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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo analisar a manutencéo da frota na area do 3°
Comando Operacional de Bombeiros (3° COB) em face da criagdo do Nucleo
Administrativo e propor medidas que possibilitem reduzir o desajuste administrativo
gue impactou a gestao da frota das Unidades Operacionais do 3° COB. A finalidade
deste trabalho foi identificar as vantagens e desvantagens de dois modelos de
gestdo da frota, sendo o anterior a instalacdo do Nucleo Administrativo, que era
descentralizado nas Unidades Operacionais, bem como as do atual modelo, em que
a manutencgédo da frota esta centralizada no 3° COB, e conhecer qual modelo teria a
melhor aplicagdo. Para desenvolvimento do estudo, foi realizada uma revisdo da
bibliografia conceituando as areas da gestdo, administracdo, a politica de governo
“Choque de Gestao” e o Planejamento Estratégico do Corpo de Bombeiros Militar de
Minas Gerais (CBMMG). Em seguida, pesquisou-se sobre a estrutura administrativa
e operacional do 3° COB, o impacto da implantacdo do Nudcleo Administrativo, na
gestdo da frota, sem prévia regulamentacdo e os efeitos da supressdo dos
bombeiros especialistas da Secdo de Suprimentos. As entrevistas evidenciaram 0s
beneficios e dificuldades de ambos os modelos de gestdo, sendo verificados o0s
efeitos da centralizacdo administrativa na area do 3° COB e o emprego de
especialistas na manutencao da frota. Conclui-se que o atual modelo de gestao é o
gue tem melhor aplicabilidade, contudo ha a necessidade de reformulacdo do
DD/QOD para inclusdo de especialistas na secdo de transportes do 3° COB e
consequentemente a criacdo de resolucdo que regulamente as atribuicbes desses
especialistas que irdo trabalhar junto as sec¢des de suprimentos, funcionando como
um “brago” do 3° COB nas Unidades Operacionais.

Palavras-chave: Gestdo. Manutencao da frota. Corpo de Bombeiros Militar.



ABSTRACT

The present paper was intended to analyze the maintenance of the fleet in the area
of the 3° Operational Command of Firefighters (3° OCF) in face of the creation of the
Administrative Center and to propose measures to possibly reducing the
administrative maladjustment that impacted the management of the fleet of the
Operational Unities of the 3° OCF. The purpose of this work was to identify
advantages and disadvantages of two models of management of the fleet (the
previous, before the installation of the Administrative Center, which was
decentralized in the Operational Unities, as well as the current model, in which the
maintenance of the fleet is centralized in the 3° OCF) and to know what model would
be better applied. During the development of the article was made a bibliographical
revision conceptualizing the areas of management, administration, the governmental
politics of the “Management Shock” and the Strategic Planning of the Military
Firefighters Corps of Minas Gerais (MFCMG). Then, it was researched about the
administrative and operational structure of the 3° OCF, the impact of the implantation
of the Administrative Center in the management of the fleet, without preliminary
regulation, and the effects of the suppression of specialists firefighters of the Supplies
Section. The interviews showed the benefits and difficulties of both models of
management, being verified the effects of the administrative centralization in the area
of the 3° OCF and the use of specialists in the maintenance of the fleet. In
conclusion, the current management model appears to be better applicable, however
there is a necessity of reformulation of the DD/QOD to include specialists in the
transport section of the 3° OCF and consequently creating a resolution that regulates
the assignments of these specialists who will work alongside the supplies sections,
functioning as an "arm" of the 3° OCF in the Operational Units.

Keywords: Management. Maintenance of the fleet. Military Firefighters Corps.
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1 INTRODUCAO

Com a implantagéo da 22 Edigdo do Plano de Comando 2015/2026, o Alto
Comando do Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais (CBMMG), dando
seguimento ao planejamento estratégico, busca incorporar, na instituicdo, trés linhas
de acdo prioritarias: expansao do atendimento, otimizacdo administrativa e
participacdo da comunidade no processo de seguranca publica (MINAS GERAIS,
2017b).

Em face do n&o ingresso de novos militares na corporagédo, a referida
otimizag&o integra o desafio de implantar uma nova estrutura administrativa capaz
de garantir o emprego do maior percentual viavel do efetivo existente no servico
operacional. Dando seguimento a proposta, no més de janeiro do ano de 2018,
houve a criacdo do Nucleo Administrativo no organograma dos Comandos
Operacionais do interior, como forma de concentrar as atividades de pessoal e de
execucdo de despesas, antes realizadas pelos Batalhbes e Companhias
Independentes, e desta forma disponibilizar nimero maior de bombeiros para a
atividade fim. Por outro lado, as Unidades Operacionais funcionariam com secoes
administrativas reduzidas responsaveis por administrar e repassar as demandas
para os Nucleos Administrativos.

Porém, a inexisténcia de prévia regulamentacao, definindo a competéncia
e limites das secfes administrativas das Unidades Operacionais, bem como do
Nucleo Administrativo nos Comandos Operacionais do interior causou alguns
contratempos no gerenciamento.

Outro fator identificado foi a supressdo de bombeiros especialistas do
organograma das Unidades, responsaveis pelas manutencdes preventivas e
algumas corretivas nas viaturas. Assim, com excec¢ao das manutencdes de primeiro
escaldo, que sao de responsabilidade dos motoristas, todas as demais, atualmente,
tém de ser realizadas por oficinas credenciadas, podendo aumentar o tempo de
indisponibilidade das viaturas para o0s servicos administrativos e operacionais.

E necessario analisar se, apés a criacdo do Nucleo Administrativo nos
Comandos Operacionais, a nova gestao tem sido eficaz na sec¢ao de transportes do
3° Comando Operacional de Bombeiros (3° COB) e nas sec¢des de suprimentos das
Unidades Operacionais subordinadas, em decorréncia da centralizacdo

administrativa e reducao de efetivo.
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Diante do exposto, o presente trabalho, que pertence a area de gestdo de
viaturas do Corpo de Bombeiros Militar, tem como objetivo comparar os dois
modelos de gestdo, sendo o primeiro modelo caracterizado pela manutencdo da
frota descentralizada e gerenciada pelas Unidades Operacionais, contendo militares
especialistas no quadro de efetivo das secdes de transportes e o segundo modelo
definido pela centralizagdo da administracdo da frota no 3° COB, acompanhado da
supressdo dos militares especialistas. Ademais, identificar, de acordo com o0s
principios administrativos, as vantagens e desvantagens de cada um, a fim de se
conhecer qual teria a melhor aplicacdo. Nessa concepcgdo, é preciso saber se a

centralizacdo da manutencao da frota no Nucleo Administrativo é a melhor solucao.

1.2 Objeto

1.2.1 Problema de pesquisa

Quais os principais dificultadores da manutencao da frota do 3° COB a

partir da criacdo do Nucleo Administrativo?

1.2.2 Hipdtese

Duas hipéteses serviram de base para o desenvolvimento deste trabalho.
A primeira se fundamenta na inexisténcia de regulamentacao prévia que definisse as
competéncias e atribuicbes do Nuacleo Administrativo, bem como das secfes
administrativas das Unidades Operacionais. Essa situacao contribuiu com a lentidao
do desenvolvimento dos servicos administrativos, uma vez que surgiram muitas
duvidas na execucéao das tarefas.

A segunda hipotese € que com a centralizacdo da gestdo da frota no
Nucleo Administrativo houve a supressao de militares especialistas do efetivo da
Secdo de Transportes, sendo que esses especialistas ndo foram incluidos nas
Secbes de Suprimentos das Unidades Operacionais, estas que passaram a ter a
responsabilidade imediata no que tange ao gerenciamento da manutencgao da frota.
E com essa supressao, houve desajuste administrativo impactando na gestao da
frota das Unidades Operacionais do 3° COB, na medida em que dificultou as

analises e acompanhamentos das manutenc¢des das viaturas.
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1.3 Objetivo

1.3.1 Tema e Delimitacao

Estudo da manutencéo da frota, na area do 3° Comando Operacional de

Bombeiros, a partir da criagdo do Nucleo Administrativo.

1.3.2 Objetivo Geral

Analisar a manutencdo da frota das Unidades do 3° Comando
Operacional de Bombeiros, a partir da criacio do Nucleo Administrativo,

apresentando proposta.

1.3.3 Objetivos Especificos

a) comparar os efeitos ocorridos na gestdo da frota do 3° Comando
Operacional de Bombeiros, em decorréncia da implantacdo do Nucleo
Administrativo, com o modelo de administracdo utilizado anteriormente
nas unidades operacionais.

b) verificar como que a alteracdo do efetivo (bombeiros especialistas) nas
secdes responsaveis pela manutencao da frota impactou na qualidade
de gestao;

c) identificar os contratempos decorrentes da falta de regulamentacdes
especificas para as sec¢fes administrativas com a implantacdo do

modelo atual de gestao.
1.4 Justificativa
A manutencdo da frota do CBMMG, no interior do Estado, até dezembro

do ano de 2017, era realizada pelas Secdes de Transportes subordinadas as

Unidades Operacionais, sendo na regido do 3° Comando Operacional de
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Bombeiros! pelo 4° Batalhdo de Bombeiros Militar> (4° BBM) e 22 Companhia
Independente® (22 Cia Ind.).

A partir do més de janeiro do ano de 2018, as Unidades do interior do
stado passaram por uma reestruturacdo administrativa, em que grande parte das
funcBes que os batalhfes exerciam, especificamente, na area logistica e de pessoal,
foram centralizadas nos Comandos Operacionais com a criagdo do Ndcleo
Administrativo, para onde também foram transferidos varios militares. Desta forma, o
3° COB passou a gerenciar de maneira centralizada a manutencdo da frota do 4°
BBM e da 22 Cia Ind.

Com a instalacdo do Nucleo Administrativo nos Comandos Operacionais,
a Corporacao visa potencializar o esforco em disponibilizar efetivo para o setor
operacional, uma vez que com esse novo modelo necessitaria de um niamero menor
de pessoas no setor administrativo das Unidades. Porém ao enxugar a
administracdo das Unidades, houve supressdo do quadro de bombeiros
especialistas que trabalhavam nas Secdes de Transportes com servicos de
manutencao de viaturas.

O estudo da andlise da manutencédo da frota na area do 3° COB em face
da criacdo do Nucleo Administrativo € importante para verificarmos como seréo
realizados os trabalhos dentro desse novo modelo e comparar a metodologia das
duas gestdes, propondo ao final 0 modelo mais econbmico e eficaz para a
corporacdo, dentro da perspectiva do controle e coordenacdo do Nucleo
Administrativo do 3° COB.

1 O Comando Operacional de Bombeiros é a Unidade de Direcdo Intermediaria responsavel pela
coordenacédo dos servigos de Bombeiro Militar em sua &rea de atuagdo, de acordo com as diretrizes,
politicas e ordens emanadas pelo Comando-Geral.

2 Batalhdo de Bombeiros Militar é uma Unidade de Execucdo Operacional com autonomia
administrativa e orgcamentaria, que gerencia as acdes de bombeiro em macrorregido onde seja
empregado recurso bombeiro militar.

3 Companhia Independente € uma Unidade de Execugdo Operacional com autonomia administrativa e
or¢camentéria, que gerencia as acées de bombeiro em macrorregido onde seja empregado recurso

bombeiro militar, porém com efetivo e estrutura menor do que o Batalh&o.
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2 METODOLOGIA

O trabalho foi elaborado por meio de pesquisa com abordagem
gualitativa. A pesquisa qualitativa possibilita relacionar o mundo real e objetivo com a
subjetividade do pesquisador, na medida em que lhe permite a interpretacdo dos
fendmenos que ndo se traduzem em nameros, utilizando-se do raciocinio e de textos
descritivos, descartando o uso de métodos e técnicas estatisticas (SILVA;
MENEZES, 2005, p. 20).

Para coleta de dados foram realizadas revisdo bibliografica, analise
documental e entrevistas.

A pesquisa bibliografica foi realizada através do levantamento de
trabalhos nacionais, livros e estudos académicos. Para Marconi e Lakatos (2003, p.
183) “a pesquisa bibliografica ndo € mera repeticdo do que ja foi dito ou escrito sobre
certo assunto, mas propicia o exame de um tema sob novo enfoque ou abordagem,
chegando a conclusdes inovadoras.”

No tocante a pesquisa documental, foram realizados levantamentos junto
ao Nucleo Administrativo do 3° COB, Secéo de Suprimentos do 4° BBM e Secao de
Suprimentos da 22 Cia Ind, bem como a utilizacdo de normas publicadas no
CBMMG. Dentre uma série de vantagens apontadas por Gil (2002, p. 46) pode-se
dizer que este tipo de pesquisa apresenta fonte rica e estavel de dados, com custo
significativamente baixo, quando comparado com o de outras pesquisas e também
pelo fato de n&do exigir contato com 0s sujeitos da pesquisa, afastando o risco de se
ter informacdes prejudicadas pelas circunstancias que envolvem o contato.

As entrevistas estruturadas foram aplicadas as liderancas envolvidas no
sistema de manutencdo da frota, na area de abrangéncia do 3° COB, sendo o
subchefe do Nucleo Administrativo, o chefe da Secdo de Transporte do Nucleo
Administrativo, o chefe da Secédo de Suprimentos do 4° BBM e o chefe da Secao de
Suprimentos da 22 Cia Ind.

As entrevistas foram estruturadas nos seguintes eixos: 0s beneficios e
dificuldades que o modelo atual de gestdo tem apresentado ao sistema de
manutencgéo da frota, comparando estes dados com o modelo empregado na frota
anteriormente, sendo verificados os efeitos da centralizacdo administrativa na area
do 3° COB e se é importante o emprego de militares especialistas nas secdes de

transportes das unidades operacionais.
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A técnica de andlise de dados utlizada foi a analise de conteudo de
Bardin (2002) segundo a qual a andlise de conteludo se constitui de varias técnicas
onde se busca descrever o conteudo emitido no processo de comunicagdo, sendo
ele por meio de falas ou de textos, procurando conhecer aquilo que esta por tras das

palavras sobre as quais se debruca.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Todo projeto de pesquisa necessita de pressupostos tedricos, que sdo a
base para que o pesquisador fundamente sua interpretacdo. Tal importancia é
destacada por Marconi e Lakatos (2003, p. 224):

A finalidade da pesquisa cientifica ndo é apenas um relatério ou descri¢cdo
de fatos levantados empiricamente, mas o desenvolvimento de um carater
interpretativo, no que se refere aos dados obtidos. Para tal, € imprescindivel
correlacionar a pesquisa com o universo teérico, optando-se por um modelo
tedrico que serve de embasamento a interpretagéo do significado dos dados
e fatos colhidos ou levantados.

Busca-se neste capitulo analisar e descrever as diferencas e
semelhancas entre os termos administracdo e gestdo, alguns conceitos sobre
administracdo nas organizacfes, as caracteristicas da administracdo publica no
Brasil e os efeitos da politica gerencial intitulada “Choque de Gestao”, contendo o
Pacto dos Resultados, implementada no Estado de Minas Gerais. Posteriormente,
contextualizar a parte do planejamento estratégico do CBMMG com a pesquisa em
guestdo e descrever conceitos referentes a centralizacdo, descentralizacao,

eficiéncia e eficacia administrativas.

3.1 Administracdo e Gestdo: conceitos

Antes de discorrer sobre administracdo e gestdo publicas, é importante
esclarecer que ainda que administracdo e gestdo tenham, aparentemente, a mesma
representatividade e significado, ndo € comum encontrar autores que estabelecam
uma relacdo clara entre elas ou a delimitacdo de ambas. Existem diferencas
contextuais e de aplicacdo e semelhancas praticas entre os dois termos.

Dias (2002) menciona que o termo gestdo tem sido bastante utilizado,
sendo uma tendéncia inclusive no meio académico e que no Brasil, ultimamente,
alguns autores tém preferido utilizar a nomenclatura gestao a administracéo, e neste
contexto a palavra administracdo vem perdendo prestigio. Ao fazer um paralelo,

deduz:

[...] 2 administracdo esté presente em todos o0s cargos. Mas o cargo néo é
composto apenas pela administragdo, algo mais o comp®e. Funcgdes



19

outras o integram como: finangas, vendas, técnicas e contabilidade. Criou-
se o0 departamento administrativo, legado da especializagdo de Taylor,
Fayol e Weber, e quase se conseguia tocar a administracdo. A
administracdo era algo distinto e separado do restante da empresa,
parecendo ter vida prépria.

Porém, a administragdo nao existe por si s6 e em si sO. Precisa das outras
fungBes corporativas para existir e do objeto para agir [...]

Ja a gestdo, também, ndo é o cargo, ou melhor, seria o imperativo do
cargo. Seria administracdo, comercial, contabilidade, financas, seguranca
e técnicas, cada qual em sua medida e em seu lugar, sempre observando
as necessidades da situacdo onde esta inserida. Talvez, por isso, 0s
cursos de “Administragdo” sejam menos — planejamento, direcao,
organizacgdo, controle, e mais — vendas, producéo, financas, estatistica,
contabilidade, materiais, matematica e psicologia. (DIAS, 2002, p. 10).

E conclui dizendo que ndo ha desmerecimento da administracdo, ao
contrario, que ela é necessaria para a existéncia da gestdo. Enquanto administrar é
organizar, dirigir e controlar pessoas para atingir de forma eficiente e eficaz os
objetivos de uma organizacdo, gestdo € lancar mdo de todas as funcbes e
conhecimentos necessarios para atingir os objetivos de uma organizacao atraves de
pessoas, também de maneira eficiente e eficaz.

Segundo Sanabio, Santos e David (2013) a expressao “administragao
publica” tem diferentes significados e pode ser empregada em diferentes contextos.

Para ilustrar, utilizam como exemplos trés situacdes, a saber:

No primeiro caso, a expressao se refere ao aparelho do Estado, isto é, ao
conjunto formado por um governo, por um corpo de funcionarios que se
ocupa da gestédo e por uma forca policial e militar que busca assegurar a
protecdo contra inimigos externos, bem como a ordem interna. Quando o
aparelho do Estado é complementado por um ordenamento juridico que o
regula e que regula toda a sociedade, tem-se o Estado. (BRESSER
PEREIRA, 1995, apud SANABIO; SANTOS; DAVID, 2013, p. 13).

No segundo caso, a expressdo denota um processo ou atividade da
administrac@o dos negdcios publicos. Trata-se da gestéo propriamente dita,
de uma pratica social tdo antiga quanto o manuseio de bens coletivos.
(WALDO, 1964, apud SANABIO; SANTOS; DAVID, 2013, p. 13).

No terceiro caso, a expressdo se refere a uma area de investigacdo
intelectual, isto €, a uma parte do saber humano (como a biologia, a historia
ou a matemética), que podemos conhecer e que evolui com o passar do
tempo, por meio da préatica e do método cientifico. (WALDO, 1964, apud
SANABIO; SANTOS; DAVID, 2013, p. 13).

Dentro de um conjunto organico e integrado de teorias, hipoteses,
conceitos e idéias, sinteticamente, Chiavenato (2003, p. 22) define que

“Administracdo é a maneira de governar organizacgdes ou parte delas. E o processo
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de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso de recursos organizacionais para
alcangcar determinados objetivos de maneira eficiente e eficaz’. Portanto a
administracdo constitui a forma de utilizar os diversos recursos organizacionais,
sejam eles financeiros, materiais, humanos, de tecnologia e informacdo, para
alcancar objetivos e atingir elevado desempenho.

Segundo Drucker (1965 apud Silva, R., 2008, p. 6) “Administragédo é
simplesmente o processo de tomada de decisdo e o controle sobre as a¢Oes dos
individuos, para o expresso proposito de alcance de metas predeterminadas”.

Gestdo Publica é um termo mais recente e que tem sido bastante
utilizado, indica a utilizacdo de praticas novas na administracdo do setor publico,
algumas trazidas do meio privado, outras de herancas historicas, outras fortalecidas
nas ultimas décadas. Ela integra um campo de conhecimento cujo seus esforgos
envolvem trabalho nas organizagfes, e a missao seja de interesse publico ou com
potencial para afeta-lo, abrangendo areas como Recursos Humanos, Financas
Pulblicas e Politicas Publicas, entre outras. (MARTINS, 2005).

Outra forma de entender gestédo publica, em sentido amplo, denominada
gestdo governamental, € associar as prerrogativas legais e as mais modernas
técnicas de administracdo, com o intuito de se atingir os melhores niveis na
prestacdo de servicos, e consequentemente, a satisfacdo da sociedade. Deste
modo, as funcBes da administracdo publica abrangem o processo de planejamento
governamental, execucdo financeira e orcamentaria, o controle e avaliacdo das
atividades desenvolvidas e ainda a preservacdo do patriménio publico. (MIRANDA,
2002, p. 34).

3.2 Administracdo organizacional: perspectivas futuras

A sociedade moderna percebeu o quao importante é a administracao para
0 crescimento das organizacdes, sendo um meio fundamental para realizacdo das
coisas de forma correta, com menor custo e com maior eficiéncia e eficacia.

Diante das inevitaveis transformac¢des pelas quais as organizacdes
mundiais sdo submetidas ao longo dos tempos, a organizacdo burocratica, que
ainda € um modelo predominante, dara lugar ao surgimento de novas arquiteturas
organizacionais adequadas as novas demandas, como, por exemplo, as mudancgas

rapidas e inesperadas no mundo dos negdécios, ao crescimento e expansao das
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organizagcOes cada vez mais globalizadas e as atividades que exigem pessoas de
competéncias diversas e especializadas envolvendo problemas de coordenacéo.

Administrar significa fazer com que as tarefas sejam executadas por
outras pessoas em conjunto e ndo simplesmente executar tarefas e operacdes. O
administrador é aquele que faz fazer e ndo o que faz. Por isso a administracédo é
considerada uma ciéncia social, na medida em que faz as coisas acontecerem por
meio das pessoas, levando a organizacdo ao sucesso. Ao lidar com negécios e
organizacgOes, ela o faz basicamente por meio das pessoas. Neste seguimento, 0O
administrador precisa saber utilizar 0os recursos organizacionais no sentido de obter
eficiéncia e eficacia, assim como alcancar o alto grau de satisfacdo entre os
trabalhadores e o cliente (CHIAVENATO, 2004, p. 6).

A tarefa administrativa nos proOximos anos sera carregada de incertezas e
desafios, devido a problemas multifacetados e complexos, exigindo do administrador
maior capacidade de compreensdo nas tarefas de planejar, organizar, dirigir e
controlar determinada empresa. Tém-se como exemplo, questdes envolvendo o

crescimento e a visibilidade das organizacoes:

As organizacbes bem-sucedidas tendem ao crescimento e a ampliacdo de
suas atividades, seja em termos de tamanho e de recursos, seja na
expansdo de mercados, seja no volume de operagbes. O crescimento é
uma decorréncia inevitavel do éxito organizacional. Na medida em que a
organizagdo cresce, ocorre uma subdivisdo interna (divisdo do trabalho) e
especializacdo dos o6rgdos e, em decorréncia, maior necessidade de
coordenacdo e integracdo das partes envolvidas para garantir a eficiéncia e
a efichcia. O mundo externo é caracterizado por mudancas rapidas e
freqlientes e, para acompanhar com sucesso essas mudangas, O0S
administradores "generalistas" dotados de habilidades genéricas e variadas
terdo perspectivas mais promissoras do que o0s administradores
"especialistas" e concentrados em poucas habilidades gerenciais.
(CHIAVENATO, 2003, p. 15)

Enquanto crescem, as organiza¢Bes tornam-se competitivas, sofisticadas,
internacionalizam-se e, com isso, aumentam sua influéncia ambiental, ou
seja, as organiza¢bes chamam mais a atencdo do ambiente e do publico e
passam a ser mais visiveis e percebidas pela opinido publica. A visibilidade
da organizagédo - a sua capacidade de chamar a atencéo dos outros - pode
ocorrer de maneira positiva (imagem positiva da organizacdo perante o
publico) ou negativa (imagem negativa). De qualquer forma, a organizacao
jamais serd ignorada pelos consumidores, fornecedores, imprensa,
sindicatos, governo etc., e isso influenciard seu comportamento.
(CHIAVENATO, 2003, p.16)

A sociedade estd passando por grandes transformacdes, ou seja, as

megatendéncias, impactando fortemente as organizacdes, uma vez que sao partes
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integrantes da sociedade. Para melhor compreensdo, algumas dessas

megatendéncias foram descritas no quadro abaixo:

DE
Sociedade industrial
Tecnologia simples
Economia nacional

Curto prazo

Démocracia representativa
Hierarquia

Opgao dual ou bindria
Centralizagdo

Ajuda institucional

Quadro 1 - Megatendéncias

PARA ALTERACAD

Sociedade da informagao inovagao ¢ mudanca

Tecnologia sofisticada Maor eficéncia

Economia mundial Globalzagao e competitividade
Longo prazo Visao do negdcio e do futuro
Democracia participativa Pluralismo e participagao
Comunicagao iateral Democratizacao e empowerment
Opgao maltipla Visao sistémica e contingencial
Descentralizagao inceneza e imprevisibilicade
Auto-auda Autonomia e servicos diferenciados

Fonte: (CHIAVENATO, 2003, p. 19)

Com as novas abordagens da Administracdo, as organizacdes tém sido

vistas como um sistema aberto, sofrendo influéncias diretas dos fatores ambientais e

modificando o comportamento organizacional, contrapondo-se as tendéncias antigas

gue ignoravam o ambiente, acreditando que ele era algo estavel. (CHIAVENATO,

2003).

O desenvolvimento das ciéncias tecnoldgicas tem contribuido para um

periodo de intensa e profunda revisdo dos conceitos e criticas das teorias

administrativas, obrigando as organizacdes a se reformularem nunca velocidade
nunca antes vista. (CHIAVENATO, 2003).

De acordo com Souza, H., (2015, p. 296):

Inseridas em um ambiente cada vez mais competitivo, no qual, a todo
momento, surgem novas demandas a serem atendidas, as organizacdes
sdo pressionadas a efetuar mudancas estratégicas em ritmo acelerado. A
preocupacgdo das empresas em manter-se bem posicionadas é crescente,
exigindo de seus estrategistas o conhecimento da estrutura que faz as
forcas competitivas evoluirem e o desenvolvimento da capacidade de lidar
com essas forgas.



23

Assim, é necessério que cada organizacdo se adapte administrativamente
as mudancas trazidas pelas transformagBes econdmicas, politicas, culturais e
tecnologicas, buscando mecanismos que se amoldam as sofisticagcbes das
tecnologias de informacdo que tem tornado o mundo mais integrado e versatil.
(SOUZA, H., 2015).

3.3 Administracdo Publica brasileira: evolugcéo

Para entender melhor o significado histérico do papel do Estado na
sociedade brasileira, € importante compreender a heranca politica colonial do Brasil.
A evolucdo da administracdo brasileira passa por quatro modelos de gestao:
patrimonialista, burocratico, gerencial e societal, este também conhecido como
social.

O modelo patrimonial de administracdo publica caracteriza-se pela pratica
de dominacao de terras pela nobreza, permitindo a manutencdo do poder politico,
em seéculos passados, sobre uma imensa extensdo de terras que passaram a ser
administradas pelos suditos. A arbitrariedade e a imprevisibilidade eram marcas
fortes da acdo estatal. O modelo burocratico possui competéncias oficiais,
formalidades apoiadas em leis e regulamentos administrativos, hierarquia de cargos
e registros em forma de documentos, cargos vitalicios em protecao a arbitrariedade
do modelo anterior. O modelo gerencial, por sua vez, modifica significativamente o
padrao de intervencao estatal contemplando o foco em resultados, a orientagao para
0 cidadao-consumidor e a capacitacdo de recursos humanos, organizacdo do
aparelho do estado, reduzindo seus niveis hierarquicos e melhorando a eficiéncia do
servico publico. O modelo social traz o debate sobre a necessidade de um novo
projeto politico nacional, capaz de ir além dos ajustes gerenciais, comprometido com
o entendimento, reconhece a importancia de competéncias técnicas e politicas,
tendo como foco as relagdes entre sociedade e Estado, promovendo o engajamento
popular e o controle social. (SANABIO; SANTOS; DAVID, 2013).

H4 um significado histérico da forca que o Estado exerce sobre os
brasileiros. E muito forte a heranca colonial e patrimonialista da cultura politica em
nosso pais. Mesmo apods a Independéncia, houve a proliferacdo das estruturas
oligarquicas de poder, baseadas nos latifandios improdutivos, na escravidao e na

regra senhorial da administracdo politica. Essa teméatica patrimonialista tende a
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associar como idéia principal a de se tratar a coisa publica como privada pelas
autoridades, fossem elas os soberanos, a nobreza ou as instituigdes religiosas. O
marco da burocracia no Brasil foi a criacdo do Departamento Administrativo do
Servigo Publico — DASP, em 30 de julho de 1938, por Getulio Vargas, diretamente
subordinado a Presidéncia da Republica, com o objetivo de impor idéias de
impessoalidade e de aprofundar a reforma administrativa destinada a organizar e a
racionalizar o servi¢co publico no pais. Contudo, os excessos do modelo burocratico
tornaram o Estado mais lento e ineficiente. (FLORES, 2016).

Nas ultimas décadas, houve uma maior participacdo da sociedade no
processo de redemocratizacdo do Brasil, buscando a reformulacdo do Estado e
construir um modelo de gestdo publica capaz de tornar o pais mais voltado para o
interesse publico e mais eficiente na coordenacdo da economia e dos servicos
publicos. Analisando esse contexto nacional, principalmente a partir de 1990,
destacamos dois projetos politicos em desenvolvimento e em competicdo: Gerencial
e Social. O primeiro surge em meio ao movimento internacional pela reforma do
Estado, que se iniciou nos anos 1980 e se baseia principalmente nos modelos inglés
e estadunidense. O segundo através de movimentos sociais brasileiros, que tiveram
inicio nos anos 1960 e desdobramentos nas trés décadas seguintes. (PAULA, 2005).

Para Rocha (2001, p. 181):

O principal argumento da reforma administrativa consiste em considerar o
modelo administrativo obsoleto, devendo ser substituido por um modelo de
gestdo publica. Esta mudanca significa o abandono do paradigma de
mercado, semelhante ao setor privado.

[...] a Administracdo tornou-se mais flexivel e menos rigida. A flexibilidade
tem varias facetas: organizacional, do pessoal e financeira. A flexibilidade
supde, pois, o0 desaparecimento de certa regulacéo e intervencao [...]

O modelo gerencialista surgiu num contexto em que o Estado precisava
reafirmar sua autoridade e reduzir suas funcbBes, ampliando a eficiéncia. Ele
possibilitou, assim, uma reorganiza¢édo do aparelho Estatal, na busca da eficiéncia e
foco nos resultados. Nesse sentido, utilizou como ferramentas a revisdo das rotinas
administrativas, a realizacdo de avaliacbes de desempenho, a capacitacdo dos
servidores, 0 estabelecimento de metas para agéncias governamentais.
Redimensionou, dessa forma, sua estrutura organizacional, diminuiu niveis

hierarquicos, descentralizou operacdes e transferiu autonomia para escaldes
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superiores. Isso foi possivel por tirar o foco do processo e volta-lo para as metas,
para os resultados. Os cidadados passaram a ser vistos como consumidores, no
sentido de que os provedores de servicos publicos deveriam suprir de maneira
eficiente suas necessidades e avancar rumo a solugdo dos problemas. Essas foram
as principais contribuicbes do modelo gerencial na modernizagcdo do Estado, que
apresentou melhorias estruturais, gerenciais e regulamentos. Ademais, trouxe como
uma de suas ferramentas a avaliacdo de desempenho, com estabelecimento de
metas e a delimitacdo da atuacao do Estado. (SANABIO; SANTOS; DAVID, 2013).

Por outro lado, o que se observou foi que o “cliente” ndo tinha muita
possibilidade de participacdo, nem de controle real e efetivo da gestdo publica. O
modelo de administracdo social ofereceu uma solucdo nesse sentido. Surgido a
partir de iniciativas locais, regionalizadas e da emergéncia de movimentos
organizados, contribuiu ao oferecer maior possibilidade de controle social
democratico ao romper com o exercicio autoritario. Ele se apresentou como resposta
a crise de governanca dos Estados e trouxe transparéncia as acdes estatais a partir
de uma experiéncia mais participativa de varios setores da sociedade. (SANABIO;
SANTOS; DAVID, 2013).

A Administracdo Publica Societal estd orientada no sentido de uma
concepcao participativa e deliberativa de democracia que tem foco na gestéao social.
Héa neste modelo uma reinvencédo politico-institucional e o surgimento de um novo
perfil de gestor publico. As decisbes expressam o0 entendimento de diferentes
sujeitos. Pressupde o0 exercicio da cidadania, tem carater dialdgico. Como
contribuicdo desse modelo é valido destacar o surgimento de um gestor que, além
de ter as necessarias competéncias técnicas e politicas é reflexivo e capaz de
conduzir projetos, negociar, estimular interesses e estimular a participacédo cidada.
Essa construcdo de politicas e instituicdes mais voltadas as reais demandas dos
cidaddos e mais abertas a participacao popular foi um grande avanco deste modelo.
(SANABIO; SANTOS; DAVID, 2013).

Contudo, os modelos de gestdo gerencialista e societal se convergem, na
medida em que um nao rompe com o legado de desempenho deixado pelo outro.
Pode-se utilizar como base para uma melhor explicagdo a Teoria do Path

dependency*. Quando determinado governo assume seu mandato, ele encontra uma

4 Dependéncia da trajetdria. Ferramenta analitica para entender a importancia de sequéncias
temporais e do desenvolvimento, no tempo, de eventos e processos sociais.
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estrutura organizacional em funcionamento, e por mais que haja inovacdes na
estrutura administrativa, ndo ha implementacdo de gestdo 100% diferente das
gestbes anteriores. Em outras palavras, pode-se dizer também que os modelos de
gestdo vado acumulando esse background ° dos demais modelos. (SANABIO;
SANTOS; DAVID, 2013).

Para exemplificar, pode-se falar que nos dois modelos de gestdo os
governos reconheciam a importancia da qualificacdo e capacitacdo dos recursos
humanos, bem como suas competéncias técnicas e politicas, e a revisao da rotina
administrativa. Em ambas gestbes, o Estado buscou reduzir suas funcgdes, com
direcionamento para atenderem aos anseios da sociedade, embora no societal a
busca pela participacéo social tenha sido mais intensa. No modelo societal ndo ha
aprimoramento com relacéo a perspectiva administrativa institucional, o que temos é
uma continuidade em seu funcionamento. Portanto, no modelo societal
encontraremos resquicios dos modelos patrimonialista, burocratico e gerencial.
(SANABIO; SANTOS; DAVID, 2013).

Paula (2005) analisa com moderacdo a complementacdo de um modelo
com o outro. Para a autora ndo se pode desconsiderar o quanto as diferencas entre
as origens e os projetos politicos repercutiram no modo como cada modelo conduz a
organizacdo e a gestdo. Acrescenta que também é importante reconhecer a
natureza estrutural-funcionalista do modelo gerencial, que € voltada para a estrutura

e a eficiéncia da gestdo em detrimento dos processos politicos.

5 Conjunto das condicBes, circunstancias ou antecedentes de uma situacdo, acontecimento ou
fendmeno.
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Limites e pontos positivos dos modelos de gestédo analisados

I S N

Administracao - Cenfraliza o processo decisdrio e ndo estimula a elabo- - Possui clareza em relagao & organizacao do
publica gerencial racao de instituicdes politicas mais aberfas a participa- aparelho do Estado e métodos de gestao
¢ao social
. . ) ) . ) - Alguns métodos gerencialistas vem me-
. Enfatl:afa mals_ ilas dlme_rfsues eslrutL_lals do que as di- Ihorando a eficiencia do setor publico, es-
menses sociais e politicas da gestao pecialmente no campo economico-finan-
- Implementou um modelo de reforma e gestao pablica AL
gue se inspirou nas recomendacoes e no design suwgeri-
dos pelo movimento intermacional de reforma de Estado
- MNao ha uma proposta nova para a organizacao do apa-
relho do Estado
Adminisiracao - Mao elaborou de forma mais sistematica alternativas de - Procwa elaborar um projeto de desemolvi-
publica societal gestdo coerentes com seu projeto politico mento que alenda aos interesses nacionais
- Nao conseguiu ainda desenvolver uma estratégia - Esta construindo instituigoes politicas e
gue arficule as dimensdes econdmico-financeira, politicas publicas mais abertas a partici-
institucional-administrativa e sociopolitica da ges- pacao social e voltadas para as necessida-
tao publica des dos cidadaos

Fonte: (PAULA, 2005, p. 46)

Com base no quadro acima, ao analisar ambos os modelos, Paula (2005,

p. 46 e 47) sintetiza:

No que

governamental, (O8]

O Quadro 2 realiza um contraste entre o centralismo e o estruturalismo da
administragdo publica gerencial e a abertura e o dinamismo da
administracdo publica societal. E bastante tentador dizer que os modelos se
complementam, mas esta andlise se tornaria reducionista se
desconsiderasse o quanto as diferencas entre as origens e os projetos
politicos repercutiram na forma como estes conduzem a organizacdo e a
gestdo. Além disso, € preciso reconhecer a natureza estrutural-funcionalista
da abordagem gerencialista, claramente voltada para a estrutura e a
eficiéncia da gestdo em detrimento dos processos politicos.

tange ao estagio em que se encontra a atual gestédo

modelos de administragdo publica, detalhados de forma

sequencial, podem parecer que sdo sucessivos, de forma absoluta, aos demais.

Porém, rotineiramente, o que podemos observar é uma combinacdo de aspectos,
gue se vinculam a multiplos modelos. (SANABIO; SANTOS; DAVID, 2013).

No caso especifico do Brasil, a mescla de modelos é um fato. Nosso

passado colonial, marcado pelo poder da familia patriarcal, determinou uma espécie

de inércia do personalismo, que vigora até hoje. Todavia desde a década de 1930,
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esforgos significativos tentam consolidar em nossas instituigdes uma burocracia
pautada pela impessoalidade e pelo mérito. Paralelamente como discutimos, o
gerencialismo se instalou no pais na década de 1990, reduzindo o tamanho do
aparelho do Estado e promovendo a ldgica gerencial. Se ndo bastassem todos
esses elementos, a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988 fomentou, de
maneira inequivoca, a descentralizacao de politicas publicas e a participacédo social
por meio de arranjos institucionais inovadores, como 0s conselhos gestores de
politicas publicas. Portanto, o modelo societal, descrito como um "vir a ser", ja
conquistou espa¢cos em nosso pais. (SANABIO; SANTOS; DAVID, 2013).

3.4 Choque de Gestao

De acordo com Vilhena et al. (2006), havia um sério problema de gestao
na administragdo Publica no Estado de Minas Gerais. Além da crise fiscal, a forma
de funcionamento do Estado estava obsoleta, sem condi¢cdes de responder as
necessidades da populacdo, em todos os setores relevantes (educacdo, saude,
transportes, seguranca publica, fomento ao desenvolvimento econdmico, etc.)
Percebeu-se que se ndo houvesse mudanca no modus operandi no Estado, de nada
valeria recuperar a capacidade de investimento do Poder Publico. As gestdes
governamentais anteriores ao choque de gestdo, principalmente as duas ultimas
(1995-98 e 1999-2002), deixaram como heranca descrédito internacional e auséncia
de legitimidade do governo ante a sociedade e a propria maquina administrativa. As
razdes dadas para tanto se relacionaram ao fato de os governos antecedentes néao
terem priorizado uma gestdo por resultados, diretriz que seria adotada pelo Choque
de Gestdo.

Os autores relataram ainda que, na formulacdo e implementacdo do
programa, fazendo um paralelo com outras reformas, dois aspectos foram
considerados diferenciais da politica de gestdo, e justificaram, na opinido de seus
formuladores, a sua originalidade: “a adequagao institucional voltada para o
desenvolvimento” e “a perspectiva integradora das politicas”. Ao propor a adequagao
institucional, a politica de gestdo mineira levou em consideracdo, segundo seus
idealizadores, a necessidade de se equilibrar as relagbes de dominio e de poder

entre Estado, mercado e terceiro setor, e principalmente de se consolidar um papel
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estatal mais dinamico com capacidade de estabelecer interlocucbes coerentes entre
mercado e sociedade civil, de maneira a ativar e conduzir as capacidades deles.

A proposta também se apoiou na concepcdo de Estado-Rede e na
adocédo de préticas gerenciais baseadas em teorias sobre estratégia, fortalecidas a
partir de um Unico objetivo: promover uma nova administragdo que conciliasse
globalizacéo, integracéo e interdependéncia. (CASTELLS, 1999).

Segundo Castells (1999), o conceito de Estado-Rede é uma nova forma
institucional de estado que parece ser eficaz para responder aos desafios da era da
informacdo, com a idéia de que as funcdes essenciais do Estado ndo mais poderiam
se sustentar mediante as pressdes econbmicas globais (processos de
reestruturacdo da economia, alto grau de desenvolvimento tecnologico e
interdependéncia dos mercados). Assim, um processo de reconstrucdo da
identidade do Estado foi iniciado para abortar concepgdes que refletiam o préprio
Estado como soberano e produtor, sendo visto como dinamico e detentor de
distintas qualidades estratégicas e de interlocucao politica com outros paises. Em
sintese, o Estado-Rede € a idéia de um Estado cooperador, articulado, com grande
capacidade de negociacdo e de administracdo de recursos, representada pelos
principios de compartilhamento de autoridade e da soberania, de descentralizacéo e
de cooperacéo técnica e politica.

O duplo planejamento foi outra iniciativa considerada desafiadora para o
governo e apontada como inovadora na construcdo da estratégia proposta para
Minas, em que se constituiram agdes voltadas do “hoje para hoje”, escolhendo uma
estratégia propria, consistente para o momento, e do “hoje para o amanha”, cabendo
aos executivos descobrir como a atividade da organizacdo precisa ser redefinida
para o futuro. O quadro critico herdado de periodos anteriores explicaria o porqué do
Choque de Gestdo ter escolhido a estratégia dual. (GUIMARAES E ALMEIDA,
2006).

Corroborando com a importancia do duplo planejamento, na visdo de
Abell (1999) a finalidade da dupla estratégia se da na tentativa de promover a
coexisténcia de dois planejamentos, um para 0 presente e outro para o futuro,
associando assim duas perspectivas: de um lado, a busca pelo sucesso operacional
no curto prazo e, do outro, a garantia do sucesso estratégico da organiza¢cdo no

longo prazo. A abordagem dual exige duas estratégias simultaneas e coerentes
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entre si. Uma com foco na exceléncia da gestdo das atividades atuais e outra
concentrada na competéncia para gerenciar as mudancgas necessarias para o futuro.

Vilhena et al. (2006) argumentam ser clara a preocupacéo do Choque de
Gestdo em imprimir medidas que se direcionem para a integracdo e o equilibrio
entre meios e fins, deduzindo que ao mesmo tempo em que a proposta do choque
implementou praticas ja utilizadas em outras reformas, de cunho estritamente fiscal e
econbmico, também buscou agregar em seu idedrio uma visdo particular,
desenvolvimentista, objetivando uma governanca social, em que 0s interesses
estatais se juntam aos sociais e privados, conforme quadro abaixo que traca uma

analise entre o Choque de Gestéao e outras reformas:

Quadro 3 - Comparacédo entre Choque de Gestdo e outras reformas brasileiras

(continua)
REFORMAS PECULIARIDADES RELACAO ENTRE CRITICAS/RISCOS
ADMINISTRATIVAS MEIOS E FINS
Fortalecimento da | Priorizacado dos | A definicdo dos fins ficou
administracdo publica | meios em detrimento | em segundo plano, nao
1930 — Reforma progressiva: o | dos fins. existindo mecanismos
Daspiana propésito da reforma capazes de articular o uso
era a instituicdo do dos meios ao alcance dos
modelo burocratico fins.
ortodoxo.
Introdugéo da Prioizacdo  dos Respaldada em um
perspectiva de fins em detrimento modelo tecnocratico, a
modernizacao dos meios. maneira de se definir os
administrativa, a qual fins foi mal formatada. Em
fortaleceu o processo relacdo aos meios, pode-
de planejamento se apontar que o0s
governamental no mesmos foram
1950 a 1980 - pais. Exemplos de prejudicados em funcao
Diversos Planos planos: Plano de do pouco alinhamento
Metas, Planos entre a burocracia
Nacionais de ortodoxa e as estruturas
Desenvolvimento heterodoxas, criadas para
(PNDs), outros. dinamizar o alcance de
fins especificos.
Adogéo dos ideais da Pric_)rizac;éo _ dos | O pIanp nao se sustentou
New Public | Meios em detrimento a partir de um projeto
Management: dos fins. finalistico de

transformacéo. Os meios
e os fins ndo se
encontravam  alinhados,
fazendo com que o ideal
precursor da reforma nao
se vinculasse a uma
proposta mais abrangente
de desenvolvimento.

propostas de reformas
estruturais e ajuste
fiscal, em busca de um
novo formato de
gestéo.

1990 - Reforma
do aparelho do
Estado
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Quadro 4 - Comparacédo entre Choque de Gestdo e outras reformas brasileiras

(concluséo)

REFORMAS PECULIARIDADES RELACAO ENTRE CRITICAS/RISCOS

ADMINISTRATIVAS MEIOS E FINS

Nao se intitula fComo Inte_glg,rsc_;éo € | Risco de ndo conseguir

u[jna_ . . reforma | equitl ”(]2_ entre | manter um alinhamento

afm|n|stratcllva . dou meios e fins. adequado entre os meios

Ire or&naN e Esta do. e os fins, devido as

mnter(?a:ljiz?r?os dg instituicdes presentes de

, t ia, ind dénci

2003 a 2010 - | alinhamento entre awronomia, independencia

Choque de Gestéo
(12 e 22 Gestbes)

meios e fins. Proposta
de ajustes pontuais
(ajuste  fiscal em
especial) e definicdo

de um plano
estratégico para o
longo prazo,

fundamentado na idéia
de transformacdo da
gestao.

e resisténcia a mudancgas.

Fonte: (QUEIROZ, 2009, p. 97)

Dividido em duas fases, a primeira, ocorrida no periodo de 2003 a 2006, e

a segunda, proposta para o ano de 2007 a 2010, o Choque de Gestao apoiou-se em

praticas gerenciais,

na tentativa de consolidar uma gestdo por resultados,

representando uma combinacdo de medidas orientadas para o ajuste estrutural das

contas publicas, com iniciativas voltadas para a geracdo de um novo padréo e

desenvolvimento, tendo como elemento de sustentabilidade uma gestao inovadora.

Objetivando maior eficiéncia e efetividade na execucéo das politicas publicas surge

em Minas Gerais o sistema de contratualizacdo denominado

“Acordo de

Resultados”, cujo conceito é definido por Vilhena et al. (2006, p. 98) como:

O Acordo é um instrumento de pactuacdo de resultados mediante
negociacao entre dirigentes de 6rgaos e entidades do Poder Executivo, bem
como dos gerentes das unidades administrativas e autoridades que sobre
eles tenham poder hierarquico ou de supervisdo. E o instrumento gerencial
gue busca o alinhamento das instituicbes, a partir da pactuacdo de
resultados e concessdo respectiva de autonomias para o alcance de
objetivos organizacionais, em linha com os objetivos expressos na agenda
de governo, com prioridade para aquelas com maior identidade com os

projetos estruturadores.

7

Portanto o Acordo de Resultados é um vigoroso instrumento de

alinhamento entre as estratégias governamentais e as estratégias de cada instituicao
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e de promocao de resultados, contudo algumas situagbes podem servir como
empecilho em sua aplicabilidade como, por exemplo, auséncia de definicdo de
diretrizes, indefinicdo de papeis institucionais, dificuldade de vinculagdo com a
agenda estratégica do governo, auséncia de cultura orientada a resultados.
(VILHENA et al., 2006).

O referido alinhamento é medido por meio da avaliacdo institucional
(Acordo de Resultados), individual (Avaliagdo de Desempenho) e dos termos de
parceria. Os resultados positivos geram beneficios institucionais e individuais
(pagamento de prémio por produtividade e de adicional de desempenho, enquanto
gue os resultados negativos levam a censura publica do dirigente maximo e a perda
do cargo publico pelo servidor. (VILHENA et al., 2006).

3.5 Planejamento Estratégico do Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais:

Reestruturacdo Administrativa

O aumento da velocidade das mudancas sociais, cientificas e econémicas
no cenario nacional e internacional, nas ultimas décadas, exige das organizacdes
com ou sem fim lucrativo, que desejam o crescimento, trabalho arduo para se
adaptarem a esta nova situacdo. E de suma importancia que as organizacdes
tenham definicdo clara de suas metas, recursos e resultados, e que utilizem de
metodologias de planejamento que contemplem ferramentas que organizem todos
esses elementos. (ESTRADA; ALMEIDA, 2007).

Planejamento estratégico é uma ferramenta que ja era utilizada como
técnica militar ha muitos séculos e fez com que exércitos fossem motivados a pensar
antes de agir, ou seja, viu-se a necessidade de planejar a guerra com antecipacao
para conseguir vencer 0 exeército inimigo no menor tempo possivel, perdendo menos
militares, isto €, conquistando pela inteligéncia. Acreditava-se que um planejamento
habil poderia vencer o inimigo sem a necessidade de confronta-lo diretamente,
derrotando-o apenas com estratégias eficazes. (TZU, 2003).

Chiavenato (2004) define planejamento estratégico como um processo
organizacional onde hd o envolvimento da aprovacdo, tomada de decisdo e a
avaliacdo, tendo como resultado um plano para nortear a agdo organizacional em
um periodo de trés a cinco anos. Ele possui cinco caracteristicas fundamentais,

sendo a adaptagdo da organiza¢do a um ambiente mutavel, orientagéo para o futuro,
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€ compreensivo, € um processo de construcao de consenso e também se apresenta
como uma forma de aprendizagem organizacional, além de ter como base trés
parametros: a visdo do futuro, os fatores ambientais externos e os fatores
organizacionais internos.

A partir dos anos 50 houve o desenvolvimento de novas técnicas e
métodos administrativos. Com relacdo ao planejamento das organizacdes, essas
técnicas também variam e evoluem desde o Planejamento Or¢camentéario até ao que
hoje se denomina Gestdo Estratégica, sendo que cada uma teve o suporte da
anterior. Desta forma, por exemplo, a Gestdo Estratégica tem como base o Plano
Estratégico e a Administracdo Estratégica, que na sua implementacdo sé&o
adicionadas algumas perspectivas administrativas como mudanga organizacional,
administracdo de recursos humanos, controle, eficiéncia e eficacia organizacional,
entre outros. (ESTRADA; ALMEIDA, 2007).

Maximiano (2000, p. 203) conceitua estratégia como “a selegcdo dos
meios, de qualquer natureza, empregados para realizar objetivos”, dizendo que ela
surgiu da necessidade de realizar objetivos em situacfes complexas. Segundo ele,
planejamento estratégico é “o processo de elaborar uma estratégia (ou plano
estratégico), com base na analise do ambiente e nos sistemas internos da
organizagcao” e completa mencionando que administragdo estratégica é “o processo
gue compreende planejamento, implementacdo e controle da execucdo da
estratégia.

Analogamente, para Pereira (2016) estratégia como sendo o meio de a
organizacdo atingir seu comportamento organizacional na busca por resultados.
Para o autor planejamento estratégico consiste na analise sistematica das
competéncias e incompeténcias/possibilidades de melhorias da organizacdo, bem
como das ameacas externas, com o objetivo de formar estratégias visando aumentar
a competitividade e seu grau de resolutividade, que € o cumprimento da missdo em

sua plenitude.
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Figura 1 — Cinco etapas do planejamento estratégico

SELECAO DE
ESTRATEGIAS

> Plano estratégico

DEFINICAO DE
OBJETIVOS

= Andlise da -
Analise do Z 2 Analise
2 situacao | :
ambiente i interna
; estratégica

Fonte: (MAXIMIANO, 2000, p. 205)

O Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais € um dos Orgdos que
compde o sistema de seguranca publica estadual, sendo forca auxiliar e reserva do
Exército. E 6rgdo permanente, organizado com base na hierarquia e na disciplina
militar, cabendo-lhe a coordenacdo e a execucdo de acdes de defesa civil, a
prevencdo e combate a incéndio, pericias de incéndio, busca e salvamento e
estabelecimento de normas relativas a seguranca das pessoas e de seus bens
contra incéndio ou qualquer tipo de catastrofe. (MINAS GERAIS, 1989).

O Plano de Comando do CBMMG 2015/2026 contém o Planejamento

Estratégico da Corporacdo. Com base na Diretriz Estratégica, tem-se:

Atrelado a premissa de prestar um servico de exceléncia a sociedade, o
CBMMG busca expandir o atendimento a comunidade, explorando recursos
préprios, evidenciando suas melhores qualidades, fazendo com que a
corporacdo cresga dentro de sua capacidade e recursos disponiveis,
mesmo que o contexto econdmico e financeiro do Estado careca de
equilibrio, investimentos e transformagbes mais expoentes. (MINAS
GERAIS, 2017b, p.11)

Este Plano de Comando engloba uma série de estudos e planejamentos
institucionais da Corporacao, os quais tiveram inicio no ano de 2006 e foram alvo de
continuas reavaliagbes, realizadas com intuito de alinhar as estratégias
organizacionais com a evolucdo da sociedade e das politicas governamentais.
(MINAS GERAIS, 2017b).
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O planejamento estratégico 2015/2026 estabelece o0s objetivos
macroinstitucionais e as estratégias para sua implementacdo, como forma de
alcancar organizadamente tais objetivos. (MINAS GERAIS, 2017b).

Mas, apenas o planejamento ndo € o suficiente. Muitas empresas, em
algumas ocasides, tém um bom plano referente a determinado setor, possui uma
excelente estratégia, mas nao os coloca em préatica. Porém, a realizacdo correta do
que foi planejado € o que fara a diferenca entre 0 sucesso daquele setor e a
empresa. (SILVA, A., 2014).

O Estado Maior da Corporacdo, através do processo de reestruturacdo
administrativa no interior do Estado, implantou, em janeiro do ano de 2018, o Nucleo
Administrativo nos Comandos Operacionais, onde estariam concentradas as
atividades de pessoal e execucdo de despesas com o objetivo de liberar efetivo para
a atividade fim. (MINAS GERAIS, 2017a).

Ao colocar em pratica seu planejamento, o CBMMG se alinha aos
argumentos de Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001, p.313) no sentido de que “A
ponte entre a intencéo e a realizacdo € a acdo. A estratégia nada significa até que se
transforme em acéo, e esta em resultados.”

Cunha (2008, p. 35) diz que “a organizagdo depende das decisbes e,
também, de coloca-las em pratica por meio de acbes. As decisbes podem ser
centralizadas ou descentralizadas, dependendo de cada organizagao”

Considerando que o modelo de gestdo instituido em determinada
instituicdo € o elo entre estratégia e execucao, a boa estratégia é aquela executada
com solidez. Assim, na préxima secao, serdo discorridos alguns conceitos sobre
formas de administracdo, uma vez que a discussao estratégica sobre modelos de

gestdo passa sistematicamente pelo dilema centraliza¢do X descentralizacéo.

3.6 Centralizacao e Descentralizacdo Administrativas

Centralizacao, do ponto de vista administrativo, “se refere ao grau em que
o processo decisério esta concentrado em um unico ponto da organizagao”
(ROBBINS, 2005, p. 354), neste caso as decisdes sédo centralizadas na cupula. Por
outro lado, na descentralizac&o existe maior participacdo dos escaldes inferiores nas

decisbes, com isso “as acgdes para solucionar problemas podem ser mais rapidas,
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mais pessoas participam das decisbes e os funciondrios se sentem menos distantes
daqueles que tomam decisbes que afetam a sua vida” (ROBBINS, 2005, p. 354).

Enquanto na centralizacédo, algumas das vantagens se caracterizam pela
consisténcia das decisdes com 0s objetivos empresariais globais, concentracédo de
esforcos em um tomador de decisdao e reducdo de custos operacionais, na
descentralizacdo, os gerentes ficam mais préximos do ponto onde se devem tomar
as decisbes, 0 alto escalédo de chefia pode concentrar-se nas decisbes de maior
importancia, deixando as menores decisdes para 0s niveis mais baixos e as pessoas
gue vivem os problemas sdo as mais indicadas para resolvé-los no local,
economizando tempo e dinheiro. (CHIAVENATO, 2003).

Segundo Souza, H., (2015) a centralizacdo enfatiza a cadeia de comando.
Dentro da organizacao o individuo que se situa no topo é a maior autoridade e que a
autoridade dos demais individuos é escalada para baixo e relacionada com a
unidade de comando. Para a autora suas vantagens e desvantagens sao,

respectivamente:

Vantagens da centralizacéo:

1. As decisdes sao tomadas por administradores que possuem visdo global
da empresa.

2. Os tomadores de decisdo no topo sdo mais bem treinados e preparados
do que os que estdo nos niveis mais baixos.

3. As decisdes sdo mais consistentes com o0s objetivos empresariais
globais.

4. A centralizagdo elimina esfor¢os duplicados de vérios tomadores de
decisado e reduz custos operacionais.

5. Certas fungbes - como compras e tesouraria permitem maior
especializacdo e vantagens com a centralizagéo.

Desvantagens da centralizacao:

1. As decisbes sdo tomadas na cupula que esté distanciada dos fatos e das
circunstancias.

2. Os tomadores de decisao no topo tém pouco contato com as pessoas e
situagbes envolvidas.

3. As linhas de comunicacao ao longo da cadeia escalar provocam demora
€ maior custo operacional.

4. As decisdes passam pela cadeia escalar, envolvendo pessoas
intermediarias e possibilitando distor¢Bes e erros pessoais no processo de
comunicacao das decisfes. (SOUZA, H., 2015, p. 210-211).



37

Souza, H., (2015) menciona que a descentralizacdo contribui para que as
decisbes sejam pulverizadas nos niveis mais baixos da organizacdo e esta ligada a
autonomia e independéncia para tomada de decisfes. Ocorre quando nenhum
controle direto é feito ao tomar-se uma decisdo. A tendéncia moderna € no intuito de
descentralizar para proporcionar melhor utilizacdo dos recursos humanos. A autora

cita quais sao as vantagens e desvantagens da descentralizacéo:

Vantagens da descentralizag&o:

1. Os gerentes ficam mais préximos do ponto onde se devem tomar as
decisdes [...] As pessoas que vivem os problemas sdo as mais indicadas
para resolvé-los no local, economizando tempo e dinheiro.

[..]

3. Melhora a qualidade das decisbes a medida que seu volume e
complexidade se reduzem, aliviando os chefes principais do excesso de
trabalho decisorio. Os altos funcionarios podem concentrar-se nas decisdes
de maior importancia, deixando as menores decises para 0s niveis mais
baixos.

[.]

5. Os gastos de coordenacdo podem ser reduzidos devido a maior
autonomia para tomar decisdes.

[...]
Desvantagens da descentralizagéo:

1. Falta de uniformidade nas decisGes. A padronizagdo e a uniformidade
favorecem a reducdo de custos operacionais. A descentralizacdo provoca
perda de uniformidade nas decisdes. Porém, reunides de "coordenacdo"
entre os escritérios centrais e o pessoal regional que desempenha a mesma
fung&o podem reduzir esse problema.

2. Insuficiente aproveitamento dos especialistas. Em geral, os maiores
especialistas de staff estdo concentrados nos escritérios centrais. Com a
descentralizacdo, a tendéncia € pensar que j& ndo se necessita da
assessoria da matriz. O staff da matriz pode ser adequadamente utilizado
desde que a direcdo defina as relacdes entre a matriz e o campo de
atividades, a fim de encontrar o melhor equilibrio entre as vantagens de
aguardar a chegada do assessoramento superior e a acdo ho mesmo lugar.

3. Falta de equipe apropriada no campo de atividades. Ao proceder-se a
descentralizacdo, deve-se prover o treinamento. O melhor meio consiste na
designacéo paulatina de fungbes, comprovando com regularidade a atuacao
para certificar-se de que as fun¢des existentes foram assimiladas antes de
acrescentar outras novas. (SOUZA, H., 2015, p. 212-213)

Mintzberg (1995 apud CUNHA, 2008, p. 35) define que a estrutura é
centralizada “quando todo o poder para a tomada de decisdes esta em um sé local

da organizagdo, nas maos de uma sO pessoa’ enquanto que a estrutura
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descentralizada existe “na proporcdo em que o poder fica disperso entre muitas
pessoas.”

Maximiano (2000) cita que a centralizacdo e a descentralizacdo podem
ser adequadas em diferentes situacdes. O autor realiza a comparagcédo com base em
dois eixos da organizacdo. No primeiro, as vantagens da descentralizacao (permite
avaliar os gerentes com base em sua capacidade de tomar decisdes e resolver
problemas; produz clima de competitividade positiva, criatividade e engenhosidade
na busca de solucdes) e as respectivas desvantagens da centralizacao (avaliagao de
desempenho depende de critérios da hierarquia superior; a busca da uniformidade
impede a competicdo e tende a inibir a iniciativa). No segundo, as vantagens da
centralizagdo (produz uniformidade e facilita o controle; reduz a duplicagdo de
esforcos) e as respectivas desvantagens da descentralizagcdo (autonomia gera
dificuldade no controle uniformizado dos problemas; pode diminuir as vantagens da
especializacédo devido a possibilidade de auto-suficiéncia).

Cunha (2008, p. 36) diz que “Como todo elemento estrutural, a
centralizacdo como a descentralizacdo possui em suas caracteristicas, vantagens e
desvantagens”. Segundo o autor “0 que se percebe € uma forte tendéncia das
corporacdes modernas de serem mais flexiveis e, portanto, mais descentralizadas.”

Maximiano (2000, p. 282) conclui que "apesar de suas desvantagens, a
descentralizacdo € uma tendéncia importante nas organizacdes [...] Contudo, é
incorreto concluir que a descentralizacdo € um movimento universal e que todas as

organizacgdes estdo adotando essa pratica sem restrigbes.”

3.7 Eficiéncia e Eficacia Administrativas

A Emenda Constitucional nr 19 (BRASIL, 1998) inseriu o principio da
eficiéncia entre os principios constitucionais da Administracdo Publica. Para Di Pietro
(2001, p. 83):

[...] o principio da eficiéncia apresenta, na realidade, dois aspectos: pode
ser considerado em relagdo ao modo de atuacdo do agente publico, do qual
se espera o melhor desempenho possivel de suas atribuicdes, para lograr
os melhores resultados; e em relagcdo ao modo de organizar, estruturar,
disciplinar a Administracdo Publica, também com o mesmo objetivo de
alcancar os melhores resultados na prestagdo do servico publico [...]
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O principio da eficiéncia trazido a administracdo publica brasileira, em
consonancia ao modelo gerencial de gestao, faz com que as instituicdes publicas
tenham que buscar cada vez mais modernizarem-se, trazendo servigcos de melhor
qualidade a populacdo, com um investimento racional em recursos humanos e
logisticos. (ABRUCIO; COSTA, 1988).

Para Djalma Oliveira:

Eficiéncia € uma medida individual dos componentes das empresas e se
consolida pela ocorréncia dos seguintes aspectos: Fazer as coisas certas de
maneira adequada; Resolver os problemas que surgem; Salvaguardar os
recursos aplicados pela empresa; Cumprir 0s deveres e as
responsabilidades estabelecidas; e Reduzir custos.

Eficacia € uma medida do rendimento global das empresas e se consolida
pela ocorréncia dos seguintes aspectos: Fazer as coisas certas, ou seja,
fazer o que precisa ser feito; Produzir alternativas criativas para as varias
situagBes que surgem nas empresas; Maximizar a utilizacdo dos recursos
disponiveis; Obter os resultados estabelecidos e esperados nos processos
de planejamento das empresas; e aumentar o lucro da empresa.
(OLIVEIRA, 2009, p. 7-8)

Segundo Souza, D., (2010), a partir de meados do século XX, o mundo
globalizado, de mudancas constantes e imprevisiveis, impds barreiras ao modelo
burocratico da administracdo publica, dominado pelo determinismo e pela
linearidade, surgindo entdo a necessidade de uma administracdo publica gerencial.
A sociedade passou a exigir dos orgaos publicos uma gestdo publica mais agil,
descentralizada, transparente, honesta, econémica e efetiva no uso dos recursos

publicos e com controle dos resultados. O autor completa:

O modelo de exceléncia é a representacdo de um sistema de gestdo que
visa aumentar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade das a¢bes executadas.
E constituido por elementos integrados, que orientam a adocg&o de praticas
de exceléncia em gestdo com a finalidade de levar as organizagdes publicas
brasileiras a padrdes elevados de desempenho e de qualidade. O modelo
foi concebido a partir da premissa de que a administracdo publica tem que
ser excelente sem deixar de considerar as peculiaridades inerentes a sua
natureza.

A eficiéncia é fazer as coisas bem e de forma correta e esta relacionada
com 0s meios, com medidas para alcancar os objetivos com custo minimo de
materiais e de trabalho. Contudo, mesmo que seja necessaria ela ndo é suficiente,
devendo haver a eficacia, que significa atingir objetivos e resultados, relacionando-

se com os fins e propoésitos, alcancando diariamente as metas de produgdo em
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termos de quantidade e qualidade de resultados. Ainda assim, nem sempre
eficiéncia e eficacia caminham juntas. O administrador pode ser eficiente por extrair
0 maximo de recursos disponiveis, por exemplo, mas ndo ser eficaz por nao
alcancar objetivos estabelecidos, ou ocorrer o contrario. O ideal é ser eficiente e
eficaz simultaneamente na utilizagdo dos recursos organizacionais, atingindo a
exceléncia no desempenho. (CHIAVENATO, 2004).
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4 MANUTENCAO DA FROTA DO TERCEIRO COMANDO OPERACIONAL DE
BOMBEIROS: ESTRUTURA E ANALISE

Nesta secdo serdo abordados aspectos relativos as competéncias e
estrutura das sec¢Bes responsaveis pela manutencédo da frota no CBMMG e uma
analise sobre o que existe relativo as mudancas advindas com a implantacdo do
Nucleo Administrativo no 3° COB, principalmente no que tange a gestdo
centralizada, falta de regulamentacdo prévia e supressdo dos especialistas do
guadro de efetivo das SSMNT das unidades operacionais.

Para a analise das secdes 4.1, 4.2, 4.3 e 4.4 foi escolhida a pesquisa
documental, em decorréncia de uma série de vantagens apontadas por Gil (2002, p.
46) em que define que este tipo de pesquisa apresenta fonte rica e estavel de dados,
com custo significativamente baixo, quando comparado com o de outras pesquisas e
também pelo fato de néo exigir contato com 0s sujeitos da pesquisa, afastando o
risco de se ter informacdes prejudicadas pelas circunstancias que envolvem o
contato.

Ja para a andlise da secdo 4.5 e suas subsecdes foram realizadas
entrevistas estruturadas por estar alinhada a analise de conteudo de Bardin (2002)
segundo a qual a andlise de contetdo se constitui de varias técnicas onde se busca
descrever o conteudo emitido no processo de comunicacédo, sendo ele por meio de
falas ou de textos, procurando conhecer aquilo que esta por tras das palavras sobre

as quais se debruca.

4.1 Estrutura administrativa e operacional do 3° COB

Apoés a implantacdo do Nucleo administrativo, a estrutura, competéncia,
atribuicdes e linhas gerais de funcionamento do 3° COB ficaram estabelecidas
da seguinte forma (MINAS GERAIS, 2018i):

Art. 2° - O Comando Operacional de Bombeiros é a Unidade de Direcéo
Intermediaria responséavel pelo planejamento e gestdo das operacdes de
prevencdo e combate a incéndios e sinistros, busca e salvamento,
socorrimento publico, defesa civil e pericia de incéndio em sua area de
atuacéo, de acordo com as diretrizes, politicas e ordens emanadas pelo
Comando-Geral.

Paragrafo Unico - O COB também serd responsavel pelas acgbes
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administrativas de pessoal e execucdo de despesas, caso tenha
estrutura para tal prevista na resolucdo que aprova o Detalhamento e
Desdobramento do Quadro de Organizagao e Distribuicdo (DD/QOD).

Art. 3° - O COB possui a seguinte organizacao basica:

| - Gabinete;

Il - Secretaria;

I - Cartério;

IV - Diviséo Operacional;

V - Nucleo Administrativo;

VI - Unidades de Execucédo Operacional (UEOp), conforme resolucdo
referente a articulacao operacional do Corpo de Bombeiros Militar de
Minas Gerais (CBMMG).

Paragrafo Unico - As subdivisdes dos setores previstos no caput estardo
previstas em DD/QOD e funcionardo conforme contido nesta resolucao.

Visando melhor compreenséo da estrutura operacional do 3° COB, em
termos espaciais e também relacionados a hierarquia entre os comandos das
unidades operacionais, principalmente por parte do leitor civil, considerando as
particularidades da administracdo militar, segue, abaixo, ilustracdo da articulacao
operacional do 3° COB.



Figura 2 — Articulac&o operacional do 3° COB
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4.2 Estrutura da manutencéo da frota no CBMMG

De acordo com Monchy (1987, p. 3), “o termo manutencdo tem sua
origem no vocébulo militar, cujo sentido era manter nas unidades de combate o
efetivo e o material num nivel constante de aceitagéo”.

Para Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 643-644):

Manutencdo é o termo utilizado para abordar a forma pela qual as
organizagdes tentam evitar as falhas ao cuidar de suas instalages fisicas.
E uma parte importante da maioria das atividades de produgéo,
especialmente aquelas cujas instalac6es fisicas tém papel fundamental na
producédo de seus bens e servicos.

Segundo a Associacao Brasileira de Normas Técnicas (NBR 5462, 1994,
p.6), a manutencdo é definida como "combinagdo de todas as agbes técnicas e
administrativas, incluindo as de supervisdo, destinadas a manter ou recolocar um
item em estado no qual possa desempenhar uma fungao requerida”.

A manutencédo de viaturas, no ambito do CBMMG, é regulamentada pelo
Manual de Gerenciamento da Frota que prevé a manutencdo da frota por meio do
Centro de Suprimento e Manutencdo (CSM), das Subsecdes de Manutencéo e

Transportes (SSMNT) ou por meio de empresas contratadas, conforme abaixo:

Art. 111 - A manutencao de viaturas sera executada:

| - nas Unidades, até terceiro escaldo, segundo a capacidade técnica;

Il - no CSM, todos os escaldes.

81° - As viaturas distribuidas as Unidades/Frac¢des interiorizadas fardo
manutencdo no CSM, SSMNT ou em oficinas terceirizadas. [...]

Art. 112 - Qualquer Unidade podera executar manutencdo de viaturas por
contratacdo de servicos de terceiros, desde que exista disponibilidade
orcamentaria e autorizacdo da DALS. (MINAS GERAIS, 2016, p. 42).

O CSM esta localizado na cidade de Contagem, Regido Metropolitana de
Belo Horizonte (RMBH), e através do Nucleo de Motomecanizacéo é o responsavel
pela programacdo e execucdo da manutencdo de viaturas na RMBH. (CBMMG,
2014). No interior do Estado, as SSMNT que antes da criacdo dos Nducleos
Administrativos, pertenciam aos Batalhbes e Companhias Independentes,

atualmente estéo instaladas nos Comandos Operacionais de Bombeiros, com fungéo

b Diretoria de Apoio Logistico. Atualmente, apds fusdo com a Diretoria de Contabilidade e Finangas,
recebe o nome de Diretoria de Logistica e Financas.
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de gerenciamento das manutengbes. (MINAS GERAIS, 2018h). Nas demais
unidades operacionais, até o nivel de Posto Avancado de Bombeiros, deve ser
designado um militar para as atribui¢des relativas a frota. (MINAS GERAIS, 2016).

4.2.1 Dos escalbes de manutencéao

As manutencdes realizadas nas viaturas sdo divididas em cinco niveis,
denominados escaldes de manutencdo, que de acordo com o Manual de

Gerenciamento da Frota sao definidos como:

Art. 99 - Quanto aos escalbes, sera observada a seguinte classificacao:
| - majoritariamente preventiva - primeiro escaldo;

Il - preventiva ou corretiva - segundo e terceiro escaldes;

Il - corretiva - quarto e quinto escaldes.

Art. 100 - A manutencéo de primeiro escaldo ou manutengéo de operacao é
a manutencdo primaria que tem por objetivo proporcionar o bom
desempenho da viatura, sendo obrigatéria e de responsabilidade do
motorista. Compreende manutencao de primeiro escaldo:

| - a conducéo cuidadosa da viatura;

Il - conhecimento do manual de uso, manutencdo do veiculo e do
implemento;

Il - a verificacdo constante dos instrumentos e indicadores da viatura;

IV - a verificacdo dos niveis de 6leo, liquido de arrefecimento, fluido da
direcdo hidraulica, fluido de freio e outros conforme o manual do veiculo,
completando-0s se necessario;

V - a calibragem de pneus;

VI - a limpeza da viatura;

VII - parar e estacionar a viatura em local seguro e adequado;

VIII - reapertos gerais que ndo impliqguem em regulagens;

IX - reabastecimento da viatura;

X - procedimentos diérios previstos no manual da viatura, no plano de
manutencao preventiva e nos checklists de conduc¢éo e operacgéo;

Xl - a inspec¢éo constante da viatura, recorrendo a oficina quando qualquer
irregularidade for constatada;

XIl - outros procedimentos, conforme determinacdo da DAL/CSM.

[.]

Art. 101 - Entende-se por manutencdo de segundo escaldo a manutengéo
de carater preventivo e/ou corretivo, realizada por pessoal qualificado, sem
0 emprego de ferramental especializado, consistindo em pequenos reparos,
ajustes, substituicbes de pecgas isoladas e pequenos conjuntos.

Art. 102 - Considera-se manutencéo de segundo escaldo:
| - reparos e regulagens no sistema de freios;

Il - reparos no sistema de embreagem;

[l - reparos no sistema de igni¢ao;

IV - reparos no sistema de alimentacgéo;

V - substituicdo de pecas isoladas ou pequenos conjuntos;
VI - regulagens diversas;

VII - lubrificacéo;

VIII - reparos no sistema elétrico.
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[.]

Art. 103 - Entende-se por manutencao de terceiro escaldo a manutencéo de
carater preventivo e/ou corretivo, cuja execucdo dependa de pessoal e
ferramental especializado.

Art. 104 - Considera-se manutencéo de terceiro escalio:
| - alinhamento e balanceamento;

II - lanternagem;

Il - pintura;

IV - servicos elétricos;

V - servigos de suspensao.

Art. 105 - Entende-se por manutencdo de quarto escaldo a manutencgdo de
alto grau de especializacdo, que exija para sua execucdo ferramental com
elevado indice de precisédo e treinamento especifico, tais como:

| - troca de conjuntos ou subconjuntos;

Il - abertura de motores, caixas de engrenagens e bombas injetoras;

Il - manutencdes em sistema de injecdo eletrénica e regulagens de bombas
injetoras;

IV - manutengdo em sistemas hidraulicos de escadas, plataformas e cestos
aéreos.

Art. 106 - Manutencao de quinto escaldo é a manutencao que requer alto
grau de especializagdo, normalmente executada por firmas especializadas,
tais como:

| - retifica de motores;

Il - alinhamento de chassis, desempeno de carrocarias e monoblocos;

Il - recuperacdo de caixa de marcha;

IV - servicos especializados em escadas, plataformas e cestos aéreos.
(MINAS GERAIS, 2016, p. 38-41).

Segundo a ABNT NBR 5462 (1994), os escaldes de manutencao definem,
dentro de uma organizacdo, se as manutencdes serdo realizadas em oficinas
préprias ou terceirizadas, levando em consideracao a competéncia dos profissionais,
0s recursos disponiveis, a seguranca na execucao dos servicos, se 0s locais sao

apropriados, dentre outros.

4.3 Impacto da implantacdo do Nucleo Administrativo no 3° COB sem prévia

regulamentacao

A partir do més de janeiro do ano de 2018, seguindo as diretrizes do
Plano de Comando 2015/2026, como parte do planejamento estratégico, o CBMMG
reestruturou administrativamente as unidades do interior do Estado, onde grande
parte das fungbes que os batalhbes exerciam, especificamente, as atividades de
pessoal e de execucdo de despesa, foi centralizada nos Comandos Operacionais do
2° COB, 3° COB, 5° COB e 6° COB, com a criacdo do Nucleo Administrativo, para
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onde também foram transferidos varios militares. Desta forma, o 3° COB passou a
gerenciar de maneira centralizada a manutencgéo da frota do 4° BBM e da 22 Cia Ind.
Por outro lado, as Unidades Operacionais funcionariam com se¢des administrativas
reduzidas responsaveis por administrar e repassar as demandas para os Nucleos
Administrativos. (MINAS GERAIS, 2017a).

Até dezembro do ano de 2017, a gestdo da frota do CBMMG, no interior
do Estado, era realizada pelas Unidades Operacionais, sendo na regidao do 3° COB
pelo 4° BBM, localizado na cidade de Juiz de Fora e pela 22 Cia Ind. Localizada na
cidade de Barbacena.

Alinhando com o que descreve Pereira (2016) o Alto Comando da
Corporacao criou a Comissdo n° 11/2017 que por sua vez apresentou a proposta de
criacdo do Nucleo Administrativo no organograma dos Comandos Operacionais do
interior. Estes tiveram a oportunidade de estudar a proposta e apresentar sugestoes.

Contudo, a inexisténcia de regulamentacdo prévia, definindo a
competéncia e limites das secdes administrativas das Unidades Operacionais (4°
BBM e 22 Cia Ind.), bem como as do Nucleo Administrativo no 3° COB causou
alguns contratempos no gerenciamento.

Para aumentar as possibilidades de sucesso da gestdo estratégica de
uma organizagcdo, o processo de implementacdo de estratégias torna-se fator de
grande importancia. Ainda que esteja apenas se referindo a visdo de futuro, ao
elaborar uma analise do processo de implementacéo, Jick (2001), apud Estrada e
Almeida (2007, p.148) afirma que “a articulacdo da visdo representa 10% do
trabalho, e sua implementacéo 90%”. Embora Gray (1986), apud Estrada e Almeida
(2007, p.148) ja tivesse afirmado que “o insucesso do planejamento estratégico
ocorre quando existem falhas no seu processo de implementacdo, o problema
persiste, mesmo que esteja recebendo uma atencédo maior”.

De acordo Alday (2000, p. 15) existem questdes especiais ha
Administracéo Estratégica. Uma delas € quando a organizagdo esta envolvida com a
responsabilidade social. Nesta situacdo, a administracdo se sente obrigada a tomar
atitudes que protejam e promovam 0s interesses da organizacdo e o bem estar da
sociedade de modo geral. O reconhecimento da existéncia de tais obrigacdes,
necessariamente, tem um impacto sobre o processo de administracdo estratégica.

Embora a Corporacdo tenha demonstrado, claramente, seu

comprometimento com o aumento da qualidade dos servigos prestados junto a
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sociedade mineira, quando se pretendia disponibilizar de imediato militares para o
servigo operacional, alguns impasses administrativos poderiam ter sido evitados se
as normas internas ja tivessem sido previamente adequadas a nova realidade, uma
vez que, grande parte das legislacbes ainda estd relacionada com a estrutura
administrativa anterior a implantacdo do nucleo administrativo, bem como existéncia
de indefinicdo de algumas competéncias funcionais nas Unidades de Execucéo
Operacional (UEOp).

Para exemplificacdo, em caso de acidentes envolvendo viaturas, no que
tange as providéncias e a apuracdo de responsabilidades, respectivamente, o

Manual de Gerenciamento de Frota traz:

Art. 137 - Em caso de acidente envolvendo viatura do Corpo de Bombeiros
Militar, as seguintes medidas administrativas serdo adotadas:

[...]
Il - pelo Chefe da Subsecédo de Manutencédo e Transportes:

a) comparecer, sempre que possivel, ao local do acidente ocorrido nas
localidades sedes das Unidades, para avaliacdo dos danos de forma a
assessorar o Oficial de servico ou correspondente sobre a adocdo das
medidas previstas;

[.]

Art. 144 - Acidentes com viaturas, em quaisquer circunstancias, importam
na necessidade de se verificar a responsabilidade civel, visando ao
ressarcimento dos danos materiais, bem como a existéncia de infracdes
administrativas ou atos de improbidade.

Art. 145 - O Comandante da Unidade, de posse da documentacédo (RAV,
BO/REDS, etc...) sobre acidente envolvendo viatura da Unidade, adotara as
medidas disciplinares cabiveis, previstas no Manual de Processos e
Procedimentos Administrativos (MAPPA). [...] (MINAS GERAIS, 2018, p. 46-
49).

Observa-se que a legislacéo faz referéncia a estrutura antiga, quando as
SecOes de Transportes pertenciam as UEOp. Por analogia, atualmente, caberia ao
Comandante Operacional de Bombeiros adotar as medidas disciplinares previstas no
MAPPA, uma vez que a Secdo de Transportes, atualmente, pertence a este
Comando. Por outro lado, as viaturas das UEOp séo cargas patrimoniais destas
unidades e administradas pelas Secdes de Suprimentos.

Antes da criacdo do Nucleo Administrativo, tanto o 4° BBM quanto a 22
Cia Ind possuiam secdes de transportes, a diferenca € que a estrutura administrativa

da Cia Ind era menor do que a do 4° BBM. Ambas as unidades executavam as
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mesmas fungcdes no Sistema Integrado de Administracdo de Materiais e Servigos —
SIAD e no Portal de Compras.

Outro exemplo de dificuldade é referente as Unidades
Executoras/Contabeis’. Anterior ao Nicleo Administrativo, as Unidades Executoras
(UE) pertenciam as unidades operacionais. Apos a criacdo do nucleo, o 3° COB
passou a ser UE, tornando-se Unidade Apoiadora® do 4° BBM e 22 Cia Ind, que por
sua vez passaram a condicdo de Unidades Apoiadas®. A Resolucéo n°® 788 de 23 de
maio de 2018 — Comando Geral, que dispde sobre as Normas de Execucédo dos
Recursos Orgamentérios e Financeiros do CBMMG (NERO) para o ano de 2018, foi
publicada quatro meses apés a implantacdo do Nucleo Administrativo. A NERO

prevé que:

Art. 8° O apoio a ser prestado por uma UE a uma Unidade Apoiada
consistira na elaboracéo de processos de compras, processos de despesas,
execucdo de procedimentos licitatorios, registros de empenho, liquidagéo e
pagamento, além dos registros contabeis, arrecadacdo de receitas e
prestacdes de contas.

Paragrafo Unico - Cada Unidade Apoiada terd nimero préprio de unidade
executora/contabil, de forma a vincular uma unidade autbnoma no SIAD,

para fins de controle patrimonial. (MINAS GERAIS, 2018e, p. 8).

Porém, mesmo com a publicacdo da NERO, outro problema persistiu.
Com o 3° COB sendo UE, as funcdes dos Agentes Coordenadores de Acdo'® foram
transferidas das unidades operacionais para o 3° COB. Contudo n&o foi criada
Unidade Contabil no 3° COB e com isso o0s servicos realizados no SIAD e no Portal
de Compras continuaram sendo realizados nas unidades operacionais, causando
morosidade nas atividades relacionadas.

Existe também indefinicdo se continuardo a existir os estoques de pecas

para viaturas. Caso o0s estoques permanecam, é preciso a definicdo do local onde

7 Unidade que dispée de organizacdo e meios para exercer plena administracdo propria e tem
competéncia para praticar todos os atos e fatos administrativos decorrentes da gestdo de bens do
Estado e de terceiros, sendo contemplada com a distribuicdo dos créditos da Unidade Or¢camentéria a
qual esté vinculada para a realizacéo dos programas de trabalho.

8 Unidade Executora que realiza os atos administrativos decorrentes de sua propria gestdo de bens
do Estado e todas as fases da despesa em beneficio proprio e de outras Unidades.

9 Unidade que ndo realiza execucéo orgcamentaria e financeira da despesa, tendo suas necessidades
supridas através de unidade apoiadora, mas realiza os atos administrativos decorrentes de sua
propria gestdo patrimonial de bens do Estado.

10 Militares responsaveis pela administracio direta contabil e logistica da UE, ou seja, das atividades
e servigos essenciais para o desenvolvimento das atividades meio e fim de sua Unidade.
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eles ficardo alocados, se continuardo nas Unidades Operacionais ou no Nucleo
Administrativo e como serao realizadas as reposicoes.

Somente no més de junho do ano de 2018, através do Oficio n°® 615/2018
— SDAL de 15/06/18 é que foi criada a Unidade Contdbil do 3° COB. (MINAS
GERAIS, 2018a). Posteriormente, o Oficio 743/2018 — SDAL de 29/06/18 possibilitou
a transferéncia da carga patrimonial e a execucdo por completo dos servicos de
competéncia do Nucleo Administrativo. (MINAS GERAIS, 2018b).

O Oficio n°® 9015/2018 — Estado-Maior, datado de 23 de fevereiro de 2018,
continha a proposta de Resolucdo para sugestdes, que buscaria dar diretrizes gerais
para funcionamento dos setores dos Comandos Operacionais. (MINAS GERAIS,
2018c). Posteriormente, houve o encaminhamento, também para sugestdes, do
Oficio 9017/2018 — Estado-Maior, datado de 28 de fevereiro de 2018, contendo
proposta de memorando para o COB, visando diretrizes para tramitacdo de
documentos e formulagéo de atos administrativos. (MINAS GERAIS, 2018d).

Porém, a Resolucdo n°® 803, que trata sobre a estrutura, competéncia,
atribuicbes e linhas gerais de funcionamento dos Comandos Operacionais foi
publicada, apenas, em 17 de agosto de 2018. (MINAS GERAIS, 2018i). Apesar de
ela especificar as atribuicbes da Secdo de Transportes, assim como das demais
secdes do COB, ndo houve publicacdo de norma contendo as competéncias e
atribuicbes das secdes das Unidades de Execucdo Operacional (UEOp). Nestas
unidades, as acoes referentes a administracéo da frota estédo vinculadas a Secéo de
Suprimento, mas como ndo ha diretrizes, cada secdo acaba por adaptar as acdes de

acordo com suas particularidades.

4.4 Bombeiros Especialistas

Bombeiros especialistas sdo militares que concluiram curso de formacao
destinado para executarem servigos atinentes a area de motomecanizac¢ao, muasicos,
auxiliares de saude e comunicacdes, sendo os de motomecanizacdo destinados
para as secdes relacionadas com os servicos de manutencéo de viaturas.

Antes da implantagdo do Nucleo Administrativo havia previsdo de 02
vagas de especialistas na Se¢ao de Transportes do 4° BBM. Estas vagas foram

extintas com a criagdo do Nucleo, e a Secdo de Suprimentos que passou a gerir 0s



51

assuntos relacionados a frota no 4° BBM ficou sem as vagas, conforme demonstram

0s quadros abaixo:

Quadro 5-DD/QOD do 4° BBM anterior ao Nucleo Administrativo — Outubro/2017

AMEXD "C" ARESOLUGAD W+ 743, OF 05 DE DUTUBRO DE 2017

DETALHAMENTO E DESDOBRAMENTO DO QUADRD DE ORGANIZACAD E DISTRIBLICAD

QUARTO BATALHAD DE BOMBEIROS MILITAR - SEDE: JUIZ DE FORA
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Fonte: (MINAS GERAIS, 2017c, destague nosso)

Quadro 6 — DD/QOD do 4° BBM posterior ao Nucleo Administrativo — Novembro/2017

ANEX0"C" ARESOLUGAO N° 759, DE 30 DE NOVEMBRO DE 2017,

DETALHAMENTO E DESDOBRAMENTO DO QUADRO DE QRGANIZAGAO E DISTRIBUIGAD

QUARTO BATALHAO DE BOMBEIROS MILITAR - SEDE: JUZ DE FORA

REPARTICAO ARTICULAGEO OBM_0OBM OCBM) Q08 QOF | o OPBM1OPE) pgn | 7ommc | ogs
GEL [TCEL VA CAP| TEN | OF | OF | | STiSeT| casD] PR

GABINETE [ ' !

SUBCMT ]
CARTORIO 2| A
PROTOCOL0 JUIZDE FORA 0 BIEE
SEGRO DE SUPRIVENTOS 2 K LT
SEGRO DE PLANELAMENTO/ APOI0 1 7] % b0
NAIS 3 3 4] 4 1
SOA TOTAL DO PCS V|t 1] 2] ¢ 3o n|n] 35| 0|

Fonte: (MINAS GERAIS, 2017d, destaque nosso)
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As manutencdes de segundo escaldo, como por exemplo, troca de filtros,
troca de Oleo, troca de pastilhas de freio, ou substituicdo de pecas simples, que
antes eram realizadas nas unidades operacionais, atualmente sdo realizadas nas
oficinas credenciadas, desta forma todo o servigo de manutencgao foi terceirizado.

O 3° COB que passou a gerenciar a manutencao da frota em sua area de
atuacdo, através da Secao de Transportes, que integra o Nucleo Administrativo,
também ndo foi contemplado com vagas de especialistas. Neste caso, €
compreensivel, haja vista que os bombeiros especialistas devem ficar nas unidades

operacionais, onde concentram as viaturas operacionais e administrativas.

Quadro 7 — DD/QOD do 3° COB posterior ao Nucleo Administrativo — Novembro/2017

ANEXQ "C” A RESCLUGAO Ne° 758 , DE 30 DE NOVEMBRO DE 2017
DETALHAMENTO E DESDOBRAMENTC DO QUADRO DE ORGANIZAGAC E DISTRIBUIGAD DO CBMMG
TERCEIRO COMANDO OPERACIONAL DE BOMBEIROS - 3° COB - SEDE: JUIZ DE FORA
REPARTICAD ARTICULAGAD GO COBM/QOCEM) QOS | QCE | 0 aren 9E| soma | ToTaL | oBs
CEL| TCEL [MAJ| CAP | TEN| OF | OF ST/SGT | CBISD | PR
GABINETE [CMT ! ! 0 !
SUBCMT 0 0 0
SECRETARIA 1 1 1 1 2 3
CARTORID 1 q 1 3 4 5 a
DWISEC CHEFIA 1 1 2 2 2 4 6
OPERACIONAL [ NUC, DE PREVENGAD 1 1 1 1 )
CHEFE i 1 0 1
SUBCHEFE JUIZ DE FORA ; ; ) ;
S. PESSOAL 1 1 2 3 2 5 7
SEGAD ADM SOF ! ! 2 2 3
SEMNT 1 1 2 1 3 4
ALMOX 1 1 2 1 3 4
LICITAGAC 1 1 1 1 2
FISC. CONT. 1 1 1 1 2
TOTAL 100 | 2] & 7| 0| 0| 15 14 12 | 0| 2% | #

Fonte: (MINAS GERAIS, 2017d, destaque nosso)

Na 22 Cia Ind. ndo era previsto especialista antes, nem depois da criacao
do Nucleo no 3° COB. Embora ja executasse as mesmas funcées administrativas e
operacionais que o 4° BBM, sua elevacdo de Companhia BM para Companhia
Independente é recente.

Até o més de agosto de 2015 a fracdo de Barbacena era uma Companhia
BM subordinada ao 4° BBM, com atividades predominantemente operacionais,

conforme ilustra o quadro abaixo:
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ANEXC "B" A RESOLUGAC N°620, DE 02 DE JULHO DE 2015,

DETALHAMENTO E DESDOBRAMENTO DO QUADRO DE ORGANIZAGAD E DISTRIBUICAD

QUARTO BATALHAD DE BOMBEIROS MILITAR - SEDE: JUIZ DE FORA

REPARTIGAD FUNGAO ARTICULAGAO Q?E"" QoBM ¢ Q?C’E"" G051 QOF | soma — Q_PE"" - WP | soma | ToTAL | cBS
CEL [ TCEL [MaJ| caP| TEN | OF | OF ST/SGT | CE/ED | PR
CMT 1 0
AUXILIAR 0 2 2 2
ClaD 1 8 8 7 C
50U 0 5 5 5
SAQ JUIZ DE FORA [ 1 2 2
1* CIA BM 1° PEL BM 1 15 Y] 48 49
# PELEM 15 Y] 48 49
¥ PELEM 15 Y] 43 [
4 PEL BM 15 35 50 51
5 PELEM NORTE 14 35 4 50
&° PEL BM SUL 14 T 48 48
SOMA TOTAL DA 1° GIA BM o0 o] 1 7 [ § 03 | 24 | 0 | 307 [ 35
T - p 0 .
AUXILIAR [ 2 2 2
AUXILIAR/ASAIB BARBACENA 0 2 2 2
2 CIA BM 1° PEL BM 1 20 T 54 55
1° PEL BM/GPV 0 5 [} 14 14 D
Z PELEM 5A0 JOAO DEL REI “ | = 8%
¥ PEL BM/GRYV 0 4 4 8 8 E

Fonte: (MINAS GERAIS, 2015a)

A Resolucao n° 625, de 05 de agosto de 2015 — Comando Geral, cria na

estrutura organizacional do CBMMG a 22 Cia Ind BM na cidade de Barbacena, que

deixa de ser Companhia BM do 4° BBM e se subordina diretamente ao 3° COB.

Neste mesmo ato, ha o remanejamento de uma vaga do quadro de pracas

especialistas (QPE) de motomecanizac¢ao do 4° BBM, da sede em Juiz de Fora, para
a 22 Cia Ind. (MINAS GERAIS, 2015b).

Quadro 9 - DD/QOD da 22 Cia Ind — Agosto/2015

ANEXDC" A RESOLUGAD N 625, DE 05 DEAGOSTO DE 2015,

CETALHAMENTO E DESOOBRAMENTO DO QUADRO DE ORGANIZACAD E DISTRIBUICED DO CEMMG

2= COMPANHIA INDEPENDENTE DE BAREACENA

QoEM Q02| QOE QFEM GQFE
HEPAHTIC.&D FUNC.E\D AHTICULAC.&D SOmA SOMA [ TOTAL | OBES
CEL | TCEL | MAJ| CARP| TEM| OF [ OF STISGT | CEBISD| PR
COMAMNDD 1 1 i 1
SECEODE APOID [CHEFE 1 1 i 1 A
FESSOALE
AT TD. | CAFTORIDISECRETARIA 1 1 E 3 5 6
SAPA PRS BARBACENA 1 1 1 1 2 3
SECAD DE APOIO CHEFE ! ! g !
LOGISTICO - SALOG SOF1 1 1 2 1 3 4
ALMOXARIFADCITRANSPORTE 1 1 E E 1] s 6
50MA TOTAL DO PCS oo |1 [z[4]0 0 7 7 T (1[5 [ 22
CMT 1 7 0 T
540 0 4 4 4
2 COMPANHIA - T PELEM BARBACENA 1 1 20 3 [ 1] 55 | =6
INDEPENDENTE DE T PEL BMIGPY 0 5 5 4 % | B
BARBACENA 2 PELEM 1 1 i 3 [ 1 [ a3 | =0
2* PEL BMIGRY SAO JOACIEL FEI 0 4 4 5 5 [ C
SOMA TOTAL DA 1= CIA BM oloJo[1]z[o] 0 3 48 | 80 | 2 [ 130 | 133
CMT 1 1 i 1
AUFILIAR COMSELHEIRD [ E E E
2: 18 Bl T PELEM LAFBIETE 1 1 i 37 51 52
T PEL EMIGRY 0 4 4 5 5 | C
2 PELEM CONGONHAS 1 1 3 0 EREER
SOMA TOTAL DA 2= CIA BM oloJo[1]z[o] 0 3 29 | 61 [0 ] 90 | 33
SOMA DA T e 2- CIAS 0|oJo]z[4]0]0 6 77 | w1 | 2 [ 220 | 228
SOMA TOTAL DAS CIAS E PCS 0| o[ 1|48 o[ o] 13| 84 |18 |3 |235]| 248

Fonte: (MINAS GERAIS, 2015b, destaque nosso)
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Com a criagdo do Nucleo Administrativo, foi desativada a vaga de

especialista de motomecanizagao da 22 Cia Ind.

Quadro 10 — DD/QOD da 22 Cia Ind posterior ao Nucleo Administrativo — Novembro/2017

ANEXD " A RESOLUGAD M 753, OF 30 OF HOVEMBRO O 207,
DETALHAMENTO E DESDOBRAMENTO 00 GLIA0R0 OE ORGANZACAD £ DISTRBUCAD DO CEMMG
2= COMPANHIA INDEPENDENTE DE BOMBEIRDS MILITAR - SEDE: BARBACENA
QOEM  DEM/O0CE 008| GOE oPEM  |OPE
REPARTICAD FUNGED ARTICLLACAD E0M SOMA | TOTAL| OBS
CEL| TCEL| MAJ | CAP| TEM| OF | OF 5TI5GT CAISD| PR
CHT 1 1 K
GABRETE
SBCHT 1 1 K
CARTORI i I 2|03 | A
PROTOCOLD BAFGACENA NI R
SECAODE SUPRIMENTOS i 1] 2 EE
SECADDE PLANEJMENTO AP0 ACM 1 i1z 3] 4
SOMA TOTAL DD PCS ofof(1|{1]{3]{o]o[s|6 | 3|09/
CHT 1 1 K
TFELEM BARBACENA ¢ NIENERREE
s | s ST H e HRET
BARBACENA sk JokoDeL FEl
2 PELBMIGRY NI Tl 7D
MPELEMPAEM TIRADENTES 0 0o |E
SOMA TOTAL DA 1 CIA BH olojof1|sf{ofofv|m| 72218105

Fonte: (MINAS GERAIS, 2017d, destaque nosso)

Até a Resolugdo n° 802, de 10 de agosto de 2018, tanto o 4° BBM, quanto a 22
Cia Ind. permaneciam sem os especialistas configurados na Secédo de Transportes e Secdo

de Suprimentos, respectivamente.

4.5 Apresentacao e analise dos dados obtidos através das entrevistas

Buscando entender os efeitos na Secéo de Transportes do 3° COB e nas
Secbes de Suprimentos do 4° BBM e da 22 Cia Ind, apés a implantacdo do Nucleo
Administrativo, foram realizadas entrevistas estruturadas, com abordagem
gualitativa, com as liderancas envolvidas no sistema de manutencao da frota, sendo
o0 subchefe do Nucleo Administrativo, o chefe da Sec¢do de Transporte do Nucleo
Administrativo, o chefe da Secéo de Suprimentos do 4° BBM e o chefe da Secéo de
Suprimentos da 22 Cia Ind, que serao referidos como chefes Alfa, Bravo, Charlie e
Delta, respectivamente, visando fluidez nas explicacoes.

Quanto ao tempo de servigo frente a gestéo logistica, o chefe Alfa e o

chefe Delta possuem mais de 02 anos de experiéncia, enquanto que os chefes
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Bravo e Charlie menos de 07 meses. Uma caracteristica comum a todos eles é o
fato de ndo possuirem cursos ou treinamentos especificos referentes a gestao da
frota, o chefe Alfa realizou apenas um curso para trabalhar no Portal de Compras e o
chefe Charlie no Curso de Formacgéo de Oficiais.

Os resultados obtidos com as entrevistas apontaram como situagcdes
relevantes trés categorias, sendo elas, o emprego de bombeiros especialistas nas
secoes de suprimentos das unidades operacionais, as vantagens e desvantagens da
centralizacdo da manutencao da frota no Nucleo Administrativo do 3° COB e qual
melhor modelo de gestdo proporciona mais eficacia administrativa na area do 3°
COB.

4.5.1 Bombeiros especialistas nas Se¢cdes de Suprimentos

Ao analisarmos a primeira categoria, ou seja, o0 emprego de bombeiros
especialistas nas secOes de suprimentos das unidades operacionais, através da
pergunta de origem “Existem fatores positivos de se ter efetivo de militares que
atuam exclusivamente na manutencdo de viaturas? Se a resposta for positiva, cite-
0s.”, 0s entrevistados foram unéanimes em reconhecer a importancia de se ter
especialistas nas secdes de suprimento para executar e acompanhar as
manutencdes realizadas pelas oficinas credenciadas.

Foi informado que nos DD/QOD antigos eram previstos os bombeiros
especialistas nas unidades operacionais e atualmente, apos implantacdo do Nucleo
Administrativo, nos novos DD/QOD nao ha essa previsdao. Essa indefinicdo gerou
duvida de como seriam realizadas as manutencgoes.

O entrevistado Alfa comenta:

Sabe-se que as manutencdes de primeiro escaldo sdo realizadas pelos
motoristas, mas existem outras manuten¢des que sdo de segundo escaldo
gue em muitas das vezes o especialista ou militar, que mesmo nédo sendo
especialista, mas detentor de conhecimentos mecénicos, conseguiam uma
correcdo imediata, sem custo para administracdo. (informacao verbal).

O chefe Charlie diz que o especialista € importante “pois acelera a
manutenc¢do e diminui o 6nus ao Estado, pois as oficinas normalmente cobram muito
caro.” (informagé&o verbal).

O chefe Alfa afirma que uma das vantagens de se ter especialistas € que
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se determinada viatura baixar por problemas mais simples, seja a noite ou nos finais
de semana ou feriados, devido as escalas de sobreaviso que existiam nas unidades,
o militar é acionado de imediato para sanar o problema. O mesmo ndo acontece com
as oficinas contratadas, elas néao trabalham 24 horas, em sistema de plantdo ou com
escalas de sobreaviso, desta forma haveria a necessidade de aguardar o inicio do
proximo expediente que poderia ser no dia seguinte ou Vvérios dias, em se tratando
de finais de semana ou feriados prolongados. Necessitando de liberacéo rapida para
determinada viatura, nesta atual situagdo, o atendimento operacional ficaria
comprometido. (informagé&o verbal).

O chefe Alfa acrescenta que “nosso servico € de continuidade. Esta é
uma questdo bastante delicada considerando a continuidade exigida para os
servigos operacionais prestados pela corporacdo.” Na mesma linha, o chefe Delta
cita que “os especialistas na Secdo de Suprimentos é importante para manutencoes
preventivas e resposta rapida para solucéo de problemas de menor complexidade.”
(informacéo verbal).

Mas independente de se realizar a manutencdo no quartel ou nas oficinas
contratadas, os especialistas sdo os profissionais competentes para acompanharem
e fiscalizarem os servicos realizados nas viaturas pelos terceirizados. Um militar que
nao tem conhecimento técnico vai ter dificuldades para verificar se a oficina
credenciada esta colocando uma peca de qualidade ou se o servico feito foi
realmente o que havia sido apontado no orgamento, com posterior emissdo de nota
fiscal.

O chefe Alfa finaliza sua resposta com os seguintes dizeres:

Tomemos um exemplo simples, que seja a troca de uma embreagem. No
contrato esté explicito que tem de ser reposicao de peca de primeira linha.
Mas o militar que ndo é especialista ndo tem conhecimento de qual material
€ de primeira linha, ou se a embreagem realmente foi substituida, ou se o
servi¢o foi realizado a contento. Mesmo que se mantenha a atual estrutura
administrativa de nacleo centralizado, que se tenham militares especialistas
no proprio efetivo das secdes de suprimentos das unidades operacionais
para poderem atuar na fiscalizagcdo, para assim poderem acompanhar de
perto as manutengdes da frota. (informacéo verbal).

Tomemos como sintese a fala do chefe Delta no sentido de que “o
conhecimento técnico possibilita um melhor acompanhamento dos servigcos mais
complexos realizados por oficinas terceirizadas.” (informagé&o verbal).

Ao serem questionados sobre qual seria a quantidade de especialistas
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suficientes para executarem 0s servigcos de manutencédo da frota e qual categoria
deles, todos responderam que 02 seriam suficientes. O chefe Alfa acredita que o
interessante € que pelo menos 01 deles fosse mecéanico para viatura pesada
(viaturas a diesel) e o outro para viatura leve (viaturas a alcool/gasolina). O chefe
Bravo salientou que a maior demanda de consertos € para viaturas pesadas e a
vantagem de se contratar 02 especialistas na categoria pesada € que eles também
executam 0s servigos nas viaturas leves e o contrario nem sempre ocorre. Os chefes
Charlie e Delta responderam que o interessante seria 01 na categoria leve e 01 na
pesada. (informagé&o verbal).

4.5.2 Vantagens e desvantagens da centralizacdo da manutencao da frota no
Nucleo Administrativo do 3° COB

A segunda categoria apontada revelou o que os gerentes consideram
como vantagens e desvantagens no tocante a manutencdo da frota de maneira
centralizada no 3° COB.

A primeira analise concentrou-se nas vantagens cuja pergunta de origem
foi “Quais sdo as vantagens da centralizagdo da manutencao da frota no Nucleo
Administrativo do 3° COB?”

As respostas sinalizam uma maior heterogeneidade entre o que pensam
0s gestores. Contudo percebe-se maior afinidade entre os entrevistados Alfa e Delta
gue se divergem dos entrevistados Bravo e Charlie.

Os chefes Alfa e Delta estdo de acordo com o que descreve Chiavenato
(2003) sobre centralizagdo. Para o autor algumas das vantagens se caracterizam
pela consisténcia das decisdes com 0s objetivos empresariais globais, concentracéo
de esforcos em um tomador de deciséo e reducado de custos operacionais.

Para o chefe Alfa as vantagens do modelo centralizado permitem que as
UEOp adotem providéncias operacionais quanto aos acidentes das viaturas, o
controle das manutencdes preventivas e corretivas, apresentando as demandas a
Secdo de Transportes do 3° COB para demais providéncias do Nucleo
Administrativo, e posterior encaminhamento das viaturas para as oficinas que
prestam servico ao CBMMG. Para ele, mesmo havendo reducdo do efetivo

responsavel pelas manutencgdes da frota na Sec¢do de Suprimentos, em comparacao
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com o modelo anterior, as UEOp foram desoneradas de algumas rotinas
administrativas. (informacéo verbal).

O chefe Alfa acredita que as vantagens seriam ampliadas se houvesse a
possibilidade de se empregar especialistas nas Sec¢des de Suprimentos, conforme

explica:

Observa-se que no DD/QOD nédo existe a previsdo de especialistas
(Motomec) nas UEOp, onde poderiam fazer uma andlise preliminar dos
problemas ou até mesmo realizar alguns reparos de menor complexidade,
agilizando o servico de manutencdo e reduzindo custo com esse tipo de
servigo. (informacgéo verbal).

Indo ao encontro do que menciona o chefe Alfa, o chefe Delta destaca
gue “a centralizacdo administrativa desonera um pouco os militares das Unidades
apoiadas, tendo em vista a diminuicdo dos trabalhos burocraticos, como realizacao
de pregdes, lancamentos de notas, etc.” (informacao verbal).

Por outro lado, os chefes Bravo e Charlie se amoldam a Souza, H., (2015)
guando a autora menciona que a descentralizacdo contribui para que as decisdes
sejam pulverizadas nos niveis mais baixos da organizacdo e esta ligada a autonomia
e independéncia para tomada de decisdes. Ocorre quando nenhum controle direto é
feito ao tomar-se uma decisdo. Acrescenta que a tendéncia moderna € no intuito de
descentralizar para proporcionar melhor utilizacdo dos recursos humanos.
(informacéo verbal).

Por isso, o chefe Bravo tem o entendimento de que todo o servico relativo
a manutencdo das viaturas deveria ficar sob a responsabilidade das UEOp, pois
considera que “a centralizacdo retirou a autonomia e a agilidade dos servicos e o
nudcleo administrativo deveria somente realizar e gerenciar 0s contratos e processos
de compras.” (informacao verbal).

O entrevistado Charlie também ndo vé vantagem no processo de
centralizacdo da frota, para ele é insuficiente ter apenas um militar lotado na Secéo
de Suprimentos responsavel pelos servicos de manutencdo da frota. Informou que
com a supressao dos especialistas do 4° BBM, houve a necessidade de aproveitar a
experiéncia de dois militares com conhecimento na area de mecanica, sendo um
sargento possuidor de curso de tornearia mecanica, curso para montagem e

desmontagem de motores, além de ter experiéncia em retifica de motores, e um
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soldado que tem o curso técnico de mecénica industrial e automagdo Industrial.
(informacéo verbal).

Segundo Charlie o emprego desses militares como apoio na Secéo de
Suprimentos, contribui para liberar viaturas para o servico operacional com maior
rapidez, em se tratando de manutencdes mais simples. Conclui sua entrevista
dizendo que “na sede do batalhdo a secdo de suprimentos esta demandando um
militar a mais, sendo que se a secdo de transportes estivesse na sede nao haveria a
necessidade do militar que controla a frota.” (informacgao verbal).

A segunda parte da categoria teve como pergunta de origem “Quais sao
as desvantagens da centralizacdo da manutencéo da frota no Nucleo Administrativo
do 3° COB?”

O chefe Alfa diz que se os trabalhos forem executados na forma que se
propde a Resolucdo n°® 803, de 17 de agosto de 2018, que estabelece a estrutura e
competéncia dos COB, nédo observa desvantagens. Contudo, algumas atribuicdes
entre as UEOp e a Secédo de Transportes/3° COB, ainda se confundem, pois até o
momento nao foi publicado Resolucdo ou Memorando que estabeleca a estrutura,
competéncia e as atribuicdes dos Batalhdes e Cia Ind. (informacéao verbal).

O apontamento do Chefe Alfa referente a inexisténcia de legislacdo que
padronize as competéncias das UEOp, como sendo uma das desvantagens
percebida por ele, também foi detectado em pesquisa documental contida na sec¢éo
4.3 (Impacto da implantacdo do Nucleo Administrativo no 3° COB sem prévia
regulamentacao) do presente capitulo. (informacgéo verbal).

Os entrevistados Bravo e Delta se alinham a Robbins (2005, p. 354)
guando acreditam que na descentralizacdo existe maior participacdo dos escalbes
inferiores nas decisdes, pois segundo o autor “as agdes para solucionar problemas
podem ser mais rapidas, mais pessoas participam das decisdes e os funcionarios se
sentem menos distantes daqueles que tomam decisées que afetam a sua vida”.

Neste seguimento, na percepc¢do do chefe Bravo, o distanciamento da
Secado de Transportes do 3° COB com as UEOp dificulta o gerenciamento das
guestdes afetas a manutencdo da frota, na medida em que o tempo gasto nas
tramitacbes entre as secdes interfere, relativamente, na solugdo rapida de

determinados problemas. Segundo ele uma das desvantagens da centralizacao é:

A falta de um acompanhamento mais proximo da real situagédo dos veiculos
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disponiveis para atendimento das ocorréncias, pois retira das unidades
operacionais, a capacidade de gerenciar de forma autbnoma sua frota, e,
passam a depender do Nucleo Administrativo para tomada de decisdo que
poderiam ser resolvidas no ambito da propria unidade de forma mais agil.
(informacéo verbal).

O chefe Delta expde a mesma linha de argumentacao do chefe Bravo, ao
relatar que “a distancia dificulta o processo de gestédo. Pelo baixo quadro de viaturas
0s servicos de manutencao requerem resposta rapida para disponibilizar a viatura
para atendimento de ocorréncias. (informacéo verbal).

4.5.3 Modelo de gestdo mais eficaz para o 3° COB

Cabe salientar que ao questionar aos entrevistados sobre apenas dois
modelos de gestédo, o antigo que era descentralizado nas unidades operacionais e 0
novo modelo, apos a criagdo do Nucleo Administrativo no 3° COB, levou-se em
consideracao que as funcdes dos chefes das secfes que compde as liderancas da
gestdo da frota sdo destinadas a oficias da corporacdo, no posto de tenente e
capitdo. Devido a necessidade de rotatividade e renovacao no exercicio das fungdes
dos oficiais, bem como as promoc¢des na carreira, que via de regra, obedecem a
intersticios predefinidos em legislacéo propria, nenhum deles foi submetido a modelo
de gestao distinto dos dois ora mencionados.

Pretendeu-se com a terceira categoria analisada, verificar com os
entrevistados qual modelo de gestdo seria mais benéfico para a manutencdo da
frota. A pergunta de origem foi “Em sua opinido, qual € o melhor modelo de gestéo
para a manutencado da frota, o atual de forma centralizada no 3° COB ou 0 antigo de
maneira descentralizada nas Unidades Operacionais?”

Sobre a centralizacdo administrativa Souza, H., (2015) acredita que ela
elimina esforcos duplicados de varios tomadores de decisdo e reduz custos
operacionais, tornando as decisbes mais consistentes com o0s objetivos da
organizacdao. Isso justifica a opinido do chefe Alfa, quando diz que o modelo atual
esta sendo mais eficiente, pois, segundo ele, o 3° COB trabalha no gerenciamento e
as UEOp na execucao propriamente dita.

No mesmo seguimento, o chefe Delta também acredita que o melhor
modelo é o atual. Ele considera que se trata apenas de uma centralizacdo dos

procedimentos administrativos e ndo da manutencao das viaturas em si, tendo em
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vista que estas continuam sendo realizadas nas cidades onde ha unidades e fragbes
BM. Segundo o entrevistado “a forma atual € mais adequada, pois, permite aos
militares da Secéo de Suprimentos uma atuagdo maior junto ao servi¢co operacional,
ndo sendo necessario desprender tempo com os procedimentos administrativos.”
(informacg&o verbal).

Indo de encontro as argumentacdes dos entrevistados Alfa e Delta, os
chefes Bravos e Charlie optam pelo modelo de gestdo antigo, com a gestao da frota
descentralizada. Desta forma, estes alinham-se com o que descreve Chiavenato
(2003) quando o autor entende que na descentralizacdo, os gerentes ficam mais
proximos do ponto onde se devem tomar as decisfes, o alto escaldo de chefia pode
concentrar-se nas decisdes de maior importancia, deixando as menores decisdes
para 0s niveis mais baixos e as pessoas que vivem 0s problemas sdo as mais
indicadas para resolvé-los no local, economizando tempo e dinheiro.

O chefe Bravo disse que “as unidades estdo em contato direto com as
viaturas, podendo intervir, tanto na manutencdo quando na alocacdo dos veiculos,
de maneira mais efetiva.” Relatou também que essa forma centralizada tira a
autonomia e agilidade das unidades operacionais e que um exemplo disso é o
remanejamento de viaturas de determinada fracdo para o Batalh&o ou o contrario,
gue neste caso, a unidade operacional consegue gerenciar os veiculos, que estdo
em condi¢des de uso, fisicamente, de maneira muito mais efetiva do que o Nucleo
administrativo, que em muitos casos encontra-se em outro municipio, distante, e que
acaba por acompanhar a distribuicdo das viaturas de forma on-line. (informacéo
verbal).

O chefe Charlie endossou 0 que havia respondido anteriormente, quando
informou que ndo existiam vantagens da centralizacdo da manutencéo da frota, pois
“na sede do batalhdo a secao de suprimentos esta demandando um militar a mais,
sendo que se a sec¢do de transportes estivesse na sede ndo haveria a necessidade
do militar que controla a frota.” Por isso entende que o modelo antigo para a sede do
4° BBM seria melhor. (informacéao verbal).

Analisando as respostas desta categoria, houve a formacdo de dois
grupos antagbnicos no que tange a escolha do melhor modelo de gestdo para os
entrevistados. Os chefes Alfa e Delta escolheram o atual modelo como o preferido,

ou seja, a centralizacdo da manutengdo da frota no Nucleo Administrativo, sendo
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gque os chefes Bravo e Charlie defendem o antigo modelo que se baseia na
descentralizacao da gestao nas unidades operacionais.

Uma das explicacdes possiveis para a dualidade aflorada € o tempo de
servico que os entrevistados possuem frente & gestdo da frota. Os chefes Alfa e
Delta possuem mais de 02 anos de experiéncia no ramo, fator que indica que ambos
experimentaram os dois modelos, haja vista a implantacdo do Nucleo Administrativo
ter ocorrido em janeiro de 2018. Enquanto que os chefes Bravo e Charlie, com
menos de 07 meses em funcdes de gestédo de frota, experimentaram apenas o atual
modelo e com isso terem vivenciado as dificuldades que a implantagdo do novo

modelo proporcionou na administragdo do 3° COB e em suas unidades operacionais.
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5 PROPOSTA

Neste capitulo serdo apresentadas propostas referentes a manutencédo da
frota a serem aplicadas no 3° COB.

Ap6s a implantacédo do planejamento, falhas e erros que se transformam
em desvios devem ser acompanhados de perto. A Estratégia/Acao de Estratégia é
passivel de mudancas objetivas no momento em que for colocada em pratica.
Conforme ilustracdo abaixo, a seta do meio representa a Estratégia Deliberada, ou
seja, aquela que foi planejada. As setas pequenas e agrupadas representam as
Estratégias Emergentes, aquelas que podem surgir no momento da implementacéo
por causa de mudancas do Ambiente, seja interno ou externo, ou porque somente
neste momento foi apresentada sugestdo melhor, mais criativa. Por isso é
importante que haja flexibilidade para o aceitamento de novas idéias, as quais néo
ocorreram antes. E excelente o fato de se flexibilizar o processo de Planejamento
Estratégico, uma vez que ele jamais deve engessar a organizacdo. (MINTZBERG,
LANPEL E AHLSTRAND, 2000 apud PEREIRA, 2016).

Figura 3 — Estratégia Emergente

Estratégia
Pretendida

Estratégia
Nao-realizada

ESlra[og‘d
Realizaq,

Fonte: (MINTZBERG, LANPEL E AHLSTRAND, 2000, p. 19 apud PEREIRA, 2016, p. 125)
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O principio da eficiéncia trazido & administragdo publica brasileira, em
consonancia ao modelo gerencial de gestao, faz com que as instituicdes publicas
tenham que buscar cada vez mais modernizarem-se, trazendo servigcos de melhor
qualidade a populacdo, com um investimento racional em recursos humanos e
logisticos. (ABRUCIO; COSTA, 1988).

Todavia, mesmo que a eficiéncia seja necessaria ela ndo € suficiente,
devendo haver a eficicia, que significa atingir objetivos e resultados, relacionando-
se com os fins e propoésitos, alcancando diariamente as metas de producdo em
termos de quantidade e qualidade de resultados. O ideal é ser eficiente e eficaz
simultaneamente na utilizacdo dos recursos organizacionais, atingindo a exceléncia
no desempenho. (CHIAVENATO, 2004).

Através da andlise dos dados, ratificando o que foi mencionado por
Abrucio e Costa (1988), neste capitulo, no que tange a importancia do investimento
racional em recursos humanos e logisticos para a empresa e consequentemente
para a populacdo, verificou-se a relevancia dos especialistas na Secdo de
Transportes do 3° COB para realizagdo de manutencdes preventivas e resposta
rapida para solucdo de problemas de menor complexidade, considerando a
continuidade dos servicos operacionais e a inexisténcia de sistema de plantdes e
sobreavisos das oficinas mecanicas contratadas.

A Resolucdo n° 796 de 28 de junho de 2018 — CBMMG disp0e sobre as
diretrizes para realizacdo do Curso de Formacdo de Soldados Bombeiro Militar

Combatentes, no ano de 2019, incluindo vagas para especialistas.

Quadro 11 - Distribuic&o de vagas para soldados especialistas/CBMMG - Junho/2018

VAGAS PREVISAO | ynipADE
Area Tot. | Dist. Especialidade DE INicIo | EXECUTORA
04 Mecanico leve
Motomecanizacdo 10 04 |Mecanico motor 4 diesel

02 Eletricista

14 Técnicoem Enfermagem Janeiro/ ABM
Salde 20 2020
06 Técnicoem Salde Bucal

Técnico em informatica/Rede de

03 computadores

Comunicacdes 05

02 Técnico em telecomunicacies

Total de vagas para o QPE-BM 35

Fonte: (MINAS GERAIS, 2018f, p. 3)
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Neste sentido, o presente trabalho propde que a referida resolucao
contemple também o 3° COB. Para aumentar o nUmero de vagas, a proposta € de
gue haja reformulacéo do DD/QOD, sobretudo na Secéo de Transportes do 3° COB,
com inclusao de 02 bombeiros especialistas por UEOp, sendo um para realizacéo de
servicos de mecanica leve (viaturas a alcool/gasolina) e o outro para servigcos
pesados (viaturas a diesel).

Sugere-se que esses bombeiros especialistas pertencam ao efetivo da
Secdo de Transportes do Nucleo Administrativo do 3° COB e estejam sediados no 4°
BBM e 22 Cia Ind. Esta estrutura permite que os especialistas sejam gerenciados e
controlados pelo Nucleo e a partir de suas bases (Batalhdo e Cia Ind.) estejam
disponiveis para atender as demandas das fragcdes da area de abrangéncia do 3°
COB.

O gerenciamento dos especialistas pelo Comando Operacional, ainda que
a distancia, nao interfere na eficiéncia e eficacia da gestdo, além de ir ao encontro
dos objetivos do Alto Comando que sustentaram a criacdo do Nucleo Administrativo,
ou seja, a manutencado das viaturas permanece centralizada no Nucleo.

O gerenciamento a distancia, em sentido amplo, € o uso de um composto
tecnolégico para planejar, analisar, investigar e aplicar correcbes em um ambiente
organizacional sem, contudo, estar presente no mesmo ambiente. Cria-se nova
premissa que revoluciona a cultura da gestdo, agregando uma série de conceitos
organizacionais importantes, que necessitam de resgate, considerando sua
eficiéncia e marco histérico. Logo, Gestdo a distancia € uma tendéncia, pois medir
resultados em menor tempo e menor custo, aplicando correcdes mais rapidas e
precisas, certamente, nos levara a eficacia de nossos resultados. (MENA, 2011).

Assim, os comandantes das UEOp se manteriam desobrigados e
despreocupados com a gestdo da frota, na medida em que o0s especialistas
funcionariam como um “bragco” do Nucleo Administrativo nas fracdes.

Pode-se dizer que a normalizacdo é o processo de adequacdo do
empreendimento as normas técnicas exigidas para 0 servico ou produto que
determinada empresa produz ou comercializa. E fundamental conhecer as normas
gue regem uma organizagdo para sua manutencdo e desenvolvimento. A
normalizacdo se apresenta como agdo fundamental que permite & empresa ser mais
competitiva, independente do tamanho do empreendimento, seja no setor de
servicos ou industrial. (SEBRAE, 2016).
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Uma documentacao redigida com qualidade é sempre apropriada para as
partes envolvidas, haja vista a previsao no papel daquilo que foi criado pela empresa
como norma a ser seguida ou que tenha sido acordado entre patrdes e empregados.
A discussdo do que € importante para a empresa, os limites e liberdades dos
funcionarios, além de regularizar essas normas internas, pode incentivar o
trabalhador, trazer beneficios para a empresa, sintonia de equipe, alcance de
resultados, dentre outros fatores. Acdes que favorecem as empresas, também
podem favorecer a sociedade. (CAMARGO, 2015).

A regulamentacdo das competéncias e atribuicdes dos Nudcleos
Administrativos, onde esta inserida a Secdo de Transportes, foi publicada em 17 de
agosto de 2018, através da Resolucdo n° 803/2018 — CBMMG, que regulamenta a
estrutura, competéncia, atribuicdes e linhas gerais de funcionamento dos Comandos
Operacionais de Bombeiros, ou seja, sete meses apds a criacdo do Nucleo
Administrativo, ocorrida em janeiro de 2018. Contudo a referida legislacdo nao
contemplou as secdes de suprimentos das UEOp. Sem diretrizes, cada secéo
acabou por adaptar as acbes de acordo com suas particularidades, o que gerou
alguns contratempos no gerenciamento.

Paralelamente a proposta anterior, no que se refere a manutencdo da
frota, considerando a inexisténcia de regulamentacdo para as sec¢des das Unidades
Operacionais, propde-se a criacao de resolucdo que discipline as tarefas e padronize
as competéncias e atribuicbes dos bombeiros especialistas que irdo trabalhar nas
UEOp, sendo um “brago” do Nucleo Administrativo, junto as Sec¢des de Suprimentos.
Cabe reforcar que a gestdo destes especialistas ficara centralizada do Nucleo

Administrativo.
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6 CONCLUSAO

Para a compreensdao do objeto de estudo, primeiramente, buscou-se
trazer o entendimento de gestdo e administracdo, no ambito geral e publico, por
considerar que o CBMMG é um 6rgdo que compde o Poder Executivo Estadual e
para tanto deve estar alinhado as politicas de governo.

Em Minas Gerais, recentemente, essa politica de governo, caracterizada
pela adequacéo institucional voltada para o desenvolvimento, denominada “Choque
de Gestao”, apoiou-se em praticas gerenciais, na tentativa de consolidar uma gestao
por resultados, objetivando uma governancga social, em que 0s interesses estatais se
juntam aos sociais e privados. O Acordo de Resultados mostrou-se um instrumento
de alinhamento entre as estratégias governamentais e as estratégias de cada
instituicdo e de promocao de resultados.

Nesse contexto, o0 planejamento estratégico, como um processo
organizacional, se revelou indispensavel na adaptacdo da organizacdo a um
ambiente mutavel, em um processo de construcdo de consenso a partir de
definicbes claras de suas metas, recursos e resultados.

O CBMMG através de seu Plano de Comando (2015/2026) que contém o
Planejamento Estratégico da Corporacdo desenvolveu uma série de estudos e
planejamentos institucionais, dos quais tiveram inicio no ano de 2006 e foram alvo
de continuas reavaliacdes, realizadas com intuito de alinhar as estratégias
organizacionais com a evolucéo da sociedade e das politicas governamentais.

Um destes estudos foi o processo de reestruturacdo administrativa no
interior do Estado, que culminou com a criacdo do Nucleo Administrativo nos
Comandos Operacionais, em janeiro do ano de 2018, concentrando as atividades de
pessoal e execucdo de despesas com 0 objetivo de liberar efetivo para a atividade
operacional.

Porém, trés fatores causaram desajustes administrativos na manutencao
da frota na area do 3° COB. O primeiro foi o fato de a regulamentacdo das
competéncias e atribuicbes do Nuacleo Administrativo ter ocorrido em momento
posterior a implantacdo do nacleo, em 17 de agosto de 2018, através da Resolucao
n° 803/2018 — CBMMG, que trouxe a regulamentacéo das atividades dos Comandos
Operacionais. O segundo se caracteriza, até a conclusdo deste trabalho, pela

inexisténcia de norma que regulamente as competéncias e atribuicbes das secdes
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das Unidades Operacionais. E por ultimo, a supressao dos bombeiros especialistas,
em motomecanizacao, da gestao da frota da area do 3° COB.

Buscou-se conhecer o modelo de gestéo da frota na area de abrangéncia
do 3° COB, apos a criacdo do Nucleo Administrativo, confrontando-o com o modelo
empregado anteriormente, buscando fornecer informagfes e parametros para o
gerenciamento das manutencdes das viaturas, a fim de verificar se a solugéo
eventualmente aplicada na gestdo da frota interferiu positivamente nos objetivos
inseridos no planejamento estratégico constante no Plano de Comando 2015/2026
da Corporacéao.

A primeira hipotese foi confirmada, pois foi verificado que o fato de a
implantacdo do Nucleo Administrativo ter ocorrido sem prévia regulamentacao
causou impasse administrativo, contribuindo para lentiddo dos servicos. Essa
situagao gerou impacto negativo na eficiéncia e eficacia da gestéo da frota.

A segunda hipotese também foi comprovada, pois a supressao dos
bombeiros especialistas em motomecanizacdo do 3° COB interfere no tempo de
liberacdo das viaturas para 0s servicos operacionais, quando se trata de
manutencado de segundo escaldo. Essa supressdo causou desajuste administrativo
impactando na gestdo da frota das Unidades Operacionais do 3° COB, na medida
em que dificultou as analises e acompanhamentos das manutencdes das viaturas.

Foi alcancado o objetivo de analisar a manutencdo da frota em face da
criacdo do Nuacleo Administrativo na area do 3° COB e propor ferramentas que
permitam aumentar a eficiéncia e eficacia da manutencdo da frota. Entendendo o
Alto Comando da Corporacdo que as propostas elencadas sejam aplicadas no 3°
COB, existe a possibilidade de reduzir os entraves administrativos que ainda
persistem na manutencdo da frota, melhorar a qualidade dos servicos prestados a

sociedade e harmonizar o ambiente interno de trabalho.
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APENDICE A

ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM O SUBCHEFE DO NUCLEO
ADMINISTRATIVO

Prezado (a) Militar, Vocé esta convidado (a) a participar desta entrevista
gue faz parte da coleta de dados da pesquisa sobre “Analise da Manutengédo da
Frota na Area do 3° Comando Operacional De Bombeiros em Face da Criacdo do
Nucleo Administrativo”, sob responsabilidade do Cap BM Julio César Gomes da
Silva, aluno do Curso de Especializacdo em Gestdo e Defesa Civil, ministrado pela
Fundacdo Jodo Pinheiro. Se vocé estiver de acordo em participar da entrevista,
saiba que: 1) a qualquer momento vocé pode se recusar a responder as perguntas
gue possam lhe causar algum constrangimento; 2) caso queira deixar de participar
da entrevista, ndo precisa apresentar justificativas; 3) sua identidade sera mantida
em sigilo, as informacdes obtidas serdo analisadas em conjunto com outros sujeitos
da pesquisa, ndo sendo divulgada a identificacdo de nenhum participante; 4) se for
do seu interesse, podera ser informado (a) dos resultados obtidos, mesmo que nao
gueira colaborar com suas respostas. Destaco a importancia de sua participacéo
para uma melhoria na qualidade dos servicos prestados pelo CBMMG.
Comprometo-me, como pesquisador principal, a utilizar os dados e o material

coletados somente para esta pesquisa.Desde ja agradeco pela sua participacao.

1. Quanto tempo de efetivo servi¢co vocé possui no CBMMG?

2. Quanto tempo de servico vocé possui envolvendo manutencédo de
frota?

3. Vocé participou de algum curso, palestras, treinamentos ou seminarios
na area de manutencao? Se a resposta for positiva, cite quais foram.

4. Vocé participou de algum curso, palestras, treinamentos ou seminarios
na area de gestéo da frota? Se a resposta for positiva, cite quais foram.

5. Quais sao os fatores positivos de se ter efetivo de militares que atuam
na manutencao de viaturas?

6. Quais séo os fatores negativos de se ter efetivo de militares que atuam

na manutencao de viaturas?
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7. Quais sao as vantagens da centralizacdo da manutencdo da frota no
Nucleo Administrativo do 3° COB?

8. Quais sdo as desvantagens da centralizacdo da manutencao da frota
no Nucleo Administrativo do 3° COB?

9. Em sua opinido, qual é o melhor modelo de gestdo para a manutencdo
da frota, o atual de forma centralizada no 3° COB ou o antigo de maneira

descentralizada nas Unidades Operacionais?
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APENDICE B

ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM O CHEFE DA SECAO DE TRANSPORTES
DO NUCLEO ADMINISTRATIVO

Prezado (a) Militar, Vocé esta convidado (a) a participar desta entrevista
gue faz parte da coleta de dados da pesquisa sobre “Analise da Manutengédo da
Frota na Area do 3° Comando Operacional De Bombeiros em Face da Cria¢do do
Nucleo Administrativo”, sob responsabilidade do Cap BM Julio César Gomes da
Silva, aluno do Curso de Especializacdo em Gestdo e Defesa Civil, ministrado pela
Fundacdo Jodo Pinheiro. Se vocé estiver de acordo em participar da entrevista,
saiba que: 1) a qualquer momento vocé pode se recusar a responder as perguntas
gue possam lhe causar algum constrangimento; 2) caso queira deixar de participar
da entrevista, ndo precisa apresentar justificativas; 3) sua identidade serd mantida
em sigilo, as informacdes obtidas serdo analisadas em conjunto com outros sujeitos
da pesquisa, ndo sendo divulgada a identificacdo de nenhum participante; 4) se for
do seu interesse, podera ser informado (a) dos resultados obtidos, mesmo que nao
gueira colaborar com suas respostas. Destaco a importancia de sua participacéo
para uma melhoria na qualidade dos servicos prestados pelo CBMMG.
Comprometo-me, como pesquisador principal, a utilizar os dados e o material

coletados somente para esta pesquisa.Desde ja agradeco pela sua participacao.

1. Quanto tempo de efetivo servi¢co vocé possui no CBMMG?

2. Quanto tempo de servico vocé possui envolvendo manutencdo de
frota?

3. Vocé participou de algum curso, palestras, treinamentos ou seminarios
na area de manutencao? Se a resposta for positiva, cite quais foram.

4. Vocé participou de algum curso, palestras, treinamentos ou seminarios
na area de gestéo da frota? Se a resposta for positiva, cite quais foram.

5. Qual o efetivo existente na administracdo da Sec¢édo de Transportes e
suas fungdes?

6. Atualmente a Secao de Transportes possui efetivo de pragcas QPE que

atuam na manutencéo de viaturas?



79

7. Atualmente a Secdo de Transportes possui efetivo de combatentes,
com conhecimentos basicos, que atuam na manutencédo de viaturas?

8. Se a resposta anterior for positiva, responda qual o efetivo de militares
gue trabalham com manutengé&o de viaturas e o tipo de servico realizado por ele (s)?

9. Quais séo os fatores positivos de se ter efetivo de militares que atuam
na manutencao de viaturas?

10. Quais sao os fatores negativos de se ter efetivo de militares que
atuam na manutencéo de viaturas?

11. Quais sao as vantagens da centralizacdo da manutencao da frota no
Nucleo Administrativo do 3° COB?

12. Quais séo as desvantagens da centralizacdo da manutencéo da frota
no Nucleo Administrativo do 3° COB?

13. Em sua opinidao, qual € o melhor modelo de gestdo para a
manutencdo da frota, o atual de forma centralizada no 3° COB ou 0 antigo de

maneira descentralizada nas Unidades Operacionais?
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APENDICE C

ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM O CHEFE DA SECAO DE SUPRIMENTOS
DO 4° BBM E COM O CHEFE DA SECAO DE SUPRIMENTOS DA 22 CIA IND

Prezado (a) Militar, Vocé esta convidado (a) a participar desta entrevista
que faz parte da coleta de dados da pesquisa sobre “Analise da Manutengao da
Frota na Area do 3° Comando Operacional De Bombeiros em Face da Criacdo do
Nucleo Administrativo”, sob responsabilidade do Cap BM Julio César Gomes da
Silva, aluno do Curso de Especializacdo em Gestdo e Defesa Civil, ministrado pela
Fundacdo Jodo Pinheiro. Se vocé estiver de acordo em participar da entrevista,
saiba que: 1) a qualquer momento vocé pode se recusar a responder as perguntas
gue possam lhe causar algum constrangimento; 2) caso queira deixar de participar
da entrevista, ndo precisa apresentar justificativas; 3) sua identidade serd mantida
em sigilo, as informacdes obtidas serdo analisadas em conjunto com outros sujeitos
da pesquisa, ndo sendo divulgada a identificacdo de nenhum participante; 4) se for
do seu interesse, podera ser informado (a) dos resultados obtidos, mesmo que nao
gueira colaborar com suas respostas. Destaco a importancia de sua participacéo
para uma melhoria na qualidade dos servicos prestados pelo CBMMG.
Comprometo-me, como pesquisador principal, a utilizar os dados e o material

coletados somente para esta pesquisa.Desde ja agradeco pela sua participacao.

1. Quanto tempo de efetivo servi¢o vocé possui no CBMMG?

2. Quanto tempo de servico vocé possui envolvendo manutencdo de
frota?

3. Vocé participou de algum curso, palestras, treinamentos ou seminarios
na area de manutencao? Se a resposta for positiva, cite quais foram.

4. Vocé participou de algum curso, palestras, treinamentos ou seminarios
na area de gestéo da frota? Se a resposta for positiva, cite quais foram.

5. Qual o efetivo existente na administracdo da Secéo de Suprimentos e
suas fungdes?

6. Atualmente a Secao de Suprimentos possui efetivo de pragas QPE que

atuam na manutencéo de viaturas?
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7. Atualmente a Secdo de Suprimentos possui efetivo de combatentes,
com conhecimentos, basicos que atuam na manutencdo de viaturas? (Pracas QPE
ou).

8. Se a resposta anterior for positiva, responda qual o efetivo de militares
gue trabalham com manutencéo de viaturas e o tipo de servico realizado por ele (s)?

9. Quais séo os fatores positivos de se ter efetivo de militares que atuam
na manutencao de viaturas?

10. Quais sao os fatores negativos de se ter efetivo de militares que
atuam na manutencéo de viaturas?

11. Quais sao as vantagens da centralizacdo da manutencao da frota no
Nucleo Administrativo do 3° COB?

12. Quais séo as desvantagens da centralizacdo da manutencéo da frota
no Nucleo Administrativo do 3° COB?

13. Em sua opinido, qual € o melhor modelo de gestdo para a
manutencdo da frota, o atual de forma centralizada no 3° COB ou o antigo de

maneira descentralizada nas Unidades Operacionais?
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