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RESUMO

O  Exército  Brasileiro(EB) tem
empreendido esforcos na busca por
novas tecnologias administrativas que
repercutam nas suas eficdcia e eficiéncia
operacionais, sendo o gerenciamento de
projetos uma dessas iniciativas. Assim, o
objetivo deste artigo é comparar as boas
prdticas de gerenciamento de projetos
prescritas pelo Project Management
Institute  (PMI) com as prdticas
contidas na etapa da Metodologia
de Concepcdo Operativa do Exército
Brasileiro(MCOE), denominada Exame
de Situagdo, para identificar pontos de
contato, divergéncias e contribuicées
reciprocas. A coleta de dados foi
realizada por pesquisa bibliogrdfica
e documental e a andlise de dados
por meio da triangulacdo de dados.
Conclui-se que a maioria das prdticas
de gerenciamento de projetos incluidas
no Exame de Situacdo é compativel
com as atividades prescritas no Exame
de Situacdo do Exército Brasileiro e
que algumas delas podem contribuir
para o aperfeicoamento da metodologia
de planejamento operativo da Forca
Terrestre.

Palavras-chave: Gerenciamento de Pro-
jetos. Operacoes Militares. Estudo de
Situagdo. Guia PMBOK.

ABSTRACT

The Brazilian Army (EB) makes efforts
in the search for new administrative
technologies that resonate in its
effectiveness and operational efficiency;
project management is one of these
initiatives. The objective of this article is
to compare project management’s good
practices as prescribed by the Project
Management Institute (PMI) to the
Situation Analysis practices contained
in the Brazilian Army Operational
Design  Methodology =~ (MCOE) to
identify contact points, differences and
mutual contributions. Data collection
was performed by bibliographic and
documentary  research and  data
analysis through data triangulation.
It is concluded that most project
management practices included in the
Situation Analysis are compatible with
the activities prescribed in the Brazilian
Army Situation Analysis and that some of
them may contribute to the improvement
of operational planning methodology of
the Land Force.

Keywords: Project Management. Military
Operations. Situation Analysis. PMBOK
Guide.
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RESUMEN

El Ejército Brasilefio (EB) emprendio
esfuerzos en la busqueda de nuevas tec-
nologias administrativas que repercutan
en su eficacia y eficiencia operacionales,
en la que el gerenciamiento de proyectos
es una de esas iniciativas. Asi, el objetivo
de este articulo es comparar las buenas
prdcticas de gerenciamiento de proyec-
tos prescritos por Project Management
Institute (PMI) con las prdcticas conteni-
das en la etapa de Metodologia de Con-
cepcion Operativa del Ejército Brasilefio
(MCOE), denominada Examen de Situa-
cion, para identificar puntos de contacto,
divergencias y contribuciones reciprocas.
La colecta de datos fue realizada me-
diante una investigacion bibliogrdfica y
documental y un andlisis de datos por
medio de la triangulacién de datos. Se
concluye que la mayoria de las practi-
cas de gerenciamiento de proyectos in-
cluidas en el Examen de Situacién son
compatibles con las actividades descritas
en el Examen de Situacion del Ejército
Brasilefio y que algunas de ellas pueden
contribuir para el perfeccionamiento de
la metodologia de planificacién operativa
de la Fuerza Terrestre.

Palabras clave: Gerenciamiento de
Proyectos. Operaciones Militares. Estu-
dio de Situacion. Guia PMBOK.
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I INTRODUCAO

O Brasil é provido de vasta riqueza em sua
extensao territorial, fato que pode atrair o interesse
de conquista por outros paises e, por isso necessita de
forca militar para garantir a soberania e o respeito as suas
decisbes politicas, permitindo-o atuar de maneira positiva
nas areas de seu interesse.

Neste sentido, o Exército Brasileiro (EB), ao
longo da sua histéria, tem se capacitado para atender
as necessidades estratégicas do pais. Neste esforco
de atualizacdo da forga, insere-se a busca por novas
tecnologias administrativas que repercutam na eficacia e
eficiéncia operacionais. Entre elas esta o gerenciamento
de projetos, como pode ser constatado por meio das
portarias 111/2001, do Chefe do Estado-Maior do
Exército (BRASIL, 2001); 348/2003 do Comandante do
Exército (BRASIL, 2003b); 224/2005 (BRASIL, 2006) e
24/2007 (BRASIL, 2007a) ambas, também, do Chefe do
Estado-Maior do Exército.

Para Cleland (2002, p.I 1, grifo nosso), “Embora
a geréncia de projetos tenha surgido na indUstria da
construcgao, ela é hoje praticada em todas as industrias,
em entidades militares e educacionais, em organizagdes
eclesiasticas e no dominio publico”. Entretanto, apés
consultar os registros das bibliotecas das principais escolas
de oficiais do Exército Brasileiro*, pode ser constatado que
no EB, o gerenciamento de projetos tem sido utilizado
apenas em atividades administrativas, ndo contemplando
o planejamento de operagdes militares. Este fato aliado
a escassez de trabalhos na literatura cientifica sobre a
aplicacdo dos preceitos de gerenciamento de projetos na
area operativa militar brasileira, confirmado por meio de
consulta as bibliotecas da Escola de Comando e Estado-
Maior da Aeronautica e da Escola de Guerra Naval, motivou
a pergunta de pesquisa: quais sao as principais diferencas e
convergéncias entre as boas praticas de gerenciamento de
projetos e a metodologia de planejamento das operacoes
militares do Exército Brasileiro (Exame de Situac3o).

Para representar as boas praticas de
gerenciamento de projetos, escolheu-se o guia PMBOK
(Project Management Body of Knowledge) quinta edigao que
¢ editado pelo Project Management Institute (PMI). O PMI
é um instituto fundado em 1969 nos EUA, atualmente
com ramificacao mundial, cujo objetivo é propagar as boas
praticas e a ética no gerenciamento de projetos (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2013). O PMBOK é um
guia para o estudo das boas praticas de gerenciamento
de projetos e contém uma série de conhecimentos,
ferramentas, técnicas e praticas para orientar praticantes
e estudiosos desta disciplina (DINSMORE; CAVALIERI;
LUKOSEVICIUS, 2014).

4 Escola de Comando e Estado-Maior, Escola de Aperfeicoamento de Oficiais e

Academia Militar das Agulhas Negras.

O EB tem uma doutrina basica de operacoes que
orienta o seu preparo e emprego para o cumprimento
de miss6es operacionais e taticas (de combate) descrita,
basicamente, nos seguintes documentos®: | - Bases para a
Transformagao da Doutrina Militar Terrestre; 2 - Manual
de Fundamentos EB20-MF-10.103 Operacdes, 3 - Manual
de Campanha EB20-MC-10.301 A Forga Terrestre
Componente nas Operacoes e 4 - Manual de Campanha
EB20-MC-10.21 | Processo de Planejamento e Conducao
das Operagoes Terrestres (PPCOT). Nesta doutrina estao
incluidas metodologias de planejamento entre as quais se
identifica o Exame de Situagao, sendo este indicado como
método de planejamento detalhado (BRASIL, 2014b, p. 3-6).

Das consideracoes apresentadas,
a motivacdo principal deste artigo: comparar as boas
praticas de gerenciamento de projetos preconizadas
no guia PMBOK com o método de planejamento
detalhado das operacdes militares do Exército Brasileiro
denominado Exame de Situacdo em busca de pontos de
contato, divergéncias e contribuicbes reciprocas.

deriva-se

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa exploratéria é indicada quando se
deseja conhecer o fenémeno de estudo (RICHARDSON,
1999). E o caso desta pesquisa, pois ndo foi localizado
outro estudo, nem no meio militar e nem no meio civil,
que realizasse a triangulacdo entre as boas praticas de
gerenciamento de projetos (guia PMBOK) e o processo
utilizado pelo Exército Brasileiro para o planejamento
detalhado das operagoes militares no nivel tatico (Exame
de Situacao).

A coleta de dados foi classificada como
bibliografica e documental, uma vez que foi feita por meio
de consultas a publicacdes de diversos tipos e autores e a
documentacao interna e oficial do Exército Brasileiro. A
pesquisa bibliografica permite ao pesquisador cobrir uma
gama de fenédmenos mais ampla do que aquela que ele
poderia pesquisar diretamente (GIL, 2010). Neste estudo,
foram consultadas fontes bibliograficas e documentais
tais como: (I) livros, artigos, teses, dissertacdes, mapas
e (2) documentacdo normativa, tais como: manuais,
regulamentos, normas doutrinarias, diretrizes e portarias
do EB.

A andlise de dados foi realizada por triangulacao,
que é um método de pesquisa que visa analisar um
fenémeno por diversos angulos com vistas a obtencao de
novas perspectivas sobre o objeto em estudo (VERGARA,
2012). E comumente utilizada para avaliar a validade
de um constructo (YIN, 2001), sendo categorizada em

5 Aprovados respectivamente pelas portarias:
PORTARIA N° 197-EME, DE 26 DE SETEMBRO DE 2013;
PORTARIA N° 004-EME, DE 9 DE JANEIRO DE 2014;
PORTARIA N° 009 -EME, DE 29 DE JANEIRO DE 2014; e
PORTARIA N° 010-EME, DE 29 DE JANEIRO DE 2014
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triangulacdo: de dados, quando envolve mais de uma
fonte de dados; de teoria, quando se conjuga mais de
uma explicacdo; de pesquisadores, quando envolve mais
de um pesquisador; e de métodos, quando trama mais
de um método (PATTON, 1999). Este artigo adota a
triangulacdo de dados devido a necessidade de entrelacar
diversas referéncias da literatura.

Desta forma,
comparacao (categorias), de um lado, o conjunto de
processos relacionados no guia PMBOK pertencentes aos
grupos de processo de iniciacdo e de planejamento e, de
outro lado, os itens do Exame de Situacao estipulados no
manual de campanha EB20-MC-10.211 PROCESSO DE
PLANEJAMENTO E CONDUCAO DAS OPERACOES
TERRESTRES (BRASIL, 2014b). Como unidades de
comparacao foram estabelecidos cadaum dos processos do
guia PMBOK ja indicados e seus elementos constituintes, a
saber: a definicdo conceitual, a aplicabilidade, as entradas,
as saidas e as diversas ferramentas utilizadas para a sua
realizagao.

Desta forma, para cada um dos 26
processos da abordagem do guia PMBOK, buscou-se
correspondéncia nas atividades do Exame de Situacao do
EB. Mais especificamente, buscou-se analisar: definicoes,
aplicacoes, etapas, objetivos, entradas e saidas dos
processos selecionados. Estabelecida esta correlacao,
passou-se a comparagao entre os elementos constituintes
dos processos e as atividades de uma operagao militar, a
fim de se estabelecer as semelhancas e distingdes entre os
elementos comparados.

Em suma, este artigo tem carater tedrico,
empregou uma abordagem qualitativa e utilizou-se das
pesquisas bibliografica e documental como técnicas
exploratérias para a coleta de dados secundarios. Como
técnica de analise de dados foi empregada a triangulacao
de dados. O produto resultante é um comparativo
entre os processos da abordagem do guia PMBOK e
as atividades da metodologia de tomada de decisao
do EB, o Exame de Situacdo do qual sdo destacadas
as convergéncias, as divergéncias e as contribuicoes
reciprocas.

definiu-se como séries de

3 PROJETO E GERENCIAMENTO DE
PROJETOS

Um projeto é um empreendimento cujas
atividades sdo desenvolvidas por pessoas, de forma
coordenada, em etapas que se sucedem obedecendo as
imposicoes de tempo, custo e qualidade (desempenho),
para as quais sao alocados os insumos necessarios. Tem o
objetivo de criar um produto ou servico singular, até entao
inexistente, e que normalmente é vinculado a alguma
necessidade estratégica da organizacio (MAXIMIANO,
2002; LIMA, 2009; KERZNER, 2010; VARGAS, 2010;
DINSMORE; CAVALIERI; LUKOSEVICIUS, 2014).

As orientacbes para se gerenciar um projeto
encontram-se na disciplina gerenciamento de projetos. O
gerenciamento de projetos é definido como a: “aplicacao
de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos”
(PMI, 2013, p. 6). Além disso, pela literatura pesquisada,
os projetos e o gerenciamento de projetos podem ser
aplicados a diversos setores, para a organizagio de
trabalhos administrativos, estratégicos e operacionais
(VARGAS, 2005, 2010; XAVIER et al., 2010; PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2013; DINSMORE;
CAVALIERI; LUKOSEVICIUS, 2014). Portanto, pode ser
aplicado a area de planejamento tatico militar.

Uma operacdo militar tem um tempo certo
para acontecer, desenvolve-se em condicdes peculiares
e destina-se a obter um resultado especifico. Assim,
de acordo com a definicio de projeto apresentada
anteriormente, uma operagao militar pode ser considerada
um projeto.

Nesta mesma direcdo, Kerzner (2003) afirma
que o gerenciamento de projetos traz como beneficios:
maior produtividade, controle efetivo, eficiéncia e eficacia,
efetividade, decisdes mais precisas e oportunas, respostas
mais ageis e melhores resultados. Esses beneficios sao os
mesmos necessarios ao gerenciamento de uma operagio
militar que envolve: planejamento, coordenacao, controle,
judiciosa aplicacdo de recursos, criteriosa analise de risco,
minimizacdo de perdas, definicao do prazo de execucao e
obtencdo do melhor resultado possivel. Portanto, parece-
nos que o gerenciamento de projetos é compativel como
gerenciamento uma operagao militar.

Atualmente, o guia PMBOK define dez areas de
conhecimento e 47 processos agrupados em cinco grupos
distintos, conforme mostrado na Figura | (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2013). As areas de
conhecimento representam “um conjunto completo de
conceitos, termos e atividades que compdem um campo
profissional, campo de gerenciamento de projetos, ou
uma area de especializagao” (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2013, p. 60). Podem ser entendidas como as
disciplinas de estudo para gerenciamento da(o): integracao,
escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos,
comunicagao, riscos, aquisicoes e partes interessadas.

Em termos estruturais, um processo possui
entradas que s3o processadas pelas ferramentas e técnicas,
tendo como resultado uma ou mais saida(s). Um processo
€ “um conjunto de agdes e atividades inter-relacionadas
que s3o executadas para criar um produto, servico ou
resultado pré-especificado” (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2013, p. 47). Os processos sao logicamente
agrupados nos grupos de processos de: iniciacao,
planejamento, execucdo, monitoramento e controle,
e encerramento. Sao as interagcdes entre os grupos de
processos que estabelecem a dinamica do gerenciamento
de projetos.
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Figura | - Relacionamento entre as areas de conhecimento, os processos e os grupos de processos.
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Grupos de de processos de gerenciamento de projetos
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Grupo de Grupo de
proc pro de
de iniciagdo planejamento

Grupo de
processos
de execucao

Grupo de
processos de
monitoramento
e controle

Grupo de
processos de
encerramento

4. Gerenciamento
da integracao
do projeto

4.1 Desenvolver o
termo de abertura
do projeto

4.2 Desenvolver o
plano de
gerenciamento do
projeto

4.3 Crientar e
gerenciar o trabalho
do projeto

4.4 Monitorar e
controlar o trabalho
do projeto

4.5 Realizar o
controle integrado
de mudangas

4.6 Encerrar o
projeto ou fase

5. Gerenciamento
do escopo do
projeto

5.1 Planejar o
gerenciamento do
8scopo

5.2 Coletar os
reguisitos

5.3 Definir o escopo
5.4 Criar a estrutura
analitica do projeto
(EAP)

5.5 Validar o escopo
5.6 Controlar o
escopo

6. Gerenciamento
do tempo do
projeto

6.1 Planejar o
gerenciamento do
cronograma

6.2 Definir as
atividades

6.3 Sequenciar as
atividades

6.4 Estimar os
recursos das
atividades

8.5 Estimar as
duragodes das
atividades

6.6 Desenvolver o
cronograma

6.7 Controlar o
cronograma

7. Gerenciamento
dos custos do

7.1 Planejar o
gerenciamento dos
custos

7.4 Controlar os
custos

projete 7.2 Estimar os
custos
7.3 Determinar o
orgcamento
8. Gerenciamento 8.1 Planejar o 8.2 Realizar a 8.3 Controlar a
da qualidade do gerenciamentoda | garantia da qualidade
2 qualidade qualidade
projeto
9. Gerenciamento 9.1 Planejar o 9.2 Mobilizar a

dos recursos
humanos do
projeto

gerenciamento dos
recursos humanos

equipe do projeto
9.3 Desenvolver a
equipe do projeto
9.4 Gerenciar a

equipe do projeto

10. Gerenciamento
dos recursos de
comunicagoes
do projeto

10.1 Plangjar o
gerenciamento das
comunicagdes

10.2 Gerenciar as
comunicagoes

10.3 Controlar as
comunicagdes

11. Gerenciamento
dos riscos do
projeto

11.1 Planejar o
gerenciamento dos
riscos

11.2 Identificar os
riscos

11.3 Realizar a
analise qualitativa
dos riscos

11.4 Realizar a
anélise quantitativa
dos riscos

11.5 Planejar as
respostas aos riscos

11.6 Controlar os
riscos

12. Gerenciamento

12.1 Planejar o

12.2 Conduzir as

12.3 Controlar as

12.4 Encerrar as

das aguisicoes gerenciamento das | aquisi¢bes aquisicoes aquisigaes
do projeto aguisicoes
13. Gerenciamento | 13.1 Identificar as 13.2 Plangjar o 13.3 Gerenciar o 13.4 Controlar o
das partes partes interessadas | gerenciamento das | engajamento das engajamento das
interessadas partes interessadas | partes interessadas | partes interessadas
no projeto

Fonte: Project Management Institute (2013, p. 61).
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4 O GERENCIAMENTO DE PROJETOS
NO EXERCITO BRASILEIRO

O Exército tem um produto a fornecer ao seu
cliente principal, a sociedade brasileira. Este produto,
conforme estd estipulado na Constituicio Federal de
1988, em seu artigo 142, é a defesa da Patria, a garantia
dos poderes constitucionais e a garantia da lei e da ordem
(BRASIL, 2007b). Sendo assim, ciente das novas solucoes
adotadas pela moderna administragao e em sintonia com a
necessidade de avanco tecnolégico e gerencial, o Exército
Brasileiro tem se empenhado na adaptacdo de solugdes
civis para a utilizagdo no ambiente militar.

Como provas deste empenho, tém-se:

- em 2001, foram aprovadas as normas para o
gerenciamento de projetos com o objetivo especifico de
“racionalizar a atividade de gerenciamento de projetos no
ambito do Exército.” (BRASIL, 2001, p. 41);

- em 2003, foi definida a politica e as estratégias
de comando do Exército para o periodo de 2003/2006,
estabelecendo como um dos seus objetivos “melhorar
os padroes de exceléncia operacional, logistica e
administrativa do Exército.” (BRASIL, 2003a, p. 33);

- no mesmo ano, foi lancado o programa de
exceléncia gerencial do Exército (PEG-EB) com a finalidade
basica de “[...] adocao pelo Exército de praticas gerenciais
que conduzam a um melhor desempenho dos projetos
e processos e a melhoria da qualidade dos produtos e
servicos na instituicao.” (BRASIL, 2003b, p. 12);

- em 2006, aprovou-se a diretriz para a
implantacao e o funcionamento do escritério de projetos
do Exército (BRASIL, 2006, p. 59);

- em 2007, foram aprovadas as Normas para
Elaboragdo, Gerenciamento e Acompanhamento de
Projetos no Exército Brasileiro (NEGAPEB) que tem como
finalidade “regular os procedimentos a serem adotados
para a elaboracio, gerenciamento e acompanhamento de
projetos” (BRASIL, 20072, p. 9).

Assim, verifica-se que ha varios anos, o EB vem
despendendo esforcos no sentido de modernizar sua
gestao. Conforme prescrito nas bases para transformagao
da doutrina militar terrestre:

O Exército Brasileiro é uma organizacao que aprende.
Inserida na Era do Conhecimento, a instituicao busca,
permanentemente, uma gestao integrada, processos
otimizados e estruturas racionalizadas, que lhe
permitam constante atualizacao e adaptagdo as
mudangas no cenario global (BRASIL, 2013, p. 8/32).

H4 que se ressaltar que, recentemente,
foram aprovadas novas regulamentacdes doutrinarias
vocacionadas as atividades operativas da Forca Terrestre
e seus respectivos planejamentos sem, no entanto,
categorizar uma operagao militar como um Projeto.

Na literatura civil, a relevancia do planejamento é
enfatizada por diversos autores (KOONTZ; O'DONNEL,
1980; FERREIRA, 1999; CLELAND, 2002; KERZNER,

2010; XAVIER et al., 2010). No gerenciamento de projetos,
o planejamento do projeto é elaborado pela equipe de
gerenciamento do projeto. No Processo de Planejamento e
Conducao das Operacdes Terrestres (PPCOT) do Exército
Brasileiro no qual esta inserido o Exame de Situagdo estao
envolvidos tanto o Comandante (Cmt) quanto o seu
Estado-Maior (EM).

No EB, o planejamento é dividido em fases,
sendo uma delas o Exame de Situacdo, que pode ser
entendido como uma designacdo genérica para o processo
de avaliar uma situagao e se chegar a uma decisao. Convém
ressaltar que o “Exame de Situagdo do Comandante
Tatico” é um processo que se encerra com a tomada de
decisdo do comandante e a consequente expedicio da
Ordem de Operacdes da Brigada (OOpBda), enquanto
o “Exame de Situagcdo de Estado-Maior” é um processo
aplicado ao desenvolvimento da batalha e gerara as ordens
fragmentarias que permitirao a atualizacdo das ordens ja
emanadas. Assim, o uso da expressao “Exame de Situacao”,
quando utilizada sem mais nenhum complemento, se refere
ao processo de planejamento completo.

O “Exame de Situacao do Comandante é um
processo continuado elaborado em seis fases integradas e
“auxilia o comandante a aplicar rigor, clareza, razio, légica
e conhecimento profissional para entender situagdes,
desenvolver opgdes para solucionar problemas e tomar
decises” (BRASIL, 2014b, p. 5-2). As fases desse processo
sdo: andlise da missdao e consideracdes preliminares; a
situagdo e a sua compreensao; possibilidades do inimigo,
linhas de acao e confronte (jogo da guerra); comparacao
das linhas de agao; decisao e plano/ordem de operagoes.
Sendo que linha de agdo, no jargao militar, significa
alternativa.

Vale mencionar que o atual método de
planejamento detalhado do Exército “nao se distingue de
forma significativa do constante do Estudo de Situacao do
Comandante” (BRASIL, 2014b, p. 5-1), que foi adotado
pelo EB, logo apds a Segunda Guerra Mundial. Entretanto
¢ preciso destacar que na mesma publicagao encontra-se a
explicacdo quanto a modernizacdo do referido método:

Entretanto, este modelo é adequado as injuncoes
dos planejamentos para solucado de problemas
contemporaneos em um ambiente conjunto. Sua
esséncia permanece a mesma, recebe a denominacao
de Exame de Situagdo do Comandante e passa a ter
a mesma sequéncia adotada para os planejamentos
conjuntos. (BRASIL, 2014b, p.5/1).

Esta modernizagao se alinha com o pensamento do
Marechal Castello Branco exposto no livro comemorativo
dos 100 anos da Escola de Comando e Estado-Maior do
Exército que diz: “O oficial de estado-maior é um renovador
e um criador. Deve lutar contra o conservantismo, tornando-
se permeavel as ideias novas, a fim de que possa escapar
a cristalizacdo, ao formalismo e a rotina.” (CASTELLO
BRANCO apud ESCOLA DE COMANDO E ESTADO-
MAIOR DO EXERCITO, 2005, p. 127).
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5 AS BOAS PRATICAS DE GERENCIA-
MENTO DE PROJETOS E O EXAME DE
SITUACAO DO EXERCITO BRASILEIRO

Existe uma singela, porém significativa diferenca
entre a estrutura hierarquica deciséria civil e a militar
(Figura 2).

Figura 2 - Niveis Hierarquicos Organizacionais (de
Planejamento ou Decisérios)

Niveis Hierarguicos Organizacionais

A <Estratégico = A

Tatico . Operacional
Operacional Tatico
 Melocu eiowitar

Fonte: Silva (2014, p. 65).

No meio civil encontramos a hierarquizacao
institucional estabelecida, basicamente, em trés niveis
organizacionais (decisérios ou de planejamento): o
Estratégico (deinteresseinstitucional ou de relacionamento
externo), o Tatico (interesse organizacional, gerencial ou
relacionamento interno) e o Operacional (executor).

No meio militar sao definidos os niveis:
Estratégico (ambito Nacional; atendimento de objetivos
estabelecidos pela politica nacional), Operacional
(ambito Teatro de Operagoes, atendimento de objetivos
estabelecidos pela estratégia militar) e Tatico (executor
das operacoes concebidas no nivel operacional). (BRASIL,
2014a, p.2/12-2/14).

Associando-se esses niveis de planejamento aos
niveis de gerenciamento de projetos podemos compor o
quadro comparativo (Quadro 1).

Conforme consta do Manual EB20-MF-10.103 -
Operacoes (BRASIL, 2014a, p. 2-14):

- No nivel tético:

o “E onde se manifesta com maior relevincia a
competéncia do comandante para organizar os meios,
motivar o pessoal e coordenar e integrar as Fungdes de
Combate e realizar outras atividades em beneficio do
sucesso das operagoes”.

o “sao realizadas as batalhas e conduzidos os combates de
toda ordem.”

No nivel Tatico estdo as brigadas®, elemento

6 ABrigada (Bda) é uma Grande Unidade bdsica de combinagdo de Armas, constituida
por unidades de combate, de apoio ao combate e de apoio logistico, com
capacidade de atuar independentemente e de durar na acdo. A Bda é uma
organizagdo, ao mesmo tempo, tdtica e logistica - definicGo obtida no antigo
Manual de Campanha C-100-5 - Operacées, revogado pela portaria N° 004-
EME, DE 9 DE JANEIRO DE 2014.

modular basico da estrutura da forca terrestre que,
em termos de tarefas e responsabilidades na evolucdao
do combate, sdo mais bem caracterizadas e que sio
destinadas a tratarem de assuntos relativos a comando
e controle, planejamento, comunicagdes, suprimento,
manutengao, saude, pessoal e inteligéncia. Essas tarefas
e responsabilidades sao claramente definidas em
documentos formais.

As brigadas sao comandadas por Generais-de-
Brigada — os comandantes taticos.

Assim, em funcdo das colocagbes anteriores,
resolveu-se adotar a Brigada e seu comandante, como
elementos basicos e representativos da Forca, na
comparacao levada a termo neste estudo.

E ainda relevante esclarecer que a expressio
Operacao Militar utilizada na definicio do escopo
deste artigo teve por finalidade contemplar de forma
simplificada as bases para as operagdes terrestres contidas
no moderno Conceito Operativo do Exército Brasileiro
que contempla as Operacoes no Amplo Espectro e que,
como consta do Manual EB20-MC-10.103 — Operacoes
conforme transcrito a seguir:

[...] o Conceito Operativo do Exército, que
interpreta a atuacdo dos elementos da Forca
Terrestre para obter e manter resultados decisivos
nas operacdoes mediante a combinagio de
Operagoes Ofensivas, Defensivas, de Pacificagao e
de Apoio a Orgaos Governamentais, simultinea ou
sucessivamente, prevenindo ameagas, gerenciando
crises e solucionando conflitos armados, em
situagdes de Guerra e de Nio Guerra (BRASIL,
2014a, p. 3-6).

O estudo comparativo entre as abordagens
do guia PMBOK e do Exame de Situacao foi organizado
em unidades de comparacdo, no caso: Os processos
dos grupos de processo de iniciacao e de planejamento
do guia PMBOK em relagao aos procedimentos do
Exame de Situagdo do EB. Especificamente, analisou-
se: definicoes, aplicagbes, etapas, objetivos, entradas e
saidas dos processos selecionados.

O grupo de processos de iniciagao, conforme a
Figura 3, é composto por dois processos:

(1) processo 4.1 - desenvolver o termo de
abertura do projeto e

(2) processo 3.1
interessadas.

Em relagcdo ao processo 4.1, julga-se relevante
destacar que o termo de abertura do projeto da
operacao militar é caracterizado pela unido entre
a ordem de operagdes do escalao superior para a
brigada e a diretriz expedida pelo comandante da
brigada. Na abordagem do guia PMBOK recomenda-
se a participagdo do gerente de projeto na elaboracao
do termo de abertura, ja na metodologia militar, a

- identificar as partes

22 Coleg. Meira Mattos, Rio de Janeiro, v. 10, n. 37, p. 17-35, jan./abr. 2016



ABNER DE OLIVEIRA E SILVA; ALESSANDRO LUKOSEVICIUS; GUSTAVO MARCHISOTTI

Quadro | - Quadro comparativo dos niveis de gerenciamento/planejamento nos meios civil e militar

Fonte: Adaptado de Silva (2014, p. 66).

Figura 3: Processos do grupo de processos de iniciacao

Gerenciamento da
integracao do projeto

41
Desenvolver o
termo de
abertura do
projeto

Fonte: Project Management Institute (2013, p. 425).

diretriz do comandante contém as orientacdes gerais
para o planejamento da operagdo e as restrices por
ele impostas, cabendo a “equipe do projeto” prover
o detalhamento. Em relagdo ao processo 13.1, no
desenvolvimento do estudo realizado, pbde-se
verificar que na metodologia militar sao produzidos
mais documentos a respeito do inimigo do que os
produzidos na abordagem do guia PMBOK sobre as
partes interessadas que podem ter atuacao negativa
para o desenvolvimento do projeto.

O grupo de processos de planejamento,
conforme Figura 4, é composto por 24 processos
que abrangem todas as dez areas de conhecimento
definidas no guia PMBOK (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2013). Porém, oito desses processos
nao encontraram correspondéncia na metodologia de
planejamento militar, sao eles: planejar o gerenciamento
de escopo, planejar o gerenciamento do cronograma,

" Estratégicos de
Portfélios > - . ”
- negécio - Estratégia Fixados pela politica
Estratégico Planos . Estratégico . .
e Fixados pela Militar nacional
Estratégicos T
politica
Programas Obtengao
” gra de beneficios . Plano de Fixados pela estratégia
Taticos Plano Diretor Operacional -
- e controles Campanha militar
ou Setorial D
significativos
Objetivos taticos
Projetos necessarios a
Operacional Plano Organizacionais Taticos Batalhas consecucao dos
Operacional objetivos concebidos
no nivel operacional
(1) Valeriano (1998, p. 74) - (2) Brasil (2014a, p. 2-11 — 2-14).

Gerenciamento das partes
interessadas do projeto

131
Identificar
as partes

_ interessadas

A seta circular tracejada indica que o processo é parte da drea de
conhecimento da integracdo do projeto. Esta drea de conhecimento
coordena e unifica os processos das outras dreas de conhecimento.

planejar o gerenciamento dos custos, estimar os custos,
determinar o orgcamento, planejar o gerenciamento
dos recursos humanos, planejar o gerenciamento
das aquisicoes e planejar o gerenciamento das partes
interessadas.

O Exame de Situacao é um método desenvolvido
em etapas que possibilita a tomada de decisao por meio
do estabelecimento e andlise de linhas de acao ldgicas
e admite que, muito embora o comandante conte com
o assessoramento dos Estados-Maiores Geral e Pessoal,
o conhecimento, a experiéncia e o discernimento do
decisor sejam fatores relevantes na escolha da melhor
opcao.

A Figura 5 ilustra a correspondéncia entre as
abordagens do guia PMBOK e do Exame de Situacao,
por meio de um fluxo cronolégico dos processos de
iniciagao e planejamento, entrelacados com as atividades
do Exame de Situacao.
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Figura 4 - Processos do grupo de processo planejamento

Gerenciamento do Gerenciamento do Gerenciamento dos
escopo do projeto tempo do projeto custos do projeto
51 6.1 6.2 7.4
Planejar o Planejar o P 2 i
gerenciamento gere::gmento i e ::,:iir;;::s ge::megfto
do esf_qpn do cronograma : ‘dos custos
52 8.3 6.4
Coletar os Sequenciaras | ¢-rpy | Estimaros | i s
i i recursocs das -
equisitos atividades atividades custos
6.5 i
53 o 6.6
e mga? 41| | Desenvolvero 2 7.3
et e ; cronograma erminar o
po das atividades orgamento’
54
Criar a estrutura
’:no?;ttl.c& dA;; : Gerenciamento da

qualidade do projeto

Gerenciamento da oi
integracao do projeto Flan_e:ial' 0
ciament
Gerenciamento das 42 g:r::ualid:den
aquisicoes do projeto Desarwolvera
- plano de
12_-1 gerenciamento
Planejar o do projeto
gerenciamento Gerenciamento dos

das aquisicdes

recursos humanos

do projeto
9.1
Planejar o
i gerenciamento
Ge_renuamentq dos dos recursos
riscos do projeto Humanos
111 11.3
Planejar o 4| [Realizar a analise
gerenciamento qualitativa dos Gerenciamento das
dos riscos _ riscos comunicacoes do projeto
: : t 10.1 Gerenciamento das
- . = partes
11.4 ; Planejar o . .
11.2 - ; 2 interessadas do projeto
{dentificar <! | [Realizar a andlise serenciamento
S “I71 | quantitativa dos das comunicacs 132
g riscos : Planejar o
= gerenciamento
v ‘ das partes
interessadas
115
Planejar as
respostas aos A seta circular tracejada indica que o processo é parte da area de conhecimento do
nscos gerenciamento da integragao do projeto. Esta drea de conhecimento coordena e

unifica 0s processos das outras reas de conhecimento.

Fonte: Project Management Institute (2013, p. 428).
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A seguir serao mostradas as semelhancas e
diferencas entre os processos dos grupos de iniciacao e
de planejamento e as atividades do Exame de Situagao,
por area de conhecimento. Para tanto, e com o intuito
de deixar mais evidente o resultado da comparacao feita,
foram elaborados, com base nos quadros existentes em
Silva (2014), diversos quadros comparativos.

Desenvolver o
termo de abertura
do projeto

Area do
conhecimento:
Gerenciamento da
Integracao

Quadro 2 - Processos do grupo iniciacao e as atividades do Exame de Situacao

&1 Andlise da Missao e Consideracdes
Preliminares

O Quadro 2 mostra as semelhancas e diferengas
entre os processos do grupo iniciacao e as atividades
do Exame de Situacdo. Os Quadros 3 a |2 mostram as
semelhangas e diferengas entre os processos do grupo
planejamento e as atividades do Exame de Situagiao.Todos
os quadros retinem os aludidos processos, como ja foi
dito, por area de conhecimento.

* As informacées constantes do Termo de abertura do
projeto encontram semelhanca com as informacées
disponibilizadas na Ordem de Operacao do escalao superior
da brigada e nas diretrizes de planejamento do comandante
da brigada. A reuniao dos dois documentos militares parece
ser mais completa e abrangente do que o documento Unico
do PMBOK (2013), além de permitir com maior exatidao a
distingao entre as imposiges do Esc Sup e as determinacdes
do “gerente do projeto”- Cmt Bda.

Identificar as partes
interessadas

Area do
conhecimento:
Gerenciamento das
Partes Interessadas

&1 Andlise da Missao e Consideracdes
Preliminares
I.1 Recebimento da Missao;
1.2 Estudo da Missao do Escalao
Superior
a. interpretacdo da intencdo e da
missao de no minimo dois escalao
acima;
§ 2 Situagao e sua compreensao,
Consideragbes que afetam as possiveis
Linhas de Acao,

I) Consideracoes Civis;

[...]
4) Situacao do Inimigo;
5) Nossa situacao; e
6) Forcas Amigas

* O processo militar gera maior quantidade de saidas,
especialmente graficas, o que, entretanto, nao permite
concluir sobre qual das metodologias é mais eficiente na
conducao desse processo, tendo em vista as peculiaridades
de cada caso.

* O que se pode afirmar é que o processo militar, devido
a estrutura organizacional e aos principios doutrinarios que
regem a atividade, dispensa a confeccao de documento
especifico de registro dos interesses das forcas amigas.

* Na nova metodologia de planejamento do Exército foi
inserido um item nas consideragcdes que afetam as linhas
de agdo para tratar o segmento civil da area da operagao,
que é uma das partes mais afetadas pelo desenvolvimento
dos combates.

Fonte: Adaptado de Silva (2014).

Quadro 3 - Processos do grupo planejamento (area de Gerenciamento da Integracao) e as atividades do

Exame de Situacao

Todo o processo do
Exame de Situacdo,

Desenvolver culminando com

o Plano de a decisdo do

Gerenciamento | comandante e a

do Projeto redagdo da Ordem
de Operagdo da
Brigada.

¢« O documento do

“Exame de Situa¢do” que correspondente ao Plano de
Gerenciamento do Projeto (PGP) é a Ordem de Operagdes da Brigada (OOpBda).

« A elaborag¢do do PGP ¢ progressiva e interativa e s6 é concluida ao final do projeto.
A atualizagdo do PGP é feita de forma controlada por um processo especifico.

« A OOp ¢ redigida apos o encerramento do processo de planejamento. Entretanto,
as ordens e a¢des nele contidas poderao ser atualizadas em fungéo do transcorrer da
operagio. Isto é feito por meio de Ordens Fragmentarias elaboradas pelo processo
denominado Exame de Situagdo de Conduta, e expedidas pelo comandante da
brigada ou em seu nome, pelos oficiais do seu Estado-Maior.

o Tanto no PMBOK quanto no Exame de Situagdo sdo confeccionados planos
auxiliares que complementam e integram o documento basico (PGP ou OOp).

Fonte: Adaptado de Silva (2014).
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Quadro 4 - Processos do grupo planejamento (area de Gerenciamento do Escopo) e as atividades do

Exame de Situacao

Planejar o
gerenciamento do
escopo

Nao ha correspondéncia

* Nas operagbes militares pode-se encarar como

escopo do projeto as condicées de execucdo da
batalha, cujas principais caracteristicas sao definidas
em Manuais tais como o de Operacdes (BRASIL
2014a).

* Os itens indicados do Exame de Situacdo definem
claramente todo o modus operandi da operagio
planejada, assim como, entre outros produtos, as
vantagens e desvantagens, a adequabilidade e a matriz
de decisao.

* No Exame de Situacao ndo é produzido nenhum
documento semelhante ao Plano de Gerenciamento
do Escopo.

Coletar os requisitos

§1 Andlise da Missao e Consideracoes
Preliminares

§2 Situacao e sua Compreensao

§3 Possibilidades do Inimigo, Linhas de
Acio e Confronto.

* No Exame de Situagdo ndo existem documentos

formalizados, correspondentes aos previstos no
gerenciamento de projetos para o gerenciamento de
requisitos do projeto.

* No processo militar alguns requisitos do projeto
estdo contidos em documentos organizacionais
(Manuais e Regulamentos).

* O processo militar prevé a elaboracao de diversos
documentos graficos que permitem a visualizagdo de
varios requisitos do projeto.

* O tratamento dos requisitos do projeto militar é
feito, muitas das vezes, de forma empirica e intuitiva,
com base no conhecimento ticito e no poder

discricionario do comandante.

Definir o escopo

&1 Analise da Missao e Consideracoes
Preliminares

|.2 Estudo da Missao do Escaldao
Superior
I) interpretacdo da intencéo e da
missao de no minimo dois escalao
acima;
4) Acbes a realizar
6) Sequéncia das Acdes
7) Condicoes de execugao
§3 Possibilidades do Inimigo, Linhas de
Acio e Confronto.

1.2 Nossas Linhas de Agao

¢ Existe semelhanca entre as metodologias
consideradas, entretanto, a definicio do escopo
no planejamento militar é feito, muitas das vezes,
de forma empirica e intuitiva, porém com base nos
conhecimentos doutrinarios expostos em diversos
Manuais do Exército, entre os quais esta o Manual
de Fundamentos EB20-MF-10.103 OPERACOES
(BRASIL, 2014a).

* As técnicas e ferramentas utilizadas nas metodologias
sdo semelhantes.

* Assim como no caso do desenvolvimento do
Plano de Gerenciamento do Projeto, ndo sao feitas

atualizagdes no contetido da Ordem de Operacdes.

Criar a EAP

§1 Andlise da Missao e Consideracoes
Preliminares

1.2 Estudo da Missio do Escaldo
Superior
4) Acoes a realizar
6) Sequéncia das Agoes

* A OOp é um documento que unifica os contetidos
da EAP, do dicionadrio da EAP e da Linha de Base
do projeto, facilitando o acesso as informacdes e a
compreensao das tarefas a serem cumpridas.

* Muitas das informacdes detalhadas sobre entregas,
atividades e agendamento de cada componente da
estrutura analitica das operacdes sdao componentes
do conhecimento tacito do comandante.

Fonte: Adaptado de Silva (2014).
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Quadro 5 - Processos do grupo planejamento (area de Gerenciamento do Tempo) e as atividades do

Planejar o
gerenciamento
do
cronograma

Exame de Situacido

Nao ha correspondéncia

* No Exame de Situacdo, alguns documentos ajudam na
definicdo da utilizacdo do tempo tais como: quadro horério,
cronograma de trabalho e matriz de sincronizagdo das
acbes planejadas. O planejamento do gerenciamento do
cronograma nao é formalizado em um documento especifico
como o Plano de Gerenciamento do Cronograma previsto
no PMBOK.

* O tempo é um fator critico em todas as operagdes, o
comandante e o EM conduzem, no inicio do Exame de
Situacao uma analise do tempo que ajuda a determinar que
acoes sao necessarias e quando elas devem ser iniciadas, de
forma a garantir que as forcas estejam prontas no momento
oportuno.

Definir as
atividades

&1 Analise da Missao e Consideracoes
Preliminares
1.2 Estudo da Missao do Escalao Superior
4) Agbes a realizar
§3. Possibilidades do Inimigo, Linhas de
Acao e Confronto.

3.2 Nossas Linhas de Acao

* No planejamento militar ndao existem documentos
configurados especificamente em forma de lista, entretanto,
as atividades, os seus atributos e os marcos da operacio
podem ser encontrados no corpo e nos anexos da OOp.

* Os marcos do projeto nao sao todos consolidados em um nico
documento. Eles estio distribuidos em documentos distintos,
mas que compdem a OOp da brigada. Entre eles esta o Calco de
Operacdes, um dos mais importantes anexos da OOp.

* Existe uma equivaléncia das abordagens neste processo.

Sequenciar as

&1 Analise da Missao e Consideracoes
Preliminares

1.2 Estudo da Missdo do Escaldo Superior
4) Agbes a realizar

6) Sequéncia das Acoes

§3. Possibilidades do Inimigo, Linhas de

* No Exame de Situacdo o documento produzido no
planejamento militar cujo contetddo e finalidade mais se
aproximam do diagrama de rede é a Matriz de Sincronizagao.
* O processo Sequenciar as atividades no Exame de Situacao
tem como produto a elaboragao das linhas de acdo, cujos

atividades Acao e Confronto. . )
3.2 Nossas Linhas de Acio. elementos essenciais podem ser apre~sentados graﬁcamente
§4. Comparacio das nossas Linhas de em um esquema de manobra. Sio prod.u2|dos tant?s
Acio. esquemas de manobra quantas forem as linhas de agdo
4.3 Produtos ao final da fase concebidas.
5) Matriz de Sincronizagao.
&1 Andlise da Missao e Consideracoes
Preliminares * No gerenciamento de projetos o processo produz as
1.2 Estudo da Missao do Escalao Superior | informacdes que possibilitarao a estimativa do tempo de
1) Interpretacio da intencao e da missdo | execucio e do custo do projeto.
de no minimo dois Esc acima. * No meio militar as dotagdes de material e pessoal sdo pré-
b) Estado Final Desejado; definidas em documentos institucionais (QO e QDM¥*) em
4) Acoes a realizar funcao do tipo da organizacdo militar e nao da operacdo a
7) Condicoes de execugdo ser realizada.
a) Quadro horério; * As informacdes coletadas no Exame de Situacdo,
Estimar os f) Meios recebidos composicao particularmente nos itens indicados contribuirdao de forma
preliminar dos meios. significativa para a conclusio sobre a adequabilidade,
recursos das . - - S o ) =
atividades 8) Consideragoes preliminares praticabilidade e aceitabilidade das linhas de a¢ao elaboradas.
c) Meios recebidos * No processo de planejamento militar, o tempo para
§2. Situagdo e sua compreensio o cumprimento da missdo é, na maior parte das vezes,
5) Nossa situacao. imposto e a questdo de custo, como ja foi visto, é totalmente
§3. Possibilidades do Inimigo, Linhas de desconsiderada neste escalao (Brigada).
Agao e Confronto.
3.2 Nossas Linhas de Acao. *Art. 373. QDM ¢é o documento no qual ¢ especificada a distribuicao
§4. Comparagio das nossas Linhas de pormenorizada do material atribuido ao pessoal e as fracdes de uma OM,
Acado. bem como sao fixadas as normas de distribuicao dos diversos itens de
4.3 Produtos ao final da fase material (BRASIL, 2003c).
5) Matriz de Sincronizacao.
Continua...
28
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Continuagao...

&1 Andlise da Missao e Consideracdes
Preliminares

1.2 Estudo da Missao do Escaldo Superior
7) Condicoes de execugao

Estimar as s -
- §2. Situagdo e sua compreensao
duragées das . ,
- 3) Caracteristicas da area de
atividades

operacoes(PITCIC)
5) Nossa situacio.
j) Condicdes de tempo e espaco.

* No Exército Brasileiro a constituicao organizacional
das Unidades é definida em func¢do das atividades a que
cada organizacdo militar se destina e nao em funcao da
operagao em curso.

* O planejamento militar é condicionado pelas condigdes
climaticas e meteoroldgicas e pela conformacao do terreno
onde se desenvolve a manobra.

* O desenvolvimento da operacao depende da agao/reacdo
do inimigo, sobre a qual nao se tem nenhuma ingeréncia.
* No Exame de Situacdo, a estimativa de duragao é
feita de forma empirica, com base em dados médios
de planejamento e no conhecimento tacito tanto do
comandante quando do Estado-Maior.

* A estimativa de duragao das atividades no PMBOK tende
a ser mais precisa do que no planejamento militar, que
guarda certo grau de subjetividade.

&1 Andlise da Missao e Consideracdes
Preliminares
1.2 Estudo da Missao do Escaldo Superior
4) Acdes a realizar
6) Sequenciar as Agoes
7) Condicoes de execucao
§2. Situacdo e sua compreensio
3) Caracteristicas da area de
operacoes(PITCIC)
5) Nossa situacao.
j) Condicées de tempo e espaco.

Desenvolver o
Cronograma

* No PMBOK sao produzidas: uma representacao grafica
do cronograma, uma espécie de dicionario de dados do
cronograma e sao feitas atualizacdes em documentos ja
produzidos.

* No Exame de Situacdo, o cronograma da operacdo
é apresentado de forma textual, inserido no corpo da
OOp da brigada juntamente com todas as informagées
complementares necessarias a sua perfeita compreensao,
e direcionado a cada um dos elementos subordinados.

* Nao existe previsio de representacido grafica do
cronograma no Exame de Situacao

* A adocdo de representacdo grafica do cronograma da
operacio planejada possa ser considerada uma oportunidade
de melhoria no processo militar.

Fonte: Adaptado de Silva (2014).

Quadro 6 - Processos do grupo planejamento (area de Gerenciamento dos Custos) e as atividades do Exame

de Situacao

Planejar o gerenciamento dos custos

Estimar os custos

Determinar o orgamento

Nao ha correspondéncia

* No caso de uma operacao militar, no nivel
tatico, a brigada niao considera, em termos
de planejamento, a questdo relativa a custos.
As suas necessidades sdo apresentadas ao
escalao superior que devera atendé-las. Os
gastos de uma guerra siao uma questido de
Estado.

Fonte: Adaptado de Silva (2014).
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Quadro 7 - Processos do grupo planejamento (area de Gerenciamento da Qualidade) e as atividades do
Examede Situacao

&1 Andlise da Missao e Considera-
coes Preliminares

|.2 Estudo da Missao do Escalao
Superior

I) Interpretagao da intencao e

da missao de no minimo dois Esc

Planejar o acima.
Gerenciamento b) Estado Final Desejado;
da Qualidade 3) Finalidade

7) Condigoes de execugio
§2. Situagao e sua compreensao
5) Nossa situagao.

j) Condicdes de tempo e
espaco.

¢ Este processo, no PMBOK, é descrito como sendo o pro-
cesso de identificacdo dos requisitos e/ou padroes da qualida-
de do projeto e suas entregas, e de documentacdo de como o
projeto demonstrara a conformidade com esses os requisitos
e/ou padroes.

* Embora no Exame de Situacdo especificamente nao
seja produzido nenhum documento, além da Matriz de
Sincronizagdo, semelhante aos documentos de saida
do processo indicado no PMBOK, tais como Plano de
Gerenciamento da Qualidade ou Plano de Melhoria do
Processo, no Processo de Planejamento e Controle das
Operacdes Terrestres (PPCOT), no qual esta inserido o
Exame de Situacdo, sdo estabelecidas as condicdes para a
realizacdo da avaliagio continua das operagées, inclusive com o
estabelecimento de indicadores de eficacia e de desempenho.
¢ Assim, em ambas as abordagens sao estabelecidas condicoes
de controle e coordenacao da execugao do projeto, que per-
mitem avaliar o seu desenvolvimento e, se for o caso, atuar
no sentido de manté-lo em conformidade as especificagdes
estabelecidas.

¢ Entretanto, possiveis alteragdes das determinagdes contidas
na OOp sé serio efetuadas pela expedicio de Ordens

Fragmentarias.

Fonte: Adaptado de Silva (2014).

Quadro 8 - Processos do grupo planejamento (area de Gerenciamento dos Recursos Humanos) e as

atividades do Examede Situacao

Planejar o
gerenciamento dos

recursos humanos

, . Nao ha correspondéncia
Area do conhecimento:

Gerenciamento dos
Recursos Humanos

* No Exército Brasileiro diversas destas atividades sao definidas
no Quadro de Organizaciao (QO), no qual estdo claramente
especificadas todas as fungdes, habilidades necessarias,
responsabilidades e relagées hierarquicas da Brigada.

* Nas Brigadas, o gerenciamento de recursos humanos é feito de
forma distinta daquela levada a termo nas institui¢des civis.

* Uma brigada quando em operacdo, nao executa, por exemplo,
selecdo, contratagido, qualificacido, pagamento ou demissao
do seu pessoal. Neste escaldo a atividade de pessoal é tratada
como uma atividade logistica e os Recursos Humanos, quando
necessario, sao solicitados ao escalao superior que os fornecera ja
devidamente capacitados para o desempenho funcional. Dentro
das especificidades dessa area no meio militar estao as atividades
de evacuacao de feridos e sepultamento, por exemplo.

Fonte: Adaptado de Silva (2014).
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Quadro 9 - Processos do grupo planejamento (area de Gerenciamento das Comunicacées) e as atividades
do Exame de Situacao

Planejar o Gerenciamento das
Comunicages

* As abordagens se equivalem no que
tange as entradas e as ferramentas e
técnicas utilizadas no desenvolvimento
do processo.

* No Exame de Situacdo, o Plano de

§2. Situacdo e sua compreensao
3) Caracteristicas da area de
operacoes(PITCIC)

5) Nossa situagao.

Area do conhecimento: Gerenciamen-

to das Comunicacdes

g) apoio ao combate

Gerenciamento das Comunicacdes é
equiparado ao Anexo de Comunicagoes
ou ao 5° paragrafo da OOp da brigada.

Fonte: Adaptado de Silva (2014).

Quadro 10 - Processos do grupo planejamento (area de Gerenciamento de Riscos) e as atividades do Exame

Planejar o
Gerenciamento de
Riscos

Gerenciamento de
Risco

Area do conhecimento:

Nao ha correspondéncia

7

* No PMBOK este processo é especificado como sendo o
processo de definicio de como conduzir as atividades de
gerenciamento dos riscos de um projeto.

* No Exame de Situacdo, nio existe um documento
especificamente destinado ao gerenciamento de riscos como o
Plano de Gerenciamento de Riscos previsto no PMBOK.

* No planejamento de uma operacdo militar os riscos sao
estudados e tratados de forma integrada no desenvolvimento do
planejamento do projeto, por cada um dos oficiais de EM, dentro
das suas respectivas areas de responsabilidade funcional.

* Na metodologia militar o gerenciamento dos riscos ¢ inerente
ao planejamento das operagdes e, portanto, ao desenvolvimento
do Exame de Situacgao.

* No Exame de Situagdo o gerenciamento dos riscos é feito com
base nos principios doutrinarios da Forca.

* Embora no PPCOT (BRASIL, 2014a) seja prevista a elaboracio
de uma Matriz de Gerenciamento de Riscos na qual estaria contida
a classificagcdo dos riscos identificados quanto a probabilidade e
impacto, o préprio manual prescreve que essa elaboracao nao
seja de carater obrigatério.

Identificar os Riscos

Gerenciamento de
Risco

Area do conhecimento:

Realizar a analise
qualitativa dos riscos

Gerenciamento de
Risco

Area do conhecimento:

§2. Situacdo e sua

compreensao

§3. Possibilidades do Inimigo,

Linhas de Acao e Confronto.
3.1 Possibilidades do

Inimigo

3.3 Confronto das Linhas de

Acao com as possibilidades

do Inimigo

§4. Comparacio das nossas

Linhas de Acao

4.2 Processo dos Fatores de

Comparagio

¢ A identificagdo dos riscos do projeto, no caso militar, é feita
de forma evolutiva e simultanea com o desenvolvimento do
planejamento do projeto.

* No Exame de Situacdo nao existe uma Lista de Riscos e de
Respostas. Na metodologia militar o registro dos riscos e das
respostas ¢ feito em documentos elaborados pelos diversos
oficiais do Estado-Maior, a maioria deles no formato de calcos
e matrizes.

* A anidlise dos riscos no processo militar é feita de forma
empirica, na maioria das vezes baseada em fatores de alto grau
de subjetividade tais como percepcao de indicios e julgamentos
decorrentes da experiéncia, do conhecimento doutrinario
acumulado, de raciocinio légico, da flexibilidade de raciocinio e
da interpretacdo/intuicdo pessoal.

* Mesmo sendo apoiada em valores ou fatores subjetivos, pode-se
dizer que, em funcao da simultaneidade de realizagio das acoes de
identificacao e analise dos riscos observada no Exame de Situagao,
a atualizacao do registro dos riscos é feito de forma mais completa
do que aquele previsto no gerenciamento de projetos.

Continua...
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Continuacao...

Realizar a analise
quantitativa dos riscos

Area do conhecimento: | Nao hé correspondéncia
Gerenciamento de

* No Exame de Situacdo nao ¢ feita a analise quantitativa dos
riscos do projeto.

Risco
Planejar as respostas §1. Missao;
a0s riscos §2. Situacdo e sua

compreensao * No processo militar as ameacas e as oportunidades sdo tratadas
§3. Possibilidades do Inimigo, | de forma integrada e as diversas respostas possiveis de serem
Linhas de Acao e Confronto. | adotadas em relacdo a cada uma delas sao todas consideradas e

3.1 Possibilidades do reunidas num conjunto de medidas harmonicamente planejado
, Inimigo chamado de “Linha de Acao”.
Area d? conhecimento: 3.3 Confronto das * A solucao militar de tratamento integrado dos riscos possibilita
Ggrenqamento de Linhas de Acao com as evitar ou explorar em melhores condi¢bes algum outro aspecto
Risco possibilidades do Inimigo que possa surgir como resultado sinergético da integracdo dos
§4. Comparagéo das nossas | riscos identificados.
Linhas de Acao

4.2 Processo dos Fatores
de Comparagdo
Fonte: Adaptado de Silva (2014).

Quadro 11 - Processos do grupo planejamento (area de Gerenciamento das Aquisicoes) e as atividades do
Exame de Situacao

Planejar o * A brigada, em operacdes, grosso modo, nao faz aquisicoes.
gerenciamento das * As necessidades da brigada (pessoal, equipamentos e materiais)
aquisicoes R A . sao estabelecidas em documentos institucionais (QO e QDM)
- Nao ha correspondéncia L . .

Area do conhecimento: e devem, em principio, ser mantidas no nivel de Apronto
Gerenciamento das Operacional. Durante o combate, este nivel € mantido por meio
Aquisicées da cadeia logistica operacional da forga.

Fonte: Adaptado de Silva (2014).

Quadro 12 - Processos do grupo planejamento (area de Gerenciamento das Partes Interessadas) e as
atividades do Exame de Situacao

Planejar o * No Exame de Situagdo, embora haja itens que permitem a
gerenciamento das clara identificagdo das partes interessadas assim como os seus
partes interessadas respectivos interesses, nao existe um documento especifico como

o Plano de Gerenciamento das Partes Interessadas. Além disso, o
processo militar devido a estrutura organizacional e aos principios
doutrinarios que regem a atividade, dispensa a confecgdo de
documento especifico de registro dos interesses das forcas amigas.
Area do conhecimento: ¢ A preocupacao com a seguranga e o levantamento dos interesses do
Gerenciamento das segmento da populacio afetada pela operagao esta indicada no item
partes interessadas § 2 Situagdo e sua compreensao,

Consideragdes que afetam as possiveis Linhas de Agao,
I) Consideragoes Civis;

[..]

e) Populacao

Nao ha correspondéncia

Fonte: Adaptado de Silva (2014).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho foi desenvolvido para atender
ao objetivo de comparar as boas praticas de gerenciamento
de projetos (guia PMBOK) com a metodologia de
planejamento das operagbes militares (Exame de Situacdo)
do Exército Brasileiro, em busca de pontos de contato,
divergéncias e contribuicées reciprocas.

Assim foram estudadas as correlacdes entre as
duas abordagens consideradas, com base nos 26 processos
dos grupos de processo iniciacio e planejamento do
guia PMBOK, que compunham o universo pesquisado.
Apos as identificagbes e comparagdes das congruéncias e
dissonancias, foram efetuadas, a interpretacdo e a analise
dos resultados obtidos a fim de se chegar a solucao do
problema proposto.

Inicialmente, sugere-se que a caracterizacao de
uma operacao militar pode ser equivalente conceitualmente
a um projeto. Além disso, pode-se verificar que enquanto
a abordagem de gerenciamento de projetos admite que
nem todos os processos relacionados no guia PMBOK
precisam ser selecionados para cada projeto, no Exame
de Situacao existe a exigéncia do cumprimento de todas
as fases do processo. Outro ponto observado é que a
metodologia militar admite o uso do empirismo e da
intuicdo, advindos da vivéncia profissional do decisor no
desenvolvimento do processo de tomada de decisao uma
vez que o conhecimento, a experiéncia e o discernimento
desse decisor sdo muito exigidos na escolha da melhor linha
de acao.

Péde-se verificar que existem pontos nos quais
as duas abordagens se assemelham e outros nos quais
elas divergem significativamente. Ademais, algumas areas
de conhecimento do guia PMBOK ndo encontraram
atividade correspondente no Exame de Situacao, a saber:
gerenciamento dos custos, gerenciamento dos recursos
humanos e gerenciamento das aquisicoes.

Em relacdo a area do conhecimento integracao,
no que tange o plano de gerenciamento do projeto
existem trés diferencas entre as abordagens que merecem
destaque:

(1) no guia PMBOK, o plano de gerenciamento
do projeto (PGP) é um documento elaborado de forma
progressiva, que s6 é concluido ao final do empreendimento;
enquanto no Exame de Situagdo, a Ordem de Operacoes
da Brigada (OOp Bda), documento que é correspondente
ao PGP é elaborado uma Unica vez, de forma conclusiva
e com contetdo fixo ao final do “Exame de Situagao” do
comandante tatico;

(2) a atualizacdo do PGP na abordagem do guia
PMBOK é feita de forma dindmica e todas as atualizagbes sao
registradas no préprio plano na medida em que o projeto
vai evoluindo; em contraponto, no planejamento militar a
OOp Bda somente tera seu contetido atualizado por meio
de ordens fragmentarias originadas do Exame de Situagao
de Estado-Maior, entretanto a O Op nao se configura num
documento fixo e imutavel que “engessa” a participacao

do comandante tatico. No caso militar para cada fato novo
surgido na evolucao do combate sera repetido o processo
decisério inicial e serdao expedidas novas ordens, fato este
que da ao comandante tatico a possibilidade de adotar
solucdes inéditas, imediatas e necessarias, em face do
dinamismo das operacdes contemporaneas.

(3) na abordagem do PMI o Termo de Abertura
constitui-se em documento Unico, ao passo que na
metodologia militar as informacdes necessarias a abertura
da operacao estio reunidas em dois documentos, de forma
mais abrangente, permitindo a identificagdo mais precisa do
fatores impostos pelo Escaldo Superior e das determinacoes
do gerente de projeto, o comandante da Brigada.

No que diz respeito a area do conhecimento
escopo, constatou-se que na metodologia militar a
subjetividade e a intuicio decorrentes da utilizacio de
conhecimentos técitos por parte do tomador de decisao
sdo empregadas na coleta de requisitos e na definicdo
do escopo. Além disso, cabe destacar que a Ordem de
Operacoes da metodologia militar constitui-se na Linha
de Base da operacdo, permite representacdo grafica
e é correspondente a uniao da EAP com o dicionario
da EAP instrumentos previstos na abordagem do guia
PMBOK. Assim, a Ordem de Operacdes permite melhor
compreensao do relacionamento das agdes a serem
executadas e das tarefas a serem cumpridas.

Em relacado a area do conhecimento tempo,
mais uma vez observou-se o uso de conhecimento tacito
que insere a subjetividade e a intuicado no planejamento
militar. Também, acredita-se que o uso de ferramentas
informatizadas para a confeccdo do cronograma e
elaboracdo de diagramas para o Exame de situacdo possa
ajudar no aperfeicoamento do planejamento das operacoes
militares do EB.

No caso da area do conhecimento qualidade,
percebeu-se que a subjetividade adquire grau maximo na
metodologia militar; pois ela esta baseada em principios
e valores institucionais tais como: sentimento de dever,
cumprimento da missdo e aplicacdo de fundamentos
doutrinarios, elementos integrantes da bagagem cultural
dos oficiais da forca.

Para a area do conhecimento comunicacdes,
apesar dagrande complexidade do sistema de comunicagoes
empregado numa operagao militar, o planejamento das
comunicagdes segue os mesmos principios estipulados na
abordagem do guia PMBOK.

No que se referem a area do conhecimento
riscos, as diferencas entre as abordagens sao significativas.
Em primeiro lugar, ndo ha no planejamento militar um
documento formalizado e de elaboragdo obrigatéria
que regule o gerenciamento de riscos. No processo de
planejamento militar - PPCOT - embora seja prevista a
elaboracdo de uma Matriz de Gerenciamento de Risco,
a ela é atribuido carater facultativo. Além disso, os riscos
sao tratados de forma diferenciada. Na abordagem do guia
PMBOK, as acdes de tratamento dos riscos (identificacao,
andlises qualitativa e quantitativa, planejamento de
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respostas) sao desenvolvidas de forma sequenciada e
admite-se a possibilidade de descarte dos chamados riscos
menores. Na metodologia militar a analise dos riscos e a
programacao das acdes de resposta sao desenvolvidas, de
forma simultanea e integrada, na medida em que os riscos
vao sendo levantados. Tal atitude permite explorar, de forma
mais completa do que a executada nas boas praticas do PMI,
outros aspectos que resultem da ocorréncia sinergética de
mais de um dos riscos identificados. Ademais, nenhum
risco é descartado, por menor que seja a sua probabilidade
de ocorréncia, pois uma operacdao militar € um projeto
que envolve mortes, sua principal diferenca em relagao
a projetos civis. Por outro lado, na abordagem do guia
PMBOK sao utilizadas diversas ferramentas e técnicas para
avaliagao qualitativa e quantitativa dos riscos identificados,
enquanto na abordagem militar; além de nao se realizar
a andlise quantitativa, faz-se a analise qualitativa de forma
subjetiva e intuitiva mediante a aplicacdo de conhecimento
tacito, acumulado ao longo da vivéncia profissional.

Em resumo, considere-se que a abordagem de
gerenciamento de projetos estabelecida no guia PMBOK
tém solugdes que podem contribuir para a modernizagao
da metodologia de planejamento de uma operagao militar
do Exército Brasileiro. Entre elas destacam-se:

(1) o uso da EAP para representar graficamente o
escopo da operagao e

(2) o uso do cronograma (grafico de Gant) para
gerenciar o tempo da operacao.

Em contrapartida a metodologia militar possui
aspectos que poderiam ser considerados pelo PMI para o
aprimoramento das suas Boas Praticas. Entre eles estao:

(1) uma abordagem mais agressiva do controle
das Partes Interessadas que podem dificultar ou mesmo
impedir o desenvolvimento do projeto;

(2) o uso de um documento do tipo da Ordem de
Operagoes para gerenciar o escopo do projeto; e

(3) a andlise da possibilidade de ocorréncia
simultanea de mais de um dos riscos elencados ou do grau
de potencializacdo sinergética desse tipo de ocorréncia.

Além disso, constatou-se que:

(I) o Exército Brasileiro vem buscando
modernizar os seus processos de gestdo de acordo com as
melhores praticas;

(2) uma operacao militar pode ser comparada
conceitualmente a um projeto;

(3) o Exame de Situacdo tem correspondéncia
com os grupos de processos de iniciagdo e planejamento
elencados pelo guia PMBOK;

(4) dez processos da abordagem do guia
PMBOK guardam algumas distincdes em relacdo ao
Exame de Situacdo desenvolvido no nivel tatico (Brigada),
a saber: planejar o gerenciamento de escopo, planejar o
gerenciamento do cronograma, planejar o gerenciamento
dos custos, estimar os custos, determinar o orcamento,
planejar o gerenciamento dos recursos humanos, planejar o
gerenciamento dos riscos; realizar a andlise quantitativa dos
Riscos; planejar o gerenciamento das aquisicdes e planejar

o gerenciamento das partes interessadas;

(5) desses dez processos, em quatro deles a
distincdo se prende, praticamente, a elaboracdo de um
documento especifico regulador do planejamento do
conhecimento da area considerada, sao eles: planejar o
gerenciamento de escopo, planejar o gerenciamento do
cronograma, planejar o gerenciamento dos riscos e planejar
o gerenciamento das partes interessadas e

(6) para aproximadamente 77% dos processos
elencados existe similitude em relacio as acoes
desenvolvidas, o que permite concluir que apesar da forte
verticalizacdo institucional do Exército o seu planejamento
operativo esta compativel com a matricialidade do
gerenciamento de projetos.

Todo método tem limitacdes e uma delas é
inerente a abordagem qualitativa, que é a subjetividade da
interpretacao dos dados. Minimizou-se essa limitagdo com
a participacdo de pesquisadores especialistas nos assuntos
pesquisados (gerenciamento de projetos e ambiente
militar) adicionados a minuciosa atencao no tratamento dos
dados. Apresenta-se como limitacdo normal, a sua aplicagao
em estudos com grande nimero de variaveis. Acredita-se
que o estudo tenha apresentado ainda uma limitacdo bem
especifica que é o uso de conceitos, definicoes e valores
comumente utilizados no meio militar e, muitos deles,
quase totalmente desconhecidos no meio civil.

No decorrer do estudo realizado verificou-se
que seria possivel ampliar a abordagem do tema central
do trabalho para outras consideracdes. Neste contexto
deixa-se como sugestao para futuras pesquisas as seguintes
colocacdes:

(I Pode ametodologia de resolucao de problemas
(Exame de Situacao) contribuir para o aperfeicoamento da
metodologia de gerenciamento de projetos defendida pelo
PMI? Como?

(2) Como instrumentalizar a metodologia militar
a fim de reduzir a componente intuitiva que lhe é peculiar?

(3) Pode-se, também, realizar comparagoes entre
o Exame de Situagao e outras abordagens de gerenciamento
de projetos, como ISO, IPMA e PRINCE2.
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