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“O sucesso €é ir de fracasso em
fracasso sem perder entusiasmo.”

Winston Churchill



RESUMO

Este trabalho se propds a estudar as atividades correcionais desenvolvidas no
Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais, consoante aos publicos relevantes e
interno, e a viabilidade de sua inclusédo no Plano de Comando 2015-2026 Para a
realizacdo desta pesquisa foram analisados os conhecimentos teodricos sobre o
planejamento estratégico e sua aplicacdo nas organizacdes, confrontando com as
atividades correcionais executadas pelo CBMMG a fim de verificar a coeréncia de se
considera-las no planejamento estratégico da Instituicdo. Como conclusao sinaliza-
se que é oportuno inserir as atividades correcionais no Plano de Comando 2015-
2026, principalmente considerando-se que os pilares que sustentam as corporacdes
militares sdo os principios éticos da disciplina e da hierarquia.

Palavras-Chave: Corpo de Bombeiros Militar; Atividades Correcionais; Planejamento
Estratégico; Plano de Comando.



ABSTRACT

This work proposes to study as correctional activities in the Corps of the Military Fire
Brigade of Minas Gerais and its viability in the 2015-2026 development plan
confronting with the corrective activities carried out by the CBMMG. How this should
be done when corrective activities are not being implemented in 2015-2026,
especially considering the sustaining pillars as military corporations are the ethical
principles of discipline and hierarchy.

Keywords: Military Fire Brigade; Correctional Activities; Strategic planning; Command
Plane.
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1 INTRODUCAO

Constitui-se tema desta pesquisa um breve estudo sobre as atividades correcionais
existentes no Corpo de Bombeiros Militar de Minas Gerais (CBMMG) e do
Planejamento Estratégico da Corporacdo, buscando avaliar a necessidade de se
inserir as mencionadas atividades no aludido plano, evidenciando-se o0s principais
conceitos sobre o assunto e demonstrando as a¢fes correcionais desempenhadas

pela Instituicdo, no sentido de se analisar a viabilidade da referida incluséo.

No mundo atual percebem-se quao grandes e instaveis sdo as mudancas que
acontecem a todo o momento por circunstancias, muitas das vezes inesperadas, que
sempre obrigam as organizacGes a adotarem posi¢cdes ou condutas para enfrenta-

las.

As mudancas ocorrem desde os primérdios da humanidade e sempre estimularam o
seu estudo na busca de uma compreensdo sobre as condi¢des e os efeitos a elas
atribuidos, como se pode constatar nas reflexdes de Heréaclito de Efeso, filésofo que
viveu em 540 a.C. a 470 a.C., cuja inteligéncia baseava-se na meditacdo sobre a
fluidez das mudancgas, conforme explica Caramaschi (2005, p.65):

Entretanto, diz Heraclito, quando atentamos para as coisas dadas como
basilares, que, por isto mesmo, foram postas por fundamento, verificamos
gue nao s6 se mudam, sendo que ainda se transformam, de modo que
nunca sdo o que foram antes, nem serdo depois 0 que sdo agora.
Consequentemente (sic), a realidade flui. Tudo muda, tudo anda, tudo corre,
tudo se transforma, tudo € um tendo-sido e um estando-a-ser continuo, em
que as coisas, assim como as porg¢des d’agua dos rios, passam, e nao
voltam mais. Nunca, deste modo, nos banhamos duas vezes no mesmo rio.

Neste sentido, nas Ultimas décadas, inclusive no momento atual, nota-se uma
preocupacao por parte das organizacdes com relagdo aos impactos trazidos pelas
mudancas percebidas em suas variadas esferas (ambientais, econdmicas,
comportamentais entre outras), cujas consequéncias, grande parte das vezes, ainda

Sao imprevisiveis.

Para solucionar ou mitigar esses impactos, uma solu¢cdo amplamente verificada na

atualidade (e no decorrer da historia) refere-se ao planejamento das acdes
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organizacionais, como forma de tentar entender as transformagdes do ambiente em
que se relacionam, bem como dentro delas mesmas, e, a partir dai tentar prever o

futuro ou até mesmo construi-lo.

Destaca-se, assim, 0 planejamento estratégico, como uma atual ferramenta de
gestdo que tem sido empregada largamente pelas instituicbes na tentativa mais

adequada de tracar seus caminhos para buscar alcancar os seus objetivos.

Na perseguicdo da realizagcdo de seus intentos estratégicos, assentados no
ambiente social, empresarial e governamental e arquitetados em um planejamento,
observa-se, em uma detida analise, que o elemento humano encontra-se presente
em todos os fatores ora mencionados, sendo, portanto, um dos componentes
principais na implementacdo das estratégias pelas empresas, promovendo o seu

sucesso ou fracasso.

Em uma organizacdo o ser humano se sobressai, entre outros, por suas qualidades,
seus atributos e o seu caréater, sucedendo que o seu comportamento e suas acdes
fardo dele o fator principal na boa ou ma execuc¢édo do planejamento, tornando-o a
razdo do éxito ou da frustracdo dos planos, desse modo, ndo devendo ser

menosprezado, como ja afirmava Clawsevitz (1984, p. 200):

E ainda mais absurdo quando consideramos que esses mesmos criticos
normalmente excluem da teoria estratégica todas as gualidades morais, e
s6 examinam os fatores de ordem material. Eles reduzem tudo a algumas
poucas féormulas matematicas de equilibrio e de superioridade, de tempo e
de espaco, limitadas por alguns angulos e por linhas. Se realmente isto
fosse tudo, dificilmente representaria um problema cientifico para um
colegial. (grifo nosso)

Nesta conjuntura, nota-se que 0s aspectos relativos as pessoas que trabalham em
uma organizacdo incidem em suas capacidades e qualidades, sendo a qualidade
moral a que abrange o0s principios éticos inerentes ao ser humano e, que, nas

organizacdes militares fundam-se nos pilares da disciplina e da hierarquia.

O CBMMG enquanto Instituicdo Militar € uma Corporacdo que também se sustenta

nos pilares da disciplina e da hierarquia, que deverdao manter-se inabalaveis o tempo
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todo para que a Instituicdo possa continuar forte no cumprimento de suas missoes,

bem como se desenvolva de maneira permanente e sustentavel.

Para manter de pé os mencionados pilares de sustentacdo das corporacdes
militares, estas dispdem de culturas e regras criadas a partir da vivéncia da
caserna', bem como do cédigo penal e processual penal, além de regulamentos

administrativos disciplinares.

O exercicio das funcdes disciplinares € complexo tendo em vista que a disciplina se
refere a conduta de cada pessoa, cujas acBes e comportamentos nem sempre se
ajustam as normas, podendo ocasionar em uma Séria quebra da hierarquia e da

disciplina.

Além disso, as falhas nos processos disciplinares contribuem para o
enfraquecimento da disciplina no ambiente militar, decorrendo, destarte, a
necessidade de haver fiscalizacdo e orientacdo para a conducdo dos processos
disciplinares executados nas unidades militares, sendo a referida fiscalizagdo e
orientacOes consideradas como atividades correcionais.

Enfim, discutir a necessidade de se inserir as atividades correcionais no
planejamento estratégico, principalmente considerando-se o ambiente interno e as
relacdes internas e externas da Corporacéo, constitui-se em uma oportunidade para
o CBMMG avaliar a necessidade de se incluir esse tipo de atividade no

Planejamento Estratégico do CBMMG.

1.1 Contexto e problema

Atualmente encontra-se implementado no CBMMG o planejamento estratégico,
denominado Plano de Comando 2015-2026, abrangendo os estudos realizados pela

Corporacao quanto a sua atual situacéo, 0s seus objetivos e suas estratégias para

1 [...] 3. Vida militar. (AULETE, disponivel em <http://www.aulete.com.br/caserna>Acesso em: 23
set. 2018
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alcanca-los, ndo obstante, estar privado de estratégias para o desenvolvimento e

fortalecimento das atividades correcionais.

As atividades correcionais sdo de essencial importancia para as instituicdes
publicas, principalmente as militares, onde os principios éticos e da disciplina e
hierarquia se encontram fortemente enraizados e séo cultuados a todo o momento,
devendo, por isso, haver constante vigilancia sobre a conducdo dos processos

disciplinares.

No cenario atual do pais, em que sdo noticiadas incessantemente condutas
antiéticas praticadas por agentes publicos, relativas a desvios de condutas
(principalmente corrupgdo), as atividades correcionais evidenciam-se como um
mecanismo apropriado para zelar pelo correto funcionamento dos processos
disciplinares, além de dar transparéncia aos atos administrativos disciplinares junto a

sociedade a qual o CBMMG serve.

Os processos disciplinares sao regulados por normas legais afetas aos 6rgaos
publicos e praticados por seus agentes, que dispdem de competéncia legal para
exercé-los por intermédio de instrumentos proprios, como por exemplo, a sindicancia
administrativa disciplinar, processo administrativo disciplinar, inquérito policial militar

entre outros.

Contudo, empiricamente, verifica-se que nem sempre estes atos sao realizados da
maneira correta, ou, em um cenario pior, nem sao executados (por motivos diversos)
acarretando em enormes prejuizos para a instituicdo, decorrendo, dai, a
necessidade de haver uma atividade que tenha como objetivo corrigir o publico

interno referentemente aos erros que tenham sido observados.

Neste sentido a questdo norteadora desta pesquisa relaciona-se ao papel da
Corregedoria do CBMMG em relagéo as teorias que incidem sobre o planejamento
estratégico, além de analisar as atividades correcionais existentes na Corporagao
para, em sintese, indagar se € necessaria a inclusdo dessas atividades no Plano de
Comando do CBMMG.
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Formulou-se como hipétese basica que é necesséria a insercdo dessas atividades
correcionais no planejamento estratégico do CBMMG tendo em vista que os pilares
basicos da Corporacdo séo a disciplina e a hierarquia, e, qualquer abalo nessas

estruturas provoca grandes prejuizos para a Instituicao.

1.2 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa € avaliar a necessidade de se incluir as atividades

correcionais no planejamento estratégico da Corporagéo.
Os objetivos especificos sao:
a) revisar a literatura incidente sobre o assunto;

b) analisar brevemente o Plano de Comando do CBMMG;

c) propor alternativas para o Planejamento Estratégico do CBMMG.
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2 ATIVIDADES CORRECIONAIS

Atualmente, as atividades correcionais vém se demonstrando como condi¢cdes
essenciais das organizacfes publicas no Brasil em seus relacionamentos com a
sociedade, como forma de zelar pela lisura e transparéncia dos processos
administrativos disciplinares que se fizerem necessérios instaurarem para elucidar

fatos tidos como infracdes.

Neste ambito, esta secdo busca demonstrar a histéria da corregedoria no Brasil e no
Corpo de Bombeiros de Minas Gerais, destacando-se suas principais atribuicoes e

atividades desenvolvidas.

2.1 Atividades correcionais no Brasil

Na histéria do Reino Portugués, dentre as diversas funcdes do rei, também lhe cabia
o exercicio da Justica, sendo esta a sua primeira responsabilidade. Nesse ambiente,
considerando-se que na idade média a corte real era ambulante, o rei sempre se
fazia acompanhar de juizes que o auxiliavam nesta funcéo, que recebiam o nome de
“ouvidores do civel e ouvidores do crime”. Com a expansao do Reino Portugués no
territdrio da peninsula ibérica e a uniformizacdo das normas legais, consolidadas nas
“‘Ordenagbes do Reino”, criaram-se outras funcdes no ambito judicial, dentre as
quais se destacam os “corregedores”, que eram nomeados pelo rei e tinham
responsabilidade investigatéria e recursal, além de inspecionarem as cidades e vilas
gue integravam sua comarca, ‘julgando as causas em que 0s proprios juizes
estivessem implicados”. A figura do “Co-Regedor” refere-se ao auxiliar direto do rei
(genitivo de rex: regis) na administracdo da justica, sendo este cargo de confianca
criado no século XV pelo Reino Portugués e surgindo no Brasil a partir do século
XVIl, onde as atividades correcionais vao evoluindo dentro do entendimento de que
deveriam comparecer perante o “Co-Regedor” “[...] aqueles que tivessem queixas a
apresentar contra alcaides, juizes ou tabelides, bem como todos os que tivessem
demandas para desembargar.” (BRASIL, 2014)
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Neste sentido conclui-se que a funcédo de corregedor foi criada com a finalidade
principal de receber as reclamacdes contra membros exclusivamente empregados
nos cargos existentes na atividade judicial, além de receber outras incumbéncias,

conforme previsto nas Ordenacdes Filipinas:

De acordo com as Ordenagbes Filipinas, entre as competéncias do
corregedor de comarca estavam func¢Bes judiciais e administrativas, tais
como: a de receber as culpas enviadas pelos tabelides; conhecer as
inquiricbes e devassas proferidas pelos tabelides e juizes; saber se os
oficiais de justica cumpriam seus oficios; promover acdo contra o
acoitamento de criminosos e clientela de poderosos; informar ao rei das
demandas dos concelhos; informar-se sobre o estado das cadeias, sobre o
valor das rendas dos concelhos e sobre posturas prejudiciais ao povo e ao
bem comum; existentes nas camaras; notificar aos prelados sobre os
clérigos revoltosos; informar-se sobre os médicos, cirurgibes e sangradores
e verificar se possuiam cartas de exercicio de medicina; passar cartas de
seguro; promover a povoacdo dos lugares despovoados; mandar fazer
benfeitorias publicas; mandar plantar arvores frutiferas segundo a qualidade
das terras, entre outras atribuicdes (BRASIL, 2016).

Até a Independéncia do Brasil, a estrutura do judiciario do pais era associada a
Portugal, onde a figura do Corregedor de Justica referia-se aquele que dentre os
magistrados, incumbia a funcao de “[...] zelar pelo bom andamento da administragéo
da justica, missdo que ndo deixara de estar ligada ao cargo, quer em sua vertente
administrativa, quer disciplinar.” Apoés a Independéncia do Brasil as atividades
correcionais foram regulamentadas pelo art. 26 da Lei 261 de 3 de dezembro de
1.841, e, principalmente pelo Decreto 834, de 2 de outubro de 1.851, que adotou um
“[...] Regimento das Correigdes, minucioso quanto ao tempo e forma das correicoes,
das pessoas que a ela estariam submetidas, dos autos, livros e papéis a serem

examinados, além das penas disciplinares aplicadas aos juizes.” (BRASIL, 2014)

A Lei 261, de 3 de dezembro de 1.841 prevé em seu artigo 26 as responsabilidades

gue recaiam sobre as atividades correcionais:

Art. 26. Os Juizes de Direito, nas correicdes que fizerem nos Termos de
suas Comarcas, deverad examinar:

1° Todos os processos de formagdo de culpa, quer tenhdo sido processados
perante os Delegados e Subdelegados, quer perante o Juiz Municipal; para
0 que ordenardd que todos os Escrivaes dos referidos Juizes lhes
apresentem o0s processos dentro de tres dias, tenhdo ou ndo havido nelles
pronuncia, e emendarad os erros que acharem, procedendo contra os
Juizes, Escrivaes, e Officiaes de Justica, como for de direito.

2° Todos os processos crimes que tiverem sido sentenciados pelos Juizes
Municipaes, Delegados e Subdelegados; procedendo contra elles, se
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acharem que condemnarao ou absolvérédo os réos por prevaricagdo, peita,
ou suborno.

3° Os livros dos Tabellides e Escrivdes para conhecerem a maneira por que
usao de seus Officios, procedendo contra os que forem achados em culpa.
4° Se os Juizes Municipaes, do Orphaos, Delegados, e, Subdelegados,
fazem as Audiencias, e se sdo assiduos o diligentes no cumprimento dos
seus deveres, procedendo contra os que adiarem em culpa. (BRASIL,
1.841)

O Decreto 834, assinado em 2 de outubro de 1.851 pelo Ministro da Justi¢a, Eusébio
de Queiroz, regulamentou as atividades correcionais (criminal e civil) do judiciario no
pais prevendo o tempo e a forma como as correicbes deveriam ser feitas, além de
mencionar as pessoas sobre as quais pesam as acdes correcionais, conforme artigo

25 do aludido dispositivo:

Dos empregados sujeitos & correi¢do

Art. 25. S8o sujeitos a correicdo os Juizes Municipaes e de Orphéos,
Delegados, Subdelegados, Juizes de Paz, Promotores Publicos,
Promotores dos Residuos, Curadores Geraes e Thesoureiro dos Orphaos,
Solicitadores dos Residuos, Tabellides, Escrivdes, Distribuidores,
Contadores, Partidores, Avaliadores, Depositarios Publicos, Officiaes de
Justica, Carcereiros e Porteiros. (BRASIL, 1.851)

Observa-se que as atividades correcionais daquela época (Brasil Império) eram
direcionadas, essencialmente, aos funcionarios do poder judiciario, ou seja, cabia ao
Juiz Corregedor fiscalizar os servicos prestados pelos funcionarios do poder

judiciério.

No periodo republicano as atividades correcionais continuaram com previsao de sua
execucao no poder judiciario, tendo respaldo na Lei Complementar n® 35, de 14 de
mar¢o de 1.979 que “Dispbe sobre a Lei Organica da Magistratura Nacional”, sendo
observado no artigo 39 do dispositivo que as atividades do judiciario deveriam ser

reportadas ao 6rgao corregedor:

Art. 39 - Os juizes remeterdo, até o dia dez de cada més, ao érgao
corregedor competente de segunda instancia, informacdo a respeito dos
feitos em seu poder, cujos prazos para despacho ou decisdo hajam sido
excedidos, bem como indicacdo do nimero de sentencas proferidas no més

anterior. (BRASIL, 1.979)
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As atividades correcionais continuaram sendo vinculadas a execucao de acbes de
fiscalizacdo dos integrantes do poder judiciario no exercicio de seus cargos,
auditando documentos e fiscalizando condutas, inclusive com previsao legal para a
realizacdo de supervisdo nas Comarcas (dos Estados) conforme artigo 105 da lei em

questéao:

Art. 105 - A lei estabelecera o niumero minimo de Comarcas a serem
visitadas, anualmente, pelo Corregedor, em correicdo geral ordinaria, sem
prejuizo das correicbes extraordinarias, gerais ou parciais, que entenda

fazer, ou haja de realizar por determinacédo do Conselho de Magistratura.

Na realizacdo deste estudo ndo foi possivel identificar como surgiram as
corregedorias no poder Executivo, entretanto, atualmente constata-se a existéncia
de inimeras corregedorias, ndo s6 na esfera do Poder Judiciario, mas, também no
Legislativo e Executivo, nos quais desempenham funcdes diversas que, em grande
parte, concentram-se no exercicio de atividades de fiscalizacdo e orientacdo dos

processos existentes no campo disciplinar.

2.2 Atividades correcionais no CBMMG

No CBMMG as atividades correcionais séo atribuidas, atualmente, a Corregedoria
pela Resolucdo N° 537, de 13 de Novembro de 2013, que “Estabelece a
competéncia, a estrutura e atribuicbes da Corregedoria do Corpo de Bombeiros
Militar de Minas Gerais — CCBM.”

A responsabilidade da Corregedoria é definida no art. 2° da referida Resolucéo:

Art. 2°. A CCBM, Unidade de Direcdo Intermediaria é responsével perante o
Comando-Geral de acgbes correcionais nas Unidades de Direcéo
Intermediaria e de Execucdo do CBMMG, bem como planejar, coordenar,
executar, fiscalizar e controlar as atividades de Policia Judiciaria Militar, os
processos e procedimentos administrativo-disciplinares referentes a atos e
fatos envolvendo integrantes do Corpo de Bombeiros Militar, tendo acdo
disciplinar sobre qualquer militar da Instituicdo, exceto ao Comandante-
Geral e Chefe do Estado Maior. (grifo nosso)
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Além das responsabilidades relativas as ac¢des correcionais percebe-se que a
Corregedoria possui atribuicbes de planejamento, coordenacdo, execucao,
fiscalizacdo e controle das atividades de policia judiciaria militar, bem como dos
processos administrativos disciplinares referentes aos militares do CBMMG, sendo

estas atividades desdobradas no artigo 4° da prépria resolucao:

Art. 4°, Compete a Corregedoria do Corpo de Bombeiros Militar — CCBM:

| — determinar apurag8es, por meio de instauracdo de Inquéritos Policiais
Militares, Processos e Procedimentos Administrativos, levantamentos de
informacdes correcionais e acompanhamento das manifestacdes de
ouvidorias internas e externas no &mbito da Instituicao;

Il — delegar a competéncia prevista no inciso anterior a militares da
Instituicdo, como encarregados ou designados, exceto ao Comandante-
Geral e Chefe do Estado Maior;

Il — apurar originariamente ou por delegacdo do Comandante-Geral ou do
Chefe do Estado-Maior, além das competéncias previstas no CEDM, os
fatos de natureza disciplinar ou contrarios a lei em que estiverem envolvidos
integrantes da Instituicdo, nas seguintes situacdes:

a) envolvimento de militares pertencentes a Unidades Intermediérias
distintas;

b) envolvimento de militares do CBMMG e integrantes de outras Instituicées
de Seguranca Publica ou 6rgdos publicos;

¢) envolvimento de militares inativos nos termos da Lei Penal Militar e do
Cédigo de Etica e Disciplina dos Militares do Estado — CEDM, em fatos
ocorridos na Capital e de Oficiais inativos do Ultimo Posto;

d) denunciados ou notificados pela Ouvidoria de Policia, Corregedorias de
Instituicbes Federais, Estaduais e Municipais, Ministério Publico, Poder
Judiciario, Poder Legislativo, Disque Denuncia Unificado (DDU), e em fatos
de repercusséo veiculados na midia em geral, e dos Conselhos de Direitos
Humanos;

IV — recepcionar as reclamacgfes/denuncias oriundas do publico interno e
externo, reduzindo a termo, apurando ou encaminhando, quando
necessdario, a o6rgdos internos e externos a Instituicdo para medidas
pertinentes;

V — Subdelegar as Unidades e o6rgdos internos a recepcao de
reclamagdes/denincias, por meios dos cartérios das Unidades e nas
fracBes pelos respectivos Comandantes ou substitutos, que deverdo reduzir
a termo, e relatar antecipadamente as providéncias adotadas,
encaminhando co6pia a Corregedoria, para analise e controle;

VI — solicitar documentos ou informacdes aos drgdos publicos e/ou privados,
necessarios a instrugédo de procedimentos apuratorios;

VIl — solicitar nos termos do Art. 26 do CEDM, ao Comandante-Geral,
disponibilidade cautelar de militar;

VIII — exercer acompanhamento de apura¢des em que envolver militares da
Instituicao;

IX — providenciar o encaminhamento das requisi¢cdes para apresentacao de
militares ao Poder Judiciario e Legislativo, Instituicdes Federais, Estaduais e
Municipais;

X— analisar, estudar e sanear 0s processos, procedimentos e recursos
administrativo-disciplinares, avocados ou encaminhados a Corregedoria, de
acordo com as normas vigentes;

Xl — determinar corre¢fes de atos relacionados as atividades de policia
judiciaria militar e administrativo-disciplinares;

XIl — elaborar analises, supervisdes e fiscalizagbes técnicas na Instituicao,
no &mbito de sua competéncia;



20

Xlll — atuar como instancia recursal nas decisdes de recursos de atos
administrativos disciplinares nos termos das normas vigentes;

XIV — planejar e elaborar estudos, visando a regulamentacdo de toda
legislacdo disciplinar no ambito da Instituicéo;

XV — promover palestras, reunides, ciclos de discussdes, seminarios, dentre
outros, relativos a assuntos que envolvam atividades de justica e disciplina
aplicaveis aos integrantes da Instituicdo;

XVI — gerenciar, coordenar, controlar, fiscalizar e operar os sistemas
informatizados relacionados a Justica e Disciplina no ambito da Instituicéo;
XVII — publicar em Boletins Internos e Boletins Internos Reservados, atos
administrativos relacionados a administragdo interna e das atividades de
Corregedoria, efetivando os respectivos lancamentos e controles em
sistemas informatizados proprios;

XVIII — implementar e coordenar as atividades das Equipes de Prevencéo e
Qualidade, observadas normas vigentes, orientacbes e recomendacdes
institucionais e das politicas de Integracdo do Sistema de Defesa Social,
definidas pelo Colegiado de Integracdo dos Orgdos de Integracdo do
Sistema de Defesa Social — CIODS e pelo Sistema Integrado de
Corregedorias dos Orgéos de Defesa Social — SICODS, bem como elaborar
as diretrizes gerais de empenho das Equipes;

XIX — elaborar e manter o controle das relagbes de militares (Oficiais) em
condicdes de compor os Conselhos Especiais e Permanentes nas
Auditorias de Justica Militar Estadual — AJME;

XX — estabelecer pardmetros e consolidar a estatistica no CBMMG sobre as
atividades correcionais;

XXI — manter atualizada normatizacgéo, instrucéo, orientagées e informagodes
com todos os segmentos da InstituicAo para consecucdo de suas
atribuicbes e missdes, encaminhando os fatos necessarios a atividade
correcional de atos ou processos dos respectivos setores;

XXIlI — manter estreito relacionamento com o Judiciario, Ministério Publico,
Defensoria Publica, Ouvidoria Geral, Advocacia Geral, Tribunal de Contas
do Estado, Controladoria Geral do Estado, Forcas Armadas, Instituicbes
Policiais, Orgdos Correcionais do Sistema de Defesa Social do Estado e
outros, com vistas a efetivacdo das acdes de correicdo e atendimento as
solicitagdes e requisicdes. (MINAS GERAIS, 2013)

Percebe-se que a CCBM possui muitas atribuicbes a serem desenvolvidas na
Corporacao, incluindo, entre outros, manter relacionamento com 6rgédos publicos
externos; receber reclamacgfes das pessoas relativas aos servicos prestados pelos
militares do CBMMG; fazer apuracdes ou determina-las por meio de processos
disciplinares ou inquérito policial militar (IPM); analisar processos administrativos

disciplinares e atuar como instancia recursal na forma da lei.

As apuracOes relativas aos aspectos disciplinares (processos administrativos
disciplinares) e as investigagcfes relativas aos crimes militares, que sao objetos
principais de fiscalizacédo por parte da Corregedoria, sdo reguladas pelo arcabouco

administrativo e juridico composto, basicamente, pelas normas:

a) Decreto-Lei 1.001/1969 (Cdédigo Penal Militar — CPM);
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b) Decreto-Lei 1.002/1969 (Cddigo de Processo Penal Militar — CPPM);

c) Lei 14.310/2002 (Cédigo de Etica e Disciplinar dos Militares do Estado
de Minas Gerais — CEDM);

d) Resolucdo Conjunta n® 4.220, de 28 de junho de 2012 (Manual de
Processos e Procedimentos Administrativos das Instituicbes Militares do
Estado de Minas Gerais — MAPPA).

Neste ambito infere-se que uma das principais atribuicbes da Corregedoria do
CBMMG refere-se a fiscalizagdo do andamento dos processos administrativos
disciplinares instaurados na Corporacdo e que séo regulados pelas normas ora

mencionadas.

A definicdo para processo disciplinar € dada pelo artigo primeiro do MAPPA:

Art. 10 Processo Disciplinar é o instrumento pelo qual a Administracédo
Militar apura as faltas ou irregularidades que o militar estadual venha a
praticar, sendo 0 meio necessario para a imposi¢éo de sanc¢éo disciplinar.

Os instrumentos previstos no referido artigo, empregados pela Administracao
Publica na apuracdo das faltas e irregularidades, possuem finalidades especificas
relacionadas a dinamica e aos envolvidos em cada fato onde se verificou a falta

disciplinar, sendo:

a) relatério de investigacao preliminar (RIP): busca informac¢des ou provas
preliminares;

b) processo de comunicacédo disciplinar (PCD): apura falta cometida por
militar e verificada por outro militar superior ao seu posto ou graduacao;

c) processo de queixa disciplinar (PQD): apura falta cometida por militar
contra outro militar de posto ou graduacéo inferior;

d) sindicancia administrativa disciplinar (SAD): processo acusatorio para
apuracdo de autoria, materialidade e o nexo de causalidade de
transgressodes disciplinares praticadas por militares estaduais;

e) processo administrativo disciplinar (PAD): processo com a finalidade de
emitir parecer a respeito da incapacidade do militar para permanecer na

Corporacao;
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f) processo administrativo exoneratdrio (PAE): processo destinado a emitir
parecer sobre a exoneragéo de civil e militar que nao tenha estabilidade,
ou que nédo tenha preenchido os requisitos de ingresso na Corporacao;

g) processo administrativo disciplinar sumario (PADS): apurar falta grave
ou, contra o decoro da classe ou honra pessoal, praticada por militar com
menos de trés anos de servico. (MINAS GERAIS, 2012)

Quanto aos procedimentos previstos na legislacdo criminal militar, destacam-se,
basicamente dois instrumentos que subsidiardo 0s processos criminais na Justica
Militar Estadual:

a) inquérito policial militar (IPM): apura os crimes cometidos por militares
nas situacoes previstas no Cédigo Penal Militar;

b) auto de prisdo em flagrante de delito (APF): procedimento realizado
para executar a prisdo de militar em flagrante cometimento de crime.
(BRASIL, 1969).

Observa-se que para cada fato considerado como transgressao disciplinar ou crime
militar existe um instrumento adequado de apuracdo, bem como para diferentes

finalidades.

Neste sentido, percebe-se a existéncia de diversos procedimentos que formalizam
as apuracdes administrativas disciplinares no CBMMG, sendo que o tramite desses
processos € alvo de fiscalizacdo da CCBM, que devera trabalhar no sentido de
tutelar pelo correto andamento dos procedimentos, principalmente em consonancia

com as normas que regem 0S Processos.



23

3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Muitas organizacfes ainda ndo compreenderam qual € o real significado do
planejamento estratégico, principalmente sua abrangéncia e seus desdobramentos,
nao sendo este fato motivo de espanto, visto a existéncia de uma imensiddo de
conceitos e definicdes antagdnicos na area de administracdo, mas, que ainda nao
esclareceram a confusao relacionada ao ilimitado conjunto de ideias criadas a partir

da palavra estratégia.

Neste sentido este capitulo demonstra alguns dos principais pensamentos
formulados por autores referenciados nesta area, além de se proceder a uma breve
analise do Plano de Comando do CBMMG.

3.1 A estratégia

Na histéria da humanidade existe uma ampla alusdo a palavra “estratégia”,
principalmente por comandantes militares e outros estudiosos que formularam seus
conceitos e seus pensamentos sobre este vocabulo, destacando-se, entre eles, Sun
Tzu (entre 400 e 320 a.C.) com sua obra “A arte da Guerra” e Clausewitz, com seu

livro “Da Guerra”.

Em sua obra, Clawsevitz (1984, p. 138) estabelece que “A estratégia é a utilizagao
dos engajamentos para atingir o propdsito da guerra”. Para ele a estratégia esta
relacionada a maneira como o0s elementos de determinadas naturezas sao
empregados para se alcancar um objetivo deliberado, podendo ser materiais, taticos,

técnicos e humanos.

Sun Tzu (séc. 6 a.C.) citado por Griffith (traduzido por Sousa e Gerhardt, 1996, p. 16)
mencionou que “[...] O general que atentar na minha estratégia certamente vencera.”
Claramente ele relacionava estratégia aos estudos e planos militares, elaborados,
principalmente, para defender o estado chinés de Wu contra seus inimigos, sendo

gue a observancia desses estudos conduziriam ao sucesso
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No meio militar — desde os primérdios — a estratégia se constituiu em um elemento
fundamental para a conducdo de uma guerra, servindo como ferramenta essencial

para se atingir os objetivos tracados.

No cenério apresentado percebe-se que a estratégia vincula-se, basicamente, aos
meios empregados para percorrer o caminho estabelecido com o fim de se alcancar
um objetivo. Entretanto, o conceito simples da palavra, oculta uma gama de
abstracdes e procedimentos que sempre foram objetos de estudos para sua maior

compreensao, principalmente na area de administracao.

As definicbes de “estratégia” criadas no meio militar foram levadas para o ambito
empresarial a partir do fim do século XIX e inicio do século XX, como uma metafora
de que o mundo dos negécios assemelha-se a uma guerra onde as organizacdes
(exércitos) enfrentam seus inimigos (concorrentes) no campo de batalha (mercado),
com suas armas (produtos e servicos) e estratégias (planos de negdécios).
(CHIAVENTO; SAPIRO, 2009).

Ansoff e McDonnel (2004, p. 70) conceituaram estratégia como [...] conjunto de
regras de tomadas de decisdo para orientacdo do comportamento de uma
organizacdo”, sendo o aludido conjunto composto por quatro tipos de regras

distintas:

1. Padrdes pelos quais o desempenho presente e futuro da empresa é
medido. Em termos qualitativos, esses padrdes sdo chamados de objetivos,
e em seus aspectos quantitativos sdo chamados de metas.

2. Regras para desenvolvimento da relacdo da empresa com seu ambiente
externo[...] Este conjunto de regras é chamado de estratégia de produto e
mercado, ou estratégia empresarial.

3. Regras para o estabelecimento das relacdes e dos processos internos na
organizacao; isto é frequentemente chamado de conceito organizacional.

4. As regras pelas quais a empresa conduzira suas atividades do dia-a-dia,
chamadas de politicas operacionais.

Andrews (1987) citado por Chiavenato e Sapiro (2009, p. 5) “[..] define a estratégia
organizacional como o ‘padrdo de decisdo que determina e revela os propdsitos,
objetivos e metas organizacionais e gera o plano estratégico que define o conjunto

de negdcios com os quais a organizagao se envolvera[...].”
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Tavares (2010) explica que a palavra estratégia € originaria da expressao grega
strategos, que emergiu no século IV a.C. e significa “a arte do general’, cujo conceito
prevaleceu até a época napolebnica, quando, entdo passou a representar um
significado mais amplo, considerando as medidas econbmicas e politicas como
variaveis que incidiam nas chances de vitéria em uma guerra. Para o autor,
independentemente das definigbes, a estratégia representa “[...] um conjunto de

escolhas que define o posicionamento da organizagao em seu ambiente.”

Dentre 0s inUmeros autores que conceberam seus conceitos sobre a estratégia,
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) afirmam que para se entender o conceito da
palavra é necessario compreender cinco definicoes, que ele classificou como “5 Ps”:
“Plan, Ploy, Pattern, Position e Perspective”, traduzidas por plano, manobra, padrao,

posicéo e perspectiva, conforme as seguintes explicagdes:

a) por plano entende-se “[...] uma direcdo, um guia ou curso de agao para
o futuro, um caminho para ir daqui até ali.”;

b) padrdo “[...] € a coeréncia em comportamento ao longo do tempo.”
Neste sentido o autor afirma que a estratégia, enquanto plano, olha para
frente e, enquanto padréo olha para tras;

c) posicao refere-se “[...] a localizagdo de determinados produtos em
determinados mercados.”;

d) perspectiva “[...] € a maneira fundamental de uma organizagao fazer as
coisas”. Enquanto a estratégia, como posicdo concentra-se no “ponto em
que o produto encontra o cliente”, a estratégia como perspectiva olha para
dentro da organizacdo bem como para a visdo da empresa;

e) a estratégia como manobra trata-se de um “truque” para enganar a

concorréncia.

Infere-se das teorias apresentadas que a estratégia € vista e analisada por diversos
angulos, conforme cada autor, cabendo a organizacdo identificar quais sado as

melhores estratégias que se aplicam a ela consonante aos seus objetivos.
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3.2 O Planejamento Estratégico

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) asseveram que 0 planejamento estratégico
surgiu em decorréncia do pensamento originado na Escola de Planejamento,
praticamente junto com a Escola de Design na década de 70. O autor esclarece que
nesta época despontou o termo “administragdo estratégica” no meio académico,
ocasido em gue houve uma tendéncia de se combinar o estudo tedrico com a pratica
empresarial e governamental, cujas mensagens centrais recaiam sobre o “[...]

procedimento formal, treinamento formal, andlise formal e muitos nimeros.”

Ansoff e McDonnel (2004) esclarecem que a “administracdo estratégica” concentra-
se na formulacéo dos objetivos e metas da organizacdo, além de manter as relacbes
entre organizagdo e ambiente, favorecendo a busca pelos seus objetivos, de
maneira compativel com as potencialidades organizacionais e que seja suscetivel as

demandas do ambiente em que se encontra.

Percebe-se que o planejamento estratégico, da maneira como € conhecido
atualmente, surgiu da combinacdo das praticas empresariais com o conhecimento
académico, resultando em uma forma de se planejar de maneira mais formal as
estratégias da organizacdo em face do ambiente ao qual ela esta inserida, bem

como de suas potencialidades internas.

Além disso, o surgimento do conceito de “administragao estratégica” - relativo ao
processo onde se estabelecem o0s objetivos e as metas a serem alcancadas pela
organizacdo - viabilizou a organizacdo a possibilidade de mensurar o seu
desempenho.

Para Chiavenato e Sapiro (2009, p. 30) “O planejamento estratégico € um processo
de formulacéo e execucdo de estratégias organizacionais para buscar a insercédo da

organizacgao e de sua missao no ambiente onde ela atua.”

Tavares (2010, p. 52) afirma que o “[...] planejamento estratégico corresponde ao
processo de formulacdo e implementacdo de estratégias para aproveitar as

oportunidades e neutralizar as ameacgas ambientais.”
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Os conceitos formulados se assemelham e demonstram que o planejamento
estratégico trata-se de um processo que pode ser dividido em duas fases, sendo a
elaboracdo ou formulacdo das estratégias e, a execucdo do que foi planejado,
ambas em funcdo das ameacas e oportunidades existentes no ambiente onde a

organizagéo atua.

Segundo Porter (2004, p. 22) “Na pratica, entretanto, muitos planos estratégicos séo
relacbes de acdes sem uma articulacdo clara da vantagem competitiva que uma

empresa tem ou busca conseguir e de que modo.”

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) afirmam que existem centenas de modelos de
planejamentos estratégicos, todavia, a maioria desses modelos baseia-se em ideias
basicas, sendo a analise do ambiente interno e externo, a identificacdo dos seus
pontos fortes e fracos e as oportunidades e ameacas (matriz SWOT); o
estabelecimento dos objetivos da organizacdo; a elaboracdo dos orcamentos e,

finalmente, o desenvolvimento dos planos operacionais.

Infere-se que o planejamento estratégico ndo pode ser elaborado por uma
organizacdo sem realmente se estabelecer objetivos claros, simplesmente como
uma mera ferramenta de adorno para atender modismos, sob o risco de cair em

descrédito perante seus integrantes.

Tavares (2010) destaca que o planejamento € um documento técnico contendo as
decisGes, acOes taticas e operacionais estabelecidas no nivel estratégico, e,
justamente por se tratar de uma mera formalizacdo das estratégias da organizacao,
carece de um processo que cuide da implementacdo do que foi planejado. Este
processo € definido como gestao estratégica.

Ainda neste sentido ele afirma que a gestéo estratégica cuida do desenvolvimento e
implementacdo do planejamento estratégico, realizando as andlises externas e
internas do ambiente, definindo o que € importante para a organizagédo, possuindo

as seguintes funcgdes principais:
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[...] proporcionar maior interagdo da organizagdo com seu meio ambiente, a
partir de uma prospeccdo em uma perspectiva sistémica, estimulando a
busca mais propositada do futuro;

estabelecer um foco e significado na busca da visdo, missao,
desenvolvimento de competéncias essenciais e distintivas, cultivo e pratica
de valores;

[...]

definir o escopo competitivo, delineamento de estratégias e
estabelecimentos dos objetivos, metas, permitindo o desenvolvimento de
planos de acdo mais oportunos e adequados;

estabelecer mecanismos de avaliagdo e controles voltados para a eficacia a
eficiéncia e a efetividade da organizacdo. (TAVARES, 2010, p.55)

Verifica-se que o autor discerne o planejamento estratégico de “gestado estratégica”

sendo que esta se refere, basicamente, as acdes para viabilizar a implementacéo do

planejamento, que foi tratado por Ansoff e McDonnel como a definicdo dos objetivos

e metas, sendo considerado como “administragcao estratégica”.

Tavares (2010) explica que o processo de gestdo estratégica deve seguir as

caracteristicas proprias de cada organiza¢ao, havendo, por isso, algumas variacées

das etapas deste processo de elaboracéo e gestdo do planejamento estratégico, que

basicamente sdo apresentadas na figura 1 e explicadas nas subsecfes seguintes.

Figura 1 — Processo de gestdo estratégica
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3.2.1 Delimitacédo do negocio, declaracdo da visdo e missao

Em uma breve explicagdo, Chiavenato e Sapiro (2009, p. 85) mencionam que “O

negocio pode ser definido em termos de trés dimensdes”, sendo:

1. Mercados ou segmentos (necessidade e desejos do cliente).
2. Setores de atuacédo (produtos e servigos).
3. Tecnologia e processos (exceléncia operacional).

Para Tavares (2010), o processo de gestdo estratégica inicia-se com a delimitacdo
do negdcio, ou seja, a organizacao deve identificar espacos de oportunidades que a
organizacao deseja utilizar em relacdo as demandas existentes no ambiente em que
ela se encontra, devendo, para tal, considerar duas dimensfes que sdo os desejos
da organizacdo e a disponibilidade de competéncias e habilidades que a

organizagéo tem para satisfazer esses desejos.

Para o autor essa € a “linha mestra” do planejamento tendo em vista que o negdcio
da organizacdo sera definido por pessoas envolvidas no processo e que possuem
diferentes percep¢des sobre 0 negdcio da organizacdo, podendo ser ajustados ao

menos em dois sentidos: amplo e restrito conforme quadro 1.

Quadro 1 — Defini¢éo restrita e ampla de negdcios

Restrita Ampla
Trens de ferro Transportes
Tratores Produtividade agricola
Secos e molhados Alimentos
Televisdo Informacdo, lazer, cultura e entretenimento

Fonte: TAVARES, 2010, p. 72

Para Tavares (2010) quando a organizagdo posiciona 0 negocio sob o aspecto
restrito, a tendéncia € que a organizacdo negligencie seu consumidor focando
somente no seu produto, ao passo que na visdo ampla o leque de opg¢des aumenta

significativamente, conforme figuras 2a e 2b.
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Figura 2a — Posicionamento em termos de produto
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Figura 2b — Posicionamento em relacdo as demandas
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O autor esclarece que o negécio da empresa € uma opc¢ao adotada entre varias
alternativas identificadas na realidade existente no ambiente e na organizacao,
devendo ser definido com a percepc¢éo da empresa de fora para dentro, contrapondo

as demandas ambientais com suas competéncias distintivas.

Ressai dos conceitos definidos pelos autores que o negdcio relaciona-se com as
atividades que a organizacao desenvolve em funcdo do ambiente ao qual ela esta
inserida, ao setor do qual ela faz parte e as suas proprias tecnologias e processos. A
definicdo do “negdcio” da organizacdo € o primeiro passo do planejamento

estratégico.

Uma vez delimitado o negécio a organizagdo adentra no processo de definicdo da
visdo da empresa, isto €, como ela deseja ser reconhecida no futuro, que conforme
Chiavenato e Sapiro (2009, p. 50) “Trata-se ndo de predizer o futuro, mas, sim de

assegura-lo no presente.”
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Para Tavares (2010) a visdo refere-se a idealizagdo das oportunidades futuras
vinculadas ao negécio da organizacao, propiciando a ela concentrar esforgcos para
se chegar ao status do que foi desejado. Neste sentido a visdo trata-se de um
procedimento de andlise de cenario somado com a intuicdo e a imaginacao dos

estrategistas.

Ansoff e McDonnel (2004, p. 162) esclarecem que “A visdo organizacional afeta a
escolha de estratégia; a estratégia determina o ambiente; o ambiente determina os
objetivos e metas atingiveis; as metas afetam a estratégia, dadas as limitacdes de
recursos.” O autor prossegue afirmando que cabe a alta administracdo da

organizacao promover o equilibrio entre visao, objetivos, metas e estratégia.

Depreende-se que a definigdo da “visdo” organizacional possui um papel de grande
relevancia para o planejamento estratégico considerando que, alinhada com a
definicdo do negdcio, determinam qual é a esséncia da organizacao, influenciando

na escolha dos caminhos que ela devera seguir para alcancar o que foi desejado.

Estabelecidos o negdcio e a visdo da organizacao parte-se para a declaracdo da sua
missédo, que, no entendimento de Ansoff e McDonnel (2004, p. 157) trata-se da “[...]
lista de aspiracBes dos grupos influentes de interesse (comumente conhecidos como
stakeholders nos Estados Unidos) atendidos pela empresa. [...] Este processo pode
ser utilizado para determinar o impacto de cada grupo de stakeholders sobre a
determinacdo da missao da empresa.”

Chiavenato e Sapiro (2009) acreditam que este é o elemento que esclarece as
responsabilidades e pretensdes da organizacdo no ambiente em que se encontra,
delimitando-o e definindo o negdcio. Neste sentido, a missdo simboliza a razdo de

ser da empresa bem como o papel que desempenha junto a sociedade.

Ainda segundo os autores a missao é de grande importancia para a organizacao

tendo em vista que traz significativas consequéncias, sendo:

1. Ajuda a concentrar o esforco das pessoas para uma direcdo, ao explicitar
0s principais compromissos da organizacéo.
2. Afasta o risco de buscar propositos conflitantes, evitando desgastes e
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falta de foco durante a execucao do plano estratégico.

3. Fundamenta a alocacdo dos recursos segundo o escopo dado pela
misséo.

4. Estabelece uma atitude de responsabilidades para a execucdo do plano
estratégico ao definir as categorias de tarefas a serem cumpridas.

5. Alinha a formulacdo das politicas a definicdo dos objetivos
organizacionais. (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009, p. 85)

Tavares (2010, p. 88) estabelece que “A misséo corresponde ao enunciado do papel
gue a organizacao pretende desempenhar em relacdo as oportunidades e ameacas
apresentadas por seu ambiente de negdcio. [...] Consiste na razdo de sua existéncia

e na delimitagdo de seu espaco de atuagao.”

Ainda segundo Tavares (2010), em ampla conformidade com o pensamento de
Ansoff e McDonnel, a missdo serve de critério para a definicdo dos objetivos e nas
escolhas estratégicas, colaborando na orientacdo das tomadas de decisdo. Neste
paradigma a definicdo da miss&o deve levar em consideragao os desejos do cliente,
0s publicos relevantes, a responsabilidade social e a sustentabilidade.

Nota-se que a criacdo e o alinhamento do negocio da organizacdo com a visao e
missdo constituem o0s aspectos iniciais basilares do planejamento estratégico que
fornecerdo as condi¢des sob as quais o planejamento sera delineado e executado.

3.2.2 Anélise ambiental e dos publicos relevantes

Para ser bem-sucedida, a organizacdo precisa conhecer o seu ambiente. O
diagnéstico estratégico externo — também denominado andlise ambiental ou
auditoria de posicdo — é a maneira como a organizacdo faz o mapeamento do
ambiente externo e das forgcas competitivas atuantes nele, através da obtencéo de
informacBes a respeito do contexto dos negdcios, identificando as possiveis
ameacas e oportunidades para a organizacdo e a melhor maneira de evitar ou

usufruir essas situagdes. (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009)
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Fonte: MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL, 2000, p. 37

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), esta analise foi estabelecida dentro do
modelo basico da Escola do Design, semelhante ao modelo proposto por Andrews
(em Christensen et. al.,1982), porém com acréscimo de outros elementos, que da
mais destaque as avaliacbes das situacBes externas e internas, identificando as
forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas, conforme figura 3.

Conclui-se, pelas assertivas, que as estratégias serdo criadas posteriormente ao
estudo dos ambientes interno e externo, relativos a organizacdo, onde se buscara
identificar, no ambiente interno, as forcas e fraquezas da empresa e, no ambiente
externo as ameacas e oportunidades, sendo, posteriormente avaliadas e escolhidas

as mais adequadas para implementacao.

3.2.2.1 Macroambiente

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 61) esclarecem que a “auditoria” do
ambiente externo “[...] € o conjunto de previsdes feitas a respeito das condi¢cdes

futuras. [...] Em anos mais recentes, tornou-se particularmente popular a construcéo
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de cenarios, com o objetivo de visualizar estados alternativos da situacéo futura da

organizagao.”

Chiavento e Sapiro (2009, p. 99) mencionam que o0 ambiente externo, ou, “O
ambiente contextual € a situagdo dentro da qual uma organizacdo esta inserida.
Como a organizacdo € um sistema aberto, ela mantém transagfes e intercambios

com o ambiente que a rodeia.”

Tavares (2010, p. 138) assevera que “A compreensdo e a andalise do ambiente
externo devem ser orientadas pela definicdo do negdcio e pelo estabelecimento da

visdo e da missao.”

Referente a esses enunciados, Tavares (2010) explica que o macroambiente é
formado por for¢as incontrolaveis que se constituem nas ameacas e oportunidades
da organizacao. As principais forcas que atuam no macroambiente sdo a economia,
a demografia, as sociais, a politica interna, a politica econdmica, a politica externa,

as legais, as culturais, a tecnologia e a natureza conforme figura 4.

Figura 4 — Principais for¢cas macroambientais da organizagdo
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Fonte: TAVARES, 2010, p. 141
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Neste ambito a organizacdo deve estar atenta a todas as mudancas, que geralmente
ocorrem de maneira muito fraca, uma vez que elas podem atingir significativamente
a organizacédo. (TAVARES, 2010).

Chiavenato e Sapiro (2009) alertam que é fundamental para a organizagéo
reconhecer o impacto das mudangas no ambiente de negocios, bem como estar
alerta para a natureza das mudancas que afetam a organizacédo a fim de estabelecer
procedimentos que fardo frente aos eventos futuros que poderdo ocorrer em face

delas.

Naturalmente, como se verifica, a organizacdo ndo pode permanecer adormecida
enquanto transcorrem mudancas no ambiente externo tornando-se, assim,
insensivel aos efeitos delas, que poderdo gerar impactos consideraveis aos objetivos
da empresa.

Tavares (2010) assevera que as Iinformacbes extraidas da analise do
macroambiente permitem a elaboracdo de cenarios futuros, que correspondem a
modelos hipotéticos de possiveis ambientes que poderdo afetar a organizagéo, tanto
de maneira positiva quanto de forma negativa. Desta construcao de cenarios podem-

se tracar dois tipos de previsao: as projecdes de tendéncias e os futuros alternativos.

Segundo Porter (2004, p. 412) “Um cenério é uma visdo internamente consistente
daquilo que o futuro poderia vir a ser. [...] Os cenarios sdo um dispositivo poderoso

para se levar em conta a incerteza, ao se fazerem escolhas estratégicas.”

Nesta perspectiva infere-se que o conhecimento produzido por meio da criacdo dos
cenarios possiveis permite ao estrategista conjecturar sobre os provaveis quadros
gue poderdo ocorrer no futuro, e, assim, orientar seus planos com base nhas

deducdes que surgirem a partir dos cenarios possiveis.

3.2.2.2 Publicos relevantes
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Tavares (2010, p.176) ensina que “Os publicos relevantes de uma organizagao,
também chamado de stakeholders, correspondem a individuos, grupos de individuos
ou organizacfes que podem ser considerados essenciais ao cumprimento da missao
[...]". O autor esclarece que cada publico possui suas expectativas e diferentes

papéis com relagdo a organizagdo, os quais sdo demonstrados na figura 5.

Figura 5 — Principais publicos relevantes de uma organizacao
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Fonte: TAVARES, 2010, p. 178

Chiavenato e Sapiro (2009, p. 110) consideram que essas relacdes fazem parte do
ambiente relacional e afirmam que “O diagndstico estratégico externo precisa
também mapear o ambiente relacional da organizacdo, mais proximo e imediato de

cada organizacao e com o qual ela mantém uma intensa interagdo.”

Tavares (2010) afirma que as relagdes da organizacdo com seus publicos relevantes
sdo complexas e devem ser geridas de maneira a se criarem elos indispensaveis a

organizacdo para que ela possa desempenhar suas atividades da maneira mais
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adequada. Neste sentido pode-se estabelecer parcerias, formar aliancas
estratégicas e criar redes.

Observa-se que 0s publicos relevantes de interesse da organizacdo necessitam de
uma consideracdo especial tendo em vista que suas ac¢des podem interferir nos
planos da organizacdo, de maneira positiva ou negativa, cabendo, portanto a
empresa definir boas politicas de relacionamento com esse publico a fim de buscar
os beneficios, principalmente decorrentes das parcerias e aliancas que poderéo ser

estabelecidas.

3.2.3 Andlise do ambiente interno

Chiavenato e Sapiro (2009) afirmam que além do conhecimento do macroambiente
€ necessario que a organizacdo olhe para seu interior para identificar suas
potencialidades e forcas, além de suas fraguezas, chamando isso de diagndstico

estratégico da organizagéo.

Esse diagnostico estratégico é mencionado por Ansoff e McDonnel (2004, p. 55)
como sendo “[...] um enfoque sistematico a determinagdo das mudangas a serem
feitas na estratégia e nas potencialidades internas da empresa para garantir éxito em

seu ambiente futuro.” Ainda segundo os autores:

A hipétese de sucesso estratégico afirma que o potencial de desempenho
de uma empresa é otimizado quando as trés condi¢cdes seguintes séo
satisfeitas:

1. A agressividade do comportamento estratégico da empresa equipara-se a
turbuléncia do ambiente.

2. A capacidade de reacdo da potencialidade da empresa equipara-se a
agressividade de sua propria estratégia.

3. Os componentes da potencialidade da empresa apoiam-se mutuamente.

Tavares (2010) expbe que o0s cendarios elaborados a partir da andlise do
macroambiente e dos publicos relevantes, confrontando-os com as competéncias e
habilidades atuais e potenciais da organizacdo produzirdo o direcionamento

necessario as agdes de busca da visdo e cumprimento da missao.
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Para Tavares (2010, p. 216) “Internamente, a competéncia distintiva corresponde ao
somatorio e a interacdo dos recursos, ativos e habilidades de que a organizagéo

dispde, orientados para produzir impactos favoraveis a ela no ambiente externo.”

Com este enfoque a organizacdo deve avaliar criticamente os fatores estratégicos
do passado para entender bem o seu presente e poder estimar mudangas para o
futuro. O autor aduz que a compreensédo destas relacbes pode ser facilitada pela
decomposicdo do ambiente interno em trés subsistemas: o diretivo, o0 técnico e o

social, conforme figura 6.

Figura 6 — Subsistemas diretivo, técnico e social
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Fonte: TAVARES, 2010, p. 217

Durante a andlise interna, dentre os diversos problemas que poderdo emergir no
decurso do diagnédstico, salienta-se a auséncia ou deficiéncia no sistema de
recompensas e punicbes sendo este um fator que pode afetar negativamente o
desempenho da organizacao, trazendo consequéncias danosas para o trabalho além
de afetar a prépria qualidade do trabalho. (TAVARES, 2010).
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Para Tavares (2010, p. 225) em um sistema desequilibrado “Os melhores
funcionarios ndo podem faltar, ndo séo transferidos e nem promovidos e recebem,

ainda, uma carga maior de tarefas. Tudo como ‘prémio’ ao seu bom desempenho.”

Constata-se que o conhecimento interno é de vital importdncia no planejamento
elaborado pela organizacdo. Assim como ja mencionado por Clawsevitz, Tavares
também faz aluséo a importancia que deve ser dada aos integrantes da organizacao,
buscando o equilibrio do sistema de puni¢cdes e recompensas, bem como do
ajustamento dos potenciais internos a competitividade imposta pela estratégia,
sendo este um fator que ndo podera ser desprezado nos planos sob risco de afetar a

empresa negativamente.

3.2.4 Matriz SWOT

Tavares (2010, p. 264) afirma que SWOT “[...] é possivelmente o acronismo mais
conhecido da gestdo estratégica. Significa STRENGTHS, WEAKNESS,
OPPORTUNITIES e THREATS (forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas).” Para
o autor a finalidade dessa matriz é instruir uma relacdo entre ambiente interno
(forcas e fraquezas) e ambiente externo (oportunidades e ameacas). Segundo ele a
analise SWOT possibilita a identificacdo de recursos e capacidades que podem ser

Uteis na gestdo estratégica.

Para Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000, p. 39) “Embora o campo da
administracdo estratégica tenha-se desenvolvido e crescido em varias direcdes, a
maior parte dos livros-texto padrao continua a usar o modelo SWOT como sua peca

central.”

Nesta acepgdo conclui-se que a matriz SWOT €& uma ferramenta que sintetiza os
aspectos observados nos ambientes interno e externo da organizagao, possibilitando
a ela que conheca a si propria e ao ambiente no qual esta inserida, auxiliando na
elaboracdo das estratégias da instituicdo, considerando-se suas forgas e fraquezas,

oportunidades e ameagas.
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3.2.5 Implementacao de estratégias

Para Ansoff e McDonnel (2004, p. 272) “A estratégia preferida sera aquela que
proporcionar o melhor retorno combinado sobre o investimento ao longo da vida de

um produto (ou de um investimento em ativo imobilizado).”

Da analise do ambiente interno e externo surgirdo as estratégias que poderdo ser
adotadas pela organizacdo, considerando o tipo de posicionamento externo
almejado e a conformagédo interna mais adequada a este posicionamento.
(TAVARES, 2010).

O autor classifica as estratégias em trés tipos, conforme sua implementacéo, sendo
a estratégia incrementalista, que agrega pequenas modificacdes ao que ja foi feito; a
estratégia radical ou disruptiva, totalmente ligada ao futuro, desconsiderando-se
sobremaneira as relacbes com o0 passado; estratégia de desinvestimento,
relacionadas a “diminui¢do” da organiza¢ao devido ao seu atual contexto (perda de

economia, redugcédo do mercado, mudancas no ambiente etc).

Referente a estratégia incrementalista, Kaplan e Norton (2000) explicam que ela
comecou a ser utilizada na década de 1970 onde prevalecia um forte controle central
nas industrias ocasionando que a estratégia era criada no topo da empresa e
efetivada de maneira controlada, permitindo aos gerentes o controle gerencial e

tatico, que provocavam reacdes lentas.

Neste sentido os autores enfatizam que muitas organizagbes ainda se utilizam
dessas estratégias resultando em uma situacdo na qual se apresentam varias

dificuldades para a implementacdo de novas estratégias que se fizerem necessarias.

Kaplan e Norton (2000, p. 11) demonstram que:

Pesquisa entre 275 gestores de portfolio mostrou que a capacidade de
executar a estratégia € mais importante que a estratégia em si. Esses
gerentes citaram a implementacdo da estratégia como o fator mais
importante na avaliagdo da geréncia e da corporacao.
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Conclui-se que o momento da escolha da estratégia é crucial para a organizacéo
que podera optar por estratégias incrementalistas, teoricamente mais seguras por
fazer mudancas mais lentamente, mas, que, por outro lado podem causar
estagnacao da organizacdo no tempo; ou escolher estratégias radicais, que poderao
ajustar-se rapidamente ao cendrio em que a organiza¢do se encontra, mas, que, em
contraponto gera riscos desconhecidos para a organizacao; ou, finalmente, pode

decidir-se pela estratégia de desinvestimento, caso seja necessario.

3.2.6 Objetivos e indicadores

A operacionalizacdo corresponde ao momento de fazer com que o planejamento
efetivamente ocorra ao nivel das unidades funcionais da organizacéo. [...] Além da
visdo, da missdo e da andlise externa, sdo 0s objetivos que vao proporcionar um
norte para essas acoes. (TAVARES, 2010, p. 299).

Referente aos objetivos e metas, Ansoff e McDonnel (2004, p. 161-162) afirmam:

As forcas motrizes da empresa sdo as metas e os objetivos: o desempenho
que a empresa procurara conseguir. [...] O processo de escolha das varias
combina¢cBes entre objetivos, metas e substratégias é um processo
complicado, devido a influéncias conflitantes criadas pelas forgas
determinantes. As quatro fontes de influéncias conflitantes so:

1. O ambiente no qual a empresa atua, que determina as metas maximas
que a empresa poderia alcangar [...].

2. Os grupos de interesse, que determinam a missédo da empresa, portanto,
seus obijetivos.

3. Os recursos futuros e as potencialidades presentes na empresa, que
limitam a amplitude de estratégias disponiveis a empresa.

4. Os principais membros da alta administragcdo, que fixam e controlam as
metas da empresa.

Verifica-se que o planejamento segue um caminho alinhado, onde se estabelece a
identidade organizacional (negocio, visdo e misséo); procede-se a escolha das
estratégias e, em seguida, se chega a fase de deliberagdo dos objetivos e metas que
contribuirdo para que a organizagdo seja capaz de chegar a situacdo criada pela

visao.
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€ necessario se

criar indicadores de desempenho, e, neste contexto o autor destaca a criagcao do

Balanced Scorecard, pelos professores Robert Kaplan e David Norton, que consiste

na elaboracéo de indicadores para o0s objetivos estabelecidos.

Kaplan e Norton (2000, p.20-21) afirmam que:

O balanced scorecard fornece um referencial para descrever e comunicar a
estratégia de maneira coerente e imaginosa. [...] Ao traduzir a estratégia na
arquitetura légica do mapa estratégico e do balanced scorecard, as
organizac8es criam um ponto de referéncia comum e compreensivel para
todas as unidades e empregados.

Os autores explicam que esta ferramenta conta com mapas de conexdes de causa e

efeito que demonstram como os ativos intangiveis sdo mobilizados e combinados

como os demais ativos com a finalidade de apresentar hipoteses de valores tanto

para os clientes quanto para os resultados financeiros almejados, conforme exemplo

da figura 7.

Figura 7 — Modelo de um mapa estratégico
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Observa-se que no exemplo da figura 7 0 mapa estratégico elaborado por Kaplan e
Norton € ajustado sob cinco perspectivas, onde se tem, iniciando-se pela base, a
“Perspectiva de Aprendizado e Crescimento, Perspectiva Interna, Perspectiva do
Cliente, Perspectiva Financeira”, as quais sustentam no topo do mapa as
estratégias. Sendo assim, percebe-se que o0 mapa podera ser adaptado conforme as
instituicBes, publicas ou privadas, que fizerem uso dessa metodologia.

3.3 Planejamento estratégico do CBMMG

O atual planejamento estratégico do CBMMG, designado como Plano de Comando
2015-2026 foi elaborado a partir de “[...] reunides, pesquisas e estudos de cenarios
[...]” onde foram concebidos os objetivos macroinstitucionais e as estratégias para
alcanca-los, sendo dividido em trés ciclos de trabalho para ordenar as acdes
estabelecidas para o cumprimento das metas. (MINAS GERAIS, 2015, p. 18).

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

Consta no mencionado Plano de Comando que a realizacdo dos ciclos se dara nos
padrdes de gerenciamento de qualidade fundados no PDCA, acrénimo da expressao
Plan, Do, Check e Act, compreendidas neste plano por ‘[...] planejamento,
execugao, monitoramento e agao de corregcao ou melhoria.” (MINAS GERAIS, 2015,

p.18) conforme figura 8.
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Figura 8 — Metodologia PDCA aplicada aos ciclos de trabalho do Plano de Comando
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Fonte: CBMMG, 2015, p. 19

Campos (1996) define o Método de Melhorias — ou Ciclo — PDCA como sendo um
método de gerenciamento de processos ou de sistemas. E o caminho para se

atingirem as metas atribuidas aos produtos dos sistemas empresariais.

Para Mariani (2005) o método PDCA ¢é utilizado pelas organiza¢des para gerenciar
0S seus processos internos de forma a garantir o alcance de metas estabelecidas,

tomando as informacdes como fator de direcionamento das decisdes.

Neste sentido evidencia-se o emprego do método PDCA como uma opcdo do
CBMMG para gerenciar os ciclos de desenvolvimento estabelecidos no Plano de
Comando 2015-2026 com a finalidade de manter a qualidade dos processos

relativos a elaboracéo do planejamento.

3.3.1 Metodologia do Plano de Comando

No planejamento estratégico do CBMMG consta que a metodologia empregada para

a sua concepcéo surgiu da realizacao de seis etapas, sendo elas:

a) Direcionamento geral: esta foi a primeira etapa, na qual foram realizadas
entrevistas com o Comandante-Geral e o Alto Comando, com a finalidade
de identificar os objetivos estratégicos da Corporacao;
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b) Analise de dados: baseado na avaliacdo dos dados estratégicos foi
produzido um estudo de cenarios e a formulagdo da matriz SWOT,

c) Ndcleo de Planejamento: proposta do negécio do CBMMG e
delineamento das estratégias e acdes para se alcancar os objetivos. Estas
atividades foram realizadas em um Workshop com a presenca dos Oficiais
Superiores (e capitdes na funcdo de Major);

d) Estruturacdo do Mapa Estratégico: construido com base na metodologia
do Balanced Scorecard (BSC) sob as perspectivas do orcamento,
aprendizado e crescimento, processos internos e sociedade;

e) Definicdo dos modelos de gestao: o modelo, com foco nos resultados e
mensurados por indicadores, segue a logica dos objetivos, estratégias,
acles e produtos;

f) Divulgagéo: definido que os resultados ter8o apuragdo anual com
divulgacéo interna, tornando o planejamento acessivel aos integrantes da
Corporacgéo. (MINAS GERAIS, 2015)

Neste sentido, referente a metodologia adotada para materializar o Plano de
Comando, verifica-se que ele se ajusta, basicamente, aos conceitos da Escola do
Planejamento, conforme sustentado por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, e visto na
subsecdo anterior, onde se percebe a existéncia da descricdo dos processos de

maneira formal.

3.3.2 Identidade Organizacional do CBMMG

A identidade organizacional do CBMMG, prevista no Plano de Comando, abrange os
conceitos de misséo, visdo e valores, sendo que a missdo baseou-se na propria
missdo constitucional do bombeiro prevista no artigo 142 da Constituicdo do Estado

de Minas Gerais, a partir da qual foram definidos a visao e os valores:

Misséo

Servir & sociedade mineira com atividades de coordenacgdo e execucao de
acOes de defesa civil, 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, contribuindo para o desenvolvimento do Estado.

Visdo
Atingir a exceléncia dos servigos prestados a sociedade mineira.

Valores

Hierarquia e Disciplina
Valorizacdo da Vida
Etica
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Responsabilidade Social
Probidade Administrativa
Compromisso

Integridade e Honestidade
Eficiéncia

Imparcialidade
Transparéncia

Robustez Fisica.
(CBMMG, 2015, p. 29)

Depreende-se do processo de elaboragéo da identidade organizacional que foram
definidos os conceitos da missao, visdo e valores, observando-se que em sua

elaboracao nao foi identificado, inicialmente, qual seria o negdcio da corporacao.

A fundacdo da missdo, que é a esséncia da organizacdo, se deu com base na
Constituicdo do Estado de Minas Gerais, donde se observa a quem o CBMMG deve
prestar seus servicos — sociedade mineira — sendo suas atividades ajustadas em

cinco atribui¢cdes, sendo:

a) atividades de coordenacao e execucao de acOes de defesa civil;

b) prevencédo e combate a incéndio;

c) pericias de incéndio;

d) busca e salvamento;

e) estabelecimento de normas relativas a seguranca das pessoas e de

seus bens contra incéndio ou qualquer tipo de catastrofe.

Evocando-se os conceitos trazidos anteriormente tem-se que a “visdo” se atrela as
oportunidades futuras criadas pelo negécio da organizacéo, ocorrendo, portanto, em
um procedimento de analise de cenario e imaginagéo do estrategista para o futuro e

gue, recai, basicamente, no desejo de “como a organizagao aspira ser reconhecida”.

Neste sentido, com relagdo a visao definida no Plano “Atingir a exceléncia dos
servigos prestados a sociedade mineira”, nota-se uma sugestao de que atualmente
0S servicos prestados a sociedade mineira (elencados na “misséo”), ainda nao
atingiram um padréo de exceléncia (que néo é definido no plano), criando-se, entao,
a visdo estratégica da corporagcédo no sentido de que os servigos sejam melhorados

até se atingir o nivel de exceléncia.
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Por fim, foram apresentados os valores nos quais o CBMMG acredita e que servirdo

de base para a realizacdo de todas as suas atividades.

3.3.3 Estudo de cenéarios

A fim de entender os cenarios que se apresentam atualmente, com a finalidade de
se estabelecerem estratégias para alcancar os objetivos futuros, o Plano de
Comando (MINAS GERAIS, 2015) abrangeu a elaboracdo de um estudo de cenérios

gue levou em conta os seguintes elementos:

a) numero de ocorréncias atendidas;

b) efetivo da Corporacéo;

c) numero de municipios em que o CBMMG se faz presente;
d) sistema Frota;

e) despesas realizadas.

Do conhecimento produzido no estudo desses cenarios foi elaborada a matriz SWOT
para identificar os pontos fortes e fracos da Corporacédo, além das oportunidades e

ameacas provenientes do ambiente externo.

Referente as ocorréncias atendidas, a base da pesquisa inserida no planejamento
foram os registros de ocorréncias atendidas pelo Corpo de Bombeiros Militar
lancados no sistema de Registro de Eventos de Defesa Social (REDS) sendo os
dados demonstrados em um grafico que apontou a evolu¢do dos registros no

periodo compreendido entre os anos de 2000 e 2014.

O estudo chegou a seguinte concluséo:

Diante da historicidade dos atendimentos tipicos de bombeiros, projeta-se
uma tendéncia de aumento da demanda dos servicos prestados. Para os
proximos quatro anos, estima-se um crescimento de, aproximadamente 70
mil ocorréncias para as unidades existentes e mais aproximadamente 60 mil
a serem atendidas com a possivel instalacdo de 22 novas fragdes. [...]
Observa-se pelo grafico que a ndo presenga do CBMMG nao implica
inexisténcia de ocorréncias tipicas e sim reforca a necessidade de se estar
presente para a prestacdo de servigos a sociedade.” (MINAS GERAIS,
2017)
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Relativo ao efetivo da Corporacgdo, as andlises do efetivo atual e sua distribuicdo no
territério mineiro levaram ao diagndstico de que a Corporagéo necessitaria atingir o
namero de 7.929 militares no ano de 2018 com a finalidade de atender as
pretensdes da continuidade de crescimento da Instituicdo no estado, aumentando a
capilaridade da organizacdo no territorio mineiro como forma de proporcionar
respostas eficazes por parte do CBMMG. (MINAS GERAIS, 2015)

Quanto ao numero de municipios em que o CBMMG se faz presente, foi verificado,
neste cenario, que o CBMMG estd presente em 6% dos municipios mineiros
enquanto a média brasileira é de 13%. Sendo assim, a projecdo que se fez neste
estudo é a de que a Corporacdo se aproximasse da média nacional, portanto,
havendo a necessidade de criacdo de 66 novas unidades, com presenca em 124

municipios até o ano de 2026.

Referente a frota de viaturas do CBMMG foi levado em consideracdo na pesquisa
realizada no planejamento estratégico, o crescimento da frota da Corporacéo a partir
do ano de 2004, ocasiao em que foi sancionada a Lei 14.938 em 2003 e substituida
pela Lei 15.425, de 30 de dezembro de 2004, conhecida como “taxa de incéndio”,
que permitiu ao Corpo de Bombeiros empregar os recursos arrecadados na

aguisicao de viaturas.

Neste aspecto, visando atender aos anseios da Instituicao referentes a capilarizacao
do Corpo de Bombeiros no estado, foi idealizada a quantidade de 1.248 viaturas até
0 ano de 2018.

Relativo as despesas realizadas, verifica-se que no Plano de Comando, ndo houve
projecao, limitando-se, somente, a apresentacdo de um grafico demonstrativo das
despesas realizadas pelo CBMMG no periodo contido entre os anos 2001 e 2014,
além de uma pequena explanacdo sobre a vontade da sociedade que espera o

retorno dos servigos prestados de maneira eficiente.
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3.3.3.1 A matriz SWOT do Plano de Comando

Ao final do estudo dos cenarios foi elaborada a matriz SWOT, ferramenta que, com
base no ambiente externo e interno da organizagao, identifica os pontos fortes e
fracos, as oportunidades e ameacas que deverao ser levados em consideragéo para

o desenvolvimento das estratégias.

Segundo consta no Plano de Comando (CBMMG, 2015), dentre os diversos fatores
positivos e negativos identificados durante a elaboracdo do planejamento, verificou-
se a necessidade de listar somente os aspectos mais relevantes para o futuro da

Corporacao, conforme se verifica na figura 9.

Figura 9 — Matriz SWOT do Plano de Comando

Autonomia administrativa Auséncia de metas e ohjetivos
e orcamentaria setoriais

Politica interna de formacao, ‘ I Pouca capilaridade no Estado
treinamento e capacitagao Efetivo reduzido

Legislacao de prevencaoe Caréncia de locais de

combate a incéndio, com poder treinamento para as atividades

de policia
Aceitabilidade dos projetos

operacionais de bombeiros

cociais

Credibilidade da corporacao Contingenciamento de recursos
Valorizacao do profissio orcamentarios destinado ao
Bombeiro sociedade volt =BMMIG

para a preservacac da vida Velocidade de mudangas do
Expansao da oferta de servicos em ambiente externo e anseios sociais
razao do aumento da demanda Cenario nacional da seguranca
nstituicoes de ensino, publica

desenvolvimento e pesquisa no Estado Cultura derevencao dapopulacao

Fonte: MINAS GERAIS, 2015, Plano de Comando

Nota-se que, referentemente ao ambiente interno, ou seja, 0s aspectos relacionados
as forcas e fraquezas, nao foram elencados pontos relacionados com as atividades

correcionais.
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3.3.4 Estratégia de desenvolvimento

Verifica-se no Plano de Comando (53) que a estratégia de desenvolvimento foi
constituida em “Objetivos, Estratégias e A¢des”, no sentido de proporcionar a
progresséo da gestdo por resultados, além de prever o monitoramento constante em

todas as fases, conforme demonstrado na figura 10.

Figura 10 — Estratégia de desenvolvimento do Plano de Comando

¢ ¥

Monitoramento Monitoramento

Fonte: MINAS GERAIS, 2015, Plano de Comando, p. 53

Além disso, a fim de sistematizar o formato de gestdo na Instituicdo e avaliar o
desempenho das Unidades do CBMMG (com relacdo aos objetivos), foi construido
um mapa estratégico, com base na metodologia do Balanced Scorecard (BSC), cujo
formato foi apresentado conforme a figura 11.
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Figura 11 — Mapa estratégico do Plano de Comando
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Fonte: MINAS GERAIS, 2015, Plano de Comando, p. 55

Observa-se que 0 mapa estratégico também ndo contempla as atividades

correcionais como aspecto relevante a ser considerado no planejamento estratégico
do CBMMG.

Em seguida ao mapa estratégico, consta no Plano de Comando (2015) que foram
estabelecidos os objetivos, indicadores e estratégias, nos quais também se verifica a

auséncia de atividades ligadas ao aspecto correcional.

Objetivo 1: Buscar a exceléncia no atendimento com tempo resposta
Estratégias:

a) padronizacao dos servigcos de bombeiros;

b) uniformizacdo do ensino, instrucao e capacitacao;

c) otimizacdo do emprego e distribuicdo de efetivo, viaturas e
eguipamentos;
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d) reestruturagéo do sistema de atendimento (193), triagem, despacho,
controle e deslocamento de viaturas;

e) promover a Atividade de Inteligéncia aplicada a atividade-fim.

Objetivo 2: Estimular agcbes preventivas e proporcionar respostas eficientes aos
desastres
Estratégias:
a) estruturacdo de sistema de preparacdo, prevencdo e resposta a
desastres;

b) estruturacdo da logistica de preparacao, prevencao e resposta.

Objetivo 3: Fazer do CBMMG uma organizacgao eficiente na regulacao de eventos,
edificacBes e areas de risco de incéndio e péanico.
Estratégias:
a) otimizar e modernizar o Servico de Seguranca Contra Incéndio e
Panico;
b) incentivar a atividade de fiscalizacdo pelas Unidades Operacionais,
com vista a garantir o cumprimento das medidas de seguranga contra

incéndio e panico nos eventos, edificacdes e areas de risco.

Objetivo 4: Proporcionar o sentimento de protecdo com acdes de qualidade
Estratégias:

a) fortalecer os canais de comunicagcédo com a sociedade;

b) implementar acdes de fortalecimento da imagem Institucional;

c) fortalecer os projetos sociais no CBMMG.

Obijetivo 5: Incentivar a cultura de prevencao e de protecao a vida, ao patrimonio e
ao meio ambiente
Estratégias:
a) capacitar o publico interno em relagcéo a Cultura de Prevencao;
b) disseminar a cultura de prevencao junto a comunidade e instituicdes
parceiras;
c) coordenacdo e controle da atuacdo de bombeiros profissionais,

brigadistas, voluntarios e congéneres.
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Analisando-se a parte inicial do Plano de Comando do CBMMG, denominado
“Planejamento Estratégico”, percebe-se a auséncia de objetivos ou estratégias que

se correlacionem com o exercicio das atividades correcionais na Corporacao.

3.3.5 Programas e projetos do Plano de Comando

A segunda parte do Plano de Comando apresenta a “Carteira de Programas e
Projetos” na qual s&o estruturados seis programas definidos pelo Comando da
Corporacao, cada qual com seus respectivos projetos, sendo eles: expansédo do
atendimento, modernizacdo tecnoldgica, estruturacdo do ensino, bombeiro e

comunidade, valorizacdo profissional e revitalizacdo e reequipamento, conforme

figura 12.
Figura 12 — Estrutura dos programas do CBMMG
Expansao do atendimento
i ; = : i Protecao ao
Criacao de unidades Elevacao de unidades Mobilidade Urbana meio ambiente
Modernizacao Estruturacao ; Bombeiro 3 Valorizacdo || Revitalizagdoe
Tecnolégica || do ensino || eComunidade || Profissional || Reequipamento |
Sistema de Gestao Construcao da “Voluntarios da Salde e Seguranca
e Comunicacao Academia Cidadania no Trabalho Revitalizacao
Foes de Quartéis
Tecnolbgicas para Labpra_tonos Banbaies s Boas Praticas
Técnicos Escolas
SSCIP S
Reequipamento
Modernizacao Capacitacao e Divulgacao da Pratica de e Reaparelhagem
Logistica Treinamento Natacao Atividades Fisicas

Fonte: MINAS GERAIS, 2015, Plano de Comando, p. 71

Observa-se que nos projetos definidos para 0os programas, assim como ocorreu no
planejamento estratégico, ndo ha previsdo de intengdes relacionadas as atividades

correcionais.
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3.4 Plano de Comando — Revisao 2015/2017

A revisdo do Plano de Comando no ano de 2016 (MINAS GERAIS, 2017, p. 16)
apresenta como primeira novidade a definicdo do “negdcio” do CBMMG, sendo:

“Protecéo a vida, ao meio ambiente e ao patriménio.”

Constata-se que o negoécio do CBMMG foi fixado com base em uma visao restrita,
como explicado anteriormente por Tavares, prescindindo da visao ampla. Os demais
conceitos “visdo, missao e valores” permaneceram tal qual no plano original, bem
como perdurou o estudo de cenarios, com avaliacdo do periodo 2015-2016 referente
aos municipios com unidades de bombeiros; ocorréncias atendidas pelo CBMMG;
evolucéo da frota; evolugcédo do efetivo e os resultados obtidos no bimestre referente

aos objetivos, estratégias e acoes.
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4 METODOLOGIA

4.1 Tipo de Pesquisa

Referente ao ponto de vista e 0s objetivos da pesquisa, Gil (2010, p. 27), explica

que:

As pesquisas exploratérias tém como propésito proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a
construir hipéteses. Seu planejamento tende a ser bastante flexivel, pois
interessa considerar 0os mais variados aspectos relativos ao fato ou
fenbmeno estudado. Pode-se afirmar que a maioria das pesquisas
realizadas com propésitos académicos, pelo menos num primeiro momento,
assume o carater de pesquisa exploratéria, pois neste momento é pouco
provavel que o pesquisador tenha uma defini¢do clara do que ira investigar.

Neste sentido considera-se esta pesquisa como exploratéria tendo em vista que
objetiva produzir um maior conhecimento sobre o tema escolhido, proporcionando
ao Comando da Corporacao ter uma visdo mais abrangente sobre a importancia das

atividades correcionais na Instituicao.

Quanto a forma, este trabalho trata-se de uma pesquisa mista onde foram
analisadas as informacfes dos bancos de dados do cartério da CCBM (quantitativa)

e foi realizada uma entrevista a chefe do mencionado cartério (qualitativa)

E uma pesquisa qualitativa tendo em vista que, conforme Lakatos e Marconi (2010)
este € um método que difere do quantitativo por empregar instrumentos estatisticos,
por intermédio dos quais € feita a coleta e analise dos dados. Esta metodologia
preocupa-se em analisar e interpretar os dados, descrevendo de forma detalhada as

investigacdes, habitos, atitudes, tendéncias de comportamento etc.

Também foram realizadas pesquisas bibliografica e documental, incidentes sobre o
Plano de Comando do CBMMG, em subsuncao aos conceitos trazidos pela literatura

gue trata sobre planejamento estratégico.
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Gil (2010, p.29) explica pesquisa bibliogréfica da seguinte maneira:

A pesquisa bibliografica é elaborada com base em material j& publicado.
Tradicionalmente, esta modalidade de pesquisa inclui material impresso,
como livros, revistas, jornais, teses, dissertacbes e anais de eventos
cientificos. Todavia, em virtude da disseminagdo de novos formatos de
informacdo, estas pesquisas passaram a incluir outros tipos de fontes, como
discos, fitas magnéticas, CDs, bem como o material disponibilizado pela
Internet.

Neste ambiente a pesquisa bibliografica foi utilizada como fonte de pesquisa na
secao 3 desse estudo, utilizando-se das teorias elaboradas por autores da area de
Administragéo para auxiliar na discussao estabelecida neste trabalho.

4.2 Caracterizagcdo dos objetos

O objeto de estudo refere-se as atividades correcionais existentes no CBMMG,
desenvolvidas pela CCBM, quanto a necessidade e viabilidade de sua inclusdo no
Plano de Comando 2015-2026 do CBMMG, que é o planejamento estratégico da

Corporacao, relativamente aos publicos relevantes e interno.

4.2.1 Corregedoria do CBMMG

Unidade de Direcdo Intermediaria da Corporacdo, a Corregedoria é responsavel,
basicamente, pela coordenacéo e controle das atividades correcionais no CBMMG,
além da incumbéncia de comunicar-se com outros 6rgdos externos para receber e

reportar sobre denuncias alusivas a Institui¢ao.

4.2.2 Plano de Comando 2015-2026

O Plano de Comando 2015-2026 é o documento que concretiza o planejamento
estratégico do CBMMG, estabelecendo sua identidade institucional e o0s seus
objetivos a serem alcancados incrementalmente até o ano de 2026, ocasido em que,
de acordo com a visao institucional, a Corporacao chegara a exceléncia nos servigos

prestados a sociedade mineira.
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Desde a sua implantagcéo e consequente implementacao, inclusive com uma reviséo
realizada no ano de 2016, com ajustes para o biénio 2017/2018, ndo se verifica

estratégias ou objetivos relacionados as atividades correcionais.

4.3 Universo da Pesquisa

A pesquisa limitou-se ao Plano de Comando 2015-2026 do CBMMG e as atividades
correcionais de competéncia da Corregedoria do CBMMG, verificadas entre os anos
de 2013 e 2017, limitando-se aos cenarios observados a partir dos dados constantes

nos bancos de dados do cartério da CCBM.

N&o fez parte do escopo desta pesquisa a andlise do 1° Planejamento Estratégico
do CBMMG, elaborados no ano de 2006 e sua revisdo no ano de 2010,

mencionados no atual Plano de Comando.

4.4 Instrumento Utilizado

Além da revisdo bibliografica da literatura constante da area de Administracao,
especificamente sobre os conceitos alusivos ao planejamento estratégico, foram
pesquisados documentos e resolucdes incidentes sobre o aspecto disciplinar e
correcional no CBMMG, sendo que, segundo Vergara (1998, p.46), a pesquisa

documental apresenta o seguinte conceito:

Investigagdo documental é a realizada em documentos conservados no
interior de 6rgdos publicos e privados de qualquer natureza, ou com
pessoas: registros, anais, regulamentos, circulares, oficios, memorandos,
balancetes, comunicacdes informais, filmes, microfilmes, fotografias, video —
tape, informag6es em disquete, diarios, cartas pessoais e outros.

Também foi realizada uma pesquisa qualitativa na qual foram obtidas informacdes a
partir da base de dados do Cartério da CCBM que mantém um controle das
atividades correcionais existentes no CBMMG, alimentada a partir de sistemas de
dados da Ouvidoria Geral do Estado (OGE), Disque-denuncia Unificado (DDU) e da
propria Corporacéo.
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Segundo Lakatos e Marconi (2010), por intermédio da entrevista é possivel averiguar
fatos ocorridos, conhecer a opinido das pessoas sobre os fatos, conhecer o
sentimento da pessoa sobre o fato ou seu significado para ela e descobrir fatores

gue influenciam os pensamentos, sentimentos ou a¢des das pessoas.

Neste contexto, foi realizada uma entrevista com a Cap BM Ellen Campos Goulart
Pereira, chefe do Cartério da CCBM a fim de apurar como a Corregedoria se
relaciona com o publico interno da Corporacdo e também com os publicos

relevantes.

4.5 Procedimento de Coleta de Dados

Para produzir a pesquisa qualitativa foi efetuado acesso direto as bases de dados da
CCBM, concentradas em planilhas eletrénicas (Excel) e banco de dados relacional
(Access). As informacdes interessantes ao estudo foram separadas e dispostas em
planilhas eletrdnicas de modo a facilitar a analise e a criacdo de tabelas e gréaficos

explicativos dos fenémenos observados.

Na data de 24 de setembro de 2018, no cartério da CCBM, localizado na Cidade
Administrativa de Minas Gerais (CAMG), foi realizada uma entrevista estruturada
com a Cap BM Ellen a fim de aferir o nivel dos relacionamentos da Corregedoria

com o publico interno da Corporacdo e os publicos relevantes da Instituicao.

4.6 Procedimento para Analise dos Dados

Inicialmente procurou-se entender como se da a elaboracdo de um planejamento
estratégico, usando para isso a literatura alusiva ao assunto, tomando-se por base o
professor TAVARES, o qual foi referenciado no Plano de Comando do CBMMG. Além
dele, buscou-se autores classicos desta area, como Mintzberg, Ahlstrand e Lampel,

Ansoff, Kaplan e Norton, Poter entre outros.

A partir do conhecimento teodrico produzido procurou-se estabelecer uma

ponderagéo entre 0s conceitos existentes na literatura e a sua aplicagdo no Plano de



59

Comando 2015-2026 do CBMMG, passando, basicamente, pela formacdo da
identidade institucional, criagdo de cenérios e estabelecimento dos objetivos.

Em seguida, analisando as atividades correcionais desempenhadas pela CCBM foi
examinado se estas ajustavam-se as situacdes previstas no planejamento
estratégico, buscando-se estabelecer situacdes que viabilizassem a inser¢do ou nao

delas no plano.
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5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Inicialmente, procurou-se analisar a atual situacédo da Corregedoria do CBMMG com
relacdo ao quantitativo de atividades e as relacdes que ela mantém com o publico
interno da Corporacéo e com os publicos relevantes da instituicdo, para, em seguida,
fazer uma analise sobre a necessidade de inclusdo ou n&o das atividades

correcionais no Plano de Comando.

Posteriormente, com base na revisdo da literatura sobre administracdo, foram
identificadas as principais teorias administrativas concernentes ao planejamento
estratégico, onde se buscou verificar o alinhamento do atual Plano de Comando do
CBMMG com aquelas, analisando-se todos os topicos tratados no planejamento,

bem como se as atividades correcionais se aplicariam dentro do conceito.

5.1 Anédlise tedrica do Plano de Comando 2015-2026

Com base nas teorias administrativas que tratam do planejamento estratégico foram
realizadas analises sobre o Plano de Comando, buscando-se compreender 0s seus
elementos, bem como relacionar as atividades correcionais aos fundamentos

analisados.

5.1.1 Quanto a Diretriz estratégica

A diretriz estratégica do Plano de Comando prevé: “Buscar o padrao de exceléncia
no atendimento a mais pessoas € municipios com qualidade na prestacdo do

servigo.”

Andlise: A diretriz estabelece como norte o padrao de exceléncia no atendimento as
pessoas e municipios, apresentando como ideia central o termo quantitativo — mais
pessoas e municipios — além do termo qualitativo — qualidade na prestacdo de
servico. Neste sentido observa-se que as atividades correcionais alinham-se a
diretriz estabelecida, considerando que a exceléncia no atendimento a mais pessoas

pressupde a satisfacdo destas com os servigcos prestados pelo CBMMG. Atualmente,
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uma das maneiras que pode ser utilizada para se acompanhar a qualidade do
servico refere-se as reclamacdes recebidas pela OGE, DDU e pela CCBM, sendo
que esta verifica a procedéncia das dendncias e determina as providéncias
apuratorias caso seja necessario. O numero alto de reclamacfes pode ser um
indicador de insatisfacdo das pessoas com 0s servi¢os prestados pela Corporagéo,
sendo, portanto, uma condi¢ao que deve ser monitorada estrategicamente.

5.1.2 Do Nego6cio do CBMMG

O negocio do CBMMG, inicialmente desconsiderado na origem do Plano, foi definido

na revisao 2017, como: “Protecéo a vida, ao meio ambiente e ao patriménio.”

Andlise: Perante as teorias apresentadas conclui-se que a Corporacao optou pela
definicdo restrita do negocio, vinculando-o a uma unica agao, que é a de “protecao’,
qgue recai sobre trés fatores que sdo: a vida, o meio ambiente e o patriménio. A
definicdo restrita, como verificado, orienta a organizacdo para focar em seus
produtos ou servicos, isto é, no caso em analise o CBMMG direciona suas
atividades para as aclOes de protecdo a vida, ao meio ambiente e ao patrimonio,
abdicando de outras possibilidades que nao vinculam-se aos trés fatores
determinados neste item. Neste sentido excluem-se as demais possibilidades
permitidas pelo sistema de seguranca publica, no qual o CBMMG encontra-se
inserido por forca das constituicbes Federal e Estadual, como por exemplo,
atendimento pré hospitalar (APH) onde nédo ha risco para a vida; pericia de incéndio
e atividades sociais que ndo tem funcdo de protecdo; controle de bombeiros néo
militares entre outras. Independentemente da definicdo do negdcio, as atividades
correcionais estdo presentes de maneira intrinseca em todos os processos da

Corporacao como atividade-meio ligada ao controle dos processos disciplinares.

5.1.3 Da missdo do CBMMG

A missdo do CBMMG foi estabelecida com base na Constituicdo Estadual, sendo:
“Servir a sociedade mineira com atividades de coordenacéo e execucéo de acdes de

defesa civil, prevencdo e combate a incéndio, pericias de incéndio, busca e
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salvamento e estabelecimento de normas relativas a seguranca das pessoas e de
seus bens contra incéndio ou qualquer tipo de catastrofe, contribuindo para o

desenvolvimento do Estado.”

Andélise: Como explicado pelos estudiosos do planejamento estratégico, a misséo
refere-se & esséncia da organizagdo. Neste sentido, verifica-se que o CBMMG
existe, em razado de cinco atividades, sendo: coordenacdo e execucdo de acdes de
defesa civil, prevencdo e combate a incéndio; pericias de incéndio; busca e
salvamento; estabelecimento de normas relativas a seguranca das pessoas e de
seus bens contra incéndio ou qualquer tipo de catastrofe. A missdo devera estar
alinhada com o negdcio da organizacdo. Neste contexto, observa-se um pequeno
desalinhamento entre ambos no Plano de Comando. Como visto, o negocio do
CBMMG foi estabelecido com base na visdo restrita, porém, a missdo da
Corporacao vai além do negécio, isto é, ela estabelece atividades que ultrapassam
as acoes de protecdo a vida, ao patrimbnio e ao meio ambiente, como € o caso da
pericia de incéndio, da elaboracdo de normas de seguranca e das acdes de defesa
civil. As atividades correcionais ndo se aplicam diretamente na execu¢ao da misséo,
contudo, podem ser aplicadas subsidiariamente em casos onde ocorra a

inobservancia dos principios éticos da disciplina e da hierarquia.

5.1.4 Da Visao do CBMMG

A visdo foi estabelecida no Plano de Comando da seguinte maneira: “Atingir a

exceléncia dos servigos prestados a sociedade mineira.”

Andlise: Infere-se que a Corporacao almeja atingir a exceléncia dos servi¢cos por ela
prestados (descritos na missdo) até o ano de 2026, conforme delimitacdo temporal
do Plano de Comando 2015-2026. Verifica-se que estabeleceu-se um prazo de onze
anos para se atingir o mencionado nivel de exceléncia, sem, contudo, haver a
descricéo desse nivel no plano. Conforme instituido pelos autores, a viséao refere-se
ao estado ou situacdo futura na qual a organizacdo deseja estar, podendo-se
exemplificar da seguinte maneira: “Sermos reconhecidos como o melhor Corpo de

Bombeiros do Brasil’, ou “Sermos reconhecidos pela exceléncia dos servicos
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prestados”. Percebe-se que a simples inclusdo do verbo “atingir’, na definigdo da
visdo do CBMMG, pode ser interpretada como uma agao para conseguir atingir a
visdo, ou seja, podera ser considerada um “objetivo”. Além disso, a exceléncia dos
servicos prestados depende mais de como a sociedade enxerga a organizacao do
que como a propria Instituicdo se vé. Neste sentido, as atividades correcionais
contribuem diretamente na mensuracdo da qualidade dos servicos prestados,
recebendo denuncias das pessoas, via OGE e DDU, e pela propria CCBM que
recebe pessoas que desejam reclamar de militares ou servicos prestados pelo
CBMMG.

5.1.5 Dos valores do CBMMG

Os valores nos quais o CBMMG deposita suas crencgas foram elencados em um rol

de comportamentos, condutas e adjetivos, conforme demonstrado na secao 2.

Andlise: As teorias trazidas neste estudo sugerem uma delimitagdo maior dos
valores no sentido de que eles estejam fortemente ligados a esséncia da
organizacdo de maneira que possam ser enraizados por todos 0s seus integrantes,
criando uma cultura sélida em torno desses valores. Neste sentido verifica-se que
alguns valores estabelecidos no plano tratam-se de requisitos constitucionais
exigidos do funcionério publico, ou que estdo englobados em outros valores como se

demonstram as explicacOes adiante.

5.1.5.1 Hierarquia e disciplina

Sédo valores que se encontram fortemente incorporados nas instituicbes militares,
inclusive no CBMMG. Neste sentido, além se constituir-se em um valor da
Corporacao, percebe-se que a hierarquia e a disciplina militares podem ser
consideradas como uma “competéncia distintiva’” do Corpo de Bombeiros tendo em
vista que este fator distingue a Instituicdo das demais organizac¢des publicas. Prova
disso € o compromisso que os integrantes do CBMMG fazem com a Corporacgéo e
com a Sociedade Mineira no sentido de cumprir sua missdo mesmo com o sacrificio

da propria vida. Nota-se que as atividades correcionais incidem diretamente na
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supervisao e orientacdo dos militares relacionados aos processos disciplinares e da
execucao processual dos procedimentos apuratorios.

5.1.5.2 Valoracéo da vida

O sentido literal desta expresséo assevera que o CBMMG acredita na valoracao da
vida. A crenca da Instituicdo na vida é observada diariamente, inclusive com
veiculacdo nos meios de comunicacdo, que presenciam e propagam as acodes e
convicgBes dos bombeiros que cumprem sua missdo acreditando sempre, até o
altimo momento, que salvard as vidas em meio as ocorréncias que atende
(desastres naturais, acidentes, incéndio etc). Neste ambito ndo se percebe o

emprego das atividades correcionais.

5.1.5.3 Etica

Valor profundamente arraigado no CBMMG, assim como em todas as instituicdes
militares, tanto que foi materializado em um cédigo (Lei 14.130, Codigo de Etica).
Neste ambito, as condutas éticas sdo estabelecidas no mencionado cédigo, bem
como as possiveis transgressfes e suas respectivas penas. Observa-se que este
valor é fundamentalmente balizado pelas normas disciplinares, sucedendo a grande

importancia das atividades correcionais neste aspecto.

5.1.5.4 Responsabilidade social

Refere-se as acdes da Corporacao realizadas na construcdo do bem-estar social,
desse modo, devendo haver transparéncia na interacdo com a sociedade. Nesta
conjuntura as atividades correcionais encontram-se presente nos canais de
“ouvidoria” disponiveis para a sociedade, e que sao encaminhadas para a
Corregedoria do CBMMG.

5.1.5.5 Probidade administrativa
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Considerada como um “valor” no Plano de Comando trata-se de um requisito ou
condicao exigida dos funcionarios publicos, cuja explicacdo dada no mencionado
plano (CBMMG, 2015) “E a atuacdo com integridade e honradez no exercicio da sua
atribuicdo institucional’. Nota-se que a probidade administrativa é um “valor’
abrangido no conjunto de qualidades da ética. Ainda assim, neste aspecto as
atividades correcionais encontram-se amplamente presentes tendo em vista que 0s
desvios de conduta e procedimentos improbos sdo objetos de apuracao disciplinar,
criminal e civel, portanto, sendo o0s processos apuratérios passiveis de acbes

correcionais incidentes.

5.1.5.6 Compromisso

Assim como a probidade administrativa, este “valor” trata-se de uma conduta
esperada do funcionéario publico no exercicio de suas fungdes. A sua inobservancia
podera se transformar em ofensa aos principios éticos, da hierarquia e disciplina,
eficiéncia ou responsabilidade social, conforme seja a acdo adotada pelo
funcionario, constituindo-se, assim, em transgressao disciplinar que podera gerar um

processo disciplinar suscetivel de a¢des correcionais.

5.1.5.7 Integridade e honestidade

Estes “valores” tratam de atributos do carater humano, que também estao
englobados pela ética. Neste ambito os desvios verificados relativos aos
mencionados “valores” serdo objetos de apuragéo disciplinar e consequente agao

correcional.

5.1.5.8 Eficiéncia

Este “valor” alude o principio constitucional de mesma designacgao (eficiéncia) sendo
uma obrigacdo da Administracdo Publica por meio de seus integrantes. Ndo se

observa atividades correcionais diretamente incidentes neste contexto.
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5.1.5.9 Imparcialidade

Tal “valor” desvela-se na conduta exigida de todo funcionario publico, além de ser
um principio constitucional. O desrespeito a este principio podera ser considerado
uma transgressédo disciplinar ou um crime de improbidade, logo, havendo
necessidade de apuracdo, e, consequentemente, suscetivel de atividades

correcionais.

5.1.5.10 Transparéncia

Este “valor’ refere-se a uma caracteristica que é exigida de todos os o6rgaos
publicos, principalmente para se verificar a eficiéncia das organizacdes, bem como
reportar a sociedade sobre seus anseios e expectativas, neste caso, com relacdo ao
CBMMG. Verifica-se que as atividades correcionais enquadram-se largamente neste
ambito, principalmente por meio das respostas aos o6rgdos de ouvidoria ou

diretamente ao cidadao, além de acompanhar apuracdes mais complexas.

5.1.5.11 Robustez fisica

E um valor presente na execucéo das atividades operacionais do CBMMG e que faz
grande diferenca na prestacéo do servi¢co, conforme a demanda a ser atendida. Nao

se vé atividades correcionais diretamente ligadas a este valor.

5.2 Do cenério apresentado pela CCBM

Em conformidade com a construcao de cenarios adotada no Plano de Comando, que
utilizou analise quantitativa, este estudo verificou a atual situacdo da Corregedoria
do CBMMG.

A evolucédo da quantidade de instauracédo de procedimentos disciplinares existentes
no CBMMG e que fazem parte do escopo das atividades correcionais no que se
refere a fiscalizacdo ou execucdo dos processos sdo demonstrados na tabela 1, e,

iniciam-se no ano de 2012 (que foi desconsiderado nesta pesquisa por nao
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demonstrar os dados completos), ocasido em que entrou em vigor o MAPPA que

definiu e normalizou a forma e os tramites processuais disciplinares na Corporacao.

Tabela 1 — Evolucado da quantidade de procedimentos instaurados no CBMMG

Proc. 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
IPM 90 83 88 77 75 79 39
APF 9 4 8 10 9 10

PAD 18 8 6 3 10

PAE 0 4 13 3 0 0

PCD 423 908 915 684 724 685 302
PADS 2 0 2 0 1 1 1
PQD 10 18 11 13 12 20 6
RIP 162 467 425 384 457 455 244
SAD 255 240 245 237 273 244 149
TOTAL 969 1732 1715 1414 1554 1504 748

Fonte: CARTORIO DA CCBM, 2018

O grafico numero 1 demonstra a evolugdo dos numeros relativos a instauracdo de

procedimentos administrativos disciplinares, bem como de IPM na Corporacéo, de

2012 até julho de 2018. Verifica-se que a partir do ano de 2013 a instauracdo de

procedimentos administrativos disciplinares apresentou uma queda que se estendeu

até o ano de 2017.
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Gréfico 1 — Evolugao da quantidade de processos no CBMMG
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Fonte: Cartério CCBM, 2018

Nota-se que houve uma queda acentuada no numero de PCD entre 2014 e 2015,
isto é, de 915 para 684 procedimentos instaurados, representando uma diminuicdo
de aproximadamente 25%. Os demais procedimentos mantiveram-se estaveis, com

pequenas variacoes.

Contrapondo-se a queda no namero de procedimentos disciplinares instaurados no
CBMMG pode-se examinar as denuncias recebidas pela Corregedoria, referentes ao
servico de Disque Denuncia Unificado (DDU); Ouvidoria Geral do Estado (OGE); e-
mail institucional da CCBM e encaminhamentos diversos por parte de outros 6rgaos
publicos, que, a partir do ano de 2015, apresentam um aumento anual gradativo,

conforme se vé no gréfico 2.
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Gréfico 2 — Denuncias recebidas pela CCBM
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Fonte: Cartério CCBM, 2018

O cenério verificado no grafico demonstra que a partir de 2015 até o ano de 2017 as
dendncias apresentaram um significativo crescimento, saltando de 97 para 132,
representando um aumento de 36% no numero denuncias envolvendo a

Corporacao.

Referente aos recursos administrativos previstos na tramitagdo dos processos
disciplinares da Corporacao, verifica-se que esta € uma atribuicdo da Corregedoria
que, dispondo de competéncia recursal, deve admitir recursos em primeira e

segunda instancia conforme o caso especifico, conforme prevé o MAPPA, :

Art. 475. No CBMMG, da decisdo que avaliar o recurso disciplinar, cabera
novo recurso, em segunda e Ultima instancia, ao Corregedor, no prazo de
05 (cinco) dias Uteis sem efeito suspensivo.

81o. Nos processos instaurados e/ou solucionados pelo Corregedor do
CBMMG, cabera recurso em primeira instancia ao Chefe do Estado-Maior e,
em segunda instancia, ao Comandante-Geral, sem efeito suspensivo.

Concernente aos recursos que entraram na Corregedoria, constata-se que a partir
do ano de 2015 este tipo de apelacdo apresentou aumento até o ano de 2017,

conforme se verifica no grafico 3.
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Gréfico 3 — Recursos recebidos pela CCBM
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Fonte: Cartério CCBM, 2018

Observa-se no grafico que no periodo de 2015 a 2017 houve um aumento do
namero de recursos em segunda instancia, de 17 para 31, representando um
crescimento de 82% na quantidade de recursos. Quanto aos recursos em primeira
instancia, o total de apelagbes subiu de 11 para 27, demonstrando um aumento de
145%.

Referente aos procedimentos disciplinares instaurados pela prépria CCBM o grafico
4 fornece uma breve ideia da capacidade produtiva da Corregedoria neste ambiente.
Verifica-se que a capacidade de solucdo de procedimentos demonstrou queda nos

anos de 2016 e 2017, ficando abaixo do niUmero de portarias instauradas.
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Os numeros verificados nesta secdo demonstram algumas situacdes das quais

podem-se abstrair as seguintes proposic¢oes:

Percebe-se, pela extrapolacdo dos dados apresentados, que existe uma tendéncia

a) o numero de procedimentos disciplinares instaurados no CBMMG

encontra-se diminuindo anualmente a partir de 2013;

b) a quantidade de denuncias recebida pela Corporacgéo, via DDU e OGE,

estd aumentando anualmente, a partir de 2015;

C) os recursos de primeira e segunda instancia encontram-se aumentando

consideravelmente no CBMMG a partir de 2015;

d) a relagdo existente entre “portarias instauradas” versus “portarias

solucionadas” pela Corregedoria demonstra que nos anos de 2016 e

2017, o numero de solucdes ficou abaixo da guantidade de instauracoes

de portarias.

de crescimento das atividades correcionais exercidas pela Corregedoria em

contraponto as atividades disciplinares, que apresentaram uma diminuicdo. Nao ha

na Corporacao um estudo relativo a este fendémenao.
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5.3 ACCBM e os publicos relevantes para o CBMMG

Dentro das teorias sobre planejamento estratégico, buscou-se verificar como séo as
relacdes entre a CCBM e os publicos relevantes que possuem alguma ligagdo com o
CBMMG, especialmente com a Corregedoria, sendo para tal, realizada entrevista
com a Cap BM Ellen Campos Goulart Pereira, chefe do cartério da Corregedoria,

conforme o seguinte roteiro:

a) Qualificacéo.

b) Funcéo.

c) A CCBM relaciona-se com outros 6rgaos governamentais? Explique.

d) A CCBM relaciona-se com comunidade local? Explique.

e) A CCBM relaciona-se com publico em geral? Explique.

f) A CCBM relaciona-se com Sindicatos e Associacfes. Explique.

g) A CCBM relaciona-se com 6rgaos de imprensa ou midia? Explique.

h) A CCBM relaciona-se com concorrentes do CBMMG? Explique.

i) Vocé entende que os demais 6rgdos de Seguranca Publica, como PMMG e
Policia Civil sdo concorrentes do CBMMG?

j) Vocé entende que os Bombeiros ndo militares sédo concorrentes do CBMMG?.

k) A CCBM relaciona-se com publico interno do CBMMG? Explique.

[) Existem muitas falhas nos procedimentos disciplinares?

m) Vocé acha que na Corporacdo ha um desequilibrio entre punicdes e
recompensas?

n) Outras informacgdes relevantes.

A Cap BM Ellen informou que trabalha na Corregedoria ha nove anos e que é chefe
do cartério da CCBM ha trés anos, sendo esta secdo responsavel por controlar os
processos da Corregedoria, receber dendncias por parte da OGE e DDU, manter
contato com o Tribunal de Justica entre outros.

Segundo a Oficial a CCBM relaciona-se com 0s seguintes 0rgdos governamentais:
Advocacia-Geral do Estado, Ouvidoria Geral do Estado, Tribunal de Justica Militar,
Tribunal de Justica Comum, Corregedoria da PMMG, Policia Civil, Disque-Dendncia

Unificado.
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A militar relatou que a relagdo com estes Orgdos esta ligada ao recebimento de
dendncias envolvendo Bombeiros Militares a respeito de crimes e transgressdes
disciplinares, apurando-as e reportando aos 6rgdos que demandaram a
Corregedoria, além disso, mantém um alinhamento de acfes com o0s Orgdos e

promove a troca de experiéncias e conhecimentos.

Percebe-se que a CCBM mantém um estrito relacionamento com alguns 6rgaos
publicos relativo, principalmente, as questdes criminais e disciplinares envolvendo os
integrantes da Corporacdo, retornando as providéncias adotadas nos casos
denunciados, o que confere transparéncia ao Corpo de Bombeiros em suas relagdes

com estes 6rgaos.

Questionada se a CCBM relaciona-se com comunidade local, a chefe do cartorio
afirmou que sim, mas, de uma maneira muito esporadica visando buscar
informacBes a respeito de atendimentos em ocorréncias e levantamentos de

informacdes sobre dendncias.

Observa-se a importancia dessa qualidade de relacionamento principalmente como
forma de se mensurar a satisfacdo das pessoas que receberam algum tipo de
atendimento por parte do CBMMG em decorréncia de determinado fato que

necessite a intervencdo do bombeiro.

Referente ao relacionamento da CCBM com o publico em geral, a Cap BM Ellen
disse que a Corregedoria recebe em sua estrutura as pessoas que desejam fazer

alguma denudncia, bem como via e-mail.

Quanto ao relacionamento da CCBM com Sindicatos e Associagfes a oficial
explicou que este ocorre estritamente quando ha envolvimento de militares do Corpo
de Bombeiros, disponibilizados para as associagdes militares, em fatos ligados aos

aspectos disciplinares.

Neste contexto percebe-se que a Corregedoria mantém um relacionamento com o
publico em geral e com as associa¢des militares, ainda que de maneira mais branda

do que com os outros publicos.
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Relativo aos 6rgéos de imprensa ou midia, a militar informou que raramente a CCBM
se relaciona com este tipo de publico, normalmente quando h&d demandas sobre

ocorréncias de grande repercussao envolvendo Bombeiros Militares.

Quanto ao relacionamento com concorrentes do CBMMG, a oficial, inicialmente
disse que em sua percepcdo o CBMMG ndo tem concorrente. Porém, quando
perguntada se entendia que os demais 6rgdos de Seguranca Publica, como PMMG
e PCMMG séao concorrentes do CBMMG, respondeu que quando em atividades em
que ha sobreposicdo de esforcos, ou a PMMG desenvolve atividades tipicas de
Bombeiro, podem ser considerados concorrentes, todavia, a CCBM néo se relaciona
com esses 6rgados. Ainda dentro desse contexto, foi perguntado para ela se entendia
gue os bombeiros ndo militares sdo concorrentes do CBMMG, sendo que respondeu
que sim, pois, desenvolvem atividades tipicas de Bombeiro Militar. Neste sentido, as
atividades desenvolvidas pela CCBM podem recair sobre esse publico, uma vez que
empresas da iniciativa privada admitem em seus quadros Bombeiros Militares da
ativa, podendo se constituir em transgressao disciplinar ou crime militar, gerando

investigacdes e apuracdes exercidas pela Corregedoria.

Verifica-se que, entendendo o CBMMG que os bombeiros ndo militares s&o
concorrentes, a Corregedoria pode relacionar-se com este publico no sentido de
supervisionar e avaliar a presenca de militares da Corporacdo trabalhando nessas

empresas, 0 que pode constituir-se em crime ou transgressao disciplinar.

Por fim, foi questionado a chefe do cartério como a Corregedoria se relaciona com o
publico interno do CBMMG, sendo que ela explicou que € por intermédio de
supervisdes, orientacdes, apuracdes, seminarios e instru¢des com o objetivo de
prevenir transgressdes disciplinares. Questionada se existem falhas nos
procedimentos disciplinares, a oficial respondeu que sim, sendo que estdo
relacionadas a inobservancia de normas, inclusive algumas trazem prejuizos para a
Instituicdo, como por exemplo, militares que s&o demitidos e devido as falhas s&o

reincluidos.

Percebe-se que a Corregedoria possui um papel de grande relevancia com

referéncia ao seu publico interno, principalmente quanto a orientacdo dos militares



75

na elaboracdo dos processos disciplinares, que, apresentando falhas podem

ocasionar Sérios prejuizos para a instituicdo ou para as pessoas envolvidas.
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6 CONCLUSAO

A realizacao desse estudo foi de grande importancia para ampliar os conhecimentos
sobre o assunto que é tdo debatido e considerado na vida profissional das
organizag@es, inclusive do CBMMG. Discutir aspectos referentes as atividades
correcionais e sua devida inser¢cdo no planejamento estratégico € de grande
relevancia para se ter um melhor entendimento sobre os aspectos relacionados,

principalmente a disciplina e a hierarquia.

As atividades correcionais demonstram ser de grande importancia para as
instituicBes publicas, principalmente as militares, onde prevalecem o0s principios da
disciplina e da hierarquia como pilares basicos que sustentam as corporacfes

militares.

A construcao das teorias sobre o planejamento estratégico demonstra que 0s atuais
conceitos e modelos que recaem sobre o planejamento surgiram do discernimento
dos empresarios industriais coadunados ao conhecimento produzido no meio

académico.

Desse modo, compreender os objetivos das atividades correcionais e as variaveis
que incidem no planejamento estratégico, pode ser muito Ut para o
desenvolvimento de estratégias, que, numa perspectiva mais ampla, admita, ndo sé
considerar 0s aspectos tangiveis, mas, também os aspectos intangiveis no conteudo

do planejamento, como elemento essencial para a evolucdo da instituicao.

Assim, reforca-se a importancia do tema apresentado neste trabalho, ndo s6 para os
que lidam com as atividades administrativas disciplinares na corporagdo, mas,
também para a sociedade que exige (e tem esse direito) que o CBMMG preste um
servico de exceléncia, inclusive considerando a licitude, por parte de seus

integrantes, durante o exercicio das atividades de bombeiros.

Partindo do objetivo de analisar a viabilidade de se inserir as atividades correcionais
no Plano de Comando 2015-2026 do CBMMG, percebeu-se que um aspecto muito
relevante observado na pesquisa refere-se a quantidade de procedimentos

administrativos disciplinares instaurados no CBMMG, que vem caindo ano apos ano,
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ao passo que as denuncias recebidas pela OGE e DDU, num sentido contrario vem
aumentando com o tempo. Observou-se, também, que a Corregedoria do CBMMG,
responsavel pelo exercicio das atividades correcionais na corporacdo, apresentou
uma informacao preocupante quanto a sua capacidade de solucionar procedimentos,
onde se verificou que nos ultimos trés anos ela tem solucionando menos processos

em comparagao aos procedimentos instaurados.

As atividades correcionais, ligadas, principalmente aos aspectos éticos da disciplina
e da hierarquia, ndo se trata apenas de uma variavel qualquer no desenvolvimento
da instituicdo, mas, de um arcabouco de conceitos e comportamentos que juntos
formam os pilares que sustentam a corporacdo. O desgaste desses pilares trazem

prejuizos consideraveis para o CBMMG.

Por isso, conclui-se que € recomendavel, inclusive para aumentar a transparéncia e
licitude das atividades administrativas disciplinares do CBMMG, incluir entre as
estratégias da Corporacdo as a¢bes correcionais, com potencial vantagem para a
instituicdo com relacdo aos seus publicos relevantes e interno, com relacdo as

atividades disciplinares.

Enfim, a partir do conhecimento produzido neste trabalho, € possivel perceber que o
planejamento estratégico envolve diferentes aspectos, metodologias e orientacdes,
que justifiquem a possibilidade de novas linhas de pesquisa sobre o0 mesmo assunto,

carecendo, este tema, de um estudo mais aprofundando.
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