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mundo estd cada vez mais dinimico, conectado e instdvel sob todos os

pontos de vista e, a cada dia, sdo gerados novos problemas que os estrate-

gistas militares devem ser capazes de resolver ou pelo menos minimizar
de forma efetiva.

Em muitas instincias, um ndimero enorme de informagdes é gerado diaria-
mente, o que dificulta a manuten¢io de um controle rigoroso sobre as a¢des exe-
cutadas na unidade militar. E precisamente esse controle ineficiente, ou a falta de
uma metodologia de controle clara e concisa, que torna impossivel alcancgar os
resultados estratégicos desejados.

Em relagio ao acima exposto, Jones & George comentam que:

(...) uma das principais tarefas que um gerente enfrenta é a administragio do am-
biente organizacional. For¢as do ambiente externo (fora da organizagio) dio lugar
a muitas oportunidades e ameagas para os gerentes e suas organizagoes. Além disso,
dentro da organizagio, os gerentes devem dar atengio a muitas das oportunidades
e ameagas que podem surgir, ao utilizar os recursos da organizagdo.!

Entendendo a unidade militar como uma organizagio e o gerente como o es-
trategista militar, este Gltimo deve ser capaz de ter uma visio ampla, sem limita-
¢oes ou restricdes de qualquer tipo, o que lhe permite ter controle sobre os resul-
tados estratégicos desejados. Deve ser lembrado também que:

Os artesdos tém que se treinar para ver, para captar coisas que a outras pessoas
passam despercebidas. O mesmo se aplica aos gerentes de estratégia. Aqueles
com uma espécie de visdo periférica sdo os mais capazes de detectar e tirar pro-
veito dos eventos 2 medida que eles se desdobram.?

E importante levar em consideragio que «um dos principais desafios no campo
da estratégia tem sido o desenvolvimento de ferramentas que permitam apoiar o
processo de tomada de decisdes estratégicas».®> Entretanto, é aqui que entra em
jogo a importancia da inovagao. E importante ter em mente que os tipos de ino-
vagdes que podem ser identificados sdo: “Inovagdes de Produto, Inovagtes de
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Processo, Inovagdes Organizacionais e Inovagdes de Marketing”.* Que, para o
caso especifico apresentado neste artigo, pode ser visto como uma inovagdo no
processo de controle de resultados estratégicos. A inovagio que, como a “busca por
produtividade, qualidade e rapidez, gerou um nimero extraordinirio de ferramen-
tas e técnicas de gestdo (...)".°

Tenha em mente que ndo se trata de aplicar ferramentas porque se gosta delas
ou porque sdo ficeis; trata-se de aplicar ferramentas eficazes que ajudem a alcan-
car os objetivos desejados através de um crescimento estratégico controlado e
evolutivo.

Em relagio ao acima exposto, deve-se levar em conta que:

O crescimento estratégico resultou de uma conscientizagio das oportunidades e
necessidades, criadas pela mudanca da populagio, renda e tecnologia, para usar os
recursos existentes ou em expansio de forma mais rentdvel. Uma nova estratégia
exigiria uma estrutura nova ou pelo menos remodelada para que a empresa am-
pliada fosse operada de forma eficiente.®

Assim como a nova estratégia exigiria essa nova estrutura para ser operada efi-
cientemente, a metodologia de controle, que ¢é aplicada a todo o processo estraté-
gico, precisa ser inovadora para que seja possivel ter um controle eficaz e continu-
amente melhorado sobre os resultados estratégicos desejados.

E preciso levar sempre em consideragio que, “apenas para manter a sua posi¢io
relativa, uma empresa deve avancar através de um crescimento e mudanga conti-
nuos”. Para melhorar a sua posicio, ela deve crescer e mudar pelo menos duas
vezes mais riapido do que isso”.”

Essa mudanca necessaria e urgente, que muitas organizagdes ou unidades mili-
tares requerem para alcangar seus objetivos, deve girar em torno do planejamento
estratégico que esteja em desenvolvimento. A esse respeito, Armijo, citado por

Walter & Pando, indica que:

O planejamento estratégico é uma ferramenta de gestio que permite dar apoio a
tomada de decis6es pelas organizagoes sobre suas atividades atuais e o caminho que
devem seguir no futuro, para se adequarem as mudangas e exigéncias impostas pelo
ambiente e para alcancar maior eficiéncia, eficicia e qualidade nos bens e servigos
que fornecem. Consiste em um exercicio de formulagio e estabelecimento de obje-
tivos de cardter prioritdrio, cuja caracteristica principal é a implantacio de cursos de
acdo (estratégias) para alcangar esses objetivos. A partir dessa perspectiva, o plane-
jamento estratégico é uma ferramenta chave para a tomada de decisdes.®

Embora seja verdade que, nas palavras de Pulgarin & Rivera, toma-se consci-
éncia de que “as empresas, portanto, necessitam de ferramentas que sejam faceis de
adquirir e tenham um alto impacto”. Também, é importante que sejam ferramen-
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tas com uma boa base metodoldgica, contribuindo assim, para um processo mais
flexivel e controlado.

Por outro lado, Mintzberg, Ahlstrand & Lampel chegam ao ponto de dizer que
“somos as pessoas cegas e que o treinamento estratégico ¢ o nosso elefante na
sala”. Como ninguém viu o animal inteiro, todos se apoderaram de uma ou outra
parte dele e continuaram em total ignorincia sobre o resto”.}? Essa ignorincia
talvez tenha impedido muitos profissionais de hoje, de visualizar a possibilidade
de integrar diferentes metodologias ou ferramentas eficazes que possam ser ino-
vadas, tornando-se assim uma metodologia ou ferramenta integral.

Por essa razdo, é necessirio contribuir com literatura que permita justificar a
importancia da integragio do ciclo de melhoria continua e das fungdes de gestio
como uma ferramenta de controle militar estratégico. Uma nova ferramenta ino-
vadora de controle poderia ajudar a ter controle sobre os resultados estratégicos
desejados de uma maneira simples e agil.

Por esse motivo, para conseguir isso, analisar-se-d primeiro o ciclo de melhoria
continua, pois ¢ uma das ferramentas mais importantes que existem para melhorar
as atividades que sdo realizadas dentro de uma organizagio ou unidade militar.
Em seguida, serd feita uma andlise das fun¢des da administra¢do porque tudo o
que ¢ desenvolvido em uma unidade militar, para ser eficiente e ter controle, co-
loca em pritica essas fungdes, que sdo executadas pelo estrategista militar. Por dl-
timo, justificar-se-4 a importancia da integra¢io de ambos os conceitos como
ferramenta para o controle militar estratégico.

Ao longo de todo esse processo, ¢ indispensavel que o papel da lideranca estra-
tégica nunca seja negligenciado, pois esta “¢ a capacidade do diretor geral e dos
demais superiores de comunicar aos seus subordinados uma visao convincente do

que eles querem alcangar”.!!

Metodologia

E de vital importincia para todo estudo determinar o tipo de pesquisa a ser
realizada, uma vez que, segundo Herndndez, Fernindez & Baptista: «as ideias da
pesquisa representam a primeira abordagem da realidade a ser investigada ou dos
fendmenos, eventos e ambientes a serem estudados”.!?

Para o caso especifico desta pesquisa ndo-experimental com design transversal,
por um lado, Wentz, McLaren, Creswell, Herndndez-Sampieri et al. y Kalaian,
citados por Herndndez et al., esclarecem que o termo design “refere-se ao plano
ou estratégia elaborada para obter as informagdes desejadas a fim de responder ao
enunciado do problema”.!3 Por outro lado, Liu & Tucker, também citados por
Hernindez et al., mencionam que os “designs de pesquisa transeccional ou trans-

versal coletam dados em um unico ponto no tempo”.!*
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De forma concreta, para este estudo, foi utilizada uma abordagem qualitativa e
do tipo descritivo, com o entendimento de que o objetivo desta abordagem ¢ “in-
vestigar a incidéncia das modalidades ou niveis de uma ou mais varidveis em uma
populagio”.’® Por meio deste estudo, pretende-se descrever em todos os seus prin-
cipais componentes, a questdo da importincia da integracdo do ciclo de melhoria
continua e as fung¢bes da administragio.

Em relagio as fontes de informagio utilizadas, estdo disponiveis fontes prima-
rias, que sdo “aquelas que contém informagdes originais, ndo abreviadas e nem
traduzidas: teses, livros, monografias, artigos de jornal, manuscritos. Também sio
chamadas de fontes de informacio de primeira mfo...”, e as fontes secundarias,
aquelas que “contém dados ou informagées reelaborados ou sintetizados...”.16

Para a determinagio da populagio, a qual é definida por Herndndez et al., como
o “conjunto de todos os casos que concordam com determinadas especificagdes”,!”
somente foram consideradas as organizagtes nas quais havia uma relagio préxima
com os gerentes.

Como caracteristicas da populagio, pode-se dizer que corresponde a duas em-
presas costarriquenhas e duas empresas japonesas, totalizando quatro organizagoes.

Por outro lado, vale notar que a determinagio da amostra é baseada no princi-
pio da “amostragem nio-probabilistica”. Em referéncia a esse tltimo termo, Her-
nindez et al. mencionam que:

Aqui, o procedimento nido é mecinico nem baseado em férmulas de probabili-
dade, mas depende do processo de tomada de decisées de um pesquisador ou de
um grupo de pesquisadores e, certamente, as amostras selecionadas obedecem a
outros critérios de pesquisa.'®

Nesse sentido, a amostra, apesar de ser um “subgrupo da populagio, do qual se
coletam os dados e deve ser representativo dessa populagio”,!? nesta ocasido cor-
respondeu a 100 por cento, dado o tamanho reduzido e estar dentro das capacida-
des, do ponto de vista dos recursos, para conduzir a pesquisa.

O estudo se baseou em trés etapas. A primeira consistiu em fazer uma anélise
das informagdes disponiveis nas fontes primdrias e secundarias. Em seguida, ter
um entendimento teérico mais amplo e uma hipétese mais fundamentada sobre a
importancia da integrac¢do do ciclo de melhoria continua e das fun¢des de gestao.
Em terceiro lugar, a ferramenta formulada foi apresentada aos sujeitos deste es-
tudo, que ajudariam a melhor descrever os seus beneficios, uma vez implementa-
dos. Dessa maneira, seria possivel documentar tais dados a partir da observagio e
do conhecimento empirico dos participantes, permitindo reproduzir os resultados
no dmbito militar.
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O Ciclo de Melhoria Continua

E importante saber que o ciclo de melhoria continua, como é mais conhecido
popularmente, foi desenvolvido pelo Dr. Edwards Deming que, segundo o Insti-
tuto W. Edwards Deming, ¢ frequentemente referido como o “pai da terceira onda
da revolugio industrial”.?’ De acordo com informagdes de Moen & Norman,?! o
Dr. Deming elaborou a sua primeira versio do ciclo PDCA (pelas siglas do inglés
“Plan-Do—Check—Action”) ou PFVA, como é conhecido em portugués (Planejar,
Fazer, Verificar e Agir), nos anos 50. Entretanto, como acabamos de mencionar,
essa foi a sua primeira versio.

Apds expressar, em muitas ocasides, a sua insatisfagio com este ciclo “PDCA
ou PFVA”, em 1993, o Dr. Deming conseguiu chegar 4 sua tltima versio, a qual,
para muitos profissionais, ¢ algo desconhecida. Essa nova versio recebe o nome de
“Ciclo de Shewhart para a aprendizagem e o melhoramento™?, usando as siglas
PDSA em inglés (Plan-Do-Study—Act), ou em portugués PFEA (Planejar, Fa-
zer, Estudar e Agir).

Como o Instituto W. Edwards Deming bem expressa,” o Dr. Deming quis
enfatizar o ciclo PDSA e nio o ciclo PDCA; esta énfase é dada no Estudo (Study
“S”) e ndo na Verificagio (Check “C”). O Dr. Deming descobriu que o enfoque na
Verificagio (Check) concentra-se mais na implementa¢io de uma mudanga, re-
sultando em sucesso ou fracasso.

O Dr. Deming concentrou os esforgos na previsio dos resultados da melhoria,
estudando os resultados reais e comparando-os para possivelmente rever a teoria
(uma abordagem muito préxima do método cientifico). Ele enfatizou que a neces-
sidade de desenvolver novos conhecimentos, através da aprendizagem, é sempre
guiada pela teoria.

Em comparagio, a fase de Verificagio do ciclo PEVA (PDCA) concentra-se no
sucesso ou fracasso de um plano, seguido das corregbes necessdrias ao plano em
caso de fracasso. Em outras palavras, é preciso prestar aten¢io ao significado da
palavra “verificar”: verifica-se se estd bem ou mal e faz-se a correc¢do - isso é até
onde se vai.

Com relagio ao anteriormente exposto, Moen & Norman mencionam que:

(...) estd claro que Deming nunca abragou completamente o ciclo PDCA.
PDCA e PDSA parecem estar relacionados apenas através do método cientifico.
De 1986 a 1993, Deming se comprometeu a desenvolver o seu ciclo PDSA, e
sempre se referiu a ele como o ciclo Shewhart para a aprendizagem e o melhora-
mento. E usado para aprender, testar ¢ implementar.2*

Na figura a seguir pode-se ver o referido ciclo:
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Figura 1. Ciclo Shewhart para a aprendizagem e o melhoramento (PDSA)
Fonte: Autor? a partir de dados de Moen & Norman?®%

Com relagdo a essa figura, para o Instituto W. Edwards Deming,?” o ciclo
PDSA ou PFEA, comega com a etapa de Planejar. Isso envolve identificar um
objetivo ou propésito, formular uma teoria, definir métricas de sucesso e estabele-
cer um plano de agdo. Essas atividades sdo seguidas pela etapa Fazer, na qual sio
implementadas as a¢des previamente planejadas, como a realiza¢io de um exerci-
cio militar ou tempestade de ideias para desenvolver a estratégia, entre outras.
Depois vem a etapa de Estudo, onde os resultados sio monitorados para avaliar a
validade do plano em busca de sinais de progresso e sucesso, ou problemas e dreas
para melhoria. Nessa etapa, é importante esfudar a situagdo e fazer uso da ciéncia
para ser objetivo com as decisdes, que devem ser tomadas apés ter estudado a si-
tuagdo. A quarta e ultima etapa do ciclo PFEA ou PDSA ¢ Agir, que fecha o ciclo,
integrando o aprendizado gerado por todo o processo, que pode ser usado para
ajustar o objetivo, mudar os métodos, reformular uma teoria por completo ou
ampliar o aprendizado. Em outras palavras, replanejar, e assim, continuar o ciclo.
Para saber mais sobre o que foi discutido anteriormente, hd informagées muito
detalhadas no artigo de Moen & Norman.?® Esse artigo também ¢ recomendado
pelo Instituto W. Edwards Deming.

Embora “ao longo dos anos, Deming tivesse fortes opinides sobre o ciclo PDCA
e quisesse claramente distingui-lo do ciclo PDSA”, muitos ainda continuam

usando oficialmente o ciclo PEFVA ou PDCA (sigla em inglés). Um exemplo claro
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disso ¢ a Norma ISO 9000:2015. Na figura que se segue, pode-se ver como essa
norma faz uso do ciclo PFVA (PDCA) para a sua respectiva estrutura:

Sistema de Gestao de Qualidade

Colaboracao
Planejar
Avaliacao

Lideranga do

As infﬁrma(;}
desempenho

sao coletadas
H Verificar ||

—

Requisitos do
Candidato
Resultados do
Processo

Figura 2. Estrutura da 1SO 9000: 2015 com o ciclo PFVA
Fonte: Autor® a partir de dados da 1SO.3'
Segundo a ISO,3? cada uma das letras do ciclo PFVA pode ser descrita da se-
guinte forma:
* Planejar: estabelecer os objetivos do sistema, seus processos e os recursos
necessdrios para gerar e proporcionar resultados de acordo com os requisitos

* Fazer: implementar o que foi planejado

* Verificar: monitorar e (quando aplicivel) medir os processos e os produtos e
servicos resultantes em relacdo as politicas, objetivos, requisitos e atividades
planejadas, e relatar os resultados

* Agir: tomar medidas para melhorar o desempenho

Tendo explicado o que corresponde ao ciclo PFVA (PDCA) e ao ciclo PFEA
(PDSA) que, do ponto de vista do Dr. Deming, nio sdo iguais, procedemos a
analisar o que, em perspectiva, ¢ a estratégia no ciclo de melhoria continua.

O termo “melhoria continua” estd diretamente associado a exceléncia da quali-
dade, sendo a qualidade entendida como o “grau em que um conjunto de caracte-
risticas inerentes de um objeto atende as exigéncias” ISO.33 Se a unidade militar
trabalhar arduamente para melhorar continuamente as caracteristicas de suas
operagdes, sem duvida alcangard uma qualidade consistente.
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Essa qualidade pode ser usada como uma ferramenta eficaz para a eficiéncia ope-
racional. Portanto, o estrategista militar deve entender que a especializagdo nas ati-
vidades realizadas, a simplificagdo das operagdes e a padronizac¢io dos processos e
procedimentos facilitardo a criagdo de valor na industria militar através da inovagao.

E facil entender que «os novos conhecimentos adquiridos sobre a criacio de
valor impulsionaram a inovagdo em produtos, servigos e relacionamentos com os
clientes”.3* Entenda-se que o termo “cliente” se refere aos aliados.

A participagio do estrategista “deve envolver a formulagio das estratégias
usando sua criatividade e a execucio das mesmas, através de inovagio constante”.%®
Durante todo esse processo, ¢ indispensdvel que, na unidade militar, a equipe es-
tratégica preste atencio as recomendagdes de diversos especialistas na matéria, tais
como Rocha, Reis & Peter, que comentam a esse respeito que:

(...) é necessdrio estabelecer indicadores que permitam avaliar com consisténcia
a eficicia da gestdo logistica da organizagio, rever o cumprimento das metas e
dos objetivos estabelecidos, detectar falhas, executar planos de agdo corretivas em

tfuncio dos resultados desses indicadores, assim como planos de melhoria conti-
nua (...).3¢

Se, na unidade militar houver a capacidade de levar a melhoria continua e,
portanto, a qualidade, a um nivel superior, a diferenciagdo impulsionard a con-
quista de uma vantagem competitiva, que pode ser utilizada para obter melhores
beneficios. Em referéncia a isso, Serna menciona que “uma empresa que desfruta
de vantagens sobre os seus competidores em relagio ao (...) custo ou tecnologia,
geralmente também serd capaz de manter uma alta margem de lucro”.3” Lucro do
ponto de vista da eficiéncia operacional.

Para concluir esta secio, ¢ possivel entender o papel do ciclo de melhoria con-
tinua na estratégia? Referindo-se ao ciclo de aprendizagem e aperfeicoamento, em
outras palavras, ao ciclo de melhoria continua atualizado pelo Dr. Deming em
1993, pode-se dizer que a estratégia é necessdria no processo de planejamento
(Planejar) para analisar muito bem os fatores internos e externos da unidade mi-
litar, com a intengdo de dirigir agdes concretas que busquem alcangar uma meta
claramente estabelecida. Isso ¢ conseguido através do elemento surpresa contra o
inimigo, obtendo-se, assim, uma vantagem competitiva. A estratégia é necessdria
no processo de execugio (Fazer), para manter motivados os colaboradores e lideres
que estdo executando a estratégia e também para saber como treind-los para que
realizem o seu trabalho de uma melhor forma.

A estratégia é necessdria para conhecer o processo ou o procedimento a seguir,
em caso de ter que pesquisar informagdes (Estudar), determinar qual é o estado
especifico de uma situagio e, assim, sem expor claramente a vulnerabilidade ao
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inimigo, poder tomar decisdes (Agir). Decisoes estas que devem ser tomadas es-
trategicamente, para poder surpreender, confundir ou enganar os inimigos.
Como se pode ver, é assim que o ciclo PFEA (PDSA) e a estratégia se relacio-
nam. Da mesma forma, poderia se utilizar o ciclo PFVA (PDCA). Entre a escolha
de um ou outro, é necessario rever novamente no inicio desta se¢do a explicagio
da diferenca entre os dois, que deriva da terceira etapa: “Verificar” ou “Estudar”.

As Fun¢oes da Administracao

Antes de mais nada, é necessdrio ter claro o que é a administra¢do em si e qual é
o seu objetivo nas unidades militares. A esse respeito, Jones & George indicam que:

O trabalho da administragdo ¢ ajudar a organizagio a fazer o melhor uso dos seus
recursos para alcangar os seus objetivos. Como os gerentes conseguem alcangar
esse objetivo? Realizando as quatro fungdes gerenciais mais importantes: plane-
jar, organizar, dirigir e controlar.38

Com relagio a esses quatro pontos, Mintzberg menciona que as fun¢des da
administracio, Planejar, Organizar, Dirigir e Controlar, “foi introduzido pelo in-
dustrial francés Henry Fayol pela primeira vez, em 1916”.%

Da mesma forma, atualmente, essas quatro fun¢des ajudam a poder estruturar
com mais eficdcia e eficiéncia as atividades a serem desenvolvidas pelos estrategis-
tas militares. Alinhado com o que foi dito até agora, novamente Jones & George
indicam que:

Os gerentes de todos os niveis, em todos os departamentos (seja em pequenas ou
grandes organizagGes, em institui¢des com ou sem fins lucrativos, ou operando
em um unico pais ou no mundo) sdo responsdveis em executar essas quatro fun-
¢oes (...) O quanto disso eles conseguem fazer determina a eficdcia e a eficiéncia
de suas organizagdes.*’

Entendendo-se, novamente, “organiza¢io” como a unidade militar e “gerente”
como o estrategista militar.

E necessirio que os tomadores de decisdo nas unidades militares, principal-
mente as estratégicas, sejam profissionais que conhecam e entendam o ciclo
PODC. Pergunta-se por que é chamado de ciclo PODC. Pois bem, através da
seguinte figura se explica o motivo:

Em qualquer unidade militar, o estrategista deve ser capaz de planejar efetiva-
mente as atividades que a unidade, as equipes de trabalho ou os colaboradores
precisam realizar em um determinado momento. Sem planejamento nio ha or-
dem e ¢ por isso que é essencial planejar o tempo todo. Quando o plano ou os
planos estiverem disponiveis, o estrategista precisa organizar todas as atividades a
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serem realizadas e, por conseguinte, as pessoas responséveis. Tendo o plano e todos
os seus aspectos organizados para a execugio, ele passa a dirigir os seus colabora-
dores com a finalidade de alcangar os objetivos planejados. Simultaneamente, ao
gerir, o estrategista deve analisar cuidadosamente a sua estratégia de alocagio de
recursos para que as atividades sejam implementadas de forma harmoniosa. No
entanto, enquanto se gere a unidade militar ao longo do caminho planejado, ¢
essencial controlar. Deve-se controlar de modo que o planejado seja organizado de
forma eficaz e, portanto, se o que estd sendo dirigido estd de acordo com o que esti
planejado e ja organizado. Se, nesta etapa, as coisas nio estiverem de acordo com
o planejado ou se ocorrerem imprevistos, o estrategista deverd repensar o plano e
iniciar o ciclo novamente.

Figura 3. Ciclo PODC
Fonte: Autor*!

Em todo o processo que se acaba de detalhar com relagio ao ciclo PODC, vale
notar que ha necessidade de estrategistas comprometidos, disciplinados, que sai-
bam trabalhar em equipe e que também tenham a capacidade de liderar a sua
unidade militar; o estrategista precisa ser capaz de injetar motiva¢do em niveis
apropriados para garantir que as atividades sejam realizadas de forma eficaz e
eficiente. Para reforgar o acima exposto, Serna ressalta que:

(...) requer-se uma administragio comprometida que nio tenha medo de mu-
dancas e motive a participagio dos membros da empresa na conquista dos obje-
tivos e metas propostos. Deve ser uma administragdo muito confiante no direcio-
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namento que di a empresa. Também deve estar disposta a enfrentar desafios, ser
flexivel quando necessdrio e ser capaz de se ajustar permanentemente as exigén-
cias e dinimicas das mudangas impostas pelo ambiente.*?

H4 um ponto importante a ser retirado dessa citagdo, que tem a ver com mu-
dangas. Se os estrategistas ndo forem capazes de criar unidades flexiveis ao am-
biente — em outras palavras, unidades que possam mudar de forma répida e eficaz
em todos os seus componentes — é muito provivel que no momento em que ocorra
uma crise, tais unidades desaparegam.

Por outro lado, também se pode dizer que a mudanga estd relacionada ao tempo
de resposta a uma situagio que surge no ambiente. A esse respeito, Treacy &
Wiersema mencionam que os usudrios de hoje “contam a velocidade de resposta
como uma dimensio de valor chave”. Sua diretriz (...): reduzir continuamente o
intervalo entre a nossa necessidade e quando ela € satisfeita”.*

A cada dia que passa, em fun¢io das novas “tecnologias de imediatismo”, os
usudrios, dentro e fora da unidade militar, estdo se tornando cada vez mais exigen-
tes, tornando o tempo de resposta fundamental.

Em resumo, a estratégia é, sem duvida, necessdria para desenvolver o ciclo
PODC. Como foi visto na explicagio da figura 3, as fungées do PODC devem ser
postas em pratica mediante processos estratégicos, uma vez que essas fungoes sio
o coragio da administragio, a qual, por sua vez, mantém uma unidade militar ou
estratégia em funcionamento e focada em resultados estratégicos.

Integracdao da Melhoria Continua com as Fun¢des da
Administracao: O Ciclo P2DCFAVO ou P2DCFAEO

Como discutido acima, o ambiente atual exige mudangas constantes, e a mu-
dancga que é implementada deve ser bem planejada, organizada, dirigida, verificada
e estudada de forma metédica para que possa ser possivel fazer as atividades de
maneira controlada, ou para agir quando for o momento oportuno. Como Pulga-
rin & Rivera mencionam:

(...) as ferramentas estratégicas atuais nio sio exploratérias, mas comportamen-
tais, baseiam-se em processos de simulagdo e dinimica de sistemas que tornam as
organizagdes super-reativas, capazes de se adaptarem rapidamente as condigdes
ambientais, assim como também de cocriarem possiveis futuros.*

Naturalmente, em todos esses momentos, o controle da situagio deve ser asse-
gurado, na medida do possivel. E por essa razio que as ferramentas que ajudam o
estrategista no controle comportamental perante as situagdes ambientais sdo de
grande valor.
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Assim como muitos autores nessa drea acreditam “que a gestdo de processos e
sistemas em geral pode ser alcangada usando o ciclo PFVA com uma abordagem
global para considerar o risco”,* também este mesmo ciclo “permite que uma or-
ganizagio assegure que seus processos contem com recursos e sejam devidamente
gerenciados, e que as oportunidades de melhoria sejam identificadas e consequen-
temente aplicadas”.*

Por outro lado, pode-se afirmar que a administra¢do é um processo sistemdtico
que tem como finalidade fazer com que os processos dentro das unidades militares
sejam executados de forma eficaz e eficiente, através dos quais seja possivel garan-
tir que os bens tangiveis ou intangiveis que emergem do sistema de produgio es-
tejam de acordo com as especificacdes estabelecidas pela industria militar.

Para Gryna, Chua & DeFeo, “a importincia da qualidade (...) fez com que esta
se tornasse uma prioridade fundamental para a maioria das organizagdes”.*’ Tam-
bém se espera que tal sistema de gestdo seja capaz de garantir um processo de
melhoria continua equilibrado e constante que assegure a garantia da qualidade e,
portanto, o sucesso da unidade militar. Como indicam Evans & Lindsay:

Em um sentido geral, a garantia da qualidade refere-se a qualquer atividade pla-
nejada e sistemdtica destinada a fornecer (...) produtos (bens e servigos) de qua-
lidade apropriada, juntamente com a confian¢a de que os produtos satisfacam os
requisitos (...). A garantia da qualidade depende da exceléncia (...).*8

Pode-se resgatar, da citagdo acima, a correlagio entre as fungdes de gerencia-
mento e a melhoria continua, o que, para a ISO, é uma “atividade recorrente para
melhorar o desempenho”.#’

Entretanto, como a integra¢do das fungdes de gestdo e a melhoria continua
poderia ser alcangada?

De acordo com o que vimos até agora, o ciclo de melhoria continua estabele-
cido pelo Dr. Edwards Deming, refere-se ao seguinte:

* Planejar

* Fazer

* Verificar

+ Agir

Entretanto, é importante nio esquecer que a ultima versdo do ciclo (versio de
1993) substitui o Verificar por Estudar, para se ter:

* Planejar

* Fazer

* Estudar
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+ Agir

Por outro lado, do ponto de vista da administragio, seus processos principais ou
funcionais sao:

* Planejar

* Organizar

* Dirigir (Gerir)

* Controlar

Considerando que a implementagio de ambos os conceitos no planejamento
estratégico gera um efeito multiplicador como resultado dos beneficios de colocd-
los em pratica, procede-se a integragdo destes principios por meio da operagao
matemdtica de multiplicagdo, obtendo assim o seguinte:

* (PFVA)xPODC)=ACME (Ambiente Controlado da Melhoria Es-

tratégica)

* Obtendo-se:

« PPFO VD AC = ACME.

* Onde:

* P: planejar

* F: Fazer

* O: Organizar

* V: Verificar

* D: Dirigir (Gerir)

* A: Atuar

* C: Controlar

E importante lembrar que, a qualquer momento, V pode ser substituido por E.
Quando isso acontecer, o ciclo P2DCFAVO ou P2DCFAEO mudari seu foco.

Antes de continuar, vale mencionar que a abordagem matemitica da equagio e
seu nome “P2DCFAVO?”, deve-se ao apoio do Dr. Fermin Franco, um especialista
em matemdtica para a inddstria.

A partir da andlise de ambos os conceitos e da observagio realizada com os
sujeitos amostrados, procede-se 2 explicagio da equagio P> FO VD AC = ACME,
obtendo-se o seguinte:

O Planejamento ao quadrado (P?) indica que é primordial que todos os proces-
sos ou atividades sejam sempre planejados de forma a facilitar os processos se-
guintes. O Fazer/Organizar (FO) expressa que, para poder Fazer, é preciso pri-
meiro Organizar, ndo se pode fingir fazer algo se ndo estiver previamente
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organizado e planejado. O Verificar/Dirigir (VD) é a etapa que indica a impor-
tincia de saber direcionar recursos e atribuir responsabilidades a fim de se ter
claro, posteriormente, sobre o que deve ser verificado. O inverso também pode
ocorrer, uma vez que se poderia, primeiramente, Verificar o meio ambiente para
saber como os recursos devem ser direcionados (entendendo “recursos” como pes-
soal, materiais e mdquinas, entre outros). No caso da etapa de Agir/Controlar
(AC), pode-se dizer que ¢ indispensdvel ter Controle do ambiente para poder
Agir; se ndo for possivel ter controle das atividades ou processos, ndo serd possivel
agir para corrigir a situagdo de forma eficaz e eficiente.

A partir da equagio P> FO VD AC = ACME, o ciclo P2DCFAVO ou P2DC-
FAEO pode ser estabelecido como uma ferramenta para controlar a estratégia.
Lembre-se que, como a ordem dos fatores ndo altera o produto, a disposi¢do das
letras foi feita com o objetivo de estabelecer o nome.

A figura a seguir mostra este ciclo:

p2 0 F [«— D]

Qualég Oque O que se deve fazer? Quais .
Estratlégla devemus Como deve ser feito? || 8CUrs0s sao
planejada? organizar? necessarios?

A« [ VIE |
O que esta O que se deve
acontecendo? Quais| | verificar/estudar?
decisoes precisam Como se deve
ser tornadas? verificar/estudar?

[c]

Ha procedimentos?
Os procedimentos
530 seguidos?

Figura 4. Ciclo P2DCFAVO/P2DCFAEO
Fonte: Autor*°

Explicando esse ciclo do ponto de vista estratégico, é necessdrio, antes de mais
nada, Planejar as atividades a serem executadas. Uma vez planejadas, deve-se Or-
ganizar para que seja possivel Fazé-las. Enquanto estas estiverem sendo executadas
ou feitas, elas devem ser Dirigidas de maneira efetiva, ou, apés serem organizadas,
deve-se dirigir as atividades/recursos de forma que as agdes possam ser feitas (dai a
“flecha de mdo dupla”). Enquanto se estd dirigindo, deve-se Verificar se as a¢des
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estdo sendo realizadas de acordo com o planejado e organizado, ou seja, deve-se
Estudar as atividades desenvolvidas com a intengdo de aprender novas técnicas ou
para fornecer critérios objetivos para as decisdes tomadas no processo de diregio.
Também, pode-se Estudar, para, através da capacitagio, poder instruir ainda mais
os colaboradores nas técnicas que eles utilizam para realizar suas atividades ou ta-
refas. Ap6s ter Verificado ou Estudado o processo estratégico, serd possivel Agir de
forma objetiva, reconsiderando assim o Plano inicial. O exposto explica o P2. Em
outras palavras: deve-se planejar novamente, iniciando, assim, o ciclo.

A tdltima etapa, Controlar (C), indica que todo o processo estratégico deve estar
dentro de um ambiente Controlado.

A fim de evitar interpretagdes inadequadas do termo “ambiente controlado”,
refere-se ao fato de que, como estrategistas, deve-se controlar: a forma com que se
planeja e organiza, os métodos que se usam para fazer as atividades ou tarefas, o
modo como a geréncia estratégica dirige os recursos, a forma como se verificam ou
estudam as situagbes do processo estratégico e o procedimento usado para atuar,
caso se faca necessirio.

Os processos de Planejar, Organizar, Fazer, Dirigir, Verificar ou Estudar e Agir
sdo padronizados através de procedimentos documentados para cada etapa, com
um padrio para:

* O modo com que se Planeja

* O modo com que se Organiza

* O modo com que se Faz

* O modo com que se Dirige

* O modo com que se Verifica ou Estuda

* O modo com que se Atua

Deve-se ter bem presente que estes procedimentos dependerio de cada unidade
militar. Devem ser procedimentos que ditem de maneira padronizada como as
atividades essenciais dentro de cada etapa devem ser executadas. Nao podem ser
muito especificos, caso contrario, ndo funcionario em todas as estratégias.

Para uma melhor compreensio, se forem estabelecidos procedimentos para de-
terminar como planejar, organizar, fazer, dirigir, verificar ou estudar e atuar, em
uma estratégia relacionada a um ataque aéreo, aqueles nio serdo exatamente os
mesmos passos dos procedimentos de uma estratégia relacionada a um ataque
maritimo. Por esse motivo, devem ser estabelecidos procedimentos que permitam
ao estrategista seguir uma metodologia padrio que possa ser adaptada para cada
estratégia especifica a ser desenvolvida.
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Nunca se deve esquecer que, para alcangar isso de forma harmoniosa e bem
sucedida, ¢ importante ter o apoio dos outros membros da unidade. Como prova
disso, “com o apoio da administragio, os japoneses integraram a qualidade em suas
organizag¢des e desenvolveram uma cultura de melhoria continua (as vezes referida
pelos japoneses como kaizen)”.>!

Se for possivel para o estrategista executar efetivamente este ciclo P2ADCFAVO
ou P2DCFAEQ, seri possivel alcangar o Ambiente Controlado de Melhoria Es-
tratégica (ACME). O qual, direta ou indiretamente, influenciard o sucesso dos
resultados estratégicos desejados.

A fim de deixar clara a importincia da integra¢io da melhoria continua e das
fun¢ées da administragdo como ferramenta de controle estratégico, é apresentada

a seguinte figura:

RESULTADOS
ESTRATEGICOS

GERENCIA
ESTRATEGICA

[l A
I

! Frazer

_____ o4

Fatores Internos

P = Ll
1 |

Verificar /
' Estudar '

1 Organizar

Formulagao

PGOE
(Inicio)

I Planejar y

Fatores Externos

4 oo -

Disciplina + Trabalho em Equipe

r

Figura 5. Integrando o processo estratégico e o ciclo P2DCFAVO / P2DCFAEO
Fonte: Autor*?

Detalhando a figura anterior, pode-se ver que o inicio do processo estratégico é
o Plano de Gestio Operacional Eficaz (PGOE), momento em que se recebe in-
formagoes tanto internas como externas a unidade militar. Deve-se organizar to-
das essas informagoes a fim de, posteriormente, poder planejar e assim, formular a
estratégia. Com a estratégia formulada, a gestdo estratégica, além de apoiar a sua
tormulagio, também dirige os recursos necessirios para que se possa fazer as ativi-
dades necessdrias. Da mesma forma, enquanto as a¢des estdo sendo executadas, os
responsaveis devem estar sendo geridos para que as a¢des nio se percam no cami-
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nho até os resultados estratégicos (dai a seta de mio dupla). Tendo executado as
acoes planejadas, ou por estar se aproximando dessa etapa, deve-se wverificar ou
estudar os resultados, para que, dessa forma, possa se comunicar a geréncia estra-
tégica, as necessidades de recursos e assim ela possa alocar o necessério (verba,
autorizagio de horas extras, materiais, entre outros). Além disso, ao ser capaz de
verificar ou estudar os resultados, serd possivel agir de tal forma que o plano inicial
possa ser reconsiderado e os resultados desejados possam ser alcangados (dai a seta
de mio dupla). Tudo isso é baseado em disciplina, trabalho em equipe e, por certo,
controle. Sem controle, a alocagio de recursos serd ineficiente.

Por outro lado, com o apoio da figura 5, pode-se dizer que o estrategista deve
estar sempre envolvido em todas as etapas anteriores, nio apenas nas etapas do ci-
clo P2DCFAVO ou P2DCFAEQ, mas em todo o processo estratégico como tal.

De uma forma ou de outra, esse ciclo ajuda o estrategista a ser capaz de estru-
turar com mais eficicia e eficiéncia todas as a¢des que ele ou ela devem tomar para
garantir que a unidade militar alcance os resultados estratégicos desejados. Esse
conhecimento e a comunicagio mais estruturada do ao estrategista e a sua equipe,
uma compreensio mais controlada das situagdes que estdo ocorrendo ou que po-
deriam ocorrer, o qual, por sua vez, poderia conduzir “a um aumento na demanda
de novas conexdes corporativas na forma de terceirizac¢io, fusdes de empresas e
aliangas estratégicas”.>® Tudo isso, naturalmente, de acordo com o que a unidade
militar esteja procurando em termos de resultados estratégicos, levando-a a tomar
decisdes que, em muitos casos, “exigem uma ruptura com os padrdes e tradigoes
do passado (...) e seu ingresso em caminhos novos e inexplorados”.>* Quando isso
ocorrer, o estrategista deve ter uma mentalidade de mudanga suficiente e capaci-
dade para motivar a sua equipe para que, com disciplina, controle e entendimento,
o kaizen ou 0 ACME desejados possam ser alcangados.

Conclusao

Na vida pessoal, em um projeto de trabalho ou em uma unidade militar como
um todo, uma boa gestio é sempre indispensdvel. Se as atividades empreendidas
nio forem bem administradas (Planejadas, Organizadas, Dirigidas e Controladas)
fica muito dificil seguir um rumo satisfatério. Da mesma forma, se nio se planeja
eficazmente o que se vai fazer, se nio se verifica ou estuda a forma com que as
atividades estdo sendo desenvolvidas, para assim, através do conhecimento técnico
e objetivo melhorar as técnicas e alcangar uma maior especializa¢do no que se faz,
para poder simplificar e padronizar, serd dificil simular que se estd agindo de forma
correta nas situagbes que surgirem. A maioria das decisbes serd por reagio e os
resultados estratégicos planejados muito provavelmente serdo ineficazes.
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Com o auxilio da equagio P> FO VD AC = ACME (Ambiente Controlado da
Melhoria Estratégica), seja do ciclo P2DCFAVO ou P2DCFAEO, que surgem
como resultado dessa equagio, o estrategista serd capaz de ter uma ferramenta
integrada que lhe permitird gerenciar com eficicia enquanto melhora continua-
mente e, certamente, através de uma metodologia de controle simples. Isso foi
prontamente aparente a partir da observag¢io de sua implementagio pelos sujeitos
sob estudo.

Lembre-se que o ciclo P2DCFAVO, além de planejar as atividades a serem
realizadas, organizar o que vai ser feito e dirigir os recursos para que as a¢des sejam
realizadas (bem como dirigi-los quando as agdes ja estdo sendo implementadas),
concentra-se principalmente em verificar se alguma atividade ou etapa do pro-
cesso estd correta ou incorreta, para, a partir de ento, tomar medidas concretas.

Por outro lado, o ciclo P2DCFAEQ, além de planejar as atividades a serem rea-
lizadas, organizar o que serd feito e direcionar os recursos para que as agdes sejam
realizadas (assim como direciond-las quando as ag¢des ji estiverem sendo executa-
das), concentra-se no estudo da situagio que estd surgindo em alguma etapa do
processo estratégico, seja esta correta ou incorreta, para, a partir de entdo, melhorar
os métodos empregados, documentar o observado, fazer uso da ciéncia — seja atra-
vés da pesquisa direta ou por meio da ajuda de especialistas no tema — podendo
assim ser objetivo com as decisdes e agir de maneira metédica e controlada.

A aplicagdo de um ou outro ciclo dependera muito do ambiente em que a uni-
dade militar se encontra e do grau de urgéncia no tempo de resposta que se requeira.

E importante buscar maneiras de melhorar continuamente o que se faz. Se nio
for capaz de melhorar as suas atividades e a estratégia, serd dificil fazer com que a
unidade militar produza bons resultados estratégicos. Como Treacy & Wiersema
apontam:

(...) hoje se quer mais daquilo que valorizam. Se valorizam o baixo custo, o que-
rem ainda mais baixo. Se valorizam a conveniéncia ou a velocidade (...), querem
que seja mais facil e rdpido. Se buscam um projeto de vanguarda, querem que a
arte avance.”

Em relagio a isso, o que pode ser feito é se preparar metodicamente para aten-
der a estas exigéncias, gerencid-las eficazmente e, através da estratégia, coloci-las
a favor da unidade militar.

E certo que, em muitas ocasides, muitos estrategistas optam por diversificar no
setor em que se encontram, buscando resultados positivos a partir de diferentes
estratégias. Com relago a isso, Ansoff menciona que:

As empresas se diversificam para compensar a obsolescéncia tecnolégica, disse-
minar o risco, utilizar o excesso de capacidade de produgio (...), etc. Ao decidir
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se deve diversificar, a administragdo deve analisar cuidadosamente suas perspec-
tivas de crescimento futuro.*®

Como pode ser visto na cita¢io anterior, seja uma estratégia estruturada ou uma
estratégia de emergéncia, serd sempre essencial para o estrategista ter essa visio de
futuro. E importante ter uma ideia de quais podem ser os resultados com respeito
a decisdo que se estd tomando hoje.

Apesar da complexidade que implica a quantidade de varidveis envolvidas no
tuturo, fazer o exercicio de imaginar o que poderia acontecer mais adiante no que
diz respeito a decisdo tomada hoje, poderia ajudar a evitar complicagdes devido a
problemas que poderiam ter sido facilmente evitados ou minimizados, se houvesse
uma metodologia de controle adequada. U
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