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m&wmIm , de trobalhos fronceéses sobre a wmtéﬂa,
50 eomissio  “eusto-eficiéneia” presidida em
1868  pelo Gefﬁemz Delachenal, dos grupos de trabalho gue
the sucederam, do iro Inter-FPdreas de Pesguwisa Opera-
cional e do ﬁwﬂ-o Prospegﬁmﬁ.e Am:igup&a, amdimemg
degsignads pe indstro pard di a implantagio )
tema & PB” no Ministério do D riy :

,fu;tn-aﬁalénﬂa, anilise de sistema, planejamento de orgamento-
ama, tais térmos, com sentido mais ou menos variado em prineipio,
cem cada ver mals fregilentemente na abundante literatura da
eig de negbeios piblicos e mesmo privades, Nis querfamos neste
Igo expor o que parece ser & filosofia de todo esfirgo de racionalizagio
fraduzem essas palavras quando tal esféreo se aplica & defesa, e,
etudo, tentar salientar ao mesmo tempo sua importincis, possibilidade

A importincia, em verdade, ¢ ficilmente percebida,

Ji fax vinte anes que ¢ Coromel Ailleret trazia & luz, em um
no lvro intitulado “Arte da Guerra e & Técnica”, novo fendmenc
uma “manobra das pesquisas e fabricagoes”.

- Mostrava &le que, em nossos dias, a extrema rapidez de evolugfio do
rmeamenta desviava a atenciio do chefe militar,

Esta :iamada até entdo, para o emprégo de meios considerados apro-
adamente como constantes, tinha que se voltar para outros, extrema-
te vmﬁveil ¢ que o chefe devia encarar como tal e sbbre &les agir.

- Em vez de "manobra de pesquisa de fabricagio” ou de “manobra
Bcnica’ deveria se falar agora de uma manobra global de preperagio
wa! ‘a cifneia, a téenten, a arfe rmhtnr a organizagiio industrial e
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Em nossos dias, esta manobra ¢ desejada e tida como decisiva ps
asgegurar por si s6 a defesa: pois & no fundo, a filosofla da dissu
onde o emprégo, pele menos em um conflitc de grandes proporghes,
udo ¢ mais do gue um Glimo e catastrifico recurso, so mesmo ten

= que g constatagiio de um revés

Mas o que é preeiso sublinhar, 8 o fato de que as decisdes e opet
gue esta manobra exige, tornaram-se muito dificeis.

05 eguipamentos sdo de extraordiniria complexidade. Seus cus
sdo cada ver mals elevados. As soluedes e suas yoriantes se multiplican
quase que ao infinito. A evolugio das possibilidades ¢ extreman
rapida, mas o8 prazos de realizagio, nessa estratégia de preparaglo
nam-se muito longes e sem nenhum térmo de comparagio com of
estratégia de emprégo. Cada decis@io & tomada em fungfio de um fu
turo longinguo pleno de incertegas.

880 essas decisfes que se trata de-esclarecer, essas opgbes qu
; vemos racionalizar,

2y Problems enorme que convém primeiramente avaliar em uma bre

apreciggao de conjunto antes de tentar o esbogo de uma solugdo.
h focalizard, de modo sem divida tedrieo e esquemdtice, dols grandes n
ou melhor dois grandes tipos de decises principais:

— o do emprégo dos meios tendo em vista objetivos precisos
que concretizam umag dada misséo;

— o da reparticio geral de recursos entre as diversas missées que
devem ser cumpridas.

i

1 — APRECIACAO GERAL

O de que se trata efetivamente, nio & s6 de encontrar uma solugln
i racional para um problema lmitado de opoiio enfre duss ou mais armes
ou engenhos que se destinam a uma mesina tarefa, na execucio de ]
: mesma missdo, porém de lentar aproximar a melhor estrutura |
p pussivel das forgas, levando em conta a percentagem do produto nac
X que o govérno estd resolvide a consagrar 4 preparagio de sua defesa
; litar,

{ Estrutura global de forcas, ndo guer dizer somente um estado desens
[ volvido em elneo, dez on mals anos ou nio haver mals grandes unidad
esguadrilhas aéress, pavies, engenhos, organismos de. apoio, sua |
i posichn, seu equipamento, mas significa aindd, se se guizer espec
completamente sébre fsse problema, todos os dades de colocagio
3 condigdes operacionais désse conjunto e sua manutencho, iste &, ad
) pecificsctes Telativas ds taxas de atividade, aos tiros de ensaio, ag dﬁ
b dobraments em tempo de paz e em tempo de crise, 48 comcepedes lo-
- fisticas e sobretudo acs niveis iniciais a manter, treinar, efe. ... [




RACIONALIZAGKO DAS 0PGRS o7

A ambicio é grandicsa. E, no entanto, podese renunciar a um tal
7 Pode-se renunciar a introduzir mais racionalismo em uma questio
ra sobrevivénein da bagdo e de geus membros resliza pamanantes
Iderdveis sacrificios?

!i!nguém imaging reduzir ésse monumento de complexidade e incerte-
d um pimples problema de peaquisa operacional, a mencs gue se eaten:
asindamente a prépriz nogio de pesquisa operacional, Segundo os
s g as deelaragbes dos proprios americanos, os novos métodos
0 pretendem apresentar, como pesguisa operacional, uma selugho Otima
problema € de fato muito vasto; muito complexo, a incerteza tem
@ um largo quinhfiio, para que se possa, no estado atual das coisas,
élo em um “modélo” pritico e significativa. Em contraposicho
éles, podese resolver problemas mais lmitades pelo estude do
éncla, em que 4 pesguisa operacional tem sua parte lmpor:
, 8 vézes ate miesmo essencial. Tratase em seguida de integrar
resultados parciais para sjudar a resolver o problema geral, dando
‘responadvel uma “lista® de opcdes possivels; excluindo deld as so-
manifestamente ineficientes, destacando as hipiteses e as incog-
evando em egnta todes os fatores essenciais e fornecendo nfo um
tﬂnunf’ matemético mas a delimitagio “de uma zona de solucbes ra-

a’k lmbieﬂa & considerivel, se l.'-em gue necessiria, porém ela se torna
gl porgue nds encontrames no fando a idéia de dois niveis ou de
tipos de decisao citadas acima, Precisamos abordar agoera o nivel
‘pmhlmaa mais. limitados™ da eseolha do melhor meto ou da melhor
gio 'de meios tendo em vista o cumprimento de uma determi-
.mllaio

II — ESCOLHA DO MEICS
DEFINICAOQ DOS OBJETIVOS

' '_n problemas déste primeiro nivel pressupdem um estudo sistemético
definiciio ¢lara do verdadeiro resultado a conseguir. Eig af um
o ponto muito importante. £ em esséncla a maneira segundo a

anuncia o '_prahla_m'a. Um problema mal pisto nio poderia ser
plvide corretamente. B importante sobretudo gque ao formuldlo nfo
faga um pré-julgamento, conscientemente ou ndo, sébre o modo de
ir determinado objetivo.

Um exemplo citado freqllentemente & o da luta antisubmarina no
'g0 da Segunda Guérra Mundlal: colocar o problema em térmos de
¢do de submarinos inimigos era colocido mal. O verdadeiro re-
do a- obter nio ers ésse, e sim 0 encaminhamento regular das
em tempo e locals proprios. B preclso reconhecer gue freglien-
sp tem a tendéneia de enunciar o problema em térmos de
ficagio de equipamentos em ver de no do efeito global a obter;

.
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em térmos de ferramenta, em vez de térmos de trabalho; em térmos de
precisdo, velocidade, poténcia da srma, em vez de em térmos de eficidnel
operacional global. Ora; melhorar & preciso, por exemplo, de um ¥
antiadéreo, nio é a mesma coisa do que melhorar & eficidncia operacio
giobal da defesa antladrea. A guestdo da validade dos objetos faz parte
integrante da andlise de sistema. E o primeiro degrao.

Tal efeito a produslr deve ser definide tanto quanto se possa
térmos quantificivels, por exemplo: nimero de avides ou de mis
interceptados & destruidos, probabilidade de destruigio de um ob, il

militar, mimero de divisdes que podem ser detidas em tal linhs I:IUIB%
tal praso, ndmero e importinela dos comboios a encaminhar e [
gor, ele. ... Pode haver casos em gue o critério de eficiéneia qua
fiefivel pnda ser considerade como suficientemente correfo para ser
tado como critério dnico, Mas, freqiientemente, serd necessirio ace '
critérios multiplos. As viézes enfim serd preciso se contentar =sm que;
em parte pelo menos, o efeito a obter sb possa ser deserito, mas convém
entiio que éle o seja com toda precisdo possivel, e com a indicagio do
ponto de partida indispensfivel e dos diferentes nivels que devem ser
alcangados,

PESQUISA, E DEFINIGAO DOS SISTEMAS

Partindo do efeito a obter, tratase de imaginar, estudar e daamvﬁf
os diferentes sisternas capuzes de produzir tal resultado.

Por sistema se entende nio uma determinada arma particular, mag
a “combinacio de meios em material, infra-estrutura e pessoal, orﬂ_u_tf
zados tendo em wvista cumprir uma ou eventualmente vérias missdes”,

Definir um sistema & pois uma tarefa muito mais vasta e dificil do
que descrever uma arma ou um veiculo com as performances op
cionais desejadas, Arma, ou veiculo, ou engenho, ou aparetho, ndo
agui mais do que um elemento, & a descrigiio do sistema projetado ¢
preehde: y

— a natureza dos melos, se o sisterna é homopéneo;
— a natureza e a dosagem dos meios, se o sistema & heterogénes;
— ag performances & caracteristicas téenicas de cada meio;
— o volume global, o nimero de unidades;

— o8 conceitos de emprége, de apoio e treinamento.

Além da diversidade possivel ¢ da natureza dos meios para
mesmo fim — por exemplo canhfes, engenhos ou minas, avifes
misseis — & elaro gue um certo nimero de valores dos diversos pard-
metros gque descrevem o sistema, aceitdvels a priori, determinam um
grande nimero de golugbes possivels.

Eis ai uma difersnca sensivel com a rotina tradicional gue tandeﬁ-g;,‘
28 viges, a escolher wma arma ou wm aparelho entre dols ou trés mo-
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em fungio de sua performance e caracteristica téenicas ¢ zen custo

caplo, As vézes serla decidir sbmente se se adota tal ou gual

nive proposto pelo engenheiro. Aqui trata-se da combinaglio de

@ de tudo que oz rodeis. Todo esfirgo vai tender extrair uma

d de eficidneia muito mais global do que o simples jégo das per-

need & uma medida do custo que ullrapassa, largamente, a simples
i do custo do estudo e da fabricacdo,

.'I.'f!:'al RMINACAD DA EFICIENCIA DAS BOLUCOES POSSIVEIS

A eficifncia que se trata de avaliar quantitativamente, se puder, e
i mangira t8o objetiva e clara guante possivel, pelo menos, em
a um nivel determinado do efeito que se deseja &, dissemos nos,
neia global isto &: da totalidade de um sistema dado e ndo de
_a;amantn isolado. B uma eficiénela operacional, isto & avaliada no
10 & nas condiedes reais de emprégo, e nio uma eficiéncia de campo
0 ou de experifneia técnica, £ finalmente uma eficiéncia no tempo,
@ avaliada nas condigbes nas quais o sistema concebido poderd
vamente estar em servigo, e ndc & do estude em que &le & tratade.

Insistiv desta maneira sibre as cafacteristicas da nogfo de eficiénela

‘como se concebe nos estudos de “custo — eficiénela” deve fazer sentir,

dmediato, o valor considerdvel de um tal elemento de deeisio se nds
eguirmos construf-lo, e também, a dificuldade de sua construgio.

‘precigo um nimero considerfvel de dados no dominio téenice e
racional, de um lado, sobre armas ou engenhos que ainda nio existem
ainda estdo em maqueta ou protétipo, e de outro lade, sbbre as pos-
ades futuras de um inimigo e seu comportamento provivel,

“Para enfrenlar essay dificuldades gque poderiam parvecer, de inicie,
corajantes, as téonicas modernas de preparo da decisio dispie no
o de meios que se tornam cada dis mais eficazes. Sfo o8 meios
peaquisa operacional; modélos matemdticos, simulacao, jogos opera-
; Na maior parte dos casos, a técnica basica serfi a da cons
pde um modélo de eficiéncia ligando as diferentes caracteristicas
icas do sistema ao critério estabelecido para medir o efeito a pro-

. Mas gualguer gue seja o valor dessas ferramentas; e geu progresso
evisivel, elas ndo permiticdo nunca abarcar téda @ realidade. Podem
tuir, isso sim, poderoscs meios para diminuir -a incerteza. Nio
gar porém o julgamento do valor nem tampouco, em dade mo-
da opeiio no desconhecido, a aposta. Mas — e ai poderia estar
) motivo principal déste artigo — essag novas aproximagbes devem
mitir digcernir melhor sébre que elementos néo qualificiveis deve
dir o julgamento. Devem permitir seber onde, exatamente, se situa
o que & preciso decldir e guals sfo os trunfos ¢ o riscos.
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AVALIACAD DO CUSTO DOS SISTEMAS

O ripido resumo que fizemos deixa entrever as dificuldades g
apresentava a avaliagio da eficiéncia. A avaliagio do custo, & prim
vista, parece mais ficil, e no entanto, ela também & cheia de dificuls
¢ de armadilhas. -

O homem racional gue quer comprar uma viatura néo se intere
46 pelo custo de compra dessa mesma viatura. fle se preccupa ta
com a4 taxas e gastos da entregs, e pobretude o pusto da. pdanu
de seu comsumo de gazolina, o prémio do seguro, ete, ... € & a tot
dade das despesas, com seu escalonamento no tempo, gue €le levard

consideragio,

Racionalizar s opebes, em mosso caso, implica também em que
limitemos nossas investigagbes ao preco de fabricagdo dos elemer
materiais do sistema, mas que congiderernos o conjunto dos custes
estudo, fabricachio ou construgdo, manutengao, treinamentn, montag
apoip de conjunto acs elementos __ pessoal, material e infra-estrul
imobilidria — que constifuam ésse sistema,

Isto implica em primeiro lugar numa deseripiio muito precisa ¢ m
completa do sistema, deserigdo que esth igualmente, conforme vimos,
estudo da eficiéncia. : B

A partir dessa descricio & preciso contabilizar ponto por pont
meiramente, a previsio dos custos de aqnisicio, o que, conforme se
néio estd livre de dificuldades e erros. Os “excessos da previsie” ma
menos consideravels que parecem ser 0 yesultado comum de muitos
gramas de srmamento emocionam periddicamente nio &6 o8 orgios d ;
trdle mas também & imprensa e @ opinido publiea. Tais avalisqoes o
fazem extrapolando e partindo de custos de equipamentos da mesma T
tureza, feitos mo paseado, por exemplo, procurando como varia o
em funcho das perfomances ou caracteristicas. Pode-se chegar assim &

relaghes muito simples: antes da guerra, Da época dos engenhos
pouco sofisticados, estimava-se o custo de um carro de combate pro
nalmente a0 seu péso (do quilo de carne, ao prego do quilo de man
Tais razbes de estimativa sio em geral muito mais complexas. Os se
¢ o8 dredos de estudo americanc. parecem displr de todo um dossier
relaches entre, por exemplo, custo de aparelhagem inicial a instalar p
fabricagio de uma célula de avido e péso dessa céluda, entre o Cust
de um equipamento de rédio aero-transportado e fregliéncia e poténeia
emissiio. dégse mesmo equipamento, ete; O que & preciso notar sobretud
& que para estabelecer tals relacies sio necessarios dados estatisticos
experiéncia de Tealizagles precedentos bastante numerosas, 0 gue, B
uma média e mesmo uma grande nago, estd longe de gor uma cond
cabalmente obtida, Mas se ndo tivermos experiéncia vilida sbhre o e
nho ou arma em seu tode, teremos mais freqlientements sibre suas pd

constitutivas,

et il Sdbiod B LS ol il Ll e
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rﬁ‘atl dar um exemplo fora do campo militar, pode-se citar o estudo
drem pela SNCF., Globalmente & gqualguer coisa de totalmente
orém certos clementos sio relativamente clissicos:

t-linha em eimento, vagies cujo custo pude sor axtrapulado do
cisto de materiais eonhecido:

- — motker de tragio do tipo aerondutico r.'uia eusta & -conhecido ou
puda sor extrapolado;

~ — motor de sustentacio do tipe automdovel, conhecide ow gue pode
- ser extrapolado.

Iln_almanta, g6 restam como eléementos tolalmente novos poucos
vos especiais, notadamente de sustentaglio, que serd necessirio
' mais detalhadamente, em uma espécie de esbioo, maid ou menos
do, porém tendo o culdade, nesse estégio do estudo, de ndo avangar
is o5 custos emo guestio tornam-se rhptdamente muito baixos diante
cugto total e o érre que se pode cometer, mesmo impertante em valor
uto, ¢ relativamente desprezivel.

Amals grave ¢ a mads importante questo, penssmos nds, pard de
minaean dos eustos de sguisicio & das relagdes entre-os estados maio
¢ 08 servigos armamento. B preciso que s responsahilidades de uns
outros figuem bem claras, qué ndo hajam ambiglidade ou confusio
agies do prego a favor de dividas ou variaghes na concepelo, das
do se sabe qual a oridem nem o fim reais. Com efeito 6 fregiien-
imputado a tais dividas o variagbes, uma largga parte dos excessos
eréditos exrn-::a{]us mais acima.

Mas aléem dos gastos de aquisigies em seu sentido mais: amplo (ism
npresndendo o5 gastos prévies oom oestudo, o protitipe e o ferra-
U_du-s diversos elementos do sistema, & preciso além disso avaliar
@ poderia chamar de custo de exploragio do sistema. Teso. também
‘g0 faz sem sérias dificuldades. Nos 86 citaremos duas.

primeira, & a de saber onde param os gastos em guestio e como
pgl-los. 8 evidente, por exemplo, que tanlo para o apoio do pessoal
‘para o do material, o sistema proposto vad depender de uma infra-
de cvomande, administracio, servigos de manutencio diversos,
.+ Que nAn tém como fnico objetivo seu proprio apoio. Como
a parfe désses gastos gque lhe cabem? Até que ponto se tem
para considerar ésses gastos como fixos, e ndo afetados pela exis
e dimenstes dos sistemas estudados? Resolvidas essas questies,
-serd difieil avaliar corretamente ps custos do funcionamento atual.
sistema contdbil, efetivamente, analisa sobretudo as despesas se-
Sia natureza (pessoal; material reposicio, manutencdo, .. ) mas nio
e grupdlas fieilmente segunde suas finalidades. A construgio de
‘gistema contabil permitindo tais resgrupamentos, dando a chave das
r-dependéneia due governam os eustos dos diversds eonstituintes das
iy e sua atividade, seu apoio. nos parece ser uma das condigdes ne-
lag & generalizacio dos estudos de custo-eficibneia:
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A segunda dificuldade & a da duragio do funcionamento gue cony
lavar em conta no estudo. A vida dos sistemas a comparar pode &
ferente de um para o oulro. Mas, de gqualquer maneira, é uma das m
incertas, ¢ uma nova técnica gue pode muito Thpidamente tornar ¢
a2l ou gual parte constitutiva essencial. A dGnica solugdio & fazer o e
para diversas duragies de vida, cineo, seis, sete anos por exemplo
remos dessa maneira se as conclusies 8o ou ndo senslvelmente m
endas passando de uma paras outrs duragiio. No primeiro caso, ser
constrangidos a escolher wma ou vérias hipdteses e teremos o cui
de que tal opelo figue bem clara, no estdgio final, quande o d
estiver sob os olhos de guem eabe decidir,

APRECIACOES GERAIS SOBRE A AVALIACAO DA EFICIENCIA l.
E DO CUSTO

Antes de passar A sintese custo-eficiéncia, é preciso generalizar 2 ob:
servagio gue acabamos de fazer, ¢ juntar uma ou duas outras para mos
trar, & grosso wmodo, como as difieuldades enormes que nie foram omitidas
podem, de certa forma, ser ultrapassadas ou contornadas.

No fundo, as duas grandes dificuldades sdo os inguantificdveis que nio.
podem levar em conts os modelos mateméticos e a incertesa gue afeta pe-
sadamente certos dados. %

Para resolver essas dificuldades podese apelar primeiramente pa
o estudo da sensibilidade de gue demos um simples exemplo mals seima
Isso consiate em fazer estudos para vérios valdres, de elementod incertos:
o1, sg €les nio forem guantifichveis, para virias hipiteses — por exem-
plo pessimista, provivel, otimista — relativos a ésses elementos, Podese:
assim descobrir quais sfio o8 dados que tem uma influénecia sensivel sébre
o resultado. Os dados “nio sensiveis” serfo desprezades, porém com oo
nhecimento de eausa. Se um tal dado “sensivel’ ndo é quantificavel e nem
introduzide no modélo matemético nds o levaremos em conta no mivel
da solugdo e tomando em consideracfio as diversas hipiteses a reter. Em
caso- algum se presumird a ndo “sensibilidade”. by

De um modo mais geral, a incerteza serf explicitamente tratads, bus
eads, e reconhecida se ela nio puder ser reduzida, Em certos casos ela
poderd ser reduzida, se se tratar somente de dados aleatorics, pelo edl
culo de probabilidades ou outras técnicas mateméticas. Em alguns casos
ela poderd ser redugida pelo que denominamos cileulos das probabilidades.
subjetivas, Caso niio possa haver essa redugio, » zona de incertess serd,
simples e claramente consignada e posta em evidéncia, Finalmente, ums
terceira observacho, & a de que todos 8sses estudos sfo essenclalments
comparativos e o que & muito dificil a quantificar em valor absoluto, pode
gé-lo mais ficilmente em valor diferencial ou, se quiser, marginal. '
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i, SINTESE

~ Supondo, devido a essas observaghes, que nés tenhamos podido fazer
~ a aproximaglo conveniente de uma estimativa de eficiéncia e de uma esti-
mativa de custo correta, necessitaremos agora fazer a sintese désses dados.
[ muito simples na teoria, se bem gue extremamente complexo na
splicagio.
" Os sistemas estudados podem, no caso em que a eficiéncia é medida
por um eritério gquantitativo, ser representados cada um por um ponto de
abscissa of e de ordenada el (figura 1), Se hi vérios eritérios, teriamos
 uma representagdo no espaco a trés ou N dimensdes, isso nio mudard o
~ raciocinio. B evidente que hd uma regifio inteira do plano (no alto a es-
- querda) na qual nfo teremos nenhum ponte, pois nio se poderia obter
~ uma eficiéncia infinita ou muitc grande a custo nulo ou muito baixo.
Hi pois uma zona dos sistemas possiveis e uma dos impossiveis cotre as
~ quais passa & curva ou melhor @ linha fronteirica (em gue pesem uma
. certa imprecisio dos dados de base) que representa ou contém os siste-
. mue seeitdveis.

FFEITO OBTIDOD MEde. 0BJ, DESTRUIDO

[l
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ci . NP deMISSEIS
Fig 1 Fig 2

Em realidade, os sistemas que af ndo figurarem devem ser rejeitados
pols que serfio mais caros com eficiéncla igusl, seja menos eficiente com
o mesmo custo. £ preciso observar, além disso, o tracado da curva. Ela
somporta naturalmente uma base de custo, pois abaixo de uma certa des:
pesa niio se obtém nenhuma eficiéncia, Além de um certo nivel de des-
pesa ndo se obtém, com determinado acréscimo do custo mais do gue um
geréscimo cada vez mais fraco do efeito obtido. £ & lei do rendimento
marginal decrescente bem conhecida em Economia e que agui também
s¢ aplica. Eis um exemplo simplificado e tedrico que tiramos de um bo-
letim da Marinha (figura 2):

Suponhamos gue irathssemos de missBes idénticas e de
ohjetivos de um tipo determinado, e que todos os fatbres ope-
racionais considerados, cada missil tivesse uma chance em duas
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de destruir um objetivo, Raciorinemos sébre a hipdtese
100 obietivos a destriir (mas na pritica estudaria divers
hipfteses como vimos acima), Se dispusermos de 100 misseis
e langarmos 1 por alvo, & probabilidade de destruicdo serd
50 alvos. Com 200 e 2 por alvo, ela é de 75; com 300,
§7,5; & com 400 de 83,7.'0 que d4, em fungio do nimero
missels a curva da figura 2, Em funcin do custo evid
mente gue & curva nio seria a mesma, pois, de gaida; te
mos um fendmeno inverso, isto &, que os primeiros W
eustam muito mais cars do que o8 outres. levando-5e em ¢
ta também o8 gastos de estudo e farramental, O gque @
curva geral custo-gfieiéncia o {racado que nos figuramos na
parte esquerda do desenho n.® 1 '
A que nos leva todo isso? Primeiramente & elimis E
de solugdes inaceitiveis. Ji & alguma coisa, e

No momento atual ndo se tem muita garantis de deixar
de encontrar, para certas gpedes, alpumas Da 2onad das ing
ceitaveis. Bm segundo lugar, o tal gstudo traz também u fiid
preciosa luz sdbre solughes  aceitivels, porém poueo. Tent
yeis, serdo todas aquelas que, de um lado ou do outre, fieam
fora do ramo principal da curva.

Para recorrermos, ainda wma yez 8 ama simplifieagio
ricatural, porém bastante instrutiva, tomemos o caso do TIDEE
comprador de automével. ;

Suponhames que seu eritério de eficiéncia seja Unieamen:
te o da velocidade e, o8 outros critérios possiveis: numero de
lugares, luxo e confirte, seguranca, sejam por ‘te julgados
muito secundérios e por isso desprezados na primeira and:
lise, Ble teria pois tragado a curva da velocidade em fungho

do custo, 3
Haverd pois um eerto nimero de tipos de viaturas el
minados de saida. Algumas, se estiverem muito proximas da
curva, ou por outra se estiverem dentro dog limites da faixe,
poderdo ser -aceitas; levande-se em conta particularmente
térios secundérios reintroduzidos ao nivel da golugdo, Sabe
também o gue custa tal ou gual exigéneia guplementar. €
relagio ao critério principal, sabe-se outrossim que. fies
muito caro, e cada vez mals caro, & partir de uma certa o
locidade.

Serfi que nosso homem poderia ir mals longe e tomar
sua declsfio? Abordamos agqui nosso segundo quesito, Teremos
que procurar atingir uma segunda etapa: gual o nivel final
a encarar, qual o grau de eficiéneia o buscar, levando-se e
conta thdas as outras necessidades e misstes o os limites dos

recursos globals?

AR e e T AL .
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. [l — REPARTICAO DOS RECURSOS ENTRE AS MISSOES

£ evidente que nesse segundo plano que penetraremos agora, o da
fipdio dos recursos entre as missdes, a proporgio entre o julgamento
alor e o eileulo, wai evoluir enormente no sentldo do primeiro.
nrém a andlise do sistema apolado por estudos de custo-eficiénein, pode
a tais julgamentos de valor uma hase muite mais sélida gque no
do, ela pode esmiugar mmito mais os dades, afsstd-los do dominio
rﬂl‘l pura intuigdo e, também, nio ‘otimizar™ a opglo a moda da pesquisa
W cional, porém, de acordo com 0 nosso 'tituln:nJ “racionalizi-la” tanto
possivel,

Para congegui-lo, sfo necessfrias duas coisas:

— de um ladoe, exploracio das andlizes e estudos que des-
erevemos acima,

— e outro lado, um sistema adeguado de programagio das
transformagoes a operar e das despesas a serem realizadas.

: Hustramos isto por meio de um exemplo muito esguemdtico e de
catiter tedrico, Tal exemplo ndo fol extraido de um estudo que teria
. sdo reatizado sibre o assunto,

a)  Aplicagio das mmmmgﬁﬁs de utii.'adddea margingis com resml-
tados das andlises e estudos do eusto-eficiénein;

Suponhamos gque para o conjunto das missbes encaradas tenhamos
- podido efetuar estudos e andlise como as que descrevemos acima, Te
hamus pois; para cada uma, uma curva resultadoscusto ou, sem falta
" o conhecimento precise de uma série de niveis de eficiénela com o8
- rustos aorealizar para cada um désses niveis

Isolemos duas dessas missdes ou supostos projetos gue zstt_a'jam em
causa, Eis, por exemplo, uma migsdo de “seguranca” para a dqual o
éf-afbu a ohter pode ser quantificado segundo o critério do nimero da
puntus senelvels defendidos (flg. %-a). E de outro lado, umi missio
e intervencdo “longingua” na gqual, talvez, se tenha podido construir
* uma medida complexa combinando volume das fér¢as — distinecia — e
g&m de intervencdo, ou se ndo tivermeos podido obter tal “medida™
teremos deserito os nivels de eficléncla A B © D E e definido a eonsis-
Iﬁncia e 0z custos dos sistemag correspondentes 2 tais niveis,

Sabemos o gue podemos consagrar globalmente aos dois sistemas, e
primmr& repartigio arbitriria dessa massa total nos da: 100 pontos
sehsiveis defondidos — nivel de eficiéncia B da férea de intervengdo,
@ﬁ entdo, hipitese andloga, suponhamos que essa seja 4 sitGagho real
atnalmente,

B¢ quisermios passar de um nivel de eficléneia B oo nivel C — a
¢ (ou andlise) nos mostra gue & preciso aceder a wm acréscimo de
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custo de duas unidades — ponhamos 200 milhdes (fig. 3b). Isso néi
lewa a sacrificar & defesa em 100 pontos sensiveis (fig. 3-a). r

HS de PONTOS SENSIVEIS

Missf8o
Seguranca
1000 |
900 P
I
goo : I
|
700 t |
t
600 ! I
%00 i I
|
I
40 | | ;
300 L : |
200 ) I {
i i
100 ; : | |
I_ﬂ_ 1 | l
-2 : ;i T‘z
Criterio r—
Miss aa .
il Intervengaof
Volume ~
Distancia
Prazo




II .!u 'ﬂl rAcioNaLIZAGQAO DAS orglEs 107

#t importante notar a que ponto as coisas poderiam ser diferentes
;a»'s&tua:gi& iniclal fosse outra, Admitamos que em vez de 1,000 pontos

is defendidos, nés de saida s6 tivessemos 400. A diferenca se
¢ nos dols planos:

1) & lei do rendimento decrescente fazx com gque nio seja
mais de 100 pontos que se tenha gue des;lrn:ar e sim mais
de 200.

2) 1 légico que quando nféo se pode defender tudo defen-
dese o essencial, Além do rendimento decrescente do
dinheiro gasto hi também uma utilidade decrescente do
resultado obtido. Cada um dos 200 pontos que atual-
mente estio em causa tem muito mais péso de “utili-
dade” do que cada um dos 100 pontos encarados antes.
Poderfamos tragar uma curpa de utilidade em funcéo do
resultade produzido e ela teria o aspecto da fig. 4, ané-
logn a da eurva custo-resultado que vimos ainda hé pouco.

L UTILIDADE

EFEITO PRODUZIDO
o _P"

=‘ Curva. puramente s‘imbo'licn)
| Fig4
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Corivém nos entendermos: ainda hi pouce, com a eurva custo-
tado, estivamos no dominio da matematica, do quantificével, apesar d
todas as Tesprvas que fizemos de passagem. Aqui a curva de bikic
niio tem a significacio matemética. Ela & simplesmente simbélica. P
gla esclarece bem o fendmeno gegunds o gual, por exemplo, alg
pontes destruidas em territério inimigo nfo lhe causam nenhum tranfe
tirno nos transportes, Depols a perturbagho tresee sensivelmente &
i certo nivel além do qual, atingida a paralisia total e tendo o advers
girio mudade de meios, a utilidade decresce. !

Por outro lado, enquanto a curva do resultado em funcio do cusld
spresenta uma certa estabilidade no tempo (ainda que afetada por dis
versos fatdres, tais como o desgaste ou Progresto téenico realizado pela
inimigo), a utilidade pode flutuar entre limites bastante larges emy
fungdo sobretudo das civeunstincias politicas. Se nosso amigo de ainda
a pouco exita entre um automovel mais potente e um muis comodo, i
‘ggeala de valor explicita ou implicita que éle utiliza serd perturbada sey
por exemplo, e tiver casado. Do mesmo modo se a China abandonar:
4 ortodoxia comunista ou nela penelrar, isso pode medificar profunda:
mente ss escalas de utilidade do sphefe” responsavel pela defesa, -

Para voltarmos ao dominip militar, o procesio acaba de ser deserito
com um exemplo puraménte esquemético tendo em vista procurar algo
um pouce mais: preciso @ melhor que o sistema atual das priorida
Porque dizer que tal categoria de forgas, ou tal sistema & priovitirio,
slgnificacin tem isso? Que 8@ lhe atribua eréditos, estd certo, pas
gue nivel? Foderia nio haver limites. B as outras necessidades, mesmo
que ndio sejam prioritarias, existem e gdo reconhecidas (entdo poTque
manter s sistemas correspondentes?) em que direcio zeguir, a pPu 3
de onde se iniciard também o finauciamento das nio prievitario? |

|

b} Necessidade de um programa geral:

|

Até squi raciocinamos sibre um custo global sem levar em conta af
despesas gue serdo necpssfrias: permitir. De outro lado, nés 86 comsi
deramps dois projetes. De fato, e isso & verdadeiro na gestdo de wm
individuo como ma Preparagio militar da defesa; tem que ser levado ent
conta tudo o gue existe, tudo o que j& fol decidido & gue vai produzif
spus efeitos num periodo mais longo do futuro e, portanto, hipotecar
em uma certa medida, Val ser necessério ajustar os gastos anuals acs
vecursod anuais. lsso implica em que se desenvolya futuramente o custn:
de cada um dos projetos enearados, e due se lhe junte todos Bsses de-
senyolvimentos assim como as dos projetos ji realizados ou em CUTED;
para verifiear, periodo por periodo, que o equilibria estd  assegurado,
£ elare que a execugio de um projeto comporta irregularidades “saltos!
no financiamento. A marcha désse financiamente no tempo sera, por
exemplo, do tipo do gue & representado no grifico da figura 3 ﬁ
muitos désses “saltos” se choeam uns com 05 outros no MEsmH perfoda,
& evidente que é preciso decalar ou alterar um projeto e talvez examinar
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peamente os céleulos e a andlise que foram feitos anteriormente. R
verificar ¢ (se houver razio), recaleular tudo sdbre novas bases.

egamos agora a uma observacio que deveriamos ter feito antes,
a & vilida para cada uma das etapas do estude, pois nio se trata

INVESTIMENTO (Fa bricagao , tnmaru)

FUNCIONAMENTO

y

W)

'Fig 8

processo linear no gual se parte de uma ponta (as missdes) para
ar 4 outras, (08 projelos escolhidos), porém um processo compor-
umersos elos, numerosos recucs, numerosos circulos sucessivos.
g nio ¢ nove, pordém o gque & névo é que os computadores per:
tratar numerosas “iteragdes” sucessivas necessirias em um tempo
, mesmo 5 a quantidade de-dades fir impressiohante, ao passo
o caleulo manual 86 o permitiam em tempo: muito. longo para um
15 reajustamentos e, assim mesmo, somente em alguns dados ele:
o Todos ésses métodos novos sb poderfio ser postos em agio,
i eirﬂ viilida, usando largamente ¢ computador, Se vollarmos ao
programa geral, fiea claro que #le sb desempenha sua funcio se
~eustos, todos o8 custos, ndo segundo g natureza dos descontos,
. material, pecas de reposleiio, viveres e roupas, .., como 5¢ apresen-
i nosacs orgamentos, porém em fungio das finalidades militares, das
gue lhe correspondem, des projetos gue devem maodificar a es-
B oou equipammento dessas drgas,
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De outra forma, ac lado de uma previsio — digamos melhor de uma
previsic — em categoria de Tecursos é preciso dispor de uma previsio
por finalidade, por elstemas gperacionais, por grandes unidadas em uni:
dades terrestres, maritimas e aéreas por exemplo,

De outro Iado, tal previsdo articulada por finalidade deve cobrir todo
o horizonte gue podem, razohvelmente, ter em vista os estudos e anh
lises dos sistemas, isto é: da ordem de cinco, seis ou sele anos. Nessas
condighes ndo pode ser guestio de plancs gliingfienais ou quadriennis
sucessivos, porém é preciso ter sob os olhos um programa de horizonte
mével desfilando cinco ou seis anos, continuamente remanejada, posto
em dis, levando em conta os resultados dos estudos. Agui também hi
uma nocio que sem divida deve ser revigta. B a da rigidez dos pro
gramas. Dizem que um programa tendo sido estabelecido deve ser man-
tido e nio sofrer modificagdes continuas, Isso é verdade se se trata de
modificar um programa destinado gimplesmente a seguir passe & passo
s aperfeigoamentos téenicos que, nao se gabe a6 certo o gue tragem A
eficiéneia global, porém infelizmente, percebese nitidamente o incidéneia
sobre o prego. lsso nio @ verdadelro se se trata de fixar decistes to:
madas tendo em vista o argumento “do dinheiro j& gasto”, ou do ar-
gumento do que “ji existe”. Se o estudo prova que hi inferfsse em.
abandonar um sistema, mesmo ndo desgastade téenicamente, ou mesmo
ainda nio completamente realizado, é preciso fazdle. % a eficiénela’
do dinheiro a gastar que prevalece. Quanto As despesas passadas nio
hé mais nada a fazer. Finalmente a terceira diferenca com nossos pro-
gramas atuais que sfo essencialmente, programas de estudo e de fabri-
cagho de material, e que a programaciic necessiria & geral: elz cobre:
nio sb as despesas de estudo, de fabricagho ou compra, mas também as
de funcicnaments, manutengio e trelnamento. '

fsses trés grandes tragos principais: articulagiio por finalidade, pro-
jegiio de horizonte movel desfilando cinco ‘a sels anos, levar em conts
todas as eategorias de despesas, descreve o essencial do sistema “3 B P"
(planificagio — programagio — preparacio de orgamento).

Uma imagem grosseira désse sistema poderia ser dads pelo cubo da
figura 6, e que desereve em 3 dimenses as forgas, as categorias de re
cursos neeessirios & o estado de uma e de outras, ano 2 ano, para o8
cinco anocs além do orgamento gue esth em curso de preparacio.

fsse “programa” & a concretizagio de um plano num prazo mais
longo — digamos quinze a vinte anos — porém, necessiriamente, muito
menos preciso e completo, Cada uma das fatias anuals sucessivas, & 0
embriic da preparagio de um futuro or¢amento.

Fagamos somente exigéncia de precisio para andlise da primeira
dimensio as das forgas. Ela consiste em classificar todos os elementos’
constitutivos de nossas foreas, elementos atuals e futuros, nos 56 anos:
cobertos, segundo um certo ndmero de grandes finalidades, que consti-
tuem o gue se chamard um programa “maior’: forgas nueleares estratéglh
cas, forcas de seguranca, foras de agio exterior, ete.. .. Mas cada programa .
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¢ dividido e eventualmente subdividido até o nivel caracteristico de um
i hrmmtu bésico, de um “pidc™ se se desejar, ou de um “bloco de cons
‘trucio clementar” batizado como “elemento do programa”. Um elemento
‘de programa” possivel no caso seria a brigada N que figurou no progra-
ma maior das “forcas de mancbra”. Com efeito & éste elemento de base
'lr essencial do sistema, pois tomando em consideragiip a polivaléncia de
Nﬂit»n-s désses elementos, & necessfirlo poder operar, a partir déle, outros
- grupamentos em fungio dag diversas missfes das guais éles sio suscetiveis
 de participar, Tudo isso, uma vez modificado e traduzido em fichdrio ele-
-!r'[ﬂnm-. deve, a0 gue parece, construir um dado de grande interésse para
0 j0go das confrontagtes e iteracdes de que falamos seima, Isso deve per-
- mitir racioeinar e decidir melhor em térmos de finalidade e objetivos, ao
invés de em térmos médios.

O leitor deverd ter verificado desde logo que tudo fsso é uma pes-
quisa, ainda em seus primérdios.

. Nos Estados Unidos, o problema parece ter adquirido uma certs con-
‘sisténcia e aquilo que se denomina as vézes métodos “MacNamara”, se bem
_gue no tenham gozade da unanimidade, adquiricam direito de afirmagio.
& tal ponto isso se verifica que o Presidente prescreveu sua extensfo i
_administragio civil, & assim por exemplo, que o Departamento de Sagde
‘Educacio e Bem-Estar fol dotado de um sistema de programa articulado
. por objetivos e fungGes, & iniclou as andlises do rendimento social das

ki .-I

o
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despesas dentre as quais, para dar um exemplo, se insere o estudo da
melhor repartico de recursos entre programas de acio de prismas of
mais diversos tais como; o da prevencio de ferimentos por acidentemlq’
yiatura, a luta eontra o cincer e a luta contra as arirites,

Na Franca; o ministro da defesa determinon o inicio do estudo di:ﬂa!i
problemas desde 1966 e tomou decisdes de base em vista da genevalizagho
dos estudos do “custo-eficiénela” em feversiro de 1967 ¢, em marco de 1868,
tendo em vista a preparacio da aplicagho progressiva do “sistema 3 PB".
No Plano Nacional sob o titule de “racionalizagio das opedes nrs;a.munw
riag” o ministérin de Beonomia e Finangas iniciow estudos dentro ﬂﬂr .
mesmo espirito. Embora-isto tude ainda estd balbuciando, e serla drlﬂtil
ng hora presente, dar exemplos concretos de trabalhes terminados e dnci: 1
sivos, parece no entanto gue, néo se caindo num espirite de sistema dou-
{rinério, permanecendo bem stento as realidades pard ndo cair nas abstra-
¢des matemiiticas, parece, diziamos, que os métados autorizam ter ﬂ-ayﬁ
rangas fundadas no gue denominamos a “estratégia da preparagiio”.

Citemos algumas melhoras previsiveis:

— uma planificagio mais real do esfﬁrgn militar de defesa no
Ambito forcas nrmadas,

— & ''promogios” que se pode assim denominar, de eritérios
operacionais globals, em relagio a tal ou qual critério de
perfomance particular, ou se preferimos, a Dredaminﬁnﬂﬂi 1
da visio da eficiénela global sbbre a tentagio da px:m

~ téenica ou da realizagiio espetacular;

— um reexame permanente dos problemas, a retomada du
questdes e situagies passadas mesmo quando elas nie sin
mais operacionalmente justificadas;

— um remédio as tendénclas gerais de subestimar o0s ﬂﬂﬂbﬂt =3
gubestimaciio esta acidental devida a insuficiéncia dos w |
tudos on & uma certa cﬂn.fusan de responsabilidade entra
o militar @ o téonico ou também subestimagio vulunt#!i&
destinada a obfer mais ficllmente uma decisao mmprh
miizsada com o Tulure;

— 1ma lomada de posicdo global, evitando que o Interﬁm
se focalize nicamente num materlal de maior vulto e com
menos euidado, s vizes nog sccessirios ¢ nﬁ_amhmut&,.sm i
0 gue a eficiéncia désse material pode ser gravemente com- |
prometida.

1K)

Obrigando a uma andlise a0 mesmo tempo mais precisa o mais com-
pleta de todos os problemas de meios desde a sua fonte, isto é & prépria
definigdo dos objetivos a atingir, os métodos gue tentamos dar uma &
pida amestrg, sho realmente adequados a fazer progredir sériamente; a
raclonalizagio das opghes que corresponda a manobra da preparagio mil
litar da defesa,



