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“‘Uma estratégia sem taticas € o caminho
mais lento para a vitéria. Taticas sem
estratégia representam o0 caos que
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Sun Tzu



RESUMO

O presente trabalho teve como proposta estudar um modelo de planejamento tatico
para o Comando Operacional (COMOP) do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito
Federal (CBMDF). A auséncia de objetivos e metas taticas setoriais a serem seguidas
se apresentam como barreira para a elaboragdo de planejamentos de comando em
nivel operacional, no exercicio das fungcdes de Comandante de Grupamentos de
Bombeiros Militar. Estas lacunas poderiam passar a ser norteadas pelo COMOP,
sendo este o foco deste trabalho. Desta maneira, surgiu o problema de pesquisa, o
qual segue expresso pela pergunta: Como seria um modelo de planejamento tatico
apropriado ao alinhamento estratégico do COMOP? O objetivo geral da pesquisa foi
propor um modelo de planejamento tatico apropriado ao alinhamento estratégico do
COMOP. Quanto a metodologia, a pesquisa foi classificada como aplicada. No tocante
a finalidade, a natureza dos dados estudados conferiu caracteristica qualitativa ao
estudo. No que se refere a forma de abordagem, este trabalho baseou-se no método
dedutivo e que no tange aos procedimentos, o presente estudo apresentou carater
bibliografico, documental e de levantamento de campo. Deste modo, foi concluido que
o planejamento tatico do COMOP precisa ser elaborado para permitir o seu
alinhamento estratégico com os objetivos macro institucionais e otimizar a
contribui¢ao do setor para o alcance das metas da Corporacéao. Por fim, o autor propds
a elaboracéao do planejamento tatico e sua implementagdo no ambito do COMOP.

Palavras-chave: Administracdo. Publica. Estratégia. Gestdo. Governanca.
Planejamento. Estratégico. Tatico. Operacional.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho teve como proposta estudar um modelo de planejamento
tatico para o Comando Operacional (COMOP) do Corpo de Bombeiros Militar do
Distrito Federal (CBMDF).

O planejamento é um processo estratégico amplamente empregado pelos
gestores, em diferentes niveis, estabelecendo os objetivos que norteiam a

administracao, a organizagéo e o funcionamento da instituicdo (CHIAVENATO, 2014).

Neste diapasao, observa-se que o COMOP néo dispde de planejamento tatico,
ou ainda que nao esteja formalmente referenciado desta maneira, especialmente no
que diz respeito ao estabelecimento de objetivos taticos setoriais e metas e, ainda, no
norteamento dos projetos e agdes a serem planejadas no Estado-Maior Operacional
(EMOPE) e, posteriormente, em niveis operacionais: Comando Especializado
(COESP), Comandos de Area (COMAR), Grupamentos Especializados e
Grupamentos de Bombeiro Militar (GBM).

Entretanto, a despeito das ac¢des existentes no CBMDF, uma observacao
preliminar das praticas institucionais atuais mostra que atualmente existem lacunas
nos processos de planejamento tatico que deveriam existi, com auséncia de
identificacdo de fatores criticos de sucesso para o setor, definicdo de iniciativas
setoriais, criacdo de indicadores especificos, estabelecimento de metas e delegagéo
de responsaveis por acgdes e projetos inovadores, pautando-se sempre no alcance

dos objetivos institucionais.

Nesse escopo, motivado pelas experiéncias vivenciadas ao longo da carreira
e, ainda, diante da caréncia de um estudo analitico sobre tema, a pesquisa pretendeu
identificar, na literatura e no CBMDF, os fatores relacionados ao planejamento tatico,
descrevendo este processo e estudando a importancia de um modelo para o COMOP.

1.1 Definic&o do problema

O Planejamento Estratégico do CBMDF (PLANES) é a concretizagédo de um
processo gerencial que teve inicio formal em 2002 (CBMDF, 2017; CBMDF, 2018) e
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desde entdo passa por constantes melhorias. Mesmo diante desse cenario de
aprimoramento e evolugao, ainda se faz necessario trabalhar novas perspectivas de
fortalecimento dos gestores, interferindo positivamente nos resultados setoriais e

operacionais.

Mudancas de Comando pelas quais a corporagdo passou ao longo de sua
histdria recente trouxeram-lhe novas configuracdes, especialmente em termos de
gestdo. Nesse processo, o CBMDF passou por diferentes PLANES. Entretanto, em
nivel tatico, mais especificamente no COMOP, nunca houve a formalizagdo de um
planejamento tatico que traduzisse os objetivos e politicas institucionais em objetivos

e iniciativas taticas operacionais especificas para o setor.

O interesse pelo tema adveio das experiéncias vivenciadas por este
pesquisador ao longo da carreira profissional, em especial no exercicio das fungbes
de Comandante dos Grupamentos de Bombeiro Militar do Cruzeiro, Sudoeste,
Sobradinho, Guara e Paranoa, cargos que estdao diretamente ligados a gestdo em
nivel operacional e permitiram observar os nuances e limitacbes desta area de

conhecimento.

A principal barreira encontrada para elaboracao de planejamentos de comando
em nivel operacional no exercicio das fungdes supracitadas foi a auséncia de objetivos
e metas taticas setoriais a serem seguidas. Estas lacunas poderiam passar a ser

norteadas pelo COMOP, sendo este o foco deste trabalho.

Robins e Decenzo (2004) descrevem que em nivel tatico, o planejamento esta
voltado para a maneira como o setor, departamento ou area funcional ira atender os
objetivos estratégicos para que a organizacdo alcance o0s seus resultados

pretendidos.

Neste contexto, surgiu a questdo que norteou o desenvolvimento do estudo:
Como seria um modelo de planejamento tatico apropriado ao alinhamento
estratégico do COMOP?

1.2 Justificativa

No ambito académico verifica-se que o tema é inédito, dada a auséncia de



15

estudos que abordem o planejamento tatico, sua importancia, construgao,
implementagdo, estabelecimento e disseminacdo no ambito do COMOP da
corporacao, ou ainda, associando-a como ferramenta para facilitar o alcance dos

objetivos estratégicos pretendidos pela organizagao.

Em analise preliminar, o planejamento tatico no CBMDF se encontra inexistente
no COMOP, ha apenas alguns elementos operacionais previstos em planos de agao
e normativas ou, ainda, integrando o conhecimento tacito formado pelos comandantes

e lideres.

Verifica-se, ainda, que a gestdo tatica no ambito do COMOP carece de
adequado modelo de planejamento para sua criagao, implementagdao e manutengao,
uma vez que pode sujeitar-se a altera¢des indesejadas como a ocasional mudanga
dos gestores do COMOP, o que implica um cenario de vulnerabilidade dos conceitos,

valores e objetivos essenciais sob a égide do PLANES.

Neste contexto, construir um modelo padronizado de gestdo setorial em nivel
tatico para o COMOP como uma ferramenta para intermediar os niveis estratégico e
operacional permitiria traduzir as decisbes advindas de politicas institucionais
definidas no PLANES em acgbes concretas no nivel operacional, com a criagao de
novos projetos e planos em niveis operacionais perfeitamente norteados com os

objetivos taticos setoriais e alinhados com os objetivos estratégicos institucionais.

Nao obstante, o presente trabalho justifica-se institucionalmente, pelo carater
estratégico, na medida em que esta devidamente alinhado ao objetivo estratégico
numero 4 (quatro) do PLANES 2017-2024, especificamente no que se refere a
iniciativa de realizar estudos de gestdo, politica, estratégia e doutrina para o

desenvolvimento corporativo.

Desta forma, o estudo busca oferecer uma nova abordagem a gestéao tatica,
elucidando sua importancia, beneficios e processos que envolvem sua elaboracao no
ambito do COMOP do CBMDF, podendo, por fim, subsidiar gestores em tomadas de

decisao que demandem a aplicagao do tema.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Propor um modelo de planejamento tatico apropriado ao alinhamento
estratégico do COMOP.

1.3.2 Objetivos especificos

A.

B.

Descrever 0s principais conceitos, contribuicbes e dificuldades para

implementacg&o do planejamento tético;

Conhecer iniciativas preexistentes de gestao, elaboracdo e/ou pesquisa do

planejamento tatico no COMOP;

C. Analisar um modelo de planejamento tatico apropriado ao alinhamento

estratégico do COMOP.

1.4 Questdes norteadoras

A.

B.

Quais seriam os conceitos basicos do planejamento tatico?
Quais seriam as contribuicdes de um planejamento tatico?
Quais seriam as dificuldades para implementacao do planejamento tatico?

Existe alguma iniciativa preexistentes de pesquisa do planejamento tatico no
COMOP?

Existe alguma iniciativa preexistentes de elaboracéo do planejamento tatico
no COMOP?

Existe alguma iniciativa preexistentes de gestdo do planejamento tatico no
COMOP?

. Quais seriam as premissas de um modelo de planejamento tatico apropriado

ao alinhamento estratégico do COMOP?
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H. Qual seria a escola de pensamento e o0 sistema de gestdo estratégica

utilizada no CBMDF?

I. Qual seria 0 melhor caminho para a implementacdo do planejamento tatico

no CBMDF?

1.5 Definicdo de termos

Administracdo: processo de planejar, organizar, liderar e controlar o uso dos

recursos para alcancar objetivos organizacionais definidos (CHIAVENATO, 2014).

Alinhamento: O alinhamento requer o entendimento das estratégias e metas
e a utilizacao de indicadores e informacgdes complementares para possibilitar melhoria
nos setores de trabalho, nos principais processos e na organizacdo como um todo
(EB, 2006).

Ambiente externo: Apesar das ameacas estarem fora do controle da
organizacado, deve conhecé-las e monitora-las para aproveitar oportunidades e evitar
ameacas (EB, 2006).

Ambiente interno: As forcas e fraquezas relacionam-se a fatores internos,

podendo ser controlado pela alta administragéo (EB, 2006).

Competéncia: Mobilizagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios ao desempenho de atividades ou funcdes, segundo padrbes de qualidade

e produtividade requeridos pela natureza do trabalho (EB, 2006).

Controle: Métodos utilizados para verificar se os padrbes de trabalho das
praticas de gestdo estdo sendo cumpridos, estabelecendo prioridades, planejando e
implementando, quando necessario, acbes de correcdo e/ou de prevencdo (EB,
2006).

Desempenho: Resultados obtidos dos principais indicadores de processos e
de produtos que permitem avalid-los e compara-los em relagdo as metas, aos
padrdes, aos referenciais pertinentes, podendo indicar satisfacdo, eficiéncia e eficacia
ou nédo (EB, 2006).
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Efetividade: Representa a capacidade da organizacdo de coordenar, no
tempo, esforcos e energias, visando o alcance dos resultados globais e a manutencéo
da instituicdo no ambiente. Para se ter efetividade é preciso ser eficiente e eficaz (EB,
2006).

Eficacia: Capacidade da organizacdo em cumprir metas e objetivos
previamente fixados ou o grau de atingimento de uma meta ou dos resultados
institucionais (EB, 2006).

Eficiéncia: Relagéo entre o custo e o beneficio envolvido na execug¢édo de um

procedimento ou na prestacao de um servico (EB, 2006).

Exceléncia: Situacdo excepcional da gestdo e dos resultados obtidos pela
organizagcdo por meio da pratica continuada dos fundamentos do modelo sistémico
(EB, 2006).

Gerente de projeto: Membro da equipe do projeto que esta diretamente

responsavel com as atividades de gerenciamento do projeto (BASSALO, 2017).

Gestao: consiste na utilizagao criteriosa de meios para alcangar um objetivo
predeterminado. E um meio ou instrumento pelo qual o 6rgdo de administracio
consegue alcancar um resultado ou objetivo. Plano Estratégico 2017 - 2024 7
Conjunto de decisbes que determinam o desempenho da organizacéo no curto, médio
e longo prazo. (TCU,2013 apud CBMDF,2017).

Planejamento Estratégico: processo administrativo que define a misséo e os
objetivos da organizacdo. Fornece direcionamento comum a ser seguido por toda a
organizacéo, identificando responsabilidades, garantindo alinhamento e oferecendo
meios para medicdo do sucesso da estratégia (TCU, 2009 apud CBMDF, 2017,
CHIAVENATO, 2014; MAXIMIANO, 2010; OLIVEIRA, 2015).

Planejamento Tatico: processo administrativo que tem por finalidade otimizar
determinada area da empresa por meio de decomposicéo de politicas, estratégias e
objetivos estabelecidos pelo planejamento estratégico. Também chamado de
planejamento setorial, departamental ou funcional (TCU, 2009 apud CBMDF;
CHIAVENATO, 2014; MAXIMIANO, 2010; OLIVEIRA, 2015)
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Planejamento Operacional: processo administrativo que coloca em pratica
um plano tatico dentro da empresa. Ele € projetado no curto prazo e explicita cada
uma das atividades e recursos para a realizacao dos objetivos setoriais. Deve ser um
plano mais detalhado que os outros dois (estratégico e tatico), tentando explicar cada
tarefa isoladamente. (TCU, 2009 apud CBMDF, 2017; CHIAVENATO, 2014;
MAXIMIANO, 2010; OLIVEIRA, 2015).

Planejamento: funcdo administrativa que determina antecipadamente quais
sdo os objetivos que devem ser atingidos e como se deve fazer para alcanca-los da
melhor maneira possivel (CHIAVENATO, 2014).

Projeto: Um esforco temporario empreendido para criar um produto Unico.
(BASSALO, 2017).
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Planejamento tatico

Em busca de qualidade, Certo et al. (2005) remetem a necessidade de estudar
a administragao estratégica, que teve sua forma definida pela primeira vez em meados
da década de 50, ap6s a fundacao Ford e a Carnagie Corporation patrocinarem uma
pesquisa sobre as escolas de negocios norte-americanas, que resultou no relatorio
Gordon-Howell, o que transformou o ensino de negécios em uma area de
conhecimento mais abrangente. Assim, surgiu a administracdo estratégica,
englobando também areas como a politica de negdcios, andlise e solugédo de

problemas.

Ademais, o relatorio Gordon Howell foi amplamente aceito e utilizado por
gestores da época. Por volta dos anos 70, surgiu outro conceito, o planejamento
estratégico, que segundo Cavalcanti (2014) foi idealizado e amplamente difundido a
partir dos trabalhos de H. Igor Ansoff, que tinha como preocupagao essencial

sistematizar o processo de formacao de estratégias.

Nesse contexto, o planejamento estratégico logrou éxito com o passar dos anos
e passou a ser largamente adotado por diversas organizagbes no mundo todo.
Entende-se como planejamento estratégico a funcdo administrativa que determina
antecipadamente quais sao os objetivos institucionais que devem ser atingidos e como

se deve fazer para alcanga-los da melhor maneira (CHIAVENATO, 2014).

De maneira similar, Bossidy e Charan (2005) asseveram que um bom plano
estratégico tem o poder de ser traduzido até alcangar o plano operacional. Os
componentes acordados no plano estratégico devem ser transportados para o plano
operacional, ou seja, as premissas estratégicas precisam combinar com os

parametros internos.

Da necessidade de traducdo de estratégias, surge o planejamento tatico, o
processo administrativo que tem por finalidade otimizar determinada area da empresa
por meio de decomposi¢do de politicas, estratégias e objetivos estabelecidos pelo

planejamento estratégico. Também chamado de planejamento setorial, departamental
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ou funcional (TCU, 2009 apud CBMDF; CHIAVENATO, 2014; MAXIMIANO, 2010;
OLIVEIRA, 2015).

Para um processo operacional consistente na busca de resultados, Bossidy e
Charan (2005) esclarecem que precisa estar centrado ou direcionado em um

alinhamento que ligue estratégia e pessoas a resultados.

Por outro lado, Kaplan e Norton (2008) esclarecem que os gestores precisam
integrar e alinhar a estratégia corporativa com as estratégias de cada unidade setorial
e operacional para captar todas as benfeitorias decorrentes da gestdo de uma

organizacao multifuncional.

Paralelamente, o PLANES 2017-2024 define o alinhamento estratégico como a
fase 3 (trés) do sistema gerencial adotado pelo CBMDF (CBMDF, 2017), conforme

apresentado na figura 1.

Figura 1 — Sistema de Gestao Estratégica do CBMDF

> , I
|. Diagnéstico
Avaliacdo

Planejamento

do Plano Estratégico

; J
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Confrole e avaliacdo da

estratégia

[ V. Monitoramento

Fonte: CBMDF (2017).

Sob a tematica de integragcédo e alinhamento é importante contextualizar que
toda organizacédo tem trés diferentes niveis de planejamento que precisam estar
alinhados: O estratégico, o tatico e o operacional. O planejamento estratégico prevé
resultados a longo prazo, considerando periodo superior a cinco anos, € se preocupa
com toda a organizagao. O planejamento tatico setorial trabalha com o médio prazo e
trata de areas especificas da organizagdo. Por fim, o planejamento operacional

trabalha com prazos curtos e trata principalmente dos meios e instrumentos para
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alcancar os resultados pretendidos (ALTOUNIAN; SOUZA E LAPA, 2017).

Neste cenario, e considerando o foco da pesquisa, foi possivel identificar na

literatura as formas de contribuicdo de um modelo de planejamento tatico para a

gestdo estratégica de acordo com a sintese apresentada na tabela abaixo.

Tabela 1 — Contribui¢do do planejamento tatico na gestéo

CONTRIBUICAO

REFERENCIA

AN

Promove articulagéo entre os niveis estratégico e operacional;
Otimiza a escolha, captagao e distribuicdo de recursos operacionais
necessarios ao setor;

Norteia as acbes das unidades operacionais subordinadas;

Adequa as decisbes tomadas no nivel institucional para a
concretizacdo das operacdes realizadas no nivel operacional.

Chiavenato
(2014)

AN N N N N Y N N N

<

Promove mudangas para crescimento setorial;

Prevé os meios para controle das agdes e do consumo de recursos
setoriais;

Define estratégias setoriais que permitem colocar em pratica o plano
estratégico institucional;

Permite a divisdo do trabalho dentro do setor para a realizagao de
objetivos mais complexos;

Aumenta o rendimento setorial;

Aponta os problemas que podem surgir no setor antes que eles
ocorram;

Ajuda os gestores a serem mais comprometidos com o0s objetivos
setoriais e, consequentemente, institucionais;

Chama a atencdo do setor para as mudangas externas, permitindo
planejar agdes em resposta a elas;

Permite que os gestores tenham uma visao clara das metas do setor;

Facilita a identificacdo e a exploracao de futuras oportunidades para o
setor;

Oferece uma visao objetiva dos problemas do setor;

Fornece indicadores e uma estrutura para analisar a execugao e o
controle das atividades operacionais do setor;

Minimiza os efeitos indesejaveis de condigbes e mudangas adversas
no ambiente interno e externo;

Ajuda o setor a expor as principais decisdes de maneira mais efetiva;

Ajuda o setor a estabelecer objetivos setoriais claros;

Torna mais efetiva a alocagao de tempo e recursos do setor;

Ajuda a ordenar as agdes individuais no setor, orientando-os para o
esforgo setorial conjunto;

Fornece uma base para o esclarecimento de responsabilidades
individuais dentro do setor;

Contribui para a motivagdo e encorajaria 0 pensamento positivo nas
equipes;

Estimula uma abordagem cooperativa, integrada e entusiasmada para
enfrentar problemas.

Maximiano
(2010)

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014); e Maximiano (2010).
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Paralelamente, a implementacdo de uma estratégia abrange trés dimensdes:
coordenacao e integracao dos esforcos entre as areas que precisam trabalhar juntas;
comprometimento de individuos e grupos para a sua realizacdo; e competéncia
técnica e gerencial para resolver problemas e propor solugfes. Assim, alguns fatores
podem interferir negativamente na implementacédo da Gestéo Estratégica (TAVARES,
2010). Séo eles:

Tabela 2 — Dificuldades na implementacado da gestéo

DIFICULDADES
Resisténcia a mudancgas, em nivel individual e grupal
Cultura organizacional
Auséncia de pratica do aprendizado organizacional
Falta de informagdes apropriadas ao processo decisoério
Alocacao insuficiente do tempo dos envolvidos
Falta de recursos necessarios para implementar o processo
Enfoque nos sintomas e n&o nos problemas
Auséncia ou falhas na leitura ambiental

Fonte: Adaptado de Tavares (2010).

Segundo o autor, a partir da identificacdo desses elementos, é possivel definir
acOes para trata-los de forma sistematica, contribuindo com o sucesso do processo

iniciado.

Sobre o fator resisténcia a mudancas nos niveis individual e grupal, Tavares
(2010) afirma que a maneira mais apropriada de transformar resisténcia em apoio é a
participacdo, a comunicacdo e o comprometimento dos envolvidos. Se as pessoas
podem resistir, também podem contribuir, desde que convencidas sobre a relevancia
do seu trabalho. Nessa dimenséao, ainda que as questdes surjam de formas diferentes
para 0s grupos, a necessidade de mudanca sera vista como um estimulo para todos,

e a partir dela, havera uma melhora do trabalho em equipe.

O autor também destaca que a capacitacdo, o didlogo e o apoio emocional,
aliados a uma linguagem comum, facilitam a ades&o ao plano, mas podem tracar um
caminho dispendioso de tempo e recursos. Em muitas circunstancias, pode ser
necessario buscar alguma forma de compensacdo, por meio de negociacdes ou

acordos, mas sem deixar de avaliar se abriria precedentes inconvenientes.

Outra estratégia para o mesmo problema é a coercao implicita ou explicita, que

consiste em conduzir as pessoas a participacdo por meio de ameacas, veladas ou
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ndo. Essa alternativa costuma alcancar resultados a curto prazo, entretanto, pode

provocar ressentimentos que atrapalham a adesédo (TAVARES, 2010).

Acerca das mudancgas na cultura organizacional, Tavares (2010) sinaliza que a
combinacdo de duas caracteristicas ajudaria a consolidar uma cultura flexivel e
adaptativa: a valorizagcdo do publico interno, segundo os papéis que lhes sédo
reservados no cumprimento da missao organizacional, e o enaltecimento da iniciativa
e lideranca em todos os niveis da organizagcdo. Destaca, ainda, que a mudancga na
cultura organizacional deve buscar como finalidade o trabalho em equipe, a maior
delegacéo aos niveis inferiores da organizacao e a simplificacdo da estrutura interna,

com o nivel minimo de burocracia.

A fim de encontrar o equilibrio entre os resultados esperados e a forma como a
organizacdo opera para tentar alcancé-los, € preciso ter ndo apenas paciéncia,
reflexdo e vontade, mas também liderancas aptas a alcancar um consenso relevante,
estabelecer prioridades, energizar pessoas e definir o comportamento que desejam

reforcar, dentre outros atos intrinsecos a esse papel (Tavares, 2010).

Dando continuidade a linha de raciocinio de Tavares (2010), ele considera que
o aprendizado corresponde ao capital intelectual e vai gradualmente se acumulando
ao longo dos anos, mas é altamente perecivel, podendo perder o seu valor. A
organizacdo deve, portanto, estimular o desenvolvimento de talentos e habilidades
diferenciados para que as pessoas encontrem espaco para a criatividade. Um
adequado programa de incentivo, treinamento e capacitacao deve estar alinhado a

missdo da organizacao e aos objetivos previamente delineados.

O tratamento para a auséncia da pratica do aprendizado organizacional,
segundo o autor, esta pautado em algumas acbes, tais como: habilitacdo técnica
(conhecimento especifico de determinada area de interesse da organizacao),
habilitacdo humana (aprender a tomar decisfes e se relacionar com outros colegas)
e habilitacdo conceitual (compreender a organizagdo em sua totalidade, a interacao
das areas e o relacionamento da organizacdo com o setor, a comunidade, as forcas

politicas, sociais e econdmicas de modo geral).

Sobre como lidar com a alocagéo insuficiente de tempo dos envolvidos,

Tavares (2010) sugere que o primeiro passo a se considerar € analisar a agenda de
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cada um dos participantes do processo, com o intuito de verificar o que € considerado
importante, o que é urgente e 0 que € necessario. A partir desse caminho, fica facil

reorganizar a administracao de tempo e realocar o tempo restante.

Por fim, analisando o fator enfoque nos sintomas e nao nas causas, 0 autor
destaca que as acOes devem contemplar a producdo de conhecimento (decisbes
relacionadas ao custo, tempo e politicas de qualidade), pessoas (oferecer um
programa de treinamento ou contratar profissionais qualificados) e financas (optar pela
alternativa mais conveniente sob a perspectiva financeira) (Tavares, 2010).

2.2 Planejamento tatico no Comando Operacional

A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil garante a situacdo de
militares aos integrantes do CBMDF (BRASIL, 2020), bem como consolida as
atribuicbes desta instituicdo, que séo previstas também no Estatuto dos Bombeiros-
Militares do CBMDF-:

[..]

Art. 22 O Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal, instituicdo
permanente, essencial a seguranca publica e as atividades de defesa civil,
fundamentada nos principios da hierarquia e disciplina, e ainda forca auxiliar
e reserva do Exército nos casos de convocacdo ou mobilizacdo, organizada
e mantida pela Unido nos termos do inciso XIV do art. 21 e dos 8§ 5° e 6° do
art. 144 da Constituicdo Federal, subordinada ao Governador do Distrito
Federal, destina-se a execucdo de servicos de pericia, prevencao e
combate a incéndios, de busca e salvamento, e de atendimento pré-
hospitalar e de prestacdo de socorros nos casos de sinistros,
inundagdes, desabamentos, catastrofes, calamidades publicas e outros
em que seja necessdria a preservagao da incolumidade das pessoas e
do patriménio. (Redacdo dada pela Lei n°® 12.086, de 2009). [...] (BRASIL,
1986, grifo nosso).

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) diz que a sociedade brasileira vem
deixando, gradualmente, de ser sujeito passivo em relacdo ao Estado e passa a
demandar, em niveis progressivos, melhores servicos, respeito a cidadania e mais
transparéncia, honestidade, economicidade e efetividade no uso dos recursos
publicos (TCU, 2020).

Diante desse cenério, tornam-se evidentes as necessidades de construcao,

compreensao e implementacao de estratégias corporativas que assegurem melhores



26

desempenhos das organizacfes para apresentarem resultados capazes de atender

as expectativas da sociedade do Distrito Federal (DF).

Sob essa otica, Kaplan e Norton (2008) realizaram uma pesquisa relevante em
2006, com participagéo de 143 (cento e quarenta e trés) profissionais de gestdo do
desempenho respondendo questdes sobre sistemas usados em suas organizacdes
para a execucdo da estratégia, os resultados apontaram que as organizacfes com
processo formal de execucao da estratégia superam o desempenho das organizagfes

Sém esse recurso.

No CBMDF, a execucéao da estratégia corporativa foi formalizada a primeira vez
em 2002 e desde entédo a organizacao veio aprendendo e crescendo neste periodo.
Os profissionais do fogo incorporaram novas técnicas, métodos e processos na gestao
do CBMDF que os impulsionaram para ampliar os horizontes de gestdo e os

resultados operacionais para o futuro (CBMDF, 2017).

Entretanto, a despeito das agdes existentes no CBMDF, e ainda, motivado
pelas experiéncias vivenciadas ao longo da carreira, mais especificamente no
COMORP, e diante da caréncia de um estudo analitico sobre tema, foi observada uma
lacuna na gestdo institucional referente ao planejamento tatico, que segundo
Maximiano (2010) constitui etapa importante para a execugcdo da estratégia

institucional.

O COMOP do CBMDF é organizado pelo Regimento Interno, conforme exposto
abaixo (CBMDF, 2020Db).

[.-]

CAPITULO Il

DO COMANDO OPERACIONAL

Secéo |

Da Organizacéo

Art. 376. O Comando Operacional - COMOP possui a seguinte estrutura:
| - Assessoria de Legislacdo, Justica e Disciplina - ALJUD:

a) Secao de Legislacédo, Justica e Disciplina - SEJUD;

b) Secéo de Apoio Administrativo da ALJUD - SEAAD.

Il - Secdo de Apoio Administrativo do COMOP - SEAAD; Art. 377. S&o
orgaos subordinados ao COMOP:

Il - Subcomando Operacional - SUCOP;

IV - Comando Especializado - COESP;

V - Estado-Maior Operacional - EMOPE. [...] (CBMDF, 2020b).
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Segundo suas competéncias organicas, o EMOPE é o 6rgéo responsavel pelo
alinhamento estratégico e pela elaboracdo do planejamento em nivel tatico setorial no
ambito do COMOP:

[...]

Secéo |l

Das Competéncias Organicas

Art. 475. Ao Estado-Maior Operacional, além das atribuigcbes constantes no
art. 370, compete:

| - elaborar as diretrizes e ordens do Comando Operacional;

Il - realizar o planejamento estratégico do Comando Operacional relativo
a:

a) recursos humanos;

b) logistica;

c) emprego operacional e estatistica,

d) instrucéo.

lll - assessorar o Comandante Operacional na coordenac¢éo e controle das
atividades operacionais e administrativas;

IV - implementar mecanismos de gestdo para integrar e sincronizar a
estratégia alongo prazo com a atuagéo operacional. [...] (CBMDF, 2020b,
grifo nosso).

Em outra lida, o presente estudo pode auxiliar os gestores do COMOP,
Subcomando Operacional (SUCOP), EMOPE, COESP e dos COMAR no apoio a uma

de suas competéncias organicas comuns:

[...]

Secéo |

Das Competéncias Organicas Comuns

Art. 370. S&o competéncias comuns do Comando Operacional, Subcomando
Operacional, Estado-Maior Operacional, Comando Especializado, Comandos
de Area e Unidades a estes subordinadas:

| - desenvolver na comunidade a consciéncia para os problemas relacionados
com incéndios, acidentes em geral e panico;

Il - promover e participar de campanhas educativas direcionadas a
comunidade em sua &rea de atuagao;

lll - executar as agBes de segurancga publica que lhe forem cometidas, em
caso de grave comprometimento da ordem publica e durante a vigéncia de
estado de defesa, de estado de sitio e de intervencao no Distrito Federal,

IV - promover estudos e analises com vistas ao aprimoramento da
gestao de suas atividades e da legislagcdo pertinente;

V - expedir declaragdes, certiddes e outros documentos especificos de sua
competéncia;

VI - colaborar com 0 EMG no estabelecimento de indicadores de qualidade e
produtividade, tanto dos processos quanto dos recursos humanos e materiais
empregados;

VIl - cooperar com o EMG na formulacdo e desenvolvimento da doutrina
relativa a sua area de atuagéo;

VIII - analisar e proferir decisdo nos atos, solicitacdes, reclamacdes ou
processos administrativos de sua competéncia;

IX - sugerir temas de pesquisa aos cursos de carreira da Corporagéo
relacionados a sua area de competéncia;

X - desenvolver e manter atualizados os mapeamentos de processo do setor
e dos 6rgédos subordinados;
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Xl - orientar e coordenar os 6rgdos subordinados. [...] (CBMDF, 2020b, grifo
Nnosso).

Por conseguinte, o estudo também esta devidamente alinhado a iniciativa
estratégica institucional de realizar estudos de gestéao, politica, estratégia e doutrina

para fins de desenvolvimento corporativo (CBMDF, 2017).

N&o obstante, a pesquisa buscou analisar a contribuigdo de um planejamento
tatico apropriado ao alinhamento estratégico do COMOP para a otimizagdo dos

objetivos operacionais pretendidos no PLANES.

Desta lida, infere-se do mapa estratégico do PLANES 2017-2024 que 0s
resultados operacionais pretendidos, com foco no escopo de responsabilidades e
esfera de atribuicdes do COMOP, o objetivo estratégico 1 (um), que seria “Atender as

ocorréncias emergenciais nos padrdes internacionais” (CBMDF, 2017, p. 24).

O padrao internacional de atendimento cobicado pelo CBMDF € o modelo da
NFPA, cujo a principal medida deste padr&o seria obter o indicador de tempo-resposta
de 8 minutos ou menos. Neste viés, surgem como maiores desafios para este objetivo
o crescimento populacional no DF, o aumento de desastres naturais e a previsao de

diminuicao do efetivo em cenario futuro (CBMDF, 2017).

A fim de garantir também o alinhamento do estudo com os objetivos do Governo
do Distrito Federal (GDF) estabelecidos no PLANES (GDF, 2019), apresenta-se
também como objetivo vinculado a este tema, a elevacao do indice de satisfacdo da
populacdo com a qualidade do atendimento emergencial das forcas de seguranca

para cima de 95%.

Para o alcance destes objetivos institucionais pretendidos, quais seriam as
taticas a serem empregadas pelo COMOP? Segundo Maximiano (2010), é
fundamental que o setor responsavel planeje estratégias para nortear o delineamento

de acles, projetos, execucao de atividades operacionais e emprego de recursos.

Sobre planejamento, Altounian, Souza e Lapa (2017) asseguram que tem por
finalidade o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas que

possibilitem avaliar as implicagdes futuras de decisGes presentes.
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Planejar implica em “[...] reduzir a incerteza envolvida no processo decisorio e,
consequentemente, aumentar a probabilidade de alcance dos objetivos e desafios
estabelecidos para a organizagdo, maximizando resultados e minimizando
deficiéncias.” (ALTOUNIAN; SOUZA e LAPA, 2017, pagina 155).

De forma geral, além do planejamento estratégico, a organizagao precisa definir
diferentes cursos de agao, conforme mostrado na figura 2, chamadas de taticas ou
estratégias setoriais, que se encadeiam em meios e fins para implementagdo da
missdo e visao institucional, bem como pelo alcance dos objetivos estratégicos
(MAXIMIANO, 2010).

Figura 2 — Formas de implementagcdo do PLANES

SETORIAL

* Planos setoriais
* Estrutura
Organizacional
* Politicas e
Procedimentos
* Planos de projetos

INSTITUCIONAL OPERACIONAL

* Planejamento

Estratégico * Execugao

Fonte: Maximiano (2010).

A figura 2, mais especificamente no circulo que representa o planejamento
setorial, também chamado de tatico, observa-se as seguintes estratégias necessarias
para uma execugao operacional adequada: estrutura organizacional, politicas e
procedimentos, planos de projetos (MAXIMIANO, 2010). Adiante, estudaremos cada

curso de acao isoladamente.

2.2.1 Plano téatico

Nao foi identificado qualquer plano formalizado de gestao tatica setorial para o
COMORP, essa lacuna motivou o presente estudo. Falta ao COMOP o primeiro curso
de agéo — a elaboragéo do planejamento tatico ou setorial, que segundo Maximiano
(2010) é o passo mais importante para a implementagao da estratégia institucional em
todas os setores da organizacgao.

Oliveira (2015) corrobora esclarecendo que é por meio do plano tatico que se
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define a politica setorial, bem como se reunem os planos de agbes procedimentais e
os planos de projetos inovadores, visando otimizar o emprego dos recursos de toda a
estrutura organizacional do setor para alcangar os objetivos setoriais alinhados ao
PLANES.

2.2.2 Estrutura organizacional do COMOP

A estrutura organizacional funciona como um plano permanente que define o
escopo de responsabilidades, a hierarquia e o sistema de comunicagdes dentro da
organizagdo (MAXIMIANO, 2010).

A organizacao do COMOP é parcialmente definida conforme o Regimento
Interno, mais especificamente nos artigos: 376 e 377 - COMOP; 383 e 384 - SUCOP;
391 e 392 -COMAR,; 393 - COMAR I; 394 - COMAR II; 395 - COMAR III; 396 - COMAR
IV; 402 - GBM; 408 e 409 - COESP; 414 - GPCIU; 422 - GBSAL; 433 - GAEPH; 444 -
GPRAM; 453 - GPCIV; 459 - GAVOP; e 474 - EMOPE (CBMDF, 2020b).

A definicdo da autoridade foi atualizada em 2020, mas o desenho da estrutura
organizacional foi atualizado apenas em 2010, constando divergéncia na quantidade
dos COMAR e na quantidade e subordinagdo dos GBM (CBMDF, 2010; CBMDF,
2020b).

Figura 3 — Principais etapas do processo de organizagéo institucional

4 )
Analise dos Divisdo do Deflnlgag de Definigdo da Desenho da
- responsabilidades ; estrutura
objetivos trabalho autoridade R
do trabalho organizacional

\ /)

Fonte: Adaptado de Maximiano (2010).

Na figura 3 Maximiano (2010), elucida o processo de organizagdo em cinco
etapas nas quais, no COMOP, faltam apenas a atualizagdo da ultima etapa do

organograma institucional.
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2.2.3 Politicas e procedimentos

Politicas e procedimentos sao instrumentos permanentes de planejamento
tatico e operacional que norteiam as ag¢des dentro do setor. As politicas definem os
critérios que devem orientar a tomada de decisdo para resolucdo de problemas. Os
procedimentos especificam quais atividades devem ser realizadas para cumprir um
objetivo (MAXIMIANO, 2010).

Durante revisdao documental, o pesquisador identificou apenas uma politica
setorial no ambito do COMORP. Politica € sinbnimo de diretriz neste contexto. Trata-se
de um ou mais planos permanentes, que segundo Maximiano (2010), sdo decisées
programadas que definem o curso de agao a ser seguido quando surge determinado
tipo de problema. A politica orienta o processo de tomada de decisdes dos gestores e
normalmente s&o elaboradas e classificadas de acordo com areas funcionais da
organizacdo. O plano de emprego do CBMDF define procedimentos e algumas
politicas, como por exemplo os critérios para acionamento e as diretrizes para

planejamento operacional.

Por outro lado, os procedimentos, que também sao chamados de rotinas ou
normas operacionais, sao descrigdes detalhadas de sequéncias de atividades que
precisam ser realizadas minimizando ao maximo a margem de erro e definindo com
exatidao o comportamento a ser seguido. Ao contrario das politicas, os procedimentos
nao deixam nenhuma margem de autonomia para os tomadores de decisdes
(MAXIMIANO, 2010).

Por meio de pesquisa documental, foi possivel identificar diversos tipos de
procedimentos setoriais, como Portarias Operacionais, Plano de Emprego
Operacional, normas de Emprego, Planos de Operagbes, Manuais Técnico-
Operacionais, Protocolos de Atendimento, Procedimentos Operacionais Padrao
(POPs) e Instru¢gdes Normativas. No entanto, o pesquisador entende que existe a
possibilidade de haver até mais procedimentos que ndo foram encontradas neste
estudo, devido a multidisciplinariedade da missdo do CBMDF e o fato de nao existir
um instrumento base que organiza e alinhe todas as normas em vigor visando facilitar

a compreensao de todo o ordenamento juridico que envolve esta tematica.
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2.2.4 Plano de projetos

De acordo com o Manual de Metodologia de Gerenciamento de Projetos (2018),
os projetos sao diligéncias empreendidas temporariamente para entregar, servigos,

resultados ou produtos, utilizando pessoal e recursos logisticos (CBMDF, 2018).

Os projetos no CBMDF buscam consolidar ideias inovadoras, apresentar
solucdes e atender demandas para apresentar resultados na prestacédo de servigo a
comunidade. Nao aborda um processo rotineiro da instituigdo, trata-se algo
relativamente novo e que pode reunir esforcos conjuntos de varios setores da
corporagao (CBMDF, 2018).

Com o trabalho de pesquisa documental, foi possivel identificar apenas um
Plano de Acao Setorial Anual (PLASA) do COMOP, que abrangeu projetos especificos
para o COMOP a quase cinco anos (CBMDF, 2016). Porém todos os projetos e

programas tinham prazo de encerramento para o ano de 2016.

Por outro lado, o PLASA do EMG abrange alguns projetos de grande relevancia
para o COMOP. Dentre eles podemos citar a implantacao de sistemas informatizados
do COMORP - Sistema Eletrénico de Informagédo Operacional (SEIOP) e o Fénix, bem
como a elaboragao de ativos de processos que atendem a demandas operacionais
como a construgao de Grupamento de Bombeiro Militar e a aquisicdo de novas

viaturas, equipamentos e materiais (CBMDF, 2018).

2.3 Modelo de planejamento tatico apropriado ao COMOP

Segundo Maximiano (2010), os planos setoriais sdo elaborados para
possibilitar a realizacdo dos planos estratégicos, dai a necessidade do alinhamento
das ideias e objetivos. Bossidy e Charan (2005, pagina 221) corroboram com o autor,
ao afirmar que “A sincronizagao € essencial para a exceléncia na execugao e para
energizar a corporacgao. A sincronizacéo significa que todas as partes da organizacao

tém premissas comuns [...].”

A tabela a seguir apresenta os alicerces metodoldgicos para formulagdo de um
modelo de planejamento tatico adequado ao COMOP, sob a ¢tica do alinhamento

institucional.
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Tabela 3 — Comparativo do planejamento nos trés niveis

NIVEL CBMDF COMOP GBM
Plano Estratégico Tético Operacional
Conteudo Geneérico e sintético Menos genérico e mais Detalhado e analitico
detalhado
Prazo Longo Médio Curto
Amplitude Aborda o CBMDF em Aborda o COMOP Aborda o0 GBM
sua totalidade separadamente isoladamente

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014).

Por outro lado, o préprio PLANES 2017-2024, em conformidade com o TCU,
prevé gue o planejamento setorial precisa ser feito anualmente, visando otimizar uma
determinada area da empresa na busca de um resultado (TCU, 2009 apud CBMDF,
2017).

Diante da necessidade de propor um modelo de planejamento tatico apropriado
ao alinhamento do COMOP, é preciso entender o tipo de formulacdo estratégica
utilizada atualmente no PLANES 2017-2024 para fins de cumprir 0 necessario

alinhamento institucional.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) prop6em dez pontos de vista distintos de
pensamento sobre a formulacdo estratégica, sdo elas as escolas: empreendedora,
cognitiva; de aprendizado; do poder; cultural; ambiental; de configuracdo; de design;

de planejamento; e do posicionamento.

As sete primeiras escolas sdo de natureza descritiva e explicativas
(CHIAVENATO, 2014) e preocupam-se menos com a prescricdo do comportamento
estratégico, cada uma considerando um aspecto especifico do processo de
planejamento (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010), o que definitivamente
nao € a corrente de pensamento estratégico sistematica e prescrita formalmente,
conforme visto no CBMDF (CBMDF, 2017).

As trés udltimas escolas sao mais preocupadas em como as estratégias devem
ser formuladas do que como elas necessariamente se formam, estas sdo chamadas
de natureza prescritiva e normativa (CHIAVENATO, 2014; MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).
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Em analise preliminar, entende-se que as escolas de natureza prescritiva
caracterizam perfeitamente a Otica de pensar a estratégia utilizada no CBMDF,
conforme observa-se no PLANES 2017-2024 (CBMDF, 2017).

A primeira escola prescritiva e normativa, chamada de escola de design, vé a
formulacdo de estratégia como um processo de concepcdo de design informal
(CHAVENATO, 2014; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010), o que nao
caracteriza o padrdo formal utilizado no PLANES 2017-2024 do CBMDF (CBMDF,
2017).

A segunda escola de corrente prescritiva e normativa, chamada escola de
planejamento, enxerga a formulacdo de estratégias como um processo de
planejamento formal separado e sistematico (CHIAVENATO 2014; MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010), o que adere perfeitamente com o padréo adotado no
PLANES 2017-2024 do CBMDF (CBMDF, 2017). Assim, descarta-se a terceira que
foca na selecdo de posicdes estratégicas no mercado (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010).

Geralmente a escola de planejamento aborda as mesmas ideias bésicas, que
sao fixacao de diretrizes, auditoria externa, auditoria interna, avaliacao da estratégia,
operacionalizacdo da estratégia e programacdao estratégica, dando énfase especial a
fixacdo de objetivos no inicio e a elaboracédo de planos setoriais e operacionais no
final (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Tabela 4 — Analogia entre modelos de gestao

Modelo do PLANES - CBMDF Modelo de Kaplan e Norton

I Diagndstico institucional

Desenvolver a estratégia

I Planejamento estratégico

Planejar a estratégia

I Alinhamento estratégico

Alinhar a organizacao

1\ Execucédo da estratégia Planejar operactes
Vv Monitoramento da estratégia Monitorar e aprender
Vi Avaliagéo e revisdo da estratégia Testar e adaptar

Fonte: Adaptado de CBMDF (2017) e Kaplan e Norton (2008)

A partir da analise minuciosa do PLANES, com foco na metodologia empregada

na elaboracdo do plano, destacam-se duas referéncias bastante relevantes. A

primeira € o Safari de Estratégias de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a obra
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explica as dez escolas de planejamento abordadas acima. A segunda € a Execucéo
Premium de Kaplan e Norton (2008), que apresenta um modelo de elaboracdo do
planejamento analogo ao utilizada pelo CBMDF e que sera apresentada adiante
(CBMDF, 2017). A tabela abaixo faz um comparativo para demonstrar a semelhanca

entre os modelos.

Tabela 5 — Comparativo de estdgios: PLANES x Plano Tético

PLANES - CBMDF

PLANO TATICO - COMOP

I Diagnéstico institucional

Diagnéstico setorial

Il Planejamento estratégico

Planejamento tatico

[ Alinhamento estratégico

Alinhamento operacional

v Execucdo da estratégia Execucéo da estratégia setorial
\% Monitoramento da estratégia Monitoramento da estratégia setorial
Vi Avaliacéo e revisado da estratégia Avaliacéo e reviséo da estratégia setorial

Fonte: Adaptado de CBMDF (2017) e Kaplan e Norton (2008)

Com isso posto, bem como respeitando o alinhamento ao PLANES, os estagios
do modelo de planejamento tatico apropriado ao alinhamento estratégico do COMOP
precisam ser demonstrados, pois apresentam algumas diferencas em relacdo aos

estagios do processo de planejamento estratégico.

Figura 4 — Modelo de Gestao Integrada Kaplan & Norton

Desenvolver a
estratégia (1)

Planejar a
estratégia (2)

Indicadores de

Alinhar a Plano desempenho
Estratégico

Plano
Operacional

Indicadores de
mos

Execugédo

Fonte: Kaplan e Norton (2008).

Testar e
adaptar (6)

organizagao (3)

Monitorar e
aprender (5)

Planejar
operagdes (4)

A sistematizacdo proposta por Kaplan e Norton (2008) demonstra que um

sistema gerencial abrangente e integrado esta ligado a formulacéo e ao planejamento
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da estratégia e sua execucao integrando todos os setores e unidades. Utilizando a

figura acima como norte, o entendimento dos autores sera explicado em seguida.

Os trés primeiros estagios do sistema de gestdo proposto por Kaplan e Norton
(2008) serdo abordados adiante, por enquadrarem-se melhor no foco da presente
pesquisa, 0 desenvolvimento da estratégia, o planejamento e o alinhamento

estratégico.

2.3.1 Estagio 1: Desenvolver a estratégia

Segundo Kaplan e Norton (2008), este é o primeiro passo do sistema integrado

de gestdo. Durante esse processo, sao definidos os seguintes aspectos:

- Missao, valores e viséo, ou seja, a razdo de ser da organizacao, a bussola
interna que orienta as suas acdes e as aspiracdes quanto aos resultados futuros,

respectivamente.

- Analise estratégica, que revisa a situacdo dos ambientes competitivo e
operacional e fornece informacfes importantes, como o ambiente externo (politico,
econdmico, social, tecnoldgico, ambiental e legal), o ambiente interno (capital
humano, operacdes, inovacdo e desdobramento da aplicacdo) e o progresso da
estratégia existente. A avaliacdo ambiental decorrente € sintetizada em um quadro
SWOT dos pontos fortes, das oportunidades, dos pontos fracos e das ameacas que
identificam um conjunto de questdes estratégicas de grande relevancia. Cabe frisar
aqui uma excecdo em relacdo ao PLANES 2017-2024, pois é uma premissa do
Comando-Geral da Corporacdo a avaliacdo participativa como primeiro passo do
diagnéstico institucional (CBMDF, 2017).

- Formulacéo da estratégia por meio de um relatorio conclusivo, levando em
consideracao a avaliacdo ambiental, o nicho, a proposta de valor, as competéncias e
0s requisitos tecnologicos disponiveis, a fim de desenvolver uma proposta

diferenciada e competitiva.
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2.3.2 Estéagio 2: Planejar a estratégia

Essa etapa de planejamento tem seu ponto de partida no desenvolvimento de
objetivos estratégicos, indicadores, metas, iniciativas, responsabilidades e custos
para direcionar a acdo e a alocacao de recursos (KAPLAN e NORTON, 2008):

- Mapa estratégico e temas estratégicos servem para descrever melhor a
estratégia, considerando varias dimensdes da mudanca organizacional, como
melhorias de produtividade e inovagdes a longo prazo. O mapa estratégico fornece a
representacdo visual de todas as dimensfes da estratégia, que sdo os temas
estratégicos. Em outras palavras, temas estratégicos formam os pilares da estratégia
e reforcam a quebra de silos necessaria para a execucdo bem-sucedida da estratégia
(KAPLAN e NORTON, 2008).

- Indicadores e metas sao utilizados para medir o plano. Nessa fase, 0s
gestores convertem os objetivos estabelecidos nos mapas e temas estratégicos em
um Balanced Scorecard de indicadores, metas e gaps de desempenho, ou seja,
priorizam uma metodologia de desempenho que sirva para definir estratégias e
desenhar planejamentos de forma muito mais abrangente (KAPLAN e NORTON,
2008).

- Portfélios de iniciativas definindo responsabilidades, prazos e custos, ou seja,
um conjunto de programas de acao para alcancar o desempenho desejado para cada
objetivo do mapa estratégico. Importa destacar que as iniciativas ndo devem ser vistas
de forma isolada, cada uma delas deve ser implementada com sucesso para que a
meta global da estratégia seja conquistada (KAPLAN e NORTON, 2008).

2.3.3 Estagio 3: Alinhar a organizacgao

De acordo com Kaplan e Norton (2008), para captar todos os beneficios
decorrentes da gestdo de uma organizacdo multifuncional, é necessario integrar as
estratégias de cada unidade setorial. Todos os empregados devem compreender a

tatica utilizada para ajudar em sua execuc¢do. Os autores indicam atencao a:
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- Unidades operacionais, buscando ajustar a sintonia e alinhar os objetivos
relacionados com as estratégias locais e 0s que se integram com a estratégia
corporativa e as demais unidades setoriais (KAPLAN e NORTON, 2008).

- Unidades de apoio, que devem ter estratégias alinhadas a criacéo de valor da
empresa como um todo, bem como as unidades setoriais. Cabe destacar que, muitas
vezes, as unidades de apoio sao tratadas como centros de despesas discricionarias
que geram custos indiretos, entretanto, € vantajoso criar condi¢cbes para que elas
definam e executem estratégias que ajudem a alavancar resultados para a
organizacdo como um todo (KAPLAN e NORTON, 2008).

- Empregados, que sdo os responsaveis pelas melhorias dos processos e
executam o0s projetos, programas e iniciativas demandadas pela estratégia. A
compreensao dessa estratégia é fundamental para que as suas operacdes diarias
estejam interligadas com sucesso. Os programas de treinamento e desenvolvimento
de carreiras sdo oportunidades para auxiliar os empregados a construir as
competéncias necessarias a execugcdo bem-sucedida da estratégia (KAPLAN e
NORTON, 2008).
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3 METODOLOGIA

A metodologia cientifica é o estudo dos métodos empregados na realizacao de
pesquisas académicas ou cientificas e objetiva facilitar a producéo de conhecimentos,
a investigacao, a formulacéo de hipoteses e a busca de respostas para as pesquisas
(MATTOS, JUNIOR e BLECHER, 2008). A pesquisa é entendida como a organizagéo
racional e sistematica dos procedimentos que tem como objetivo proporcionar

respostas aos problemas propostos (GIL, 2018).

As pesquisas relacionam-se a diferentes objetos e buscam os mais diversos
objetivos, sendo necessario classifica-las (GIL, 2018), A partir desta abordagem é
possivel estabelecer as bases dos procedimentos a serem adotados para elaboragao

deste estudo, conforme os parametros metodoldgicos definidos a seguir.

3.1 Classificacéo da pesquisa

A pesquisa pode ser classificada de diferentes formas: segundo a area de
conhecimento, a finalidade, os seus propdsitos, a natureza dos dados, o ambiente de
coleta dos dados, o grau de controle das variaveis, o delineamento e os métodos
adotados (GIL, 2018).

Quanto a area de conhecimento, a presente pesquisa podera ser classificada
como de ciéncias sociais aplicadas. Mais especificamente, o objeto de estudo definir-
se como subarea de administragcdo, com especialidade em administragéo publica
(GIL, 2018).

Considerando que este trabalho visa estudar como o planejamento tatico no
ambito do Comando Operacional, com metas e objetivos técnicos setoriais definidos,
contribuiria para a otimizagcédo dos resultados operacionais pretendidos no PLANES
2017-2024, entende-se que o conhecimento a ser produzido possa auxiliar no alcance
de objetivos estratégicos corporativos. Nesse sentido, diante o intento de conhecer
para agir numa situacao especifica, quanto a finalidade, a pesquisa classifica-se como
aplicada (GIL, 2018; PRODANOV; FREITAS, 2013).
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De acordo com 0s objetivos mais gerais, o proposito foi levantar informacdes
para proporcionar maior compreensao do problema proposto, por meio de analise de
conteudos bibliograficos como livros, manuais, estudos, leis, regulamentacdes e
conceitos sobre planejamento tético, visando familiaridade com o tema apresentado,

0 que € definido por Gil (2018) como pesquisa exploratoéria.

No que concerne a natureza dos dados a serem estudados, a pesquisa
identificou a composi¢cdo do processo de planejamento tatico, para posteriormente,
investigar como ele podia contribuir para o alcance dos objetivos do CBMDF. Este tipo

de abordagem, confere caracteristica qualitativa a pesquisa (MICHEL, 2009).

Segundo o ambiente em que estes dados foram coletados, o estudo promoveu
entrevistas com oficiais da ativa que participaram da formulacdo do PLANES do
CBMDF e autoridades que ocupam o0s cargos mais relacionados ao tema, o que,

segundo Gil (2018), caracteriza o procedimento de campo.

Com relacdo ao grau de controle das variaveis, ndo houve pesquisas
experimentais, apenas levantamento de dados bibliograficos e entrevistas com
militares que tiveram experiéncia pratica com o assunto. Segundo GIL (2018), a

pesquisa é classificada como ndo-experimental.

Levando-se em consideracdo o ambiente da pesquisa, a abordagem tedrica e
as técnicas de coleta e andlise de dados elencadas acima, Gil (2018) define o
delineamento deste estudo como uma pesquisa bibliogréfica e de levantamento de
campo, pois as pesquisas podem ser delineadas em mais de uma modalidade.

No que se refere a forma de abordagem, este trabalho baseou-se no método
dedutivo, o qual, partindo de premissas tedricas gerais, permite conclusdes
especificas do fendmeno estudado (PRODANOV; FREITAS, 2013).

3.2 Universo e amostra

O universo de uma pesquisa constitui a totalidade de um grupo, o qual

apresentam caracteristicas em comum de interesse ao estudo (GIL, 2018).
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Como esta pesquisa trata especificamente do planejamento tatico no ambito do
COMOP, com metas e objetivos técnicos setoriais definidos, o universo da pesquisa

do presente trabalho restringiu-se aos oficiais combatentes do CBMDF.

Nesse diapasdo, os levantamentos podem compreender um universo tao
grande, que se torna impraticavel considerar todos os elementos possiveis, tornando-
se necessario trabalhar com uma amostra (GIL, 2018), que para Lakatos e Marconi
(2011), é um subconjunto convenientemente selecionado do universo, para que 0s

dados alcancados no levantamento a ser realizado sejam validos.

A presente pesquisa estudou como o processo de planejamento tatico no
ambito do COMOP, com metas e objetivos técnicos setoriais definidos, poderia
contribuir para a otimizagao dos resultados operacionais pretendidos no PLANES do
CBMDF.

A fim de qualificar e quantificar essa amostra, foram considerados o
Comandante do COMOP, o Chefe do EMOPE, o chefe da Secdo de Gestédo
Estratégica e Projetos do EMG e um oficial da ativa que participou da elaboracéo do
PLANES 2017-2024, pois entende-se que eles tém experiéncia com o tema dentro da

corporacao.

3.3 Procedimentos e instrumentos de coleta de dados

Com relacéo aos procedimentos a serem adotados durante a fase de coleta de
informacdes necessarias ao estudo, serdo empregados diversos métodos de
pesquisa, envolvendo: pesquisa bibliogréfica, analise documental e realizacdo de

entrevistas.

3.3.1 Da pesquisa bibliografica

A fim de conferir consisténcia tedrica ao trabalho e ao seu carater cientifico, o
estudo abordou diversas obras literarias, alguns estudos académicos e dispositivos

legais referentes a gestao tatica, correlacionando-as ao COMOP do CBMDF.

De acordo com o tema pesquisado, foram apresentados os principais conceitos

e disposicdes estabelecidas como regulamentares no tocante ao planejamento tatico
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para que, posteriormente, sejam adaptados as praticas atuais do COMOP acerca do

tema e seus desdobramentos para a corporacao.

Nesse viés foram abordados estudos e obras de diversos autores, conforme

referenciados na tabela abaixo:

Tabela 6 — Obras e estudos revisados

TEMA AUTORES

Robert Kaplan e David Norton;

Djalma Oliveira;

Francisco Cavalcanti;

Henry Mintzberg, Bruce Ahlstrand e Joseph Lampel.
Idalberto Chiavenato;

Anténio Maximiano;

Samuel Certo et al.

Mauro Tavares;

Claudio Altounian, Daniel Souza e Leonard Lapa.

Fonte: O autor.

Planejamento

Administragao

Gestao

ASANENENENENE NN

3.3.2 Da pesquisa documental

A fim de corroborar com a pesquisa bibliogréfica, foi desenvolvida uma
pesquisa documental complementar que pretendeu contemplar dados oriundos do
préprio CBMDF, buscando identificar o0 modelo de planejamento estratégico vigente
no CBMDF, bem como normas e algumas caracteristicas organizacionais que se

relacionam ao tema.

3.3.3 Das entrevistas

Com a finalidade de adquirir informagdes de interesse ao tema estudado e,
ainda, considerando que o conhecimento especifico esta vinculado as funcdes
estratégicas dentro da corporacédo, foram realizadas entrevistas com a seguintes
autoridades de interesse do estudo: Chefe do EMOPE (apéndice A), Chefe da Secédo
de Gestao Estratégica e Projetos do EMG (apéndice B), Oficial Membro da Equipe de
Elaboracdo do PLANES (apéndice C), Comandante Operacional (apéndice D) e
Assessor de Gestdo do Comando Militar do Planalto (CMP) — Exército Brasileiro (EB)

(apéndice E).
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3.4 Tabulacéo, interpretacdo e analise de dados

Os dados obtidos por meio das entrevistas seréo transcritos e subsidiardo as
discussbes e argumentacdes de forma complementar o conhecimento a ser produzido

por este estudo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O foco desta pesquisa consistiu no estudo exploratério sobre um modelo de
planejamento tatico para o COMOP/CBMDF, sobretudo por meio de sua
caracterizacao conceitual, pela elucidacéo dos processos de sua gestao na instituicao

e da percepcao e conhecimento dos entrevistados nessa area tematica.

Para o alcance dos dados indispensdveis ao estudo, a abordagem
metodoldgica do trabalho consistiu, basicamente, de pesquisas bibliogréfica e
documental, entrevistas por pautas semiestruturadas aplicadas a amostra do universo

pesquisado, cujos resultados sdo apresentados e discutidos neste capitulo.

4.1 Resultados

4.1.1 Da pesquisa bibliografica e documental

A pesquisa bibliografica contemplada na revisao de literatura deste estudo,
inicialmente, possibilitou a assimilacdo dos principais conceitos sobre planejamento

tatico, sua formulagéo e sua implementacéo.

Num segundo momento, o estudo elucidou quais iniciativas referentes ao
planejamento tatico existem no ambito do COMOP e quais iniciativas precisam ser
tomados para a efetiva implementacéo e elaboracao do planejamento em nivel tatico

setorial.

A revisdo de literatura apresentada identificou o modelo de planejamento
estratégico adotados pelo CBMDF, com o objetivo de definir um direcionamento para
a criacdo de um modelo de planejamento tatico setorial no &mbito do COMOP e, por
fim, abordou o processo de elaboragéo, implementagcéo e controle do planejamento

tatico setorial por meio de etapas de suma importancia.

Com o apoio da pesquisa documental, o procedimento bibliografico abordou
também a estrutura organizacional do COMOP, evidenciando suas competéncias
regimentais e destacando o dever de aprimorar a gestdo de suas atividades por meio

da promocéao de estudos e analises.
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4.1.2 Das entrevistas

4.1.2.1 Entrevista com o Chefe da Secdo de Gestao Estratégica e Projetos do

Estado-Maior-Geral
Data da entrevista: 19 de fevereiro de 2021.

Entrevistado: Ten-Cel. QOBM/Comb. LUIS CLAUDIO DA FONSECA
FRANCO.

A primeira pergunta teve por objetivo conhecer iniciativas preexistentes na area
de planejamento tatico no ambito do CBMDF.

Em sua resposta a autoridade informou que desconhece acbes atuais e
pretéritas voltadas ao processo de planejamento tatico setorial, tanto no ambito do
COMOP, como também na Instituicdo. Esclareceu ainda que, de modo geral, 0o EMG
costuma ser consultado por outros érgaos acerca de estudos ou propostas de acdes
relacionadas ao planejamento. Desta forma, caso houvesse alguma iniciativa
relacionada ao planejamento tatico por parte de outro setor da corporacao,

provavelmente o tema teria sido apreciado pelo EMG, dadas suas atribui¢cdes legais.

A segunda pergunta teve por objetivo conhecer pontos positivos e negativos

observados em razéo de possiveis iniciativas sobre a tematica do planejamento tatico.

Em sua resposta o entrevistado reforcou que a iniciativa € inédita na

Corporacao, ou seja, ndo observou pontos positivos e negativos pelo ineditismo.

A terceira pergunta teve por objetivo verificar se a pesquisa esta alinhada com
0s objetivos estratégicos pretendidos pelo CBMDF.

Em sua resposta o oficial considerou que o tema escolhido para este trabalho
de conclusao de curso esta alinhado aos parametros esperados pelo nivel estratégico
do CBMDF, pois o plano tatico setorial vai ter impactos positivos na gestdo e

governanca da Instituicao.
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A quarta pergunta teve por objetivo verificar a importancia de indicadores,
metas, responsabilidades e objetivos técnicos para a elaboracdo de um modelo de

planejamento tatico para o COMOP.

Em sua resposta o declarante alegou que estabelecer indicadores e metas para
o plano tatico é fundamental, pois no final das contas, eles vao acabar impactando
diretamente ou até se transformando no préprio indicador do plano estratégico.
Informou ainda que o EMG esta pretendendo fazer a revisdo periédica do plano
estratégico para implementar indicadores e metas mais especificas para cada
iniciativa, ou seja, os indicadores do plano tatico setorial certamente serdo

suficientemente especificos para serem considerados nas atualizacdes pretendidas.

A quinta pergunta teve por objetivo verificar a importancia do planejamento

tatico como instrumento norteador para o planejamento em nivel operacional.

Em sua resposta o gestor alertou que para direcionar as acdes em niveis
operacionais e ndo perder o alinhamento com o plano estratégico, o planejamento
tatico setorial precisa referenciar uma iniciativa ou um objetivo estratégico preexistente
e trazer objetivos e acdes setoriais que estejam sempre dentro do escopo de
responsabilidades do COMOP, estabelecendo projetos e atividades bem alinhadas,

com responsaveis, prazos, indicadores, custos e metas.

A sexta pergunta teve por objetivo verificar a relevancia do estudo para o
COMOP, bem como conhecer possiveis vantagens e desvantagens do planejamento
tatico.

Em sua resposta o Tenente-Coronel explicou que a principal dificuldade para
implementacdo do planejamento tatico seria por parte dos gestores serem
convencidos a abracar este projeto de inovacao, pois em nossa cultura organizacional
ainda existe uma resisténcia grande a novidades. Também afirmou que esse modelo
vai traduzir a estratégia para o nivel operacional, agilizar o processo de planejamento
e servira de gatilho para producao efetiva do planejamento tatico setorial do COMOP,
porque tendo um modelo, ndo tera muita davida, € meio que um template que vai,
inclusive, estar minimizando a dificuldade da resisténcia supracitada, essa pesquisa

traria informacdes mais consolidadas para subsidiar o gestor.
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A sexta pergunta teve por objetivo identificar o melhor caminho para

implementacéo do planejamento tatico no COMOP, bem como suas dificuldades.

Em sua resposta a autoridade considerou que a iniciativa para a elaboracao,
implementagdo e controle do planejamento tatico no contexto do COMOP,
provavelmente teria que partir do Comandante Geral ou do Comandante Operacional,
patrocinando um projeto especifico e designando o Chefe do EMOPE como Gerente
do Projeto. Frisou ainda que a CEGEP do EMG poderia dar um apoio no planejamento

deste projeto, bem como no acompanhamento pela ferramenta GPWEB.

4.1.2.2 Entrevistacom o Chefe do Estado-Maior Operacional do CBMDF
Data da entrevista: 23 de fevereiro de 2021.
Entrevistado: Ten-Cel. QOBM/Comb. DAVID RODRIGUES DOS SANTOS.

A primeira pergunta teve por objetivo conhecer iniciativas preexistentes na area

de planejamento tatico no ambito do COMOP.

Em sua resposta o entrevistado explanou que existem algumas iniciativas, mas
muito dispersas, como a operacéo dragao, o plano do aeroporto, dentre outros planos
tatico-operacionais voltados para atividades em nivel operacional, mas que falta uma
melhor integracéo desses planos em um planejamento maior, pois 0 COMOP nao tem

um plano tatico-operacional de gestéao.

A segunda pergunta teve por objetivo conhecer pontos positivos e negativos

observados em razao de possiveis iniciativas sobre a tematica do planejamento tatico.

Em sua resposta o oficial identificou como pontos positivos: existéncia do
mapeamento das atividades do EMOPE, o que facilitaria bastante o levantamento das
informacdes para o diagnostico; existéncia de planos operacionais diversos, porque
ja tem os principais riscos mapeados, bem como algumas medidas ja implementadas
para minimizacao desses riscos; e o fato de um plano tatico nunca ter sido elaborado,

pois isso garantiria total liberdade de criar um modelo.

Como ponto negativo o declarante identificou apenas a inexisténcia do

planejamento tatico no COMOP, para ele configura um problema, mas que também
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enxerga uma oportunidade de melhorar. Acrescentou ainda que o EMOPE precisa de
um modelo como esse urgentemente. Explicou que tem a missdo e a intencédo de
implementar o planejamento no EMOPE, para que seu sucessor tenha a facilidade de
apenas dar continuidade e fazer ajustes, pois comecar do zero € mais complicado.

A terceira pergunta teve por objetivo verificar o alinhamento da pesquisa com

0s objetivos estratégicos do CBMDF.

Em sua resposta o gestor considerou que acredita que quando um oficial vai
fazer um curso de altos-estudos, ele precisa pensar estrategicamente e esse estudo
faz parte do pensamento estratégico, pois 0 pesquisador analisou a instituicdo e
encontrou uma lacuna bem interessante. Na opinido dele, o estudo é de grande

relevancia, pois acredita que o tema tem total aderéncia ao Comando Operacional.

A quarta pergunta teve por objetivo verificar a importancia de indicadores,
metas, responsabilidades e objetivos técnicos para a elaboracdo de um modelo de

planejamento tatico para o COMOP.

Em sua resposta o Tenente-Coronel considerou que indicadores e metas sao

muito importantes, pois aquilo que ndo € medido, ndo pode ser avaliado e otimizado.

A quinta pergunta teve por objetivo verificar se o planejamento tatico serve

como instrumento para nortear os planos em nivel operacional.

Em sua resposta a autoridade explicou que, sem duvidas, o planejamento tatico
serve como instrumento para nortear os planos em nivel operacional, bem como
facilita a execucao. Segundo ele, para que o planejamento geral faca sentido, os niveis

estratégico, tatico e operacional tem que estar alinhados.

A sexta pergunta teve por objetivo verificar a relevancia do estudo para o
COMOP, bem como conhecer possiveis vantagens e desvantagens do planejamento
tatico.

Em sua resposta o entrevistado afirmou que a elaboragcéo de um planejamento
tatico atento as peculiaridades do COMOP capacitaria os comandantes de GBM, pois
no entendimento dele modelo cognitivo de nossa sociedade € por associacao, ou seja,

quando um individuo tem um modelo, um padrao, fica muito mais simples aprender.
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Como vantagem ele identifica que um modelo pré-concebido facilita o trabalho, pois

considera ser mais facil criticar e melhorar um modelo que ja exista, do que criar um.

A sétima pergunta teve por objetivo identificar a contribuicdo deste estudo para
o EMOPE.

Em sua resposta o oficial explanou que o0 EMOPE tem doutrinariamente duas
atividades muito claras: a primeira € a rotina; e a segunda seria pensar na parte
operacional do CBMDF e todas as suas nuances para o futuro, ou seja, o
planejamento. Informou que é o tipo de coisa que, dependendo da complexidade do
processo, seria necessario planejar com antecedéncia de pelo menos quatro ou cinco
anos. Ele esclareceu que essa segunda atividade, o EMOPE néo faz ha muitos anos
e deveria fazer, pois essa atividade € a razdo de existir do EMOPE, pensar no futuro
da aplicacdo operacional, antever os cenarios e os problemas futuros para preparar
acOes adequadas. Neste contexto, ele concluiu que o presente trabalho tem uma
grande relevancia para traduzir a politica estratégica institucional em acao setorial,
pois o0 tema € realmente uma lacuna, um problema que existe ha varias geracdes e
gue provavelmente a geragcéao do entrevistado nao vai resolver, talvez a geragéao do

pesquisador consiga resolver, porque nao é da noite para o dia que se resolve.

A oitava pergunta teve por objetivo identificar o melhor caminho para

implementacéo do planejamento tatico no COMOP, bem como suas dificuldades.

Em sua resposta o gestor declarou que o melhor caminho para utilizar o
planejamento setorial ou tatico no &mbito do CBMDF seria garantir o alinhamento com
o plano estratégico. Completou ainda que o primeiro planejamento tatico que for feito
no COMOP, pode ser por meio de um projeto inovador, mas depois ele vai se tornar
uma rotina, que o gerente desse projeto deveria ser o chefe do EMOPE, por reunir
mais setores do COMOP para poder fazer e que o Patrocinador deste projeto tem que

ser o Comandante Operacional.

4.1.2.3 Entrevista com um Membro da Equipe de Elaboragédo do PLANES 2017-
2024

Data da entrevista: 25 de fevereiro de 2021.
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Entrevistado: Cel. QOBM/Comb. MOISES SILVA DIAS.

A primeira pergunta teve por objetivo conhecer iniciativas preexistentes na area

de planejamento tatico no @&mbito do COMOP.

Em sua resposta a autoridade que existem iniciativas como o Plano de
Emprego Operacional, a Matriz Operacional, o Sistema de Comando de Incidentes

(SCI) e as Normas de Emprego Operacional.

A segunda pergunta teve por objetivo conhecer pontos positivos e negativos
observados em razao de possiveis iniciativas sobre a tematica do planejamento tatico.

Em sua resposta o entrevistado explanou que todo instrumento normativo
necessita de periddica revisdo. A revisdo do Plano de Emprego Operacional por
exemplo, devido sua importancia, entrou com uma das iniciativas do Plano

Estratégico.

A terceira pergunta teve por objetivo verificar o0 alinhamento da pesquisa com

0s objetivos estratégicos do CBMDF-.

Em sua resposta o oficial informou que sim, mas que precisava ler todo o

trabalho para opinar conclusivamente.

A quarta pergunta teve por objetivo verificar a importancia de indicadores,
metas, responsabilidades e objetivos técnicos para a elaboracdo de um modelo de

planejamento tatico para o COMOP.

Em sua resposta o gestor citou como exemplo o Objetivo estratégico 1 do Plano
Estratégico 2017-2024 do CBMDF, no qual esta definido que o tempo-resposta do
CBMDF tem a meta de 8 minutos. Explicou ainda que para fazer isso os Comandantes
Especializados e de Area orientados pelo Estado-Maior Operacional precisariam
reunir os Comandantes de GBM e oficiais para apontarem as ac¢des e projetos, que
poderiam por exemplo reduzir o Tempo-resposta em cada GBM, e Comando de Area,
bem como por especialidade de atendimento. Acrescentou também que as agbes
neste caso passariam a monitorar o tempo-resposta, compreender onde estariam 0s
gargalos e como seriam superados com ac¢lOes de instrucdo, reorganizacdo de

escalas, geolocalizacdo das viaturas, dentre outras.
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A quinta pergunta teve por objetivo verificar se o planejamento tatico serve

como instrumento para nortear os planos em nivel operacional.

Em sua resposta o declarante informou que sim, mas criando mapas
estratégicos setoriais, indicadores, projetos e acdes orientadas para alcancar os
objetivos e iniciativas estratégicos da tematica Operacional, especificamente do
Objetivo estratégico 1 do Plano Estratégico 2017-2024 do CBMDF.

A sexta pergunta teve por objetivo verificar a relevancia do estudo para o
COMOP, bem como conhecer possiveis vantagens e desvantagens do planejamento

tatico.

Em sua resposta o Coronel alegou que qualquer modelo de planejamento tatico
deve estar atento as peculiaridades do setor em analise que um modelo de
planejamento tatico deve ser ensinado aos comandantes de GBM. Alertou ainda que
um modelo pré-definido de planejamento tatico influenciaria positivamente ou
negativamente na celeridade das acdes setoriais, dependendo da qualidade e
validacdo do modelo utilizado. Informou também que o EMG escolheu o modelo
Kaplan e Norton, especificamente o contido no livro Execugdo Premium para o
planejamento estratégico e o alinhamento dos setoriais a estratégia corporativa,

sugerindo a leitura dos capitulos um e cinco.

A sétima pergunta teve por objetivo identificar o melhor caminho para

implementacg&o do planejamento tatico no COMOP, bem como suas dificuldades.

Em sua resposta o entrevistado indicou como dificuldades o desconhecimento
do Plano de Emprego Operacional, o tratamento imediatista que se da a toda e
gualguer demanda, que na verdade deveria ser estudada a real necessidade de uma
demanda para antes de promover alteracbes neste documento. Pois, na opinido do
gestor, as edi¢cbes de instru¢cdes normativas, portarias, ordens, notas de boletim
regulando excec¢des ou demandas muitas vezes ja estavam reguladas no citado
documento. Alertou ainda que seria prudente encaixar as demandas nos fluxos de
trabalhos e diretrizes estabelecidas do Plano de Emprego Operacional e por fim,

afirmou que precisamos estudar e usar mais 0s instrumentos existentes.
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4.1.2.4 Entrevistacom o Comandante Operacional do CBMDF
Data da entrevista: 25 de fevereiro de 2021.
Entrevistado: Cel. QOBM/Comb. EDUARDO JOSE MUNDIM.

A primeira pergunta teve por objetivo conhecer iniciativas preexistentes na area

de planejamento tatico no ambito do COMOP.

Em sua resposta a autoridade informou que foi nomeado recentemente e sua
equipe esta em fase de analise das peculiaridades do COMOP, que sdo bem amplas,
para posterior formulacdo do Planejamento Tético e Operacional alinhado com o

Planejamento Estratégico.

A segunda pergunta teve por objetivo conhecer pontos positivos e negativos

observados em razdo de possiveis iniciativas sobre a tematica do planejamento tético.

Em sua resposta o0 entrevistado considerou que seria extremamente positivo,
pois com a finalidade de cumprimento dos objetivos estratégicos, poderiamos
antecipar acdes e também realinhar internamente acdes de ordem tatica e operacional

do ponto de vista do Planejamento.

A terceira pergunta teve por objetivo verificar o alinhamento da pesquisa com

0s objetivos estratégicos do CBMDF-.

Em sua resposta o oficial entendeu que esta completamente alinhado no que

tange a gestdo e conseguentemente a exceléncia da atividade operacional

propriamente dita.

A quarta pergunta teve por objetivo verificar a importancia de indicadores,
metas, responsabilidades e objetivos técnicos para a elaboragdo de um modelo de

planejamento tatico para o COMOP.

Em sua resposta o gestor alegou que tem certeza que, do ponto de vista da
continuidade do trabalho, a adequacdo ou adaptacdo a um planejamento é bem
melhor que ndo possuir nada, e que essa cultura deveria ser incentivada a todos os

oficiais.
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A quinta pergunta teve por objetivo verificar se o planejamento tatico serve

como instrumento para nortear os planos em nivel operacional.

Em sua resposta o declarante elucidou que, de uma forma mais ampla, seria
na exceléncia do atendimento ao nosso principal "cliente" a populagdo, com um

servico que mantenha a confianca na instituicao.

A sexta pergunta teve por objetivo verificar a relevancia do estudo para o
COMOP, bem como conhecer possiveis vantagens e desvantagens do planejamento

tatico.

Em sua resposta o Coronel alegou que € relevante sim, que no momento o
COMOP esta em fase de elaboragédo do planejamento da Base da Instituicdo para o
Topo (Down/Top), por meio de ajustes de metas e de acompanhamento solido que
vise lograr éxito na missdo. Visualizou como dificuldade a pouca cultura de
Planejamento Téatico, e a participacdo direta dos Comandantes de GBM e
Comandantes de Area. Explicou ainda que a construcdo de um Modelo de Plano
Tético permitiria a padronizacao das a¢fes dos Comandantes, inclusive nas questdes
de Metas e Indicadores promovendo a possibilidade de gerar informacdes de

qualidade em cima de dados de mesma natureza.

A sétima pergunta teve por objetivo identificar o melhor caminho para

implementacéo do planejamento tatico no COMOP, bem como suas dificuldades.

Em sua resposta o entrevistado informou que a principal dificuldade € o tempo
para planejamento e execucao, tendo em vista as dificuldades existentes na politica
movimentagdo de pessoal do CBMDF. Opinou que a cultura do Planejamento tatico
operacional deveria ser continua, nos moldes de outras instituicbes como no exército

por exemplo. Por fim, acrescentou que o prazo razoavel seria de 2 anos.
4.1.2.5 Entrevistacom o Assessor de Gestdao do Comando Militar do Planalto do
Exército Brasileiro
Data da entrevista: 25 de fevereiro de 2021.

Entrevistado: 1° Ten. EB VINICIUS COITINO SANTOS.
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A primeira pergunta teve por objetivo entender o nivel de experiéncia do

Exército Brasileiro na area de planejamento tatico.

Em sua resposta o oficial informou que o Planejamento Estratégico no Exército
Brasileiro se iniciou em 2003 com a Implantacdo do Programa de Exceléncia
Gerencial (PEG-EB).

A segunda pergunta teve por objetivo conhecer detalhes do planejamento tatico
setorial do Exército Brasileiro, como existéncia do plano, experiéncia com a temética,

funcao, responsabilidade e vigéncia.

Em sua resposta a autoridade informou que o Plano de Estratégico setorial é a
traducéo do Plano Estratégico do Exército Brasileiro (EB) para o nivel de atuacao dos
Comandos Militares de Area. Apresentou também uma figura constante do Apéndice
E, na qual seria possivel perceber a importancia do desdobramento do Plano
Estratégico em Planos Setoriais. Alegou que o plano possui vigéncia temporal de 4
(quatro) anos e que a responsabilidade de cada Plano de Gestdo Setorial é dos
Comandos Militares de Area, Grandes Comandos e Grandes Unidades. Esses
comandos séo representados por Oficiais Generais. Os Planos Setoriais sao definidos
pelas Organizacdes Militares (OM), representadas, em sua grande maioria, por
Coronéis. Os Planos Setoriais devem ser aprovados pelo escaldo superior para que

nao ocorram desvios no alinhamento estratégico.

A terceira pergunta teve por objetivo obter mais informac¢des sobre o modelo
de planejamento setorial em nivel tatico adotado no Exército Brasileiro.

Em sua resposta o entrevistado elucidou que o Plano de Gestdo do Comando
Militar do planalto 2021-2024 seria 0 equivalente a um Plano Tatico, pois no exército
utiliza-se esta nomenclatura. Acrescentou ainda que existem varios Planos de Gestao

Setorial na institui¢ao.

A quarta pergunta teve por objetivo conhecer pontos positivos e negativos

observados em razéo de iniciativas sobre a tematica do planejamento tatico.

Em sua resposta o entrevistado considerou que existem diversos pontos
positivos como o alto nivel de conclusdo do Planejamento Estratégico do EB; a

coordenacdo das acdes dos Planos Setoriais; o dimensionamento dos objetivos
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estratégicos (nivel macro) de acordo com o nivel de responsabilidade setorial; a
integracdo das ordens e comunicacdo entre o nivel tatico e operacional; o
detalhamento das ac¢des do nivel tatico que estédo alinhadas com o nivel estratégico;
e as métricas de controle das a¢fes. Ele citou como oportunidades de melhoria o
tamanho da instituicdo que dificulta um pouco a integracéo entre o nivel estratégico e
tatico; o desenvolvimento de métricas padronizadas para todos os Planos Setoriais; e
operacionais e o aprimoramento do software utilizado para a gestéo estratégica do EB
(GPEX).

A quinta pergunta teve por objetivo verificar se 0 planejamento tatico serve

como instrumento para nortear os planos em nivel operacional.

Em sua resposta o declarante esclareceu que o Plano Estratégico possui uma
viséo holistica dos objetivos da Instituicdo e os Planos de Ac¢des sdo mais detalhados
e focados em aspectos do dia a dia. Ressaltou que as atividades e tarefas, traduzidas
em missdes no meio militar, possuem o aspecto temporal de curto prazo. Entretanto,
o Planejamento Estratégico é de longo prazo, ou seja, envolve uma gama enorme de
atividades e tarefas que perpassam os anos. No entendimento dele, as a¢cdes devem
ser direcionadas para que 0s objetivos estratégicos sejam alcancados, caso contrario,
muitos recursos (materiais e humanos) estariam sendo dispendidos em areas nao

prioritarias.

A sexta pergunta teve por objetivo verificar a relevancia do estudo para um
setor, bem como conhecer possiveis vantagens e desvantagens do planejamento

tatico.

Em sua resposta o Tenente alegou que o modelo facilita o controle, a
padronizagao e a implantagédo do planejamento estratégico e que, ao longo do tempo,
existe um ganho exponencial de maturidade dos militares com a utilizagdo de um
modelo. Ele acrescentou que, na pratica, 0 modelo gera resultados mais oportunos e
tomadas de decisdes estratégicas mais assertivas. Por fim, concluiu que a ideia de
criar modelo permite com que o planejamento se adeque aos aspectos mais
relevantes para a Instituigcdo, as especificidades da organizagao e define as melhores

analises estratégicas para que sejam obtidos os melhores resultados.
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A sétima pergunta teve por objetivo identificar o melhor caminho para

implementacéo do planejamento tatico em um setor, bem como suas dificuldades.

Em sua resposta o entrevistado informou que a maior dificuldade é tornar o
planejamento pratico, exequivel e com alto grau de interesse das liderancas. Nesse
sentido, ele explica que os comandantes, em todos 0s niveis, precisam assumir as
responsabilidades para direcionar o alcance dos objetivos estratégicos da Instituicéo,
visto que existe a necessidade de engajamento dos militares para vencer a resisténcia

a mudancas.

4.2 Discussao

Partindo dos alicerces apresentados pela revisao bibliografica e documental, o
levantamento de campo buscou elucidar as questdes principais da pesquisa,

consubstanciadas nas questdes norteadoras e objetivos especificos do trabalho.

Neste contexto, a discussao do estudo foi desenvolvida em busca de responder
as questdbes norteadoras e, consequentemente, cumprir 0s objetivos
preestabelecidos, os quais foram discutidos a luz do conteudo bibliografico abordado
na revisao de literatura e dos resultados obtidos por meio das entrevistas realizadas

com autoridades relacionadas a area tematica de interesse da pesquisa no CBMDF.

4.2.1 Discusséo do objetivo especifico A

Objetivo: Descrever os principais conceitos, contribuicdes e dificuldades para

implementacéo do planejamento tatico.
Quais seriam os conceitos basicos do planejamento tatico?

A revisao bibliografica conceitualizou o que € o planejamento e identificou qual
0 contexto histérico em que o planejamento estratégico se insere. Também revelou
gue um bom plano estratégico precisa ser traduzido para o nivel tatico setorial até

alcancar o plano operacional, o que foi determinante para o desenrolar deste estudo.
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A definicdo de planejamento tatico, os seus sinbnimos, a sua finalidade e os
tipos de atuacdo foram utilizados para justificar a necessidade de manter um

alinhamento consistente e integrado com o PLANES.

Os conceitos béasicos viabilizaram o entendimento de que planejamento tatico
se trata de uma atividade sistémica que necessita ser integrada e participativa, onde
as acdes dependem do comprometimento de individuos e grupos para a sua
realizacdo, destacando a necessidade da competéncia gerencial e técnica para
resolver problemas e integrando todas as sec¢fes de forma a alinhar essa gestao aos

objetivos da Instituicao.

Os conceitos mencionados acima foram relacionados aqueles utilizados pela
Instituicdo. O PLANES prevé esse alinhamento estratégico dos diversos setores e

unidades e define o termo planejamento estratégico, conforme utilizou este estudo.

Em sintese, planejamento tatico € um processo administrativo que estabelece
estratégias setoriais e norteia acles, visando a otimizar a busca por objetivos
institucionais que precisam estar integrados e alinhados as diretrizes estratégicas da
Instituicao.

Quais seriam as contribuicées de um planejamento tatico?

As obras escolhidas para embasar este trabalho conduziram ao entendimento
de gque o planejamento tatico define estratégias setoriais, que permitem colocar em
pratica o plano estratégico institucional e direcionar as acdes das unidades
operacionais subordinadas. Também tem o potencial de prever oportunidades e
situacdes indesejadas, apontando 0s problemas que podem surgir antes que eles
ocorram, alertando para possiveis mudancas externas e internas e permitindo planejar

acOes em resposta a elas.

Esse tipo de planejamento ainda promove mudangas para 0o aumento do
rendimento setorial, ordenando as acdes individuais dentro do setor e orientando-0s
para o esfor¢o setorial conjunto, esfor¢co esse que torna mais efetiva a alocacao de
tempo e recursos, permitindo a divisdo do trabalho dentro do setor para a realizagéo
de objetivos mais complexos e provendo os meios para controle das acdes e do

consumo de recursos setoriais.
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Oferece, ainda, uma visdo mais objetiva dos problemas, metas e principais
decisbes programadas advindas do setor, fornecendo uma base para o
esclarecimento de responsabilidades individuais, indicadores e toda uma estrutura

gue avalia a execucéo e o controle das atividades operacionais do setor.

Apos analise da bibliografia selecionada para esse estudo, identificou-se que a
coordenacao e a integracao dos esfor¢os entre as areas, grupos e individuos, assim
como a disposicao de gestores com competéncia técnica e gerencial para resolver
problemas e propor solugdes, sdo alguns diferenciais para ter sucesso na

implementacéo do planejamento tatico.

Franco (2021, Apéndice A) avalia que o plano tatico setorial terd impactos
positivos na gestdo e governanca da Instituicdo, e que os seus indicadores serao
suficientemente especificos para serem considerados nas atualiza¢des futuras. Para
ele, esse modelo podera agilizar o processo de planejamento e contribuira para a
producao efetiva do planejamento tatico setorial do COMOP, ao passo que minimizara

a resisténcia a inovagao.

Santos (2021, Apéndice B) considera que o mapeamento das atividades do
EMOPE facilitara o levantamento das informac¢des para fins de diagnéstico. Em seu
entendimento, o planejamento tatico setorial servira para nortear os planos em nivel

operacional, facilitando a sua execucao.

Mundim (2021, Apéndice D) estima que cumprindo a finalidade dos objetivos
estratégicos, também é possivel antecipar acdes e realinhar internamente tudo o que
se refere a ordem tatica e operacional do ponto de vista do Planejamento. Ele identifica
mais uma vantagem: o modelo de plano tatico padronizar4d as decisbes dos
comandantes, inclusive no estabelecimento de metas e indicadores, promovendo a

correta coleta de dados da mesma natureza.

Quais seriam as dificuldades para implementacdo do planejamento

tatico?

Franco (2021, Apéndice A) considera que a cultura organizacional pode ser um
entrave, além da resisténcia de alguns gestores a propostas inovadoras. Para ele, a

7

relevancia de um modelo de planejamento tatico ndo é identificada de forma
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automatica, e por essa razao, € preciso fazer um trabalho de convencimento para que
0S setores se envolvam nos processos estratégicos. Essa mesma dificuldade foi
apontada por Mundim (2021, Apéndice D) quando ele afirma que a auséncia de
engajamento e de participacdo direta dos comandantes de GBM e comandantes de

area € um empecilho a implementacéo do planejamento tatico.

Santos (2021, Apéndice E) também corrobora com a discussao ao entender
que a maior barreira para a implementacao € tornar o planejamento pratico, exequivel
e com alto grau de interesse das liderancas. Ele explica que os comandantes, em
todos os niveis, precisam assumir as responsabilidades para direcionar o alcance dos
objetivos estratégicos da Instituicdo, visto que existe a necessidade de engajamento

dos militares para vencer a resisténcia a mudancgas.

Diante dos achados na reviséo bibliogréafica, nota-se que esses sao problemas
encontrados com frequéncia nas organizacfes. A respeito da cultura organizacional
ser apontada como barreira a implementacéo do planejamento tatico, uma alternativa
sugerida para tratamento seria valorizar o trabalho em equipe, delegando funcdes e
simplificando a estrutura interna, consequentemente reduzindo a burocracia. O
fortalecimento de uma cultura organizacional flexivel também estimula as liderancas

a estabelecer prioridades e conduzir satisfatoriamente o comportamento dos demais.

Sobre a resisténcia a mudancas, tanto em nivel individual quanto em nivel
grupal, o presente estudo identificou nas leituras bibliograficas que uma possivel
solugcdo seria estimular a participacdo, a comunicacdo e o comprometimento dos
envolvidos por meio de um programa adequado de incentivo, treinamento e

capacitacdo, sempre alinhado a misséo da organizacao e aos objetivos esperados.

~

Dias (2021, Apéndice C) identifica outras barreiras a implementacdo. No
entendimento do entrevistado, o desconhecimento acerca do Plano de Emprego
Operacional e o tratamento imediatista que se da a toda e qualquer demanda
deveriam ser revisados, haja vista que em muitas ocasides, ndo ha sequer a
necessidade de alterar instrucbes normativas e outros documentos, bastaria uma
leitura atenta para notar que as “novas” informacgoes ja estao presentes no documento

de origem. Em outras palavras, todo instrumento normativo precisa de revisao



60

periodica e o caminho para resolver essa situacao é a apropriacao dos instrumentos

ja existentes.

De acordo com o referencial teérico adotado para a construcao deste trabalho,
a auséncia de pratica do aprendizado organizacional mencionada pelo entrevistado
pode ser revertida com a ampliacdo de conhecimento: seja sobre os relacionamentos
interpessoais, a organizacao de forma integral ou instigando como a area de interesse
se relaciona com as demais, sem deixar de lado o papel da comunidade e das forcas

politicas, sociais e econdmicas.

Outras dificuldades para a implementacdo do planejamento tatico foram
identificadas durante a pesquisa bibliografica e relacionadas no Capitulo 2, entretanto,
as autoridades do meio corporativo néo trouxeram tais questdes como preocupacao

e por essa razao, néo serao aprofundadas.

O objetivo especifico “A” era descrever os principais conceitos, contribuicdes e
dificuldades para implementacdo do planejamento tatico. Seu alcance foi relevante

para embasar os demais objetivos especificos, assim como o objetivo geral.

4.2.2 Discusséo do objetivo especifico B

Objetivo: Conhecer iniciativas preexistentes de pesquisa, elaboracdo e/ou

gestado do planejamento tatico no COMOP.

Existe alguma iniciativa preexistentes de pesquisa do planejamento tatico
no COMOP?

Franco (2021, Apéndice A) informou que desconhece estudos voltados para o
processo de planejamento tatico setorial e ainda acrescentou que o EMG, 6rgdo em
gue atua, costuma ser consultado por outros 6rgaos acerca de quaisquer estudos

relacionados a gestéo.

Paralelamente, Santos (2021, Apéndice B) e Dias (2021, Apéndice C) citaram
iniciativas, mas ndo sdo voltadas para o campo da pesquisa. JA& Mundim (2021,
Apéndice D), informou que foi nomeado recentemente na fungdo de Comandante

Operacional e sua equipe ainda esta em fase de diagnaostico.
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A pesquisa documental encontrou resultados parciais sobre o tema em virtude
do Regimento Interno do CBMDF que delega competéncias organicas comuns ao
SUCOP, EMOPE, COESP e os COMAR para promocéo de estudos e analises visando
0 aperfeicoamento da gestdo de suas atividades, bem como o PLANES 2017-2024
que determina a iniciativa estratégica de realizar estudos de gestdo, politica,
estratégia e doutrina para fins de desenvolvimento corporativo, o que reforca apenas

a relevancia deste trabalho para estes setores.

Existe alguma iniciativa preexistentes de elaboracdo do planejamento
tatico no COMOP?

Franco (2021, Apéndice A) e Mundim (2021, Apéndice D) confirmaram que

desconhecem instrumentos voltados para o processo de planejamento tatico setorial.

Por outro lado, Santos (2021, Apéndice B) citou os planos de operacdes. Além
disso explanou que, doutrinariamente, o EMOPE tem como atividade central pensar
na parte operacional do CBMDF e todas as suas nuances para o futuro, ou seja, o
planejamento estratégico em nivel tatico no ambito do COMOP. Também esclareceu
que essa atividade realmente é uma lacuna, pois trata-se da razao de existir do

EMOPE e vé com bons olhos a relevancia deste estudo.

Dias (2021, Apéndice C) mencionou o Plano de Emprego Operacional, a Matriz
Operacional, o Sistema de Comando de Incidentes e as Normas de Emprego

Operacional.

A pesquisa bibliografica abarcou os instrumentos citados e procurou entendé-
los e classifica-los de acordo com as bases tedricas que sustentam a tematica. Como
visto no referencial tedrico, existem quatro tipos de instrumentos que fazem parte do
sistema de gestado: Plano Tatico, Estrutura Organizacional, Politicas e Procedimentos
e Plano de Projetos. O que se busca com esta questao norteadora esta relacionado

ao Plano Tético que é elaborado durante o processo de planejamento.

Com isso posto, pode-se afirmar que o Plano de Emprego Operacional € um
instrumento mais normativo que traz em seu conteudo tanto politicas, quanto

procedimentos. O Sistema de Comando de Incidentes, a Matriz Operacional e as
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Normas de Emprego Operacional também se classificam como instrumentos que

agregam procedimentos.

A analise documental encontrou apenas uma evidéncia sobre o assunto no
Regimento Interno do CBMDF que delega competéncia ao EMOPE para realizagao
do planejamento estratégico do Comando Operacional, 0 que em outras palavras,
trata-se do planejamento tatico proposto por este estudo, conforme corroborado por
Santos (2021, Apéndice B), o que também robustece a relevancia deste trabalho para
esse setor.

Existe alguma iniciativa preexistentes de gestdo do planejamento tatico
no COMOP?

O contetudo bibliografico do presente estudo, nos mostra que dentro do
macroprocesso de gestdo, o planejamento tatico setorial é responsavel pela traducéo
e implementacao da estratégia em nivel operacional. Isso posto, observa-se também
na literatura que a organizacao precisa definir diferentes cursos de acéo para que a

execucao do que fora planejado seja efetiva.

Como se manifestam estas iniciativas tdo importantes para a gestao
corporativa? Segundo Maximiano (2010), por meio de quatro tipos diferentes de
instrumentos indispensaveis: estrutura organizacional; politicas e procedimentos;

plano de projetos e plano tatico.

Como mencionado anteriormente, Santos (2021, Apéndice B) e Dias (2021,
Apéndice C) listam os seguintes instrumentos: Plano de Emprego Operacional, Matriz
Operacional, Sistema de Comando de Incidentes, Normas de Emprego Operacional e
planos de operacfes diversos. Ambos sdo instrumentos importantissimos para a

gestao do planejamento tatico no COMOP.

Da pesquisa documental extraiu-se além dos documentos citados pelos
entrevistados 0s seguintes procedimentos: portarias operacionais; manuais tecno-
profissionais, protocolos de atendimento, procedimentos operacionais padrdo e
instrugbes normativas diversas. Também foi descoberto o Plano de Agéo Setorial
Anual do ano de 2016, que se trata de um plano de projetos muito relevante para o

COMOP, mas que se perdeu apos ter sido concluido no mesmo ano.



63

Cabe ressaltar que, alguns destes instrumentos encontram-se desatualizados:
0 organograma da estrutura organizacional ndo € atualizado desde 2010, constando
atualmente uma divergéncia na quantidade dos COMAR e na quantidade e
subordinagédo dos GBM e o ultimo Plano de Projetos foi feito em 2016. Além disso, €
possivel notar que nado existe uma melhor integracdo dos procedimentos ou
normativas em um plano maior que 0s organizasse, conforme corroborou Santos
(2021, Apéndice B).

O objetivo especifico “B” era conhecer iniciativas preexistentes de gestéo,
elaboracao e/ou pesquisa do planejamento tatico no COMOP. Com base no exposto,
foi possivel alcancar o objetivo especifico em questao, fato de suma importancia para
subsidiar o alcance dos demais objetivos especificos e do objetivo geral da presente

pesquisa.

4.2.3 Discussao do objetivo especifico C

Objetivo: analisar um modelo de planejamento tatico apropriado ao alinhamento
estratégico do COMOP.

Quais seriam as premissas de um modelo de planejamento tatico

apropriado ao alinhamento estratégico do COMOP?

A apreciacdo do contetudo bibliografico deste estudo nos mostrou que a
primeira premissa fundamental para definir um modelo seria o alinhamento
estratégico. Em seguida, foram apresentados os alicerces metodoldgicos para

formulacédo de um modelo de planejamento em nivel tatico.

Com relacdo ao prazo do plano tatico, observou-se que a literatura prevé médio
prazo, mas o PLANES 2017-2024 prevé que o planejamento setorial precisa ser feito
anualmente, visando otimizar uma area especifica em busca de um resultado
preestabelecido. Santos (2021, Apéndice B) e Santos (2021, Apéndice E)
corroboraram que o prazo ideal seria de 4 (quatro) anos, o primeiro acredita que
alguns processos sdo complexos o bastante para exigir no minimo o médio prazo e o

segundo usa o modelo do EB, ou seja, médio prazo.
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Acerca desse assunto, o levantamento documental revelou a existéncia do
Plano de Acdo Setorial Anual, que se trata de um plano setorial de iniciativa do
Comando-Geral. Como discutido anteriormente, o PLASA seria classificado como um
plano de projetos, que atua em curto prazo e também € importante para a
implementacao da estratégia, mas nao substitui o plano de gestdo em nivel tatico, pois

sdo complementares.

Partindo do pressuposto que sdo planos diferentes, foi possivel crer que o
prazo ideal para o Plano Tético seja realmente de médio prazo ou aproximadamente

4 (quatro) anos.

Qual seria a escola de pensamento e 0 sistema de gestdo estratégica
utilizada no CBMDF?

Com base na revisdo de conteldo apresentada, o trabalho identificou a
metodologia de planejamento da estratégia do CBMDF com base em dois critérios:
escola de pensamento estratégico e sistema de gestdo. Assim, observou-se que 0
CBMDF pensa a estratégia de acordo com a Escola do Planejamento e planeja a

estratégia de acordo com o Sistema de Gestao Integrada de Kaplan e Norton (2008).

A luz da premissa fundamental de definir um modelo apropriado ao alinhamento
estratégico, foi possivel conhecer o Modelo de Gestdo Integrada, haja vista, a

semelhancas e o fato de o autor ser referéncia para o PLANES 2017-2024.

Assim, verificou-se que a sistematizacdo do planejamento é composta por 3
(trés) estagios anélogos ao PLANES 2017-2024, nomenclaturas levemente distintas,

mas mesmo conteddo metodoldgico. Sendo eles de forma resumida:
- Estagio 1 - Desenvolver a estratégia (Diagndstico no PLANES).

Compreende a definicdo de misséo, valores e visdo. Em seguida, procede-se
a analise ambiental externo e interna. Aqui foi possivel criarmos uma exce¢ao que
difere os dois modelos, pois 0 PLANES 2017-2024 acrescenta como primeiro passo a
avaliacdo participativa por se tratar de uma premissa do Comando-Geral da

Corporacao durante o diagnaostico institucional.

- Estagio 2 — Planejar a estratégia (Elaboracdo no PLANES).
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Observou-se na literatura apresentada que essa etapa se inicia com o
desenvolvimento de objetivos estratégicos, mapa estratégico, indicadores, metas,
portfélio de iniciativas, responsabilidades, prazos e custos para direcionar a a¢éo e a
alocacgéao de recursos.

Pela simples leitura da Figura 1, observou-se que os estagios 1 e 2 fecham o
ciclo de planejamento, a partir deste ponto permanece apenas o campo da gestao
estratégica, que ndo € foco da pesquisa, mas trouxe alguns elemento importantes
para o campo setorial, haja vista o proximo estéagio que requer o alinhamento de todas

as unidades setoriais e operacionais, como por exemplo o COMOP.
- Estagio 3: Alinhar a organizacao (Alinhamento no PLANES)

Estagio em que a Instituicdo precisa realizar esforcos no sentido de integrar
cada unidade setorial, de apoio ou operacional, bem como todos os empregados que
devem compreender a estratégia utilizada para ajudar em sua execucao. Foi possivel
observar que esse estudo esteve focado nesse estagio do sistema de gestdo do
CBMDF.

Qual seria 0 melhor caminho para a implementagdo do planejamento
tatico no CBMDF?

Seguindo adiante, a pesquisa buscou identificar o melhor caminho para a
implementacéo da pratica de planejamento tatico no ambito do COMOP por meio das
entrevistas. Na opinido de Franco (2021, Apéndice A), a iniciativa para a elaboracao,
implementacédo e controle do planejamento tatico no contexto do COMOP deve partir
do Comandante Geral ou do Comandante Operacional, patrocinando um projeto
especifico e designando o chefe do EMOPE como gerente do projeto. Também
sugeriu que a CEGEP do EMG poderia oferecer apoio no planejamento e no
acompanhamento desse projeto pela ferramenta GPWEB.

Santos (2021, Apéndice B) considera que a aplicacdo do planejamento setorial
ou tatico no ambito do CBMDF garantiria o alinhamento com o plano estratégico.
Assim como Franco (2021, Apéndice A), ele recomenda que o Comandante
Operacional seja o patrocinador do projeto e o chefe do EMOPE seja o0 gerente do

projeto.



66

Dias (2021, Apéndice C) pondera que o planejamento tatico serve como
instrumento para nortear os planos em nivel operacional, mas que € necessario criar
mapas estratégicos setoriais, indicadores, projetos e acdes para alcancar
efetivamente os objetivos e iniciativas estratégicas da tematica operacional,
especificamente do Objetivo Estratégico “1” do PLANES 2017-2024.

Para enriquecer a discussao, a pesquisa buscou agregar a expertise de outra
Instituicdo Militar entrevistando um oficial do Exército Brasileiro com conhecimento

tedrico e experiéncia pratica nesse campo de conhecimento.

Assim, Santos (2021, Apéndice E) compartilha seu conhecimento sobre a
origem do planejamento estratégico no Exército Brasileiro com a implantacdo do
Programa de Exceléncia Gerencial, em 2003. Ele explica que o Plano de Gestao
Setorial € a traducdo do Plano Estratégico do Exército Brasileiro para o nivel de
atuacdo dos Comandos Militares de Area, Grandes Comandos e Grandes Unidades,
e que os planos setoriais devem ser aprovados pelo escaldo superior para que nao
ocorram desvios no alinhamento estratégico. Informou ainda que o Plano de Gestao
do Comando Militar do planalto 2021-2024 é equivalente a um Plano Tatico, pois no

exército utilizam esta nomenclatura.

Assim, na visdo das autoridades entrevistadas, observou-se que o melhor
caminho seria por criacdo de mapas estratégicos setoriais, indicadores, projetos e
acOes para alcancar efetivamente os objetivos e iniciativas estratégicas da tematica
operacional, especificamente do Objetivo Estratégico “1” do PLANES 2017-2024,
detalhes que carecem de um modelo para facilitar o entendimento do processo.
Sugeriram ainda que o primeiro planejamento tatico fosse implantado por meio de um
projeto de inovacgao patrocinado pelo Comandante Operacional com designacao do
Chefe do COMOP como gerente do projeto.

O objetivo especifico “C” era analisar um modelo de planejamento téatico
apropriado ao alinhamento estratégico do COMOP, o que foi possivel conseguir
conforme exposto acima. Ademais, essa contribuicdo serviu como um dos alicerces

para alcancar o objetivo geral do estudo em lide.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

5.1 Considerac0des finais

Com o intuito de propor um modelo de elaboragdo do plano tatico que estivesse
alinhado ao planejamento estratégico do COMOP, o presente trabalho cientifico se
debrucou sobre conceitos, contribuicdes e dificuldades, sob a luz do referencial tedrico
escolhido, para responder questdes relevantes ao estudo. Suas conclusbes serao
condensadas a seguir.

O estudo permitiu compreender que néo existe plano tatico no COMOP a luz
da doutrina; que h& necessidade de alinhamento estratégico com o PLANES e
norteamento dos planos de acfes das unidades subordinadas; e que o método de
gestdo setorial atual reativo precisa ser transformado em preventivo para minimizar
riscos e otimizar o aproveitamento de oportunidades.

Os resultados encontrados na pesquisa mostraram que o atual modelo de
implementacdo da estratégia institucional deveria conter quatro tipos de instrumentos
integrados para a execucdo de servicos de exceléncia estratégica em todos os
campos:

- Organizacéo: Estrutura Organizacional — Organograma do CBMDF,;

- Politica procedimental: Plano de Emprego, Normas de Emprego, POPs, etc.

- Inovacao: Plano de Projetos — PLASA;

- Gestao: Plano Tético — ausente hoje no COMOP.

Concluiu-se que o planejamento tatico do COMOP precisa ser elaborado para
permitir o seu alinhamento estratégico com os objetivos macro institucionais e otimizar
a contribuicdo do setor para o alcance das metas da Corporacéo. Algumas medidas
administrativas podem ser adotadas de imediato para minimizar os efeitos do
problema e outras mais complexas ainda merecem a abertura de um projeto ou a
criacado de uma comisséao, todas estao devidamente relacionadas nas recomendacoes
desse estudo.

E imprescindivel acrescentar que a implementacdo do plano tatico n&o
solucionara todos os problemas que existem na gestdo da estratégia, mas permitira
pensar o futuro da parte operacional do CBMDF, estabelecendo diretrizes setoriais,
avaliando riscos e oportunidades, esclarecendo os objetivos setoriais, alinhando

politicas estratégicas, formulando indicadores e metas setoriais, criando programas
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de acdes e, sobretudo, aumentando a parcela de contribuicdo do COMOP para com
a Instituicao.

Desta forma, o presente trabalho pode servir de subsidio para os gestores do
EMOPE em tomadas de decisdes futuras relacionadas a este tema, uma vez que esta

devidamente alinhado ao arcabougo de competéncias do COMOP.

5.2 Recomendacgfes

Em decorréncia do estudo realizado e de todas as consideracfes

apresentadas, recomendam-se as seguintes medidas:

a) Fomentar no Alto Comando do COMOP a sensibilizacdo sobre a
necessidade de elaborar o Plano Tatico do COMOP, alinhado ao planejamento

estratégico corporativo;

b) Realizar a elaboracdo do Plano Tatico por meio de projeto inovador ou

COMIissao;

c) Implementar o Sistema de Gestéo Integrada de Kaplan e Norton (2008) como
sistematizacdo da Gestéo Setorial, de forma a alinhar-se a metodologia utilizada pela

Instituicéo;
d) Realizar estudos para elaboracao de organograma atualizado do COMOP;

e) Realizar estudos para integracdo de todas as normas que regulam o0s
procedimentos e rotinas operacionais nao contempladas pelo Plano de Emprego;

f) Realizar estudos para atualizagcédo anual do Plano de Projetos do COMORP -
PLASA;

g) Estabelecer atividades institucionais (palestras, seminarios, workshop e
cursos de pequena duracdo) para capacitar os integrantes do COMOP sobre os

conceitos e atividades inerentes ao planejamento setorial;

h) Aplicar os modelos de planejamento tatico constantes nos Apéndices F, G e
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i) Prover o EMOPE de melhor estrutura e aporte de recursos humanos,
permitindo, assim, ampliar a capacidade de elaboracédo, monitoramento e revisdo do

Plano Tatico;
J) Normatizar rotinas de gestao setorial alinhadas ao EMG.

Tais constatacGes subsidiam a consolidacdo do tema planejamento tatico na
corporacdo e valorizam os principios, conceitos, normas e praticas que lhe séo

primordiais.
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APENDICE A

Entrevista realizada com o Chefe da Secao de Gestao Estratégica e
Projetos - EMG/CBMDF
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CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DO DISTRITO FEDERAL m
DIRETORIA DE ENSINO

CENTRO DE ESTUDOS DE POLITICA, ESTRATEGIA E DOUTRINA
CURSO DE ALTOS ESTUDOS PARA OFICIAIS

PAUTA DE ENTREVISTA PARA PESQUISA MONOGRAFICA

CHEFE DA SECAO DE GESTAO ESTRATEGICA E PROJETOS - EMG/CBMDF

Este formulario de apoio a entrevista foi elaborado no intuito de obter dados para a
pesquisa monogréafica do Ten-Cel. QOBM/Comb. ANDRE BARBOSA SA TELES.
Trata-se de um estudo exploratério sobre um modelo de planejamento tatico para o
COMOP/CBMDF.

As respostas serdo transcritas e, ao final, submetidas a apreciacado do entrevistado

para eventuais corregoes.
Data da entrevista: 19 de fevereiro de 2021.
Entrevistado: Ten-Cel. QOBM/Comb. LUIS CLAUDIO DA FONSECA FRANCO.

Cursos na area de planejamento: Cursos de formacao de oficiais, aperfeicoamento
de oficiais e de altos-estudos para oficiais; cursos de planejamento estratégico
presenciais na SENASP e no Exército Brasileiro; cursos em EAD em outras

instituicdes civis.

Experiéncia em planejamento: trabalhou no planejamento estratégico da Secretaria
de Seguranca Publica do Distrito Federal (SSPDF) por dois anos; desde 2016 (cinco
anos) que trabalha na Subsecéo de Gestao Estratégica e Projetos do EMG (SEGEP);
trabalhou na elaboracéao e implementacdo do PLANES 2017-2024.

1) Durante a sua experiéncia como Chefe da Se¢cdo de Gestdo Estratégicae
Projetos do Estado Maior Geral do CBMDF, o senhor teve acesso a alguma
iniciativa, projeto ou acdo criada especificamente para fins de gestao,
elaboracao e/ou pesquisa do planejamento setorial ou tatico a nivel de COMOP

ou em outra area do CBMDF? Poderia cita-las?
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Ainda ndo teve nenhum projeto ou acao especifica para o nivel tatico. Creio que sera
uma inovacdo, a Unica experiéncia que tive foi quando o Coronel Bonfim era o
Comandante Operacional e levantou a ideia de planos de comando em nivel
operacional, pois ele deu o exemplo do, entdo, Major André Barbosa que tinha feito
um Plano de Comando em nivel operacional para o 22° GBM — Sobradinho e queria

gue todos Comandante de GBM fizessem igual.

Inclusive, a Ten-Cel. Marina tinha ficado com a missao de organizar isso a época, ndo
chegou a nascer um projeto especifico, mas tratava-se de uma iniciativa de
planejamento em nivel operacional e acabou saindo algo um pouco parecido
posteriormente, os planos de agdes em nivel de GBM’s, os quais nao sei se deram

certo.

2) Considerando tais iniciativas e a relevancia de aprofundar o conhecimento
tedrico antes de qualquer acéao efetiva, foram identificados pontos positivos

e/ou negativos para implementacao destas iniciativas, projetos ou acées?
Creio que a iniciativa seja inédita na Corporagao.

3) Sob aluz do objetivo estratégico numero 4 (quatro) do PLANES 2017-2024,
que é “consolidar a governanga corporativa”, especialmente no que tange a
iniciativa proposta como “realizar estudos de gestao, politica, estratégia e
doutrina para o desenvolvimento corporativo”, o senhor considera que o
tema escolhido para este trabalho de conclusdo de curso esta alinhado aos

parametros esperados pelo nivel estratégico do CBMDF?

Sim, o plano tatico vai ter impacto na gestdo e governancga. A governanga avalia,
controla, direciona e leva elementos de lideranca estratégica e controle para a gestao
fazer o PDCA dela.

Entdo, qualquer elemento que vocé esteja fazendo de ligacdo entre a estratégia, a
governanga e a gestdo, vocé vai estar impactando, porque la no final do ciclo da
gestdo vocé traz de volta informacdes de responsabilizacdo e de prestagéo de contas,
informacgdes qualificadas, accountability, que vao alimentar a governanca para ela
avaliar, controlar, direcionar e levar mecanismos de lideranca estratégica de controle

para gestdo girar de novo, entdo sao ciclos que estdo trocando informagdes,
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compartilhando informacdes, e se vocé esta fazendo uma ponte que vai facilitar o fluxo
dessas informacdes, vocé esta trabalhando dentro desse aspecto de melhoria da

governanca, de consolidacao da governancga corporativa.

Vocé estd trabalhando ali numa via que vai melhorar o ciclo dessas informacdes e
esses ciclos de governanca e gestdo, 0 que eles mais precisam é disso da
comunicacao das informacdes, pois se eles girarem sozinhos eles vao se perder, a
gestdo nao vai receber lideranca estratégica e o controle e a governanga nao vai ter
o retorno do accountability para fazer a formacao de responsabilizacao e informagdes

qualificadas para tomada de deciséo.

4) Adefinicdo de indicadores, metas, responsabilidades e objetivos técnicos no
planejamento tatico setorial poderia contribuir para a otimizacdo dos
resultados operacionais pretendidos pelo Plano Estratégico do CBMDF? De

que forma?

O BSC (Balance Score Card) é uma ferramenta que pega 0s objetivos estratégicos,
desmembra em iniciativas e equilibra os indicadores dizendo o impacto de cada um
dentro daquele objetivo e 0 que vocé estd fazendo com este estudo é descer mais
ainda nesse balanceamento de indicadores. Entao se vocé consolidar os indicadores
de todo o setor, vocé vai acabar chegando em um indicador de caréater estratégico em

nivel operacional, mas que esta la no plano estratégico.

Estabelecer indicadores e metas para esse seu plano tatico € fundamental, pois no
final das contas, eles vao acabar impactando diretamente ou se transformando no
préprio indicador do plano estratégico. Inclusive, o EMG esta pretendendo fazer a
revisdo do plano estratégico e implementar indicadores e metas mais especificas para
cada iniciativa, assim como foi feito em 2015 no caderno de indicadores estratégicos,
ou seja, trazer um caderno ou uma atualizacéo do plano com indicadores especificos

para cada objetivo.

Se vocé propde um indicador no plano tatico, certamente numa avaliacdo para
atualizacdo de plano estratégico esse indicador devera ser considerado e subir de
nivel estratégico para que, apos alimentar todos os setores, ele traga dados para

alimentar o indicador estratégico e isso vai ter um impacto relevante naquele objetivo.
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5) De que forma o planejamento setorial ou tatico, alinhado ao PLANES 2017-
2024, serviria para direcionar os planos de agfes ou planos operacionais em
nivel de GBM's?

Para direcionar as agbes e nao perder o alinhamento com o plano estratégico, o
planejamento tatico precisa referenciar uma iniciativa ou um objetivo estratégico e ele
tem que trazer agdes setoriais com projetos e atividades relacionadas, bem como
responsaveis, prazos, indicadores, custos e metas para avaliar se aquela agao setorial
esta realmente mudando a realidade inicial por meio da implementagao desta iniciativa

e, assim, chegando préximo a realidade pretendida no plano tatico.

Outra questao importante é certificar-se que as agdes setoriais estejam dentro do
escopo responsabilidades do COMOP, s6 assim, teremos um planejamento tatico

perfeitamente alinhado com o planejamento estratégico da Corporagéo.

A meu ver, esse instrumento serviria para nortear os planos operacionais do GBM’s
dentro do escopo de responsabilidades e atuagdo do grupamento, servindo de guia
para os futuros planos em nivel operacional que possam vir a ser construidos,
inclusive com criacdo de novos projetos afim de trazerem mais inovagdes em nivel

operacional.

Dentro do plano maior, a sua proposta de plano tatico setorial vai servir de ligagao
entre um e outro, pois ira desmembrar e traduzir os objetivos estratégicos para

alcancar a esfera de atribuicdes em nivel operacional, a missao fim.

6) A elaboracdo de um modelo de planejamento tatico que esteja atento as
peculiaridades do COMOP poderia ser util na capacitacdo dos comandantes
de GBM? Como um modelo pré-definido influenciaria na celeridade das

acdes setoriais? O senhor identifica alguma outra vantagem ou dificuldade?

Eu acho que esse teu modelo vai traduzir a estratégia para o nivel operacional, agilizar
0 processo de planejamento e servirA de gatilho para producdo efetiva do
planejamento tatico setorial do COMOP, porque tendo um modelo, ndo ter4d muita

davida, é meio que um template.

O beneficio é vocé trazer um produto que se trata de um insumo, um produto inicial,

gue organize e evite um erro pelo direcionamento para a producao do plano e o melhor
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disto € que com esse plano tatico, futuramente a gente vai conseguir materializar isso

la no GBM com um plano operacional alinhado.

Com relacéo a dificuldade, eu acho que é sé aquela questédo que eu te falei do projeto,
se a pessoa estiver com tempo determinado para fazer e com a equipe certa, eu acho
que fica mais facil. Mas, a vantagem é que vocé ja vai estar minimizando esta
dificuldade com o template, pois vocé ja fez a pesquisa, entdo voceé ja estara trazendo

aquelas informacgfes mais consolidadas para o gestor sé completar.

7) A seu ver, quais sao as principais dificuldades para utilizar o planejamento
setorial ou tatico como ferramenta integrada, cuja funcao seja intermediar 0s
niveis estratégico e operacional no ambito do CBMDF? Qual seria a melhor

forma de implantagao do Planejamento Setorial ou Tatico no COMOP?

A meu ver a principal dificuldade que a gente tem € por parte dos oficiais de abracar
uma inovacao como esta, pois hoje temos uma resisténcia muito grande quando surge
uma coisa nova. Alguém tem que realmente abracgar a ideia, pegar e estabelecer um
projeto estratégico e determinar um gerente para esse projeto. Inclusive, a SEGEP do
EMG pode auxiliar com o planejamento do projeto para que se desenvolva essa
inovacdo porque toda inovacdo vem por meio de projetos e a Unica dificuldade é
alguém chamar para si essa responsabilidade, ou o Comando Geral ou 0 Comando

Operacional.

Para isso ocorrer, provavelmente teria que designar o Chefe do EMOPE do COMOP
como o Gerente do Projeto, e a gente, na CEGEP do EMG poderia dar um apoio no
planejamento do projeto e no acompanhamento da ferramenta GPWEB para que isso

dé certo, mas assim a dificuldade maior é s6 essa.
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APENDICE B

Entrevista realizada com o Chefe do Estado-Maior Operacional -
COMOP/CBMDF
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“ CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DO DISTRITO FEDERAL A
24~ DEPARTAMENTO DE ENSINO, PESQUISA, CIENCIA E TECNOLOGIA {*m <
o~

CENTRO DE ESTUDOS DE POLITICA, ESTRATEGIA E DOUTRINA
CURSO DE ALTOS ESTUDOS PARA OFICIAIS

PAUTA DE ENTREVISTA PARA PESQUISA MONOGRAFICA

CHEFE DO ESTADO-MAIOR OPERACIONAL - EMOPE/COMOP
Este formulério de apoio a entrevista foi elaborado no intuito de obter dados para a

pesquisa monogréafica do Ten-Cel. QOBM/Comb. ANDRE BARBOSA SA TELES.

Trata-se de um estudo exploratério sobre a contribuicdo do planejamento tatico no
ambito do Comando Operacional e os possiveis efeitos na otimizacao dos resultados
operacionais previstos no Plano Estratégico do CBMDF.

As respostas serao transcritas e, ao final, submetidas a apreciacédo do entrevistado

para eventuais correcoes.
Data da entrevista: 19 de fevereiro de 2021.
Entrevistado: Ten-Cel. QOBM/Comb. DAVID RODRIGUES DOS SANTOS.

Cursos na area de planejamento: Cursos de formacéo de oficiais, aperfeicoamento
de oficiais e de altos-estudos para oficiais; curso de pés-graduacdo na area de
planejamento estratégico em seguranca publica em 2014; diversos cursos na area de

planejamento estratégico.

Experiéncia em planejamento: trabalhou com planejamento tatico-operacional
voltado para a area de produtos perigosos na Defesa Civil do DF por muitos anos;
trabalhou na equipe de elaboracdo dos planos planos de contingéncia e os planos de
emergéncia da Defesa Civil; chefiou uma secédo do Estado-Maior Geral do CBMDF; e

trabalhou em comissdes de mapeamento de risco na Diretoria de Finangas.

1) Durante a sua experiéncia como Chefe do Estado-Maior Operacional, o
senhor teve acesso a alguma iniciativa ou projeto criado especificamente para
fins de gestao, elaboragdo e/ou pesquisa do planejamento tatico no ambito do
COMOP? Poderia cita-los?

Existem algumas iniciativas que foram feitas, mas muito dispersas, eu nao posso falar

DIRETORIA DE ENSINO v P
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que a gente nao tem planos no COMOP, n6s temos muitos planos operacionais
inclusive como a operagao dragao, o plano do aeroporto, um novo plano do aeroporto
que engloba o aeroporto botelho, entdo tem muitas iniciativas acontecendo, mas falta
a integracao desses planos em um planejamento maior. Eu vejo que existem planos
de acéo tatico-operacionais, eu acho que falta um fluxo, falta um pouco de fluidez, por
exemplo se hoje eu quiser ver todos os planos de operagdes e POP’s (planos
operacionais padrao) cada um esta em um lugar, eu acho que falta uma ligagéao entre
esses planos, eu vejo que a gente tem muito plano operacional voltado a atividades

operacionais, mas nds nao temos um plano tatico-operacional de gestao.

2) Considerando tais iniciativas e a relevancia de aprofundar o
conhecimento tedrico antes de qualquer acdo efetiva, foram identificados
pontos positivos e/ou negativos paraimplementagcdo destas iniciativas?

O primeiro ponto positivo € a existéncia do mapeamento das atividades do EMOPE,
ou seja, como ja existe o mapeamento das atividades, isso facilita bastante o
levantamento das informagdes para o diagndstico, assim vocé ndo precisa comegar

do zero e nem partir de premissas erradas, vocé vai partir da realidade do EMOPE.

O segundo ponto positivo € que ja existem planos operacionais diversos aqui, tratando
de varias atividades, operacgdes e riscos especificos que o COMOP atua, ou seja, isso
também €& um ponto positivo porque a gente, em tese, tem os principais riscos

mapeados, bem como temos medidas implementadas para minimizar esses riscos.

Outro ponto positivo seria o fato de um plano tatico nunca ter sido desenhado no
passado, ou seja, 0 modelo de onde se quer chegar, ou seja, a partir do momento em
que nao se foi desenhado um modelo de planejamento, eu tenho total liberdade de
desenhar um modelo que eu acho adequado. Eu vejo que a gente realmente precisa
disso urgentemente, eu tenho essa missédo de tentar implementar aqui no EMOPE
esse planejamento e caminhar numa diregdo, deixar pelo menos um esqueleto de
onde a gente quer chegar, para que o meu sucessor tenha mais facilidade para
simplesmente ajustar o rumo, do que vocé sair juntando todas as pecgas, acho que

facilita bastante.

Eu ndo vejo pontos negativos, na verdade o ponto negativo é nao existir o

planejamento tatico no COMOP, mas ja que nao existe eu sempre sou muito otimista
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e vejo isso como uma oportunidade de melhorar, ja que nao existe, vamos criar.

3) Sob a luz do objetivo estratégico namero 4 (quatro) do Planejamento
Estratégico 2017-2024, que é “consolidar a governang¢a corporativa”,
especialmente no que tange a iniciativa proposta como “realizar estudos de
gestdo, politica, estratégia e doutrina para o desenvolvimento corporativo”, o
senhor considera que o tema escolhido para este trabalho de conclusdo de
curso estd alinhado aos pardmetros esperados pelo nivel estratégico do
CBMDF?

Sim, eu acho que quando vocé vai fazer um curso de altos-estudos vocé tem que
pensar estrategicamente e eu acho que isso daqui faz parte do pensamento
estratégico, vocé verificar aonde existem lacunas para que o que vocé planeja seja
bem executado, que vocé tenha efetividade nas agdes e vocé encontrou uma lacuna
bem interessante, entdo com certeza sim, na minha opinido € de uma grande
relevancia o seu trabalho, inclusive eu fagco questdo de, se assim for permitido pela
minha agenda, participar da tua banca e verificar como vai ser a apresentagao, pois

eu acho que é um tema que tem total aderéncia com o Comando Operacional.

4) A definicdo de indicadores, metas, responsabilidades e objetivos técnicos
no planejamento tatico setorial poderia contribuir para a otimizacdo dos
resultados operacionais pretendidos pelo Plano Estratégico do CBMDF? De que

forma?

Sem duvidas, resumindo em uma frase: “aquilo que nao é medido, ndo é avaliado”.
Ent&o, se vocé nao mede, se vocé néo tem indicadores, se vocé néo tem prazo, vocé
nao tem a métrica e ndo consegue otimizar os resultados. Tem que ter muito cuidado
na hora da definicdo dessas métricas, para que vocé faca uma coisa realistica e que

nao seja uma coisa artificial.

E interessante que no nivel tatico e operacional, a gente tenha o “pé no ch&o”, para
que a gente possa fazer “dos mais simples os mais belos”. Nao adianta eu criar uma
coisa de outro mundo que né&o vai ter sustentabilidade, porque isso € uma briga que
eu tenho aqui no EMOPE: “ndo adianta eu criar rosa perfeita, eu tenho que criar a
rosa que tenha continuidade”, porque senao amanha eu saio do setor, ou o colega sai
e ai todo aquele conhecimento se perde.
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5) De que forma o planejamento setorial ou tatico, alinhado ao PLANES
2017-2024, serviria para direcionar os planos de acdes ou planos operacionais
em nivel de GBM's?

Sim, sem duvidas. Se voceé tiver um planejamento tatico direcionando o operacional é
muito mais simples para o pessoal executar. Para que o planejamento faca sentido,
0s niveis estratégico, tatico e operacional tem que estar alinhados, porque nao da para

ser uma coisa distopica.

Mas, eu néo falaria de direcionamento em nivel de GBM, se eu fosse padronizar, o
plano operacional eu faria em nivel de COMAR, pois € uma questao logistica. Para
que vocé tenha melhores condigbes de controle, tabulagédo dos dados, bem como
servir de elemento intermediario, para fazer um pré-filtro dessas informacodes, porque

senao voceé ia pegar todo o dado bruto e vir de qualquer jeito para o EMOPE.

6) A elaboracdo de um modelo de planejamento tatico que esteja atento as
peculiaridades do COMOP poderia ser Gtil na capacitacao e direcionamento dos
comandantes de GBM? Como um modelo pré-definido influenciaria na
celeridade das agOes setoriais? O senhor identifica alguma outra vantagem?

Sem duvida, o nosso modelo cognitivo € por associagao, entdo a gente aprende as
coisas na nossa sociedade por associagao. Entdo quando vocé tem um modelo, um
padrao, € muito mais simples vocé comecar a fazer essa roda girar, do que vocé deixar
por conta propria. Principalmente falando-se de instituicao militar, quando vocé tem
um modelo a ser seguido, a pratica de alguns anos servigo militar me mostra que é
muito mais simples as coisas sairem quando ja tem um modelo pré-concebido, € mais
facil criticar e melhorar um modelo que ja exista, do que vocé criar. Nos temos muita
gente boa aqui no bombeiro, mas nem tanta gente com essa capacidade de
concepgao do novo. Entdo, quando vocé me fala em trazer um modelo, eu falo que é

o perfeito e a gente vai melhorando a partir desse modelo.

7) Qual a funcdo do EMOPE? Qual a relevancia deste estudo para esse
setor?

O EMOPE é o cérebro da parte operacional do Corpo de Bombeiros, ou seja, ele tem
gue pensar a parte operacional do CBMDF e todas as suas nuances para o futuro, ele

tem doutrinariamente duas atividades muito claras, a primeira sdo as atividades de
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rotina, processos rotineiros, mas nao tem inovacdo radical, no maximo acdes de
mudanca ou melhoria de alguns processos preexistentes.

A segunda atividade, o EMOPE hoje ndo faz ha muitos anos e que a minha intencéo
guando eu conseguir organizar aqui, ndo que esteja completamente desorganizado,
na verdade os processos aqui sdo claros e definidos, s6 que eu estou primeiro
implementando uma melhoria dos processos nessas rotinas, mas nenhuma dessas
melhorias € uma inovacao radical.

O que seria na minha opinido uma inovacao radical? Que a gente nao faz e deveria
fazer, esse sim é o cerne mais importante do EMOPE, é a razdo de existir do EMOPE,
€ o0 EMOPE pensar no futuro da aplicacédo operacional, porgue ai a gente vai antever
0S cenarios e os problemas futuros para a gente poder se adequar.

Ent&o por exemplo, se vocé € o Comandante de Planaltina, que é uma unidade que
faz muito corte de arvore, e vocé entende que a forma como a gente faz o corte de
arvore hoje néo é a forma mais adequada por existir equipamentos melhores, entéao é
preciso entender que o processo de aquisicdo de equipamento hoje, ndo leva menos
do que dois anos, ele pode levar até um ano na melhor das hipéteses, desde a
concepcdao da ideia, até o bombeiro receber esse equipamento 14 na ponta.

Ou seja, o processo logistico € muito longo e por ter uma questdo que envolve o
orcamento anual, entdo eu preciso planejar. Em alguns casos, como a compra de um
avido de asa fixa, por exemplo, pode durar mais tempo, pois 0 processo € complexo
e longo, desde a concepcao do projeto até fazer toda a parte técnica vai pelo menos
dois anos, além disso o valor agregado € muito alto, as vezes precisaremos dividir
esse pagamento ao longo de alguns anos, pois 0 orcamento de um ano nao vai ser o
suficiente. Esse € o tipo de coisa que eu preciso planejar com antecedéncia, ter um
planejamento tatico para pelo menos quatro ou cinco anos.

Vamos pegar 0 objetivo estratégico um como exemplo: “Atender as ocorréncias
emergenciais nos padrdes internacionais”. Quais sd0 as iniciativas estratégicas?
“realizar concurso publico de ingresso na Corporacdo; aprimorar o atendimento e
despacho das emergéncias urbanas; atualizar o Plano de Emprego Operacional e as
normas operacionais; mapear e melhorar os processos finalisticos, bem como
atualizar os indicadores de desempenho; construir e reformar as unidades
operacionais; ampliar as parcerias para operacdes BM; propor e empregar os ciclos

operacionais das diversas operacdes BM”.
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Entdo para eu transformar cada uma dessas iniciativas de fato em um projeto
concreto, eu preciso realmente de um planejamento tatico operacional, porque
algumas destas iniciativas vao implicar em ac¢des orcamentdrias, por exemplo a
realizacdo de concurso publico para ingresso, que se eu nao tiver todo o processo e
ai tem toda uma burocracia especifica do tipo de processamento e nao tiver um
planejamento adequado, eu ndo consigo fazer o ingresso do pessoal. Mas, vamos
supor que eu consegui vencer essa barreira sem planejamento e fazer o ingresso de
pessoal, olha s6 os problemas originados a partir disso: eu preciso formar esse
pessoal, eu preciso de espaco fisico, eu preciso de EPI's para esse pessoal, eu
preciso de instrutores para eles, eu preciso de viaturas nas quais eles vao treinar, eu
preciso comprar 0os equipamentos de protecao coletiva e individual que vao atender
essas equipes, entdo sdo uma série de desdobramentos que se eu ndo planejar, isso
vai ser impossivel de acontecer.

Entdo, tudo isso sdo questbes que o EMOPE precisa levantar, porque se o EMOPE
néao fizer, ninguém vai fazer. Entendeu? “Ah, mas tem o Estado-Maior Geral”’. Mas ndo
adianta, pois o foco é outro, o foco do EMG é na politica publica, voltada para a nossa
Instituicdo ou para aquela area especifica, s6 que “a mao na massa”, no sentido tatico-
operacional, nés do EMOPE que temos que fazer.

Entdo o teu trabalho para mim tem uma grande relevancia a partir do momento em
gue vocé pegou essa lacuna e falou assim: “como eu traduzo essa filosofia, essa
proposta de politica publica, como eu traduzo isso em a¢do?”. E ai para eu traduzir
em acdao, eu tenho que primeiro fazer um diagndstico, que verifiquei que vocé esta
fazendo, como é gue esta esse planejamento hoje? Com base nesse diagndstico eu
traco meus planos de acéo, ai eu vou dizer o seguinte: “eu preciso realmente fazer
esses levantamentos e depois eu preciso definir quais sdo as metas e os indicadores
ligados a essas metas”, porque “aquilo que ndo se mede, nao se controla!”. Um grande
problema que a gente tem € néo ter a métrica definida, para a gente poder medir as
acOes e dizer que realmente a gente cumpriu o planejamento. Entdo, esse seu tema
€ realmente uma lacuna, um problema que existe ha varias geracoes e provavelmente
a minha geragédo nédo vai resolver e isso pode cair na sua geracao para resolver,
porque nao € da noite para o dia que se resolve, mas a gente vai construindo aos

poucos.
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8) A seu ver, qual o melhor caminho para utilizar o planejamento setorial ou
tatico como ferramenta integrada, cuja funcdo seja intermediar os niveis
estratégico e operacional no ambito do CBMDF? O senhor identifica alguma

dificuldade?

Entdo, como eu falei né, eu acho que o melhor caminho é esse alinhamento, eles
tendo uma légica sequencial, na qual vocé vai partir do geral para o especifico, onde
o geral € o plano estratégico e o especifico € o plano operacional, passando pelo plano
tatico, que tem uma correlagdo onde vocé vai traduzir a estratégia em tatica, para que
a tatica seja mais palatavel para a operacao, seja menos filoséfico e mais operacional,
entdo ele € um plano hibrido ele ta ali no meio, ele tem que ter elementos ligados a
estratégia, elementos mais filosoficos, mas ele tem que ter um “pezinho no chdo” com
a pratica, porque sendo ele se perde, se nao ele torna um complemento do plano

estratégico e esse nao € o objetivo do plano tatico.

Com relagéo a esse caminho, o primeiro planejamento tatico que for feito no COMOP,
deveria ser um projeto, porque o primeiro € inovador, mas depois ele vai se tornar uma
rotina. O gerente desse projeto deveria ser o chefe do EMOPE. Porque pelas
caracteristicas do planejamento tatico, quem vai reunir mais ferramentas para poder
fazer isso é o chefe do EMOPE, pois ele tem em maos os varios setores do COMOP
e o Patrocinador deste projeto tem que ser o Comandante Operacional, se ele ndo

patrocinar, nao sai.
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APENDICE C

Entrevista realizada com um Membro da Equipe de Elaboracéo do
PLANES 2017-2024 - CBMDF
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DIRETORIA DE ENSINO \
. /%‘/ CENTRO DE ESTUDOS DE POLITICA, ESTRATEGIA E DOUTRINA
“"r‘\ CURSO DE ALTOS ESTUDOS PARA OFICIAIS

PAUTA DE ENTREVISTA PARA PESQUISA MONOGRAFICA

MEMBRO DA EQUIPE DE ELABORACAO DO PLANES 2017-2024 - CBMDF

Este formulario de apoio a entrevista foi elaborado no intuito de obter dados para a
pesquisa monogréfica do Ten-Cel. QOBM/Comb. ANDRE BARBOSA SA TELES.
Trata-se de um estudo exploratdrio sobre um modelo de planejamento tatico para o
COMOP/CBMDF.

As respostas serdo transcritas e, ao final, submetidas a apreciacdo do entrevistado

para eventuais corregoes.
Data da entrevista: 25 de fevereiro de 2021.
Entrevistado: Cel. QOBM/Comb. MOISES SILVA DIAS.

Formacdao e cursos na area de planejamento: MBA em Gestéo de Projetos no Setor
Publico, realizada na Universidade Catélica de Brasilia; Cursos de Formacdo de
Oficiais, Aperfeicoamento de Oficiais e de Altos-Estudos para Oficiais.

Experiéncia em planejamento: Exerceu funcées de Assessor, Gerente e Diretor de
Planejamento Estratégico da SSP-DF de 2011 a 2015; participou de equipes de
elaboracado, execucdo e monitoramento do Plano Estratégico da SSPDF de 2011 a
2015; trabalhou na equipe de elaboracéo do atual do PLANES do CBMDF, enquanto
assessor e chefe de secdo do EMG/CBMDF, de 2015 a 2017; instrutor no CAO e
CAEO do CBMDF nas disciplinas de Governanca, Gestao, Projetos e Planejamento

Estratégico; e exerceu a funcéo de Chefe do Estado-Maior Geral do CBMDF em 2020.

1) Durante a sua experiéncia como Membro da Equipe de Elaboracdo do
PLANES 2017-2024, o senhor teve acesso a alguma iniciativa, projeto ou acao
criada especificamente para fins de gestédo, elaboracdo e/ou pesquisa do
planejamento setorial ou tatico a nivel de COMOP ou em outra area do CBMDF?

Poderia cita-las?
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Sim. Plano de Emprego Operacional, Matriz Operacional, Sistema de Comando de

Incidentes (SCI) e Normas de Emprego Operacional.

2) Considerando tais iniciativas e a relevancia de aprofundar o
conhecimento tedrico antes de qualquer acdo efetiva, foram identificados
pontos positivos e/ou negativos paraimplementacao destas iniciativas, projetos

ou acdes?

Sim, todo instrumento normativo necessita de periddica revisdo. A revisao do Plano
de Emprego Operacional, devido sua importancia, entrou com uma das iniciativas do

Plano Estratégico.

3) Sob a luz do objetivo estratégico numero 4 (quatro) do PLANES 2017-
2024, que é “consolidar a governanga corporativa”, especialmente no que tange
a iniciativa proposta como “realizar estudos de gestao, politica, estratégia e
doutrina para o desenvolvimento corporativo”, o senhor considera que o tema
escolhido para este trabalho de conclusdo de curso estd alinhado aos

parametros esperados pelo nivel estratégico do CBMDF?
Parece que sim, tenho que ler o trabalho todo para opinar conclusivamente.

4) A defini¢cdo de indicadores, metas, responsabilidades e objetivos técnicos
no planejamento tatico setorial poderia contribuir para a otimizacdo dos
resultados operacionais pretendidos pelo Plano Estratégico do CBMDF? De que

forma?

Por exemplo no Objetivo estratégico 1 do Plano Estratégico 2017-2024 do CBMDF
esta definido que o tempo-resposta do CBMDF tem a meta de 8 minutos. Como fazer
isso? Os Comandantes Especializados e de Area orientados pelo Estado-Maior
Operacional reuinem os Comandantes de GBM e oficiais para apontarem as acdes e
projetos, que podem por exemplo reduzir o Tempo-resposta em cada GBM, e
Comando de Area, bem como por especialidade de atendimento. As agdes neste caso
passam por monitorar o tempo-resposta, compreender onde estao os gargalos e como
supera-los. Podendo ocorrer acbes de instrugdo, reorganizagcdo de escalas,

geolocalizag&o das viaturas, etc.
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5) De que forma o planejamento setorial ou tatico, alinhado ao PLANES 2017-
2024, serviria para direcionar os planos de acdes ou planos operacionais em
nivel de GBM's?

Criando mapas estratégicos setoriais, indicadores, projetos e agdes orientados para
alcangar os objetivos e iniciativas estratégicos da tematica Operacional,
especificamente do Objetivo estratégico 1 do Plano Estratégico 2017-2024 do
CBMDF.

6) A elaboracdo de um modelo de planejamento tatico que esteja atento as
peculiaridades do COMOP poderia ser Gtil na capacitacdo dos comandantes de
GBM? Como um modelo pré-definido influenciaria na celeridade das acfes

setoriais? O senhor identifica alguma outra vantagem ou dificuldade?

Qualquer modelo de planejamento tatico deve estar atento as peculiaridades do setor
em analise. Sim, é trivial que um modelo de planejamento tatico deve ser ensinado
aos comandantes de GBM. Um modelo pré-definido de planejamento tatico
influenciaria positivamente ou negativamente na celeridade das acdes setoriais,
depende da qualidade e validagdo do modelo. O EMG escolheu o0 modelo Kaplan e
Norton, especificamente o contido no livro Execu¢do Premium para o planejamento
estratégico e o alinhamento dos setoriais a estratégia corporativa, sugiro que leia o

Capitulo 1 e o capitulo que trata o alinhamento dos planos setoriais.

7) A seu ver, quais séo as principais dificuldades para utilizar o planejamento
setorial ou tatico como ferramenta integrada, cuja funcéo seja intermediar os
niveis estratégico e operacional no ambito do CBMDF? Qual seria a melhor

forma de implantacao do Planejamento Setorial ou Tatico no COMOP?

Primeiro, o desconhecimento detalhado do Plano de Emprego Operacional. E em
segundo, o tratamento de urgéncia e imediatista que se da a toda e qualquer
demanda, neste item seria prudente encaixar as demandas nos fluxos de trabalhos e
diretrizes estabelecidas do Plano de Emprego Operacional. Assim, quando houver
uma demanda real, estuda-se a necessidade e promove-se uma alteragao neste
documento. O que se vé ¢é a edicao de instrucdes normativas, portarias, ordens, notas
de boletim regulando excec¢des ou demandas que ja estao reguladas no citado Plano

de Emprego. Enfim, temos que estudar e usar mais os instrumentos existentes.



APENDICE D

Entrevista realizada com o Comandante Operacional -
COMOP/CBMDF
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CENTRO DE ESTUDOS DE POLITICA, ESTRATEGIA E DOUTRINA
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PAUTA DE ENTREVISTA PARA PESQUISA MONOGRAFICA

COMANDANTE OPERACIONAL - COMOP/CBMDF

Este formulario de apoio a entrevista foi elaborado no intuito de obter dados para a
pesquisa monogréafica do Ten-Cel. QOBM/Comb. ANDRE BARBOSA SA TELES.
Trata-se de um estudo exploratério sobre um modelo de planejamento tatico para o
COMOP/CBMDF.

As respostas serdo transcritas e, ao final, submetidas a apreciacado do entrevistado

para eventuais corregoes.
Data da entrevista: 25 de fevereiro de 2021.
Entrevistado: Cel. QOBM/Comb. EDUARDO JOSE MUNDIM.

1) Durante a sua experiéncia como Comandante Operacional do CBMDF, o
senhor teve acesso a alguma iniciativa, projeto ou acéo criada especificamente
para fins de gestao, elaboracao e/ou pesquisa do planejamento setorial ou tatico

a nivel de COMOP ou em outra area do CBMDF? Poderia cita-las?

Sim, como fui nomeado recentemente estamos em fase de andlise e tomando
conhecimento das peculiaridades de todo o COMOP, que s&o bem amplas, para
formulacdo do Planejamento Tatico e Operacional alinhado com o Planejamento

Estratégico.

2) Considerando tais iniciativas e a relevancia de aprofundar o
conhecimento tedrico antes de qualquer acdo efetiva, foram identificados
pontos positivos e/ou negativos paraimplementacao destas iniciativas, projetos

ou acdes?

Seria extremamente positivo, com a finalidade de cumprimento dos objetivos

estratégicos, poderiamos antecipar agdes e também realinhar internamente agbes de
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ordem tatica e operacional do ponto de vista do Planejamento.

3) Sob a luz do objetivo estratégico numero 4 (quatro) do PLANES 2017-
2024, que é “consolidar a governanga corporativa”, especialmente no que tange
a iniciativa proposta como “realizar estudos de gestao, politica, estratégia e
doutrina para o desenvolvimento corporativo”, o senhor considera que o tema
escolhido para este trabalho de conclusdo de curso estad alinhado aos

parametros esperados pelo nivel estratégico do CBMDF?

Esta completamente alinhado no que tange a gestdo e consequentemente a

exceléncia da atividade operacional propriamente dita.

4) A defini¢cdo de indicadores, metas, responsabilidades e objetivos técnicos
no planejamento tatico setorial poderia contribuir para a otimizacdao dos
resultados operacionais pretendidos pelo Plano Estratégico do CBMDF? De que

forma?

A pergunta € importante e tenho a certeza que do ponto de vista da continuidade do
trabalho, a adequacédo ou adaptagdo a um planejamento é bem melhor que né&o

possuir nenhum, essa cultura deveria ser incentivada a toda oficialidade.

A elaboracdo de metas e indicadores é fundamental no alcance dos objetivos
institucionais tracados pelo Planejamento Estratégico, e fornece ao gestor um
diagnostico de onde estamos e para que lugar desejamos chegar. O Planejamento
fornece a possibilidade de antecipacéo de problemas e evolugao Institucional, acredito

nisso.

5) De que forma o planejamento setorial ou tatico, alinhado ao PLANES 2017-
2024, serviria para direcionar os planos de a¢cdes ou planos operacionais em
nivel de GBM's?

De uma forma mais ampla seria na exceléncia do atendimento ao nosso principal

"cliente" a populacdo, com um servigo que mantenha a confianca em nossa instituicao.

De uma forma mais restrita seria quanto a manutencéo, atualizagao da proficiéncia e
qualidade de atuacdo, bem como em um ambiente que proporcione condi¢cdes de

trabalho aos bombeiros que possibilitem a entrega de servigos de qualidade a
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sociedade do Distrito Federal.

O Plano Tatico serviria como elo de ligagao entre a estratégia, Planos Estratégicos e
os planos Operacionais, eles escreveriam uma especificagcdo do Plano Estratégico
dentro do escopo de responsabilidade do Comando Operacional, assim cada
Grupamento Especializado ou Multiemprego, poderia especificar ainda mais dentro
do escopo de responsabilidade de cada Grupamento de quais agdes ou projetos
podem ser desenvolvidos para impulsionar a estratégia organizacional, tendo como

elemento de ligagao o Plano Tatico.

6) A elaboracdo de um modelo de planejamento tatico que esteja atento as
peculiaridades do COMOP poderia ser Gtil na capacitacdo dos comandantes de
GBM? Como um modelo pré-definido influenciaria na celeridade das acfes

setoriais? O senhor identifica alguma outra vantagem ou dificuldade?

Acredito plenamente que sim, e estamos em fase de elaboracédo do Planejamento da
Base da Instituicdo para o Topo (Down/Top), com ajustes de metas e um

acompanhamento solido que vise lograr éxito.

A dificuldade na minha opinido € a pouca cultura de Planejamento Téatico, e a

participacdo direta dos Comandantes de GBM e Comandantes de Area.

A Construcao de um Modelo de Plano Tatico permitiria a padronizagao das ag¢des dos
Comandantes, inclusive nas questdes de Metas e Indicadores promovendo a
possibilidade de gerar informagdes de qualidade em cima de dados de mesma

natureza.

7) A seu ver, quais sdo as principais dificuldades para utilizar o planejamento
setorial ou tatico como ferramenta integrada, cuja funcéo seja intermediar os
niveis estratégico e operacional no ambito do CBMDF? Qual seria a melhor

forma de implantagao do Planejamento Setorial ou Tatico no COMOP?

No meu entendimento a principal dificuldade é o tempo para planejamento e
execucgao, tendo em vista as dificuldades de politica de pessoal no sentido de
antecipacao de movimentagdes e permanéncia no cargo. A cultura do Planejamento
tatico operacional deveria ser continua nos moldes de outras instituicdes como o

exeército por exemplo. O prazo razoavel no meu entender seria de 2 anos.
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APENDICE E

Entrevista realizada com o Assessor de Gestao do Comando Militar
do Planalto - EB
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CENTRO DE ESTUDOS DE POLITICA, ESTRATEGIA E DOUTRINA
CURSO DE ALTOS ESTUDOS PARA OFICIAIS

PAUTA DE ENTREVISTA PARA PESQUISA MONOGRAFICA

ASSESSOR DE GESTAO DO COMANDO MILITAR DO PLANALTO - EB

Este formulario de apoio a entrevista foi elaborado no intuito de obter dados para a
pesquisa monogréfica do Ten-Cel. QOBM/Comb. ANDRE BARBOSA SA TELES.
Trata-se de um estudo exploratério sobre um modelo de planejamento tatico para o
COMOP/CBMDF.

As respostas serdo transcritas e, ao final, submetidas a apreciacado do entrevistado

para eventuais corregoes.

Data da entrevista: 25 de fevereiro de 2021.

Entrevistado: 1° Ten. EB Vinicius Coitino Santos

Formacao académica:

- Bacharelado em Administracdo de Empresas (ESPM-RS) — Tema do TCC: Estudo
de viabilidade econémico e financeira de uma consultoria de negdcios; e

- Especializacdo em Administracdo Militar — Tema do TCC: A importancia da
qualificacdo dos militares da EsFCEX na area de projetos.

Cursos na area de planejamento:

- Capacitacao em Gerenciamento de Projetos Estratégicos do Exército;

- Elaboracgéo de Indicadores de Desempenho Institucional,

- Gestao da Estratégia com Balanced Scorecard (BSC);

- Planejamento Estratégico: Evolucdo e Metodologias;

- Difusé@o de Inovagdes no Setor Publico;

- Gestado da Qualidade na Administracao Publica;

- Gestdao Estratégica;

- Capacitacdo no Modulo de Gestdo do GPEx (software de gestédo estratégica do

Exército Brasileiro).

DIRETORIA DE ENSINO v P




97

Experiéncia em planejamento:

- Assessor de Planejamento Estratégico no Exército Brasileiro (Base de Administracao
e Apoio/CMP e Comando Militar do Planalto) — Responséavel por elaborar e
acompanhar o Planejamento Estratégico do CMP;

- Trainee na ESPMJr. — Responsavel pela elaboracéo de um Plano de Negdcios;

- Proprietario de Empresa (Subway) — Responsavel por decisbes estratégicas do
negaocio e gestao financeira;

- Assessor do Proprietario (Torres Supermercados) — Responsavel por assessorar
estrategicamente duas filiais do supermercado;

- Consultor de Negodcios (Autbnomo) — Responsavel por assessorar entrantes no

mercado.

1) A quanto tempo o planejamento estratégico € utilizado no Exército
Brasileiro?

De acordo com a imagem abaixo, o Planejamento Estratégico no Exército Brasileiro
se iniciou em 2003 com a Implantacdo do Programa de Exceléncia Gerencial (PEG-
EB).

Historico
Método para Instrucbes Gerais Programa de Administracdo Implantacéo do Programa
Simplificagdo de de Organizacio e pela Qualidade Total no de Exceléncia Gerencial

Rotinas de Trabalho Métodos Exército do EB (PEG-EB)

; H H H
1971 1978 1994 2003
Implantacdo do Sistema de
Instituicdo da Diretriz de Exceléncia no EB (SE-EB) e

Racionalizacéo L do Projeto Gestao de
. Administrativa LSragae o SMPO. ..Progessos (PGP)

Implantacao do Escritorio de

Processos Organizacionais do Implantagé@o do Escritério
Exercito (EPOEX) e da Assessoria de Gestdo de Riscos e Implantacao da Assessoria de
de Administracédo Controles do EB (EGRICEX) Governanca e Gestao

Fonte: Estado-Maior do Exército Brasileiro.

2) Existem planejamentos taticos ou setoriais no Exército Brasileiro? A
guanto tempo? Qual é a funcao do plano tatico setorial dentro do Exército? De
guem € a responsabilidade pela elaboracdo e pelo controle dos planos téticos
setoriais e qual seria, em média, a sua vigéncia?

O Plano de Estratégico setorial (nivel tatico) € a traducdo do Plano Estratégico do
Exército Brasileiro (EB) para o nivel de atuacio dos Comandos Militares de Area. A

figura abaixo apresenta o organograma do EB e é possivel perceber a importancia do
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desdobramento do Plano Estratégico em Planos Setoriais.

Comandante
do
R Exército

Orgéios de Assesseramento Superior
- T

Entidades
Vinculadas

Plano Estratégico
do Exército

Orgéo de Diregio Geral

Orgaos de Assisténcia Direta e Imediata

I | | [
Gabinete do Centro de Inteligéncia ||| Centro de Comunagaa
3* Subchefla | 4 Subchefia ‘ Comandante (Gab Cmt || — do Exército (CIE) | |[Sogal do Exéruib (CCOMSE)
Doutsine Mikar Logistiea, Mobiizacio
Tarsaia s car

12 Subchefia 2 Subchefia
Pessoal Educacdo Infamegso e Defesa
8 Cilurs Ciamsica

— 5 Subchefia 6" Subchefia 79 Subchefia Escritivio de
........ “haa Especkl Eccromia Py
o EME e & Fnangas Pl & Esrewa | | gy Ecircin (EPEX)

Departamento-Geral Departameato e Educacio Comando Logistico Comando de Operagdes e Engenharia Seeretarin do Economin
do Pessoal (DGP) Cultura do Exérito (DECEx) (COLOG) | Terrestres (COTER) « Consirugio (DEC) « Finangas (SEF)
I

I T
I Planos Setoriais
I
1
Forga Terrestre
Comando Militar da i
ST ——a i
[ gl e 1
Comando Militardo | | T -
Comando Militar do -=—-c . N T T T e L[ oo wiarde
Comando Militardo | -~ \\\ ‘—“‘—K_ Comando Militar do
Subardinagao I
Vinculagao Para Preparo ¢ Emprege

Grandes Comandos,
Grandes Unidades e <: Planos Taticos/Operacionais
Organizacdes Militares

O plano possui vigéncia temporal de 4 (quatro) anos, todavia ele ndo coincide com o
Plano Estratégico do EB (PEEXx). Por exemplo, se o PEEX for de 2020-2023, o Plano
Tatico serd 2021-2024. Essa lacuna temporal existe para que haja um planejamento
oportuno para a confecgcéao dos Planos Setoriais e Operacionais.

A responsabilidade de cada Plano Tatico € dos Comandos Militares de Area, Grandes
Comandos e Grandes Unidades. Esses comandos sdo representados por Oficiais
Generais. Os Planos Setoriais sdo definidos pelas Organizacfes Militares (OM),
representadas, em sua grande maioria, por Coronéis.

Os Planos Setoriais devem ser aprovados pelo escaldo superior para que nao ocorram
desvios no alinhamento estratégico.

3) Existe algum modelo de plano tatico setorial no Exército Brasileiro que

pudesse contribuir no desenvolvimento do presente estudo?

O Plano de Gestao do Comando Militar do planalto 2021-2024 é o equivalente a um
Plano Tatico, pois no exército utiliza-se esta nomenclatura. Existem varios Planos de

Gestao Setorial na instituigao.

4) Considerando o processo de planejamento tatico e a relevancia de

aprofundar o conhecimento tedrico antes de qualquer acdo efetiva, foram
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identificados pontos positivos e/ou negativos para o planejamento tatico ou

setorial em sua experiéncia no Exército Brasileiro?

Existem diversos pontos positivos e algumas oportunidades de melhoria. Nesse
sentido, para uma melhor visualizacdo, os dados estdo demonstrados na tabela

abaixo:
Pontos Positivos Oportunidades de Melhoria
Devido ao tamanho da instituicdo, poderia

Alto nivel de conclusé&o do Planejamento i N )
haver uma melhor integracdo entre o nivel

Estratégico do EB. o .
estratégico e tatico.
Desenvolvimento de métricas padronizadas

Coordenacéo das a¢cdes do Planos o
para todos os Planos Setoriais e

Setoriais. -
Operacionais.
Dimensionamento dos objetivos

Aprimoramento do software utilizado para a

estratégicos (nivel macro) de acordo com . .
gestdo estratégica do EB (GPEX).

o nivel de responsabilidade setorial.
Integracdo das ordens e comunicagao
entre o nivel tatico e operacional.
Detalhamento das a¢des do nivel tatico
que estdo alinhadas com o nivel
estratégico.

Métricas de controle das acoes.

Fonte: Elaborado pelo entrevistado.

5) De que forma o planejamento setorial ou tatico, alinhado ao Plano
Estratégico, serviria para direcionar ou nortear os planos operacionais ou

planos de agées?

O Plano Estratégico possui uma visao holistica dos objetivos da Instituicado e os Planos
de Ac¢des sdo mais detalhados e focados em aspectos do dia a dia. E preciso ressaltar
que as atividades e tarefas, traduzidas em missées no meio militar, possuem o aspecto
temporal de curto prazo. Entretanto, o Planejamento Estratégico é de longo prazo, ou
seja, envolve uma gama enorme de atividades e tarefas que perpassam os anos.

As acgbes devem ser direcionadas para que os objetivos estratégicos sejam
alcangados, caso contrario, muitos recursos (materiais e humanos) estariam sendo

dispendidos em areas nao prioritarias.
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6) A elaboracdo de um modelo de planejamento tatico setorial que esteja
atento as peculiaridades do Setor poderia ser util de que forma? Como um
modelo pré-definido influenciaria na celeridade das acfes setoriais? O senhor
identifica alguma outra vantagem ou dificuldade para implementagdo do

planejamento setorial ou tatico em uma Organizagao Militar?

O modelo facilita o controle, a padronizacdo e a implantagdo do planejamento
estratégico. E possivel perceber, ao longo do tempo, que existe um ganho exponencial
de maturidade dos militares com a utilizacdo de modelo.

Na pratica, o modelo gera resultados mais oportunos e as tomadas de decisbes
estratégicas sao mais assertivas.

O modelo permite demonstrar o foco que deve ser dado nas analises estratégicas.
Por exemplo: analisar uma Matriz SWOT (Forgas, Fraquezas, Oportunidades e
Ameacas), ou uma Matriz SWOT cruzada.

Aideia de criar modelo permite com que o planejamento se adeque aos aspectos mais
relevantes para a Instituicdo. De acordo com as especificidades da organizagéo, as
melhores analises estratégicas sao definidas no modelo para que sejam obtidos os
melhores resultados possiveis.

7 A seu ver, quais sdo as principais dificuldades para utilizar o planejamento
setorial ou tatico como ferramenta integrada, cuja funcédo seja intermediar os

niveis estratégico e operacional de uma Instituicao Militar?

A maior dificuldade € tornar o planejamento pratico, exequivel e com alto grau de
interesse das liderangas. Nesse sentido, os comandantes, em todos o0s niveis, devem
assumir as responsabilidades para direcionar o alcance dos objetivos estratégicos da
Instituicao, visto que existe a necessidade de engajamento dos militares para vencer

a resisténcia a mudancas.

Referéncias

Exército Brasileiro. Apresentacao da Assessoria de Governanca e Gestao do Estado-
Maior do Exército Brasileiro. Disponivel em: <
http://www.portalgovernanca.eb.mil.br/images/palestras/Palestra_ComDCiber_2020.

pdf>. Acesso em: 25 de fevereiro de 2021.
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APENDICE F

Mapa do processo de elaboragao do Plano Tatico do COMOP

Ferramenta utilizada: Bizagi, que utiliza uma metodologia internacional preconizada
no BPM CBOK (sigla Business Process Management Commom Body of Knowledge),
que traduzido para o portugués €& Corpo Comum de Conhecimentos em
Gerenciamento de Processos de Negécio. Esta metodologia descreve todos os
artefatos, ferramentas e objetos que devem ser utilizados para que processos que

necessitem de mapas, diagramas ou modelos sejam inteligiveis no mundo todo.
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APENDICE G

Mapa Estratégico Setorial: modelo para utilizagao durante a
elaboracgao do Plano Tatico do COMOP
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APENDICE H

Modelo de Plano Tatico para o COMOP



Plano Tatico
2021 ZOXX

Descrever a o do Comando Oper

COMANDO OPERACIONAL
CBMDF




Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal

Aprovacdo

Cel. QOBM/Comb. Nome completo - Comandante-Geral

Homologacgdo e validagao

Cel. QOBM/Comb. Nome completo - Subcomandante-Geral

Cel. QOBM/Comb. Nome completo - Comandante Operacional

Cel. QOBM/Comb. Nome completo - Subcomandante Operacional

Cel. QOBM/Comb. Nome completo — Chefe do Estado-Maior Operacional

Elaboragdo e organizagao

Ten. Cel. QOUBM/Comb. Nome completo
Ten. Cel. QOUBM/Comb. Nome completo
Ten. Cel. QOBM/Comb. Nome completo
Ten. Cel. QOUBM/Comb. Nome completo
Maj. Cel. QOBM/Comb. Nome completo
Maj. QOBM/Comb. Nome completo

Maj. QOBM/RRm Nome completo

Lema do CBMDF: “Vidas alheias e riquezas salvar”

Brasilia
20XX

110
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Apresentacao

O Plano Tatico do Comando Operacional do Corpo de Bombeiros
Militar do Distrito Federal para periodo de 20XX a 20XX € a concretizacdo de
um processo importante de alinhamento institucional.

Espaco destinado as palavras do Comandante Operacional.

Brasilia — DF, em XX de fevereiro de 20XX.

Cel. QOBM/Comb. Nome completo
Comandante-Operacional



Definicoes

Descrever definicoes necessdrias ao presente plano tdtico.
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Breve Historico

Descrever breve histérico do COMOP.
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Metodologia

Descrever metodologia.
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Valores

Descrever valores do COMOP.




Missao

Descrever missdo do COMOP.




Visao

Descrever viscdo do COMORP.
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Metodologia

Descreve metodologia.




Mapa Estratégico

Mapa estratégico

\V |SAO: Descrever visio do COMOP.

OPERACIONAL GOVERNANCA e GESTAO

Descrever objetivos setoriais que produzem Descrever objetivos setoriais da pasta de

Sociedade
resultadosa sociedade no cumprimento da responsabilidade socioambiental, interesse
miss3o publico e cidadania
\
Pe
INFRAESTRUTURA
Processos Descrever objetivos setoriais que abarcam os Descrever objetivos setoriais da pasta de
internos recursos materiais e processos necessarios ao responsabilidade estratégica, controle setorial e
emprego operacional planos
N\
( RECURSOS HUMANOS INOVACAO
Pessoas,

aprendizagem e [t s ohjetivos setoriais relac josa Descrever objetivos setoriais com foco em

corrigir, melhorar ou inovar suas praticas de

I\

crescimento gestdo de pessoal no Ambito do COMOP
gestdo e desempenho
\
( DIRETRIZ ESTRATEGICA
Alinhamento Identificar os Objetivo(s) Estratégico(s) que aborda(m) o escopo de responsabilidades do COMOP
Estratégico

|

LN
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AMPLIANDO A
SEGURANCA DA
POPULACAO DO DF

PROTEGENDO VIDAS,

PATRIMONIO E MEIO
AMBIENTE.

PARA EXECUTAR
0§ PROCESSOS

VALORIZAREMOS E

CAPACITAREMOS
NOSSO PESSOAL

A GREGAREMOS

A ESTRATEGIA
INSTITUCIONAL
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Objetivos Setoriais

Listar todos os objetivos setoriais.

1.
2.
3.
4.
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Temas

Os temas organizam a estratégia em dimensdes ou pilares, que sGo
funcionalmente transversais, perpassando a estrutura organizacional e se
mantém fixados a fim de confribuir com o alinhamento estratégico (Kaplan e
Norton, 2008). Com base no PLANES 2017-2024, sGo eles:

OPERACIONAL

Compreende os resultados produzidos pela organizacdo para a sociedade,
no cumprimento da missdo.

GOVERNANCA e GESTAO

Compreende a direcdo estratégica e a capacidade de execucdo das
politicas publicas institucionais. Constituido por responsabilidade
socioambiental, interesse publico, cidadania, estratégia, controles, planos e
gest@o para resultados.

INFRAESTRUTURA

Compreende os recursos materiqis e processos necessarios o emprego
operacional.

RECURSOS HUMANOS

Representa o centro pratico da acdo organizacional. As pessoas sdo 0s
agentes fransformadores de finalidade e objetivos em resultados.

INOVACAO

Representa a inteligéncia da organizacdo. Este bloco confere a instituicdo
capacidade de corrigir, melhorar ou inovar suas praticas de gestdo e
consequentemente seu desempenho.

FINANCAS

Compreende os resultados relacionados com a utilizacéo eficiente e eficaz
dos recursos orcamentdrios e

financeiros para a realizacdo das iniciativas e projetos estratégicos.
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