que sua finalidade esteja sempre compativel com a
realidade atual do ambiente e as necessidades multaveis dos multiplos atores envolvidos
neste meio.

Nessa perspectiva de reavaliacdo e atualizacdo do plano, em 2015 foi langado a
primeira versdo, consolidada do plano de comando para o periodo de 2015-2026. Cuja
finalidade assenta-se na perspectiva de organizar as a¢des e garantir o cumprimento das
metas instituidas no planejamento estratégico, foi subdividido o plano em trés ciclos de

trabalhos, cujos objetivos estdo organizados na seguinte estrutura.



O primeiro ciclo tem o objetivo de desenvolver estudos com a participagdo dos
colaboradores internos para identificar viabilidade de mudangas nos processos
internos e entender as necessidades e expectativas do cidaddo. O segundo ciclo
busca o alinhamento entre os anseios da sociedade e a capacidade de resposta
da corporagdo. O ultimo ciclo visa a exceléncia do servico prestado por meio do
monitoramento das mudangas em processos internos e a expectativa da
sociedade. MINAS GERAIS (2015)

Observa-se que a partir dessa leitura, macro sistémica, o planejamento
institucional supera o carater estatico abstrato adotado no modelo anterior para
consolidar-se como um efetivo plano estratégico institucional, cujo carater técnico-
cientifico baseado no esquema: planejamento, execug¢do, monitoramento; opera sob uma
perspectiva concreta e modulada pelas necessidades e capacidades reais do tempo e
espaco em que esta inserido.

Sob esse eixo de gerenciamento da qualidade, estruturado no método do ciclo
PDCA (PLAN - DO - CHECK - ACT ou Adjust), também conhecido como PDSA (plan-
do-study-act) ciclo de Deming ou ciclo de Shewhart; baseia-se no desenvolvimento de
etapas de controle iterativo que se adequam em micro e macro sistemas de ajuste e
monitoramento constituidos em etapas cronoldgicas, como no modelo abaixo, que
buscam manter constantes os continuos ciclos execucdo, planejamento e controle, de
modo a melhoria e renovacao das a¢des, por meio da retroalimentacédo sistémica de suas

etapas, sem, contudo, fugir da estrutura ampla que compde o planejamento no seu todo.

Figura 7 - Gerenciamento da qualidade pelo método do PDCA
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Fonte: MINAS GERAIS (2015)



Ante a ilustracdo gréafica dos ciclos de avaliacdo, planejamento, desenvolvimento
e controle do plano de comando, evidencia-se o0 rigoroso carater metodolégico que se
assenta esse documento, sobretudo, no que se refere a sua coeréncia técnica e cientifica e
no que diz a respeito ao modelo disciplinado pela doutrina cientifica do planejamento
estratégico. Nesse horizonte, observa-se que o primeiro ciclo se alinha com o objetivo
proposto nesse trabalho, dado que sua natureza é justamente em colaborar com o
desenvolvimento dessa etapa e, por conseguinte do plano, identificando elementos que
devem ser adequados para que a nova etapa seja alcancada sem pendencias que a
contamine.

Salienta-se que mesmo na pré-formulacdo do planejamento estratégico, foi
desenvolvido um plano metodoldgico de etapas precisamente constituidas com fim de
planejar, avaliar, desenvolver e controlar a execucao de seu progresso. Essa formulacao

esta sintetizada na seguinte ilustracéo:

Figura 8- Etapas metodoldgicas do planejamento estratégico
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Fonte: MINAS GERAIS (2015)

Nesse contexto observa-se a metodologia estratégica do plano de maneira natural
a sua estrutura. Seu aspecto, inicialmente, abstrato, destaca toda a formulacéo de bases
constitutivas que irdo orientar as etapas seguintes, taticas e operacionais, municiando-as
com elementos axiolégicos e teleoldgicos privativos dessa fase de planejamento.

A partir dessa fase, estritamente de desenvolvimento de uma politica estratégicas,
0 CBMMG elaborou seu plano de comando, em seu aspecto geral, na mesma perspectiva
macro sistémica dos ciclos estratégicos, ora apontados. Inspirado na matriz conceitual
que alude sobre a doutrina de execuc¢do do plano estratégico, desse modo, organizando
toda a etapa do desenvolvimento estratégico em um modelo tridimensional, cujo formato

esta esbocado no esquema abaixo:



Figura 9 - Estratégia de desenvolvimento
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Fonte: MINAS GERAIS (2015)

A partir dessa primeira etapa de desenvolvimento, o plano estratégico € formatado
em um modelo hierdrquico e dindmico que, municiado com todos os valores abstratos
capazes de orientar as demais etapas, podera estabelecer uma diretriz padrdo para o
modelo geral do planejamento proposto.

Com base no estudo de cenério, ora destacado, 0 CBMMG pdde definir os
elementos que compde sua matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats) ou FOFA (Forcas, Oportunidades Fraquezas, Ameacas), como forma de fundar
os valores fundamentais que irdo orientar todo o conjunto de finalidades que compor&o o
planejamento estratégico.



Figura 10 - Matriz FOFA (SWOT) do CBMMG
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Fonte: MINAS GERAIS (2015)

Destacadas, de maneira estratégica, tais variaveis sao fundamentais na formulacao
do planejamento estratégico institucional, sobretudo nos momentos de reavaliacdo dos
métodos e a¢les propostos e executados.

Alicercado nos elementos axiologicos e concretos depurados nos estudos de
planejamento, 0o CBMMG, constitui 0s objetivos especificos, abaixo elencados, que irdo
arregimentar a estrutura teleoldgica fundada no objetivo geral, como ora destacado e

definido em: buscar o padréo de exceléncia no atendimento a mais pessoas e municipios.



Figura 11 - Objetivos do CBMMG
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A partir dos objetivos elencados, com base no mesmo modelo teleoldgico, mas

sob uma perspectiva mais concreta, 0 CBMMG define a sua diretriz principal: Expansédo

do Atendimento, como o programa estratégico basilar de uma série de eixos secundarios,

alicercados por programas suporte, que irdo definir as estratégias e projetos, concretos,

para o desenvolvimento da finalidade principal tracada no plano objetivo do plano

estratégico em seu sentido amplo e estrito.

Figura 12 - Matriz estratégica de planejamento do CBMMG
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Evidencia-se, nessa etapa, que dentre os programas destacados, ndo ha qualquer
mencao a uma reestruturagéo direta a gestdo administrativa ou mesmo operacional. Nesse
aspecto, realca-se o primeiro e principal ponto a ser criticado nesse plano estratégico, a
falta de uma reformulagéo estratégica do eixo administrativo gerencial da instituicao,
visto que se a instituicdo é regida por dois eixos de gestdo, é fundamental que para a
propria gestdo do plano estratégico, esses dois eixos fossem reformulados na sua base e
completude, com fim de adequé-las as novas perspectivas tracadas nesse plano.

Ante os aspectos levantados, de pronto, demonstra-se que o foco do presente
estudo se concentra, a partir desse estagio, no tema, estrutura administrativa, como objeto
desse trabalho, destacando todo momento a relacdo entre o planejamento estratégico do
CBMMG e seus impactos, dialéticos e dial6gicos, afetos a segdo administrativa.

3.2 A Atividade Administrativa

Para compreender o objeto desse trabalho, é necessario identificar primeiro sua
localizacdo dentro configuracdo institucional em que estd constituida. Como antes
explanado, o CBMMG se divide suas atividades organizacionais em duas grandes
plataformas de trabalho e gestdo: administrativa e operacional. Diferenciar atividade
operacional da administrativa, € fundamental para compreender os aspectos que Ihes
aproximam e 0s apartam nesse estudo.

Como eixo orientador dessa distincao, utiliza-se o critério juridico, proposta por
Claudio Dias de Castro, cuja definicdo se exprime na seguinte sentenga: “Em simples
palavras, as atividades que integram o0 objeto social de uma empresa indicam sua
atividade-fim, enquanto que as atividades que ndo integram 0 objeto social s&o
consideradas atividades-meio.” (CASTRO, 2002. P.40).

Evidencia-se, a partir dessa compreensdo, que o principal paradigma que
diferencia tais plataformas é a perspectiva teleoldgica que os constitui, divididas sob o
aspecto de atividade meio e fim, sendo essa a que uma realiza a finalidade institucional
prevista nas normas e decretos, enquanto a outra € o meio para alcancar isso.

Partindo da Constituicdo Estadual, norma méaxima do Estado de Minas Gerais,

depreende-se como atividade fim do CBMMG as atividades elencadas a seguir

Art. 142 — A Policia Militar e o Corpo de Bombeiros Militar, forcas publicas
estaduais, sdo 6rgdos permanentes, organizados com base na hierarquia e na



disciplina militares e comandados, preferencialmente, por oficial da ativa do
Gltimo posto, competindo:

(.)

Il — Ao Corpo de Bombeiros Militar, a coordenacédo e a execucgdo de acdes de
defesa civil, a prevencdo e combate a incéndio, pericias de incéndio, busca e
salvamento e estabelecimento de normas relativas a seguranca das pessoas e de
seus bens contra incéndio ou qualquer tipo de catastrofe

No &mbito normativo h4d uma definicdo objetiva de atividade-meio inserido no
Decreto n°®43.194/2003, que trata do Regulamento das Medalhas do Corpo de Bombeiros
Militar de Minas Gerais, que conceitua atividade-meio no seu § 6° do Art. 21, nos

seguintes termos:

§ 6° - Entende-se como atividade-meio a agdo de apoio administrativo e logistico
desenvolvida em secdo ou reparticdo de unidade que integre o Corpo de
Bombeiros Militar de Minas Gerais.

A partir dessa inferéncia evidencia-se que a atividade administrativa € a prdpria
concretizacdo da atividade meio, ou seja, se constitui como o instrumento basilar para a
realizacdo de toda as finalidades instituidas e executadas na atividade fim. Desse modo,
como meio para alcangar um objetivo determinado, é fundamental que esta esteja alinhada
aos comandos teologicamente determinadas e tragados para a organizagao, antes mesmo
da atividade fim, visto que ela influenciara diretamente no desempenho dessa.

Destaca-se necessario, nesse contexto, denotar seu carater estritamente gerencial
e, desse modo, salientar que, apesar de sua feicdo instrumental, ndo ¢ uma atividade
secundaria dentro da atividade desempenhada pela organizagé&o.

Ante o exposto, fica claro que qualquer atividade de planejamento no ambito do
CBMMG, passa, necessariamente e preliminarmente, por uma analise e adaptacdo das
atividades administrativas que como instrumento de apoio, influencia diretamente em

toda a atividade-fim, alvo principal do planos de comandos estudados.

3.3 Relacgéo Entre O Planejamento Estratégico E O Plano De Comando

A matéria relativa as atividades administrativas desempenhadas pelo CBMMG,
objeto principal desse trabalho, esta inclusa, a base operativa que compde o pano tatico
do plano de comando, dentro do Programa de Tecnologia da Informacéo, pertencente ao

primeiro eixo estratégico de planejamento: Modernizacdo Tecnologica.



Ante o destacado, evidencia-se que 0 objeto desse trabalho s6 aparece no
planejamento estratégico do CBMMG, na etapa de projetos, desse modo ndo é visto como
um tema de nivel estratégico, mas meramente operativo. Verifica-se que essa escolha
revela duas percepcdes do plano relativas a esse objeto. A primeira € que essa matéria ja
se encontra estrategicamente ajustada, necessitando apenas ajustes operativos para a
solucdo de problemas que possam interferir no plano. A segunda € que tal adequagéo
necessita apenas de atingir o plano de gestdo de tecnologias de informacao relativos a
essa area.

Para melhor compreenséo de tais inferéncias, cabe explanar os principais pontos
atinentes aos eixo, programa e projeto, relacionados a esse tema no plano de comando.

Buscando alcangar a eficiéncia na gestdo operacional e administrativa, o
programa: Tecnologia da Informacdo, pretende reduzir custos e aumentar a
produtividades desses processos, municiando essas areas com a introducdo,
desenvolvimento e aperfeicoamento de sistemas informéaticos que ampliem e garantam
um fluxo continuo e mais preciso na realizagdo desses servicos.

Com fim de atingir esses objetivos o programa se divide em um plano tatico em
trés projetos de trabalho, denominados: Gestdo da Rede de Dados, Otimizagdo
Administrativa e Radiocomunicacgéo Digital.

O projeto de otimizacdo administrativa, cuja finalidade é melhoria da eficiéncia
dos processos internos de gestdo administrativa, é pautado pelo seguinte diagndstico.

Os procedimentos internos realizados no CBMMG séo aqueles que viabilizam
a prestagdo do servico a sociedade, por meio da compra de insumos,
disponibilizacdo de tecnologia e viaturas, captacdo de recurso, dentre outros.
Essas acOes demandam, atualmente, aproximadamente, 30% dos recursos
humanos da Corporagéo.

O Estado vive um cenario de grande contingenciamento orcamentario que
desafia a corporagdo a expandir dentro de sua capacidade e recursos disponiveis.
Para isso, € necessario otimizar a maquina administrativa, identificando pontos
a serem melhorados, gargalos e focos de desperdicio de tempo ou energia, bem
como verificar oportunidades de crescimento e ampliacéo.

Outro ponto é a reducéo do efetivo administrativo em relacdo ao operacional,

possibilitando o emprego de um maior nimero de militares na atividade-fim,
para efetivamente atender a sociedade mineira. MINAS GERAIS (2017)

Observa-se que apesar de nessa analise, ficam evidente inimeros problemas
organicos cuja amplitude supera as fronteiras desse programa. O projeto segue 0s
preceitos, a partir de uma légica de planejamento, do programa de Tecnologia da
Informacédo, que se limita a tratar, solugdo do tema de maneira restrita a uma Unica

resposta.



Nesse aspecto traz a justificativa apresentada no projeto que evidéncias mesmas
concepcdo evidenciada no diagnostico, denotando sua incompatibilidade ao formato
restritivo apresentado.

A sistematizacdo dos processos administrativos permite uma gestdo mais
eficiente de documentos e informacao, identificagdo dos processos corporativos,
organizacdo de maneira inteligente da documentacdo, maior agilidade e
produtividade, diminuicdo dos espacos de armazenamento, maior
rastreabilidade, economia processual e de pessoas, transparéncia e reducdo de
custos. Com isso espera-se a liberacdo dos militares envolvidos nesses processos
para a atividade-fim. MINAS GERAIS (2017)

N&o h4, ante o destacado, uma incompatibilidade do paradigma proposto com as
solucdes apresentadas na justificativa, propde-se uma visdo mais ampla do objeto
destacado, de maneira que a mesmo as solucdes apresentadas nesse contexto operativo
sejam interpretadas de maneira mais ampla sob um ponto de vista estratégico

Nesse contexto questiona-se se a informatizacdo dos processos, por si SO,
solucionaria todas as questdes elencadas no diagnostico exposto. Esse trabalho, tomando
como base os preceitos firmados nas doutrinas de planejamento e gestdo estratégica,
compreende-se que ndo, visto que o grau dos problemas apontados excede a esfera
meramente operativa a que foi reduzida, devendo essa tomar uma posicao estratégica que
abarque tais questdes, a partir das raizes em que se encontram.

No que se refere ao projeto que interessa esse trabalho, observa-se que no
paradigma de planejamento que a matéria se restringe a uma analise Unica e exclusiva de
inovacdo tecnoldgica, na qual basta o investimento em sistemas informaticos para que
esse se alinhe as finalidades tracadas no plano de comando. Nesse aspecto, é necessario
verificar se essa premissa realmente tem validade, tanto em face das premissas tedrico-
cientificas, quanto real.

No primeiro ambiente, verifica-se uma absoluta incoeréncia técnica no modelo de
planejamento adotado, pois ao utilizar um meio com problemas de eficiéncia, como
indutor do planejado, tem-se, nesse aspecto, um plano eivado de um vicio na sua origem,
cujo efeito pode contaminar todo o plano e sua execugéo.

No segundo aspecto, tem-se uma realidade em que questdes pendentes de solucao
podem contaminar as acdes planejadas, trazendo ineficacia ou até mesmo ineficiéncia
para o sistema, operando, desse modo, contra o vetor planejado. Assim a falta de um
tratamento estratégico da questdo, apenas mantem o ciclo de problemas, modificando

apenas a sua forma sem, atingir, contudo, seu conteudo.



Ante tais observacOes, verifica-se necessario uma revisdo do plano, elevando o
tema apontado do patamar operacional para um patamar estratégico, de modo que todas
as acOes que serdo coordenadas e apoiadas pelas sessOes envolvidas na atividade
administrativas, possam reverberar eficazmente na atividade-fim, alvo do planejamento

estratégico constituido no plano de comando.

3.4 Disfungdes Administrativas

O principal obstaculo identificado no plano de comando envolvendo a area
administrativa do CBMMG ¢ a ineficiéncia de seus processos internos de gestao e solugédo
de problemas que impactam no uso excessivo de recursos humanos, cuja influéncia
negativa afeta diretamente na eficiéncia da prestacéo da atividade-fim.

Tomando como base a ineficiéncia apontada, como paradigma orientativo,
destaca-se que tal evento, supera as solucBes trazidas pelo projeto de inovacgédo
tecnoldgica, proposto no plano de comando, uma vez que nao soluciona problemas que
se encontram no amago da propria estrutura administrativa, pois seus processos de gestao
n&o se limitam apenas a forma concreta de sua realizagdo, mas a sua formatacao abstrata,
que vai desde a distribuicdo de competéncias gerenciais, ao modo de conceber tais
processos.

Nesse sentido, a implantacdo de qualquer sistema informatico, sem antes superar
tal realidade, causara um impacto reduzido, sendo inécuo, diante da finalidade esperada,
uma vez gue o sistema de informacéo apenas ira reproduzir de maneira mais acelerada o
modelo ineficiente em que fora introduzido.

Corroborando essa tese, foram introduzidas diversas solugdes que ndo se
comunicam, fundadas apenas nessa perspectiva, cujos resultados ainda que positivos, em
determinados aspectos, ndo impactaram de maneira efetiva na reducdo de atividades
meramente burocraticas, visto que nesse contexto, dada a diversidade de sistemas de
informatica, sem a unificacdo ou padronizacao desses instrumentos, um mesmo operador
estara vinculado a interagir em diversos meios para efetivar uma Unica acgéo.

Evidencia-se de maneira concreta a disfuncionalidade apontada, ao constatar que
no ano de 2018, a0 menos quatro sistemas informaticos distintos operam no ambito do
CBMMG, sendo esses: o SIGP, sistema de gestdo de pessoal; o SIAD, sistema de
gerenciamento logistico; o SIGED, sistema de gerenciamento de documentos; o SEI,

sistema de gestdo de processos administrativos. Considerando-se que também



suplementam esses sistemas, no campo da comunicacdo, o Portal da Intranet e o0 e-mail
funcional, como solugdes implantadas dentro desse mesmo paradigma de informatizacao.

Nesse contexto, destaca-se, ainda, que ndo ha a adog¢do de sistemas informaticos
préprios, cujo formato tenha sido planejado e construido para atender as demandas
singulares da organizacdo. Assim, a soma do carater alienigena que constituem sistemas
implantados, com a falta de um planejamento estratégico para implanta-los, cria-se um
cenario de total desajuste entre o objetivo pretendido e a realidade concreta.

Entretanto € justo salientar que mesmo com tais imperfeicGes, a implantagédo
desses sistemas traz impactos positivos no seio operativo, ainda que essas sejam reduzidas
pelas deficiéncias advindas do campo estratégico. Questdes como aumento da
transparéncia, controle e mesmo, em um quadro restrito, a celeridade, em alguns
processos, poderdo sofrer impactos positivos.

Para melhor evidenciar tal situacdo e apontar alternativas de solucdo, tomando
como base uma perspectiva estratégica, destaca-se algumas questdes que se entende ser
necessarias para uma reavaliagdo de seu formato em uma eventual reavaliagdo estratégica

do plano de comando.

3.4.1 SolucBes Propostas

O Estado de Minas Gerais desponta-se como o Estado brasileiro com a maior
fragmentacdo administrativa em seu territorio. Tal condicdo traz um desafio enorme ao
Estado e a seus 6rgdos, uma vez que o trato com a autoridade locais e suas realidades
administrativas ndo podem ser ajustadas de maneira uniforme pelo poder pablico mineiro
e seus gestores.

Face a esse contexto e seu reduzido efetivo, 0 CBMMG, no plano de expanséo,
que compGe o objetivo principal de seu Plano de Comando, enfrenta enormes desafios
gerenciais, visto que ndo é possivel uma resposta eficiente a partir de uma matriz plural
de atuacdo do oOrgdo, sem, contudo, uma gestdo administrativa adequada a amplitude e
diversidade que atravessam essa realidade.

Ante o depreendido, verifica-se necessario uma avaliagdo estratégica do atual
modelo de gestdo administrativa, pois entende-se que a simples abordagem operativa no
plano de comando néo é capaz de atender o desafio acima apontado, dado seu carater

estratégico supra operativo.



Como forma de iniciar esse debate, aponta-se eventos que indicam ineficiéncias
de gestdo que poderiam afetar negativamente a gestdo administrativa, ainda que fosse
implantado um sistema informético robusto e eficiente na sua capacidade de gestdo e
processamento de dados.

A elevada quantidade de instancias de controle e execugdo é um problema que
afeta diretamente a eficiéncia desse ambiente. Por ser um problema eminentemente
organizacional, ndo poderia ser solucionado apenas pela informatizacdo dos processos
administrativos, visto que tal imbréglio é fruto da propria natureza hierarquica da
organizacdo, contudo pode ser mitigada com uma delegacdo maior de competéncias, e a
reducdo de instancias executivas, mantendo apenas o0s elementos tipicos e indelegaveis
de cada autoridade em seu plano.

Como exemplo, tem-se um simples pedido de férias, cuja ciéncia, deliberacéo e
controle, passa por no minimo trés instancias até o deferimento inicial, podendo a chegar
a quatro, quando tomada pela faceta do controle. O mesmo ocorre com agfes mais
simples, das quais a finalidade é puramente homologatoria, como o registro, retificacdo e
atualizacao de dados funcionais.

Corroborando o fato destacado, tem-se positivado no art. 2° da ITRH 10/02, que
prevé que antes da concessdao deve haver um requerimento preliminar para fins de
homologacdo do direito de requerer 0 gozo das férias prémio, seguido do art. 4° da mesma
norma que informa a necessidade de uma nova peticdo, apartada da anterior para a
previsdo do gozo desse direito no calendario do ano subsequente. Leva-se em conta que
todas essas acOes sdo tomadas por trés instancias, sendo as duas primeiras de
conhecimento e controle, finalizando apenas com a terceira para deferimento e
homologacédo do direito, como prevé a resolucao n° 550, de 20 de fevereiro de 2014, cuja
atribuicdo, para o deferimento e controle, se encontra no art. 9°, desse ato normativo.

Ante o paradigma apresentado, verifica-se que ainda que sistemas informéticos,
aumentassem a eficiéncia do meio, no aspecto da forma a ineficiéncia manteria, uma vez
que, a dependéncia em mudltiplos procedimentos e atores, prosseguiria minando sua
estrutura gerencial e normativa, pois essas aos estarem desatualizadas ou desajustadas,
estariam incompativeis com a nova realidade estruturada.

Nesse cenario, no presente contexto, apesar do uso de diversos instrumentos
sistemas internos de gestdo, muitos deles informatizados, ja é observado a patente falta

de integracdo de alguns processos que envolvem sessdes e instancias deliberativas, seja



por falta de uma padronizagdo normativa e de gestdo uniforme, seja pela falta de
plataformas de comunicagdo e compartilhamento que integrem os agentes envolvidos.

Em face desse ultimo aspecto, destaca-se a recente criagdo de plataformas de
discussbes decentralizadas e integrativas constituidas no ambito operacional, como um
modelo alternativo que poderia sanear a disfuncdo acima apresentada. Tais instancias,
denominadas Grupos Temaéticos Operacionais, foram constituidas como eixo de
consultoria para orientar as instancia deliberativas que envolvem a execucdo e o
planejamento de sua atividade operacional.

Ao verificar tais disfungdes gerenciais, uma tentativa recente de modificacéo do
modelo gerencial administrativo foi implantada no ano de 2018. Os resultados ainda estao
sob anélise, mas pela simples execucdo dessa iniciativa, observa-se o reconhecimento dos
problemas e o desafio da superacdo desses eventos.

Entretanto, mesmo reconhecendo os vicios apontados, em um movimento
contrario ao proposto, observou-se um movimento de centralizacdo administrativa com a
avocacdo de competéncias administrativas de unidades para centros administrativos
superiores.

No ensejo, destaca-se que essa reforma gerencial administrativa, foi feita de modo
paralelo e sem previséo no plano de comando, fato que de pronto gerou problemas, ndo
s0O pela falta de adequacdo dessa acéo ao plano de comando, como também a falta de um
planejamento anterior estruturado e exclusivo para area administrativa.

Nesse contexto, evidencia-se que a falta de articulacdo e planejamento de acbes
gerenciais no &mbito administrativo, na realidade prética, faz com que reformas pontuais
e ndo estratégicas desse tema, tragam mais problemas que solugdes, além de conflitos e
incompatibilidades com o plano geral tracado no plano de comando.

A falta de um sistema unificado de normas no &mbito administrativo, € um
sintoma concreto desse imbroglio. Ndo ha um cddigo proprio que normatize as atividades
administrativas, o que faz que muitos conflitos entre diretorias e comandos sejam
recorrentes, dado que a normatizagdo néo é padronizada e planejada em conjunto.

No que se refere ao aspecto normativo apontado, a auséncia, obscuridade e a
dificuldade de acesso a normas e regulamentos, operam como vetores de ineficiéncia,
tanto para os agentes administrativos, quanto para 0s que se servem desse sistema, que
prejudicam, inclusive, a efetivagdo dos fins que constituem o planejamento estratégico.

Assim, verifica-se a necessidade de uma reforma, atualizagdo e ajustamento de

todas as normas atinentes ao plano administrativo, de modo que o sistema normativo



funcione de maneira simples, harmoniosa e transparente. Para a concretizacdo desse
objetivo, é fundamental que as normas sejam revistas e reformadas ou consolidadas na
sua integralidade, evitando a manutengé@o de normas esparsas que ndo se comunicam, do
mesmo modo que um sistema consultivo e normativo que envolva todos os agentes
envolvidos, seja consolidado para que tais reformas sejam preservadas e atualizadas
periodicamente.

A adogdo de compilacBes tematicas e grupos consultivos e normativos, € uma
proposta pratica interessante para a solucdo desses problemas. Tal modelo ja é adotado
no seio operacional da instituicdo, trazendo resultados concretos e positivos, como a
expedicdo de normas operacionais e a criacdo de grupos de estudo, aperfeicoamento e
operacao especializados e capacitados em temas proprios.

A falta de instancias de consulta acessiveis, € um outro ponto evidente que se fosse
implantado evitaria muitas demandas desnecessarias ou cuja solucdo, constituiria sem a
ativacdo de processos burocraticos complexos. Nesse sentido, a formulagdo e constituicao
de graus diferenciados de acesso, com a simplificacdo de processos administrativos de
acordo com a importancia da demanda do caso e dos agentes interessados.

Sob esse paradigma, evidencia-se também que a falta de instancias simplificadas
de acesso a informac0es, ainda que solucionadas, no sentido operativo, por sistemas
informaticos; conflitos, obscuridades e desatualizacBes permaneceriam no sentido
gerencial; obliterando da mesma maneira a eficiéncia das atividades nesse campo.

Evidencia-se, portanto, que sdo necessarias a descentralizacdo de atividades
executivas e a centralizacdo de atividades decisorias, ressalvando-se que estas ultimas,
devem ser feito por meio de conselhos consultivos e ndo apenas por uma gestdo
exclusivamente de gabinete, de modo a adequar a realidade local a atividade operativa,
sem ferir o procedimento tatico orientado pela formulacdo padronizada no planejamento
estratégico central e unificado.

O compartilhamento de dados e a simplificacdo dos processos também evidencia
a necessidade de um paradigma em que o individuo solicitante ou objeto do processo deve
galgar uma posicdo ndo apena de paciente do processo, evocando-0 uma posi¢do mais
ativa, incentivando a solucéo de demandas por meio do auto langamento e auto-gestao de
dados, compartilhamento de controle dos atos administrativo e sua responsabilizacéo, a
constituicdo de demandas conjuntas evitando solucdes distintas para 0 mesmo caso, e

trazendo solucGes em blocos para problemas conhecidos em conjunto.



4. CONCLUSAO

Ante o exposto verifica-se que o0 planejamento estratégico é o instrumento
fundamental na formatacdo de um modelo sustentavel de gestdo que possibilite a solidez
necessaria para a manutencdo e desenvolvimento das atividades que justificam a
existéncia de uma organizagéo.

Com base no arcabougo tedrico, que rege as disciplinas de Planejamento e Gestdo
Estratégica, demonstrou-se nessa pesquisa que toda atividade de planejamento é formada
por postulados, normas e principios que orientam essa acdo de maneira metodoldgica e
cientifica.

Desse modo, a atividade de planejamento, desenvolvida e consubstanciada no
plano estratégico, deve ser implementada com base em normas cientificas de gestao, que
determinem e certifiqguem a viabilidade do modelo adotado perante a organizacéo, objeto
da atividade de planejamento.

Nesse aspecto, destaca-se, que o estudo prévio do caso, com a reunido do maximo
de dados possiveis e agentes envolvidos, ou stakeholders, é um aspecto importante na
qualidade da construcdo e aplicacdo, seguindo critérios cientificos, do modelo de
planejamento proposto. Planejar de maneira estratégica, portanto, € uma atividade de
gestdo, cujos critérios estdo alicercados em um modelo cientifico que se adeque a
realidade da concreta da organizagéo, objeto desse processo.

Alicercando-se na compreensao cientifica dessa atividade, esse estudo destacou
0s principais aspectos técnicos e cientificos que delineiam a atividade do planejamento
estratégico, evidenciando caracteristicas elementares e constitutivas desse conceito.
Desde a escolha do método adotado a sua execu¢do, como destacado, a realidade concreta
é um fator fundamental nesse processo. Isto posto, cabe ao gestor ndo apenas harmonizar
o modelo cientifico adotado a realidade organizacional, mas estabelecer um modelo
continuo e dialético de planejamento e execucdo do plano estratégico, reconhecendo a
dinamicidade do plano fatico, que deve ser acompanhado por este expediente, que néo se
resume apenas a uma etapa estéatica e definitiva, mas a uma série de atividades continuas,
interativas e dialdgicas.

Definida essas questdes propedéuticas e tedricas, o estudo partiu para 0 cenario
em que se encontra 0 objeto de sua pesquisa, com fito de contextualiza-lo no plano

concreto e conceber as determinantes abstratas que lhe alicerca.



Apresentadas essas diretrizes, o trabalho desenvolveu, com base nesses
fundamentos teoricos dispostos, a apresentacdo e andlise do Plano de Comando do
CBMMG, o classificando como uma atividade de planejamento estratégico que deve,
desse modo, estar coerente com a base metodoldgica a qual esta fundado.

No plano estratégico, evidenciou-se o carater técnico-cientifico do plano de
comando, cendrio desse trabalho, denotando a robustez de seu modelo e a disciplina desse
planejamento ao plano superior estratégico que condiciona toda a atividade de
planejamento dentro do Estado De Minas Gerais.

Apresentada as bases que compfe esse plano, destrinchou sua estrutura
denotando, formalmente, sua coeréncia técnica, dentro da estrutura organizativa do
CBMMG. Verificou-se, desse modo, que o plano estd organizado de maneira
hierarquizada, atendendo o formato cientifico que lhe alicerca, ajustado a realidade
organizacional do CBMMG.

Nesse contexto, contudo, observou-se, que tal ordem, ao ndo evidenciar de
maneira clara, o0 modo distinto que opera teologicamente parcelas do CBMMG,
afastando, desse modo, a importancia e as peculiaridades que compdem a o setor
administrativo, responsavel por executar as atividades meio do érgdo, para a consecucgédo
do objetivo tracado no planejamento estratégico, solidificado no Plano de Comando.

Essa falha foi evidenciada ao remanescer esse setor apenas ao plano operativo do
planejamento estratégico, lhe restringindo a uma posicao tatica restrita no plano, a qual
compreende-se, incompativel dada a sua posi¢ao estratégica no plano organizacional.

Nesse aspecto, demonstrou-se a falha dessa estratégia ndo apenas no plano
tedrico, mas também no ambiente concreto, em que medidas anteriores e atuais foram
ineficientes na realizacdo dos fins atribuidos a esse setor quando abordado apenas pela
via operacional, como propde o plano.

A citada disfuncéo, foi, inclusive, reconhecida ao elencar no campo operativo, em
que se encontra o0 objeto desse trabalho, os problemas que afligem o setor administrativo
da organizacdo, sem, contudo, compreendida na natureza estratégica que lhes constitui.

Destaca-se que dado o carater fulcral dessa falha, todo o plano de comando pode
estar em risco, visto que sua natureza sistémica, jamais se realiza, de maneira efetiva, com
o0 desajuste de nivel estrategico evidenciado. Nesse interim, salienta-se, contudo, que
devido a precariedade dos dados obtidos ou mesmo a sua inacessibilidade pelos meios
ordinérios, obliterada pela burocracia e efetiva falta de transparéncia, esse trabalho nédo

logrou éxito em demonstrar de maneira ampla sua hipétese no ambiente concreto, ainda



que tal debilidade na gestdo de controle e transparéncia tenha corroborado com as
inferéncias afirmadas no plano tedrico.

Propde-se, a partir do analisado, uma série de medidas que poderiam solucionar
essa falha, sendo a principal a elevacdo dessa matéria, a otimizacdo administrativa, ao
nivel estratégico do plano, Ihe retirando, desse modo, do atual patamar meramente
operativo, a qual se encontra no atual modelo de planejamento estratégico institucional.

No campo especifico metodolégico, evidenciou-se um serio problema de
acessibilidade e transparéncia de dados gerenciais, que ndo so dificulta o aprofundamento
académico no ambito gerencial da instituicdo alvo, mas, sobretudo, revela um grande
obstaculo para as proprias atividades de planejamento, gestdo e controle. Nesse aspecto,
constata-se como altamente necessario, a construcdo de extenso banco de dados, que
permita de maneira célere e efetiva 0 acesso a dados gerenciais, ressalvados aqueles de
carater essencialmente sigiloso.

Postula-se, a partir do indicado, um aprofundamento mais amplo desse trabalho
no cenario concreto, de maneira a confirmar, ou ndo, as conclusdes trazidas no plano
teorico, sobretudo, mormente, naquilo que se refere ao impacto da informatizacdo, como
estratégia de planejamento, no quadro concreto dos objetivos propostos no plano.

Quanto a matéria discutida e aprofundada no ambiente teérico, verificou-se que
as disfuncBes administrativas ndo se resumem apenas a questbes relativas a
informatizacdo dos processos de maneira meramente operativa, como apresentado no
planejamento estratégico dos planos de comandos estudados, mas tem-se, no seu ambito,
diversas nuances que devem ser observadas e discutidas em um plano estratégico, de
modo a trazer respostas adequadas a amplitude dos problemas que atingem esse objeto.

Dentre as solugdes apresentadas nesse estudo destacam-se: a delegacdo de
competéncias; a reducdo de instancias de solucdes e gerenciamento de demandas; a
adequacdo do modelo de gestdo a realidade local, sem, contudo, perder os elementos
basilares que regem a instituicdo; a formacdo de um contingente operacional e
administrativo misto; a reducdo de formalidades e pardmetros burocraticos para
atividades internas e externas.

A partir dessas consideragdes, entende-se como fundamental o ajuste proposto
para a efetivacdo e sustentabilidade do plano de comando, aproveitando a sua atual fase
de preparo e experimentacdo, evitando que na fase efetiva de execucdo, tal questdo
estrutural possa macular toda a atividade de planejamento estratégico, consubstanciada

no Plano de Comando, fundamental para a continuidade e o desenvolvimento do



CBMMG como 6rgéo prestador de servicos publico da administracdo direta do Estado de

Minas Gerais.
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