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Cel Inf Atilla Queiroz de Barros®

TRANSFORMAGAO COM RACIONALIZAGAO SISTEMICA: MEDIDAS PARA A
SUSTENTABILIDADE DA FORCA TERRESTRE ATE 2022

1. INTRODUCAO

“O Brasil quer possuir um Exército? Se quer, é porque reconhece a sua necessidade.
Entdo, tem-se que lhe assegurar as condigdes de realizar o papel que lhe compete e isso
ndo pode mais ser postergado.”

Pandia Caldgeras, Ministro da Guerra (1919 — 1922)

A sociedade contemporanea tem sofrido amplas transformacdes em todos os campos e cada vez em
um espaco de tempo mais curto. As distancias fisicas foram suprimidas pela internet e pela comunicagao
global instantanea. A era industrial abriu espaco para a era do conhecimento, em que poucos paises dominam

a ciéncia e tecnologia.

Essa realidade também é perceptivel na area militar, com a guerra cibernética, o sensoriamento
remoto, a missilizacdo, a guerra eletronica e a simulacdo de combate. Estas tecnologias ndo sao transferidas e

necessitam de investimentos vultosos e de longo prazo para o seu desenvolvimento e pleno dominio.

Assim, o Processo de Transformacdo do Exército (BRASIL, 2012), iniciado em 2010, fez-se necessario

face as novas dimens6es de combate e ao hiato tecnoldgico em relacdo a outras nac¢des e visa, até 2022, dotar

! Com base no relatério final do Projeto Interdisciplinar, com titulo homélogo, realizado pelos alunos do Curso de Politica,

Estratégia e Alta Administracdo do Exército (CPEAEX) da Escola de Comando e Estado-Maior (ECEME), em 2017.
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a Forga Terrestre (F Ter) de uma nova doutrina, de meios adequados e das capacidades necessdrias para fazer

frente aos desafios do século XXI, a fim de respaldar decisdes soberanas de um Brasil poténcia.

No entanto, com o processo ja em curso, o Pais foi assolado por uma séria crise politica e ética, com
graves reflexos na drea econ6mica, de impactos relevantes para o orcamento do Exército. Adicionalmente, a
Emenda Constitucional (EC) n2 95, de 15 de dezembro de 2016, que instituiu o Novo Regime Fiscal (NRF),
estabelecendo, dentre outras medidas, um teto anual para os gastos publicos durante os préximos vinte anos,
impds, na prdtica, medidas severas e praticamente “permanentes” (pelo menos até o ano de 2037) de
austeridade orcamentdria, o que aumentou as dificuldades de custeio, reduziu a capacidade de investimento
do Exército Brasileiro (EB) e, por conseguinte, comprometeu ainda mais a questdo orcamentdria da
instituicdo. Em consequéncia, os grandes programas de investimentos foram afetados, exigindo uma reflexao
profunda sobre a adocdo de necessarias medidas de racionalizacdo sistémica, com vistas a garantir a

sustentabilidade do Processo de Transformagdo e a manutengao da capacidade operativa da F Ter.

O processo em curso ja iniciou a implantacdo de avangos doutrindrios e realizou as primeiras entregas,
agregando novas capacidades por meio da aquisicdo de equipamentos modernos. Porém, em face dessa
mudanca de contexto econdOmico-orcamentdrio, o desafio passou a ser modificar adequada e

convenientemente o planejamento inicial sem comprometer a esséncia da transformacao.

A fim de contribuir com os estudos a realizar, o Estado Maior do Exército (EME) incumbiu a Escola de
Comando e Estado-Maior do Exército (ECEME) de desenvolver, por intermédio dos alunos do Curso de
Politica, Estratégia e Alta Administracdo do Exército (CPEAEx) da turma de 2017, um projeto interdisciplinar
versando sobre o tema em comento. A missdo imposta determinava apontar ao EME medidas de
racionalizacdo sistémica necessarias para garantir a sustentabilidade da F Ter, tendo como horizonte temporal

0 ano de 2022, considerando os objetivos tracados no Processo de Transformacao do Exército.

As bases para o presente trabalho foram expressas nas Diretrizes do Comandante do Exército para o
biénio 2017 e 2018 (BRASIL, 2017a), onde sdo apresentados os direcionamentos para a racionalizacdo
sistémica no Exército. A andlise dos problemas e as possiveis solu¢gdes foram orientadas para manter a
efetividade e a prontiddo da Forca Terrestre, conjugando o desejado com o possivel e preservando sempre

um eficaz apoio a familia militar.
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O problema foi abordado com enfoque sistémico, procurando conjugar os fundamentos do
Planejamento Baseado em Capacidades (PBC) (BRASIL, 2013, p. 6) com as Diretrizes de Racionalizagao

Administrativa do EB (BRASIL, 2014b), que definem racionalizacdo como:

[...] o estudo das causas e solu¢bes dos processos administrativos, abrangendo a
responsabilidade bdsica de planejar e aperfeicoar a gestao, as estruturas organizacionais e o
pessoal empregado, com o objetivo de realizar a gestdo do bem publico sob responsabilidade
do Exército com eficiéncia e, assim, proporcionar o alcance da eficacia e da efetividade
organizacional. (BRASIL, 2014b, grifo nosso)

Assim, ao tratar de racionalizagao, buscou-se fugir da armadilha reducionista de limitar o estudo a uma
simples procura de formas de diminuir gastos e cortar atividades. O enfoque do trabalho foi sempre encontrar
alternativas que permitissem um aumento de eficiéncia e eficdcia, visando a elevacao do nivel de capacidade
operativa da F Ter. A desejada economia de recursos de toda ordem viria, pois, como consequéncia desse

aprimoramento de processos e atividades, e ndo o contrdrio.

A reducdo de efetivos em 10%, como uma das condicionantes impostas na Diretriz do Comandante do
Exército 2017-2018 (BRASIL, 2017a), foi abordada de forma detalhada desde o principio. Ao se analisar a
distribuicdo de efetivos entre a F Ter e a Alta Administracdo do Exército, verificou-se, desde pronto, que nao
seria factivel realizar um corte somente nesta Ultima e ao mesmo tempo manter suas estruturas eficazes e
eficientes. Assim, buscou-se identificar alternativas de melhorias de processos tanto para a F Ter quanto para
a Alta Administracdo que resultassem em possibilidades de reducdo de efetivos para atingir a meta

estabelecida.

Para o desenvolvimento do presente trabalho, foi utilizada uma abordagem baseada na andlise dos sete
fatores geradores de capacidades: Doutrina, Organizacdo, Adestramento, Material, Educacdo, Pessoal e
Infraestrutura (DOAMEPI), definidos no Manual de Fundamentos EB20-MF-10.102 — Doutrina Militar Terrestre
(BRASIL, 2014a, p. 3-3 e 3-4). O estudo de cada aspecto foi conduzido dentro da triade “estrutura
organizacional, pessoal empregado e gestdo de processos”, buscando identificar onde seria possivel introduzir

aperfeicoamentos visando a otimizacdo de resultados.

A Concepcdo Estratégica do Exército foi o esteio da investigacdo quando se tratou de analisar a
organizacdo da F Ter. Para tanto, fez-se necessario realizar uma reflexdo sobre as estratégias de dissuasdo e

3
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da presencga, bem como sobre seus indicadores mais relevantes. Mais uma vez o estudo foi orientado para
gue nao houvesse desvios de concepgdo. O processo de racionalizagdo, independentemente das medidas que
se decida adotar, ndo pode ser o indutor de mudancgas na estratégia. Pelo contrario, a firme persecucao dos

objetivos estratégicos deve ser a grande norteadora da busca por racionalizagao.

Assim, com base nas diretrizes, premissas e concepg¢des estratégicas supracitadas, que orientaram o
estudo do Processo de Transformacdo do Exército com racionalizacdo sistémica, este trabalho foi
desenvolvido em torno de dois conceitos fundamentais: a preservacao do Nucleo Dissuasério e a geragdo de

forgas multipropdsitos, caracterizadas pelas Brigadas Braco Forte (BBF).

O Nucleo Dissuasério, coerente com a Concepgao Estratégica do Exército, deve ser composto pelos
seguintes Grandes Comandos / Grandes Unidades: Comando de Defesa Cibernética, Comando de Artilharia do
Exército, Comando de Operacbes Especiais, Comando de Aviacdo do Exército, Brigada de Infantaria
Paraquedista, 12% Brigada de Infantaria Leve (Aeromdvel), 5% Brigada de Cavalaria Blindada, 6° Brigada de
Infantaria Blindada e 1° Brigada de Artilharia Antiaérea. Essas forcas, por suas capacidades agregadas, pelo
grau de letalidade de seus armamentos e pelo nivel de prontiddao operacional, deverao ser priorizadas a fim

de assegurar a dissuasao extrarregional almejada.

As Brigadas Braco Forte (BBF), por sua vez, serdo forcas multipropdsitos distribuidas por areas
estratégicas. Terdo um ciclo de preparo préprio e agregarao capacidades para o cumprimento de missées no
amplo espectro. Pelo seu poder de combate e nivel de prontiddo, também exercerdo poder dissuasorio,
enquanto que sua vocacdao como Forca de Emprego Regional |hes confere, ainda, importante papel na

estratégia da presenca.

Com o presente trabalho, o CPEAEx 2017 espera contribuir para a definicao de solugdes duradouras

para a sustentabilidade do Exército Brasileiro.
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2. MEDIDAS DE RACIONALIZAGAO SISTEMICA

A seguir serdo destacadas as principais medidas propostas visando manter o Processo de Transformacao

com a racionalizagdo sistémica.

2.1 PROGRAMAS ESTRATEGICOS DO EXERCITO

Os Programas Estratégicos do Exército (Prg EE) se constituem em propulsores da Transformacdo do

Exército. A consecucdo de suas metas se convertera em componente fundamental da estratégia da Dissuasao.

O quadro abaixo apresenta as principais propostas para a sustentabilidade dos Prg EE e o respectivo

alinhamento estratégico. Vislumbra-se o fortalecimento do Nucleo Dissuasério e das BBF como forma de

atender as necessidades de uma F Ter “realista e sustentavel”:

Quadro 1 - Principais sugestdes apresentadas para os Prg EE

Alinhamento

Prg EE L. AcOes sugeridas
Estratégico
- Alinhar a criacdao dos claros necessarios para mobiliar as
ASTROS 2020 Organiza¢cbes Militares do Forte Santa Barbara com a

Aviacdo do Exército

GUARANI

Defesa Antiaérea

redugdo das estruturas previstas no Projeto BBF.

- Adiar a adocdo de novas Anv Atg.
- Avaliar o ciclo completo de vida e a dotagdo
orcamentdria para as aeronaves de asa fixa.

- Finalizar a mecanizagdo da 152 Bda Inf Mec até 2022.
- Incluir a 92 Bda Inf Mtz no PEEXx.
- A partir de 2022, prosseguir na mecanizacdo das 4° Bda
C Mec, 32 Bda Inf Mtz, 92 Bda Inf Mtz, 32 Bda C Mec, 112
Bda Inf L, 12 Bda C Mec e 22 Bda C Mec.
- Finalizar a aquisicdo de DAAe de baixa altura até 2023.
- Iniciar a capacidade de DAAe de média altura a partir de
2023, em conjunto com a MB e a FAB, com Rcs do MD.

Nucleo Dissuasério

Defesa Cibernética

Nucleo Dissuasério | - Evitar cortes orcamentdrios no programa a fim de
e garantir a sua conclusdo até, no maximo, o ano de 2020.

Brigada Braco - Encerrar os projetos Arcabouco Documental e Estrutura

Forte de Pesquisa Cientifica na Area Cibernética,
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transformando-os em processos internos.

PROTEGER

SISFRON

Brigada Brago
Forte

- Reduzir o escopo do programa para a Protecdo das
Estruturas Estratégicas, priorizando as BBF.

- Reduzir o escopo do programa SISFRON visando torna-lo
mais exequivel e alinhado com a realidade econ6mica do
pais.

- Prosseguir na implantacdo do Projeto Piloto na area da
42 Bda C Mec até 2019.

- Apds a validacdo do Projeto Piloto, prosseguir para o
CMS (15° Bda Inf Mec).

2.2 DOUTRINA, PREPARO E EMPREGO

O Sistema Operacional Militar Terrestre (SISOMT) representa o cerne da F Ter e, para seu
funcionamento, concorrem todas as estruturas do EB. A proposta é que o SISOMT caminhe rumo a
racionalizagdo por meio da concentragao e seletividade do preparo e da prontiddao da Forga baseada no
Modulo Brigada. Nesse contexto, a Forca de Prontiddo (FORPRON) Brigada Braco Forte visa integrar multiplas
capacidades, sendo capaz de prover simultaneamente: capacidade de pronta resposta em ambito regional;
geracao de forcas por capacidades a partir de FORPRON; manutencdo de uma estrutura bdsica de Operacao

de Paz (Op Paz); constituicdo do nucleo de uma Forga Expediciondria; e ampliacdo progressiva e seletiva das

capacidades da F Ter.

Fonte: CPEAEx 2017

Figura 1: Mddulo Operacional Multipropdsito BBF

F Expd
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CAPACIDADES Fonte: CPEAEX 2017
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Para tanto, sugere-se a constituicdo de um Mddulo de Brigada multipropdsitos em ambito regional,
integrado por um Comando de Brigada e pelas Unidades (U) e Subunidades (SU) das fun¢des Manobra,
Comando e Controle (C?) e Logistica. A partir desse nucleo, todas as demais capacidades desejaveis deverdo

ser agregadas pelo Comando Militar de Area (C Mil A) enquadrante, conforme a missdo estabelecida.

Assim, cada uma das cinco Areas Estratégicas do Pais (indicadas na Figura 2) devera contar, mediante
rodizio, com sua FORPRON Regional, caracterizada pela BBF, com ciclo especifico de preparo e contando com
todos os esforcos do EB para apoid-la nesse periodo. Apds esse ciclo previsto para uma BBF, essa Grande
Unidade e o C Mil A enquadrante terdo completado e/ou incorporado novas capacidades, ampliando a

prontiddo da F Ter.

Figura 2: Areas Estratégicas das FORPRON Regionais (BBF)

FORPRON R3 Areas Estrategicas

(F Emp Ro)

FORPRON Rg
(F Emp Rg)

Amazonia

X
Apoios Centralizados
(C Mil A)
FORPRON Rg '
FORPRON Rg FORPRON Rg
(F Emp Rq) (F Emp Rg)

Fonte: CPEAEx 2017
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2.3 ORGANIZAGAO DA FORGA TERRESTRE

O momento de crise oferece ao EB a oportunidade de reestruturar-se de forma a adotar modelos
baseados nas caracteristicas de Flexibilidade, Adaptabilidade, Modularidade, Elasticidade e Sustentabilidade
(FAMES), conforme preconiza a Concepc¢do Estratégica do Exército. Dessa forma, sugere-se organizar a
Brigada num modulo basico composto de comando de Brigada, C?, unidades de combate e apoio logistico. As
Brigadas deixariam de possuir organicamente as estruturas de apoio ao combate, como Artilharia de
Campanha, Artilharia Antiaérea e Engenharia. A ideia é potencializar a F Ter ao agregar ao médulo central
dessas Grandes Unidades (GU), conforme a natureza da missdo, capacidades como apoio de fogo, apoio
antiaéreo, apoio anticarro, operacdes psicoldgicas, inteligéncia, assuntos civis, apoio aéreo, guerra eletronica,
defesa cibernética, operacdes especiais etc. Essa proposta possibilitaria a racionalizacdo de pessoal e recursos,

com a aplicacdo mais seletiva dos meios disponiveis.

Ressalta-se que, em razdo de suas peculiaridades e de seu valor estratégico, as Brigadas que integram
o Nucleo Dissuasério manteriam suas estruturas organizacionais atuais, ou seja, continuariam enquadrando

suas Organizacdes Militares (OM) de apoio ao combate.

O corte de efetivos em 10% dificilmente sera atingido com a implementagdo da racionalizagao apenas
na Alta Administracdo do Exército. Assim, um conjunto de medidas de racionalizacdo em organizacdes
militares da F Ter também foi levantado, mas buscando-se manter a capacitagdo operativa da Forca.
Coerentemente com o estudo desenvolvido, todas as acGes propostas preservam as estruturas do Nucleo
Dissuasério e das BBF e nao afetam significativamente as estratégias da Presenca e da Dissuasdo, além de

poderem ser revertidas no futuro.

Assim, para as trés Brigadas de Cavalaria Mecanizada da 32 Divisao de Exército, que foram
originalmente organizadas para um contexto estratégico completamente distinto do atual, sugere-se a
desativacdo de um esquadrao por Regimento de Cavalaria Mecanizada dessas GU. Isso representaria uma

reducdo de 840 cargos.
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Existe, também, a possibilidade de reducdao de efetivos em alguns Batalhdes de Infantaria do tipo |,
como o 409 Batalhdo de Infantaria (BI) de Crateus/CE e o 552 Bl de Montes Claros/MG. A sugestdo de reduzi-

los em Companhias de Infantaria conduziria a uma economia de aproximadamente 300 cargos.

Considerando que o Comando Militar do Sudeste (CMSE) tem capacidade de enquadrar as GU e
Unidades atualmente subordinadas a 22 Divisdao de Exército (DE), a proposta é a desativacdo dessa DE e a
criacdo de um Centro de Coordenacdo de Operagdes (CCOp) naquele C Mil A. Muito embora esta seja uma
estrutura que ndo substitui plenamente as fungdes de um Comando de DE, é suporte suficiente, na atual
conjuntura, para que o CMSE conduza sua missao em bom termo, a exemplo do que ocorre em outros C Mil A.
Como tal medida poderia ser revertida no futuro, a 2° DE deve permanecer constando dos planejamentos

operacionais inerentes as hipoteses de emprego da F Ter para Defesa Externa.

Em carater emergencial, a reducdo da incorporacdo do efetivo varidvel, que ndo é uma medida
desejavel, poderd ser adotada como solug¢do no caso de o orcamento sofrer cortes mais severos. A proposta é
gue, caso seja necessaria, a reducdo seja implementada pela ndo incorporacao do efetivo varidvel de uma
subunidade em algumas Unidades dentre as OM tipo Ill e IV da F Ter. Com isso, o efetivo de recrutas

incorporados anualmente poderia sofrer uma reducdo de até 9.000 militares.

Nesse caso, os oficiais, subtenentes, sargentos, cabos e soldados do efetivo profissional da subunidade
gue ndo incorporasse recrutas permaneceriam desempenhando suas atividades, podendo, ainda, ser
utilizados na condugdao de cursos e outras atividades internas que aliviassem as demais subunidades. A
permanéncia nas fungdes permitiria a flexibilidade necessdria para o rdpido retorno a situacao de

normalidade orcamentaria.

2.4 EDUCAGAO E RECURSOS HUMANOS

A area de Educacdo deve ser preservada. O enfoque da racionalizacdo deve ser a melhoria dos
processos com amplo uso de tecnologias. A Tecnologia da Informacdo e Comunicagdes (TIC) estd presente em
todas as atividades e constitui-se em um dos principais elementos de inovacdo das metodologias de ensino.

Assim, sugerem-se as seguintes medidas para incrementar a TIC na educacao:



EEE : I
@@,  Informativo Estratégico

- em 2018, ampliar a educagao a distancia (EAD) no Sistema Colégio Militar do Brasil, com base no

Colégio Militar de Manaus, destinando os meios de TIC necessarios;

- em 2018 e 2019, dotar as salas de aula de modernos meios de TIC nos diversos estabelecimentos de
ensino, possibilitando o uso de avancadas metodologias criativas de ensino, como salas de aulas “invertidas”,
integradas a um ambiente virtual de aprendizagem, com amplo uso da tecnologia a disposi¢cao dos alunos na

atualidade; e

- em 2020, finalizar a implantacdo do EAD em mais um Colégio Militar selecionado pelo Departamento

de Educacdo e Cultura do Exército (DECEx), de preferéncia no Centro-Sul do Pais.

Pelas medidas acima, a EAD desempenha um papel fundamental nesse momento de restricdo
orcamentdria como um instrumento importante para assegurar a capacitacao continuada dos integrantes da

Forcga. Assim, sugere-se a ado¢ao das medidas que se seguem como forma de potencializar a EAD:

- em 2018, ampliar o Nu do Centro de Ensino a Distancia do Exército (CEADEx), com a aloca¢do de

pessoal especializado (tecnoldgico e técnico-pedagdgico) e de recursos de TIC necessarios;

- em 2019, concluir a implanta¢dao do CEADEX, disponibilizando cursos de graduagao e pds-graduacgao a

distancia, de interesse do EB; e

- em 2020, o DECEx avaliard e propora melhorias, no sentido de que o Centro proporcione a
racionalizacdo necessaria no preparo de profissionais, otimizando a formagdao, o aperfeicoamento e a
extensdo/especializacdo de militares do EB. Visualiza-se, ainda, a necessidade de pensamento e integracdo
sistémicos, de forma que as potencialidades do CEADEx sejam expandidas ao Org3o de Dire¢do Operacional
(ODOp), Orgdos de Diregdo Setorial (ODS) e C Mil A que também conduzam capacitagdes, ampliando suas
capacidades de conducdo de EAD de cursos e estagios, a fim de reduzir custos e maximizar a difusdo de

conhecimentos.

Como contribuicdo para a efetividade do processo ensino-aprendizagem, o uso de simuladores, como
ferramentas para a capacitacdo e para o treinamento de pessoal, vem ao encontro das necessidades de
racionalizacdo de material e de pessoal. Para que a simulacdo ganhe verdadeiro impulso na educagao, sugere-

se a adocgdo das seguintes acoes:
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- em 2018 e 2019, ampliar o emprego da simulagdao nos estabelecimentos de ensino (Estb Ens), por
meio da integra¢ao dos sistemas de simulagdo julgados necessarios, priorizando-se os Estb Ens de formacao

de oficiais e sargentos de carreira; e

- em 2020, concluir a incorporagao de simuladores nos Estb Ens, de forma a racionalizar custos e

potencializar os resultados oriundos da simulagao.

J4 a capacitacdo torna-se imperativa para a manutencdo da efetividade do profissional militar, além de
ser um grande fator motivador para os quadros. A seguir, sdao elencadas observagdes e medidas que podem
ser desencadeadas para a racionalizacdo de cursos e estdgios no EB, bem como para a otimizacdo da
capacitacdo de militares fora da Instituicdo: adogao de uma estrutura de cursos e estagios de forma modular,
nas modalidades de instrucdo presencial, semipresencial e a distancia, evitando-se que o militar seja afastado
de suas fungdes por longo e continuado periodo; alteragao da periodicidade dos cursos e estagios (semestral,
anual ou bianual) mediante uma continua analise e estudo, bem como mudancas no universo de sele¢do, de
modo que a necessidade do servigo seja atendida em todas as oportunidades, ou seja, em caso de
agravamento da situagdo orcamentdria, esse universo pode estar mais restrito a guarnicao da atividade, sem
prejudicar a ocupacdo de cargos e o exercicio das funcdes; e como medida emergencial, a quantidade de
vagas podera sofrer reducdes, baseadas mais nos Quadros de Cargos Previstos (QCP) das OM do que nas

capacidades dos centros de instrugdo.

No tocante aos cursos e estagios no exterior, sugere-se que o teto orcamentario previsto para o Plano
de Cursos e Estagios em Nagdes Amigas (PCENA) seja reduzido em 10% em relagdo a série histérica e que as
capacita¢des que envolvam custos de ensino (inscricdo, matricula, exames) sejam evitadas ou criteriosamente
selecionadas, bem como priorizadas aquelas em paises do arco do conhecimento. Em principio, cada atividade
deve ser atendida por somente um militar, a quem caberd difundir os conhecimentos por ocasido de seu

retorno do exterior.

Com relacdo a Recursos Humanos, a racionalizacdo tem como ponto inicial a necessaria reducdo de
pessoal. A diminuicdo de efetivos devera ter seu foco inicial na Alta Administracao do Exército, representada
pelos Orgdos de Assessoria Direta e Imediata (OADI), Orgdo de Direcdo Geral (ODG), ODOp e ODS. Para tanto,
sdo apresentadas duas opc¢des a serem seguidas de forma distinta ou mesmo combinada: a execu¢do de um
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corte linear de efetivos ou a redugdo de estruturas redundantes, destacando que em ambas as opgdes o foco

da reducdo deva ser na analise de processos, a fim de reduzir riscos de perda de efetividade.

Para um corte linear de efetivos, seriam reduzidos os quantitativos de oficiais e pragas de forma
gradativa e anual até o atingimento do percentual de 10% desejado para 2026 (vide Grafico 1). A
responsabilidade de anadlise de processos seria de cada 6rgao, que deveria realizar as adaptacdes de suas

estruturas para o cumprimento de suas missdes.

Grafico 1 - Previsdo de corte de efetivos da ordem de 10% até 2026
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Fonte 12 SCh EME

Para a segunda op¢do, é necessaria uma analise mais detalhada do EME, buscando identificar
processos executados de forma sobreposta ou complementar por mais de um 6rgdo. No estudo preliminar,
verificou-se que o controle do ciclo de vida de diversos materiais (desde sua aquisicdo até o desfazimento)
encontra-se distribuido por todos os ODS. Sugere-se uma investigacdo com maior profundidade de cada
atividade logistica, a fim de possibilitar uma maior integracdo, racionalizando processos para um aumento de
efetividade, otimizagcdo do emprego de RH e redugdo de custos. De igual forma, no tocante a pessoal, verifica-
se que o Gabinete do Comandante do Exército detém certos processos de selecdo e movimentacdo de pessoal
em complemento a Diretoria de Controle de Efetivos e MovimentacOes. Sugere-se andlise detalhada da

possibilidade desses processos serem centralizados no Departamento-Geral do Pessoal (DGP).
12



EEE : I
@@,  Informativo Estratégico

A fim de reduzir custos com pessoal e priorizar as OM operacionais com pessoal de carreira, sugere-se
estudo de reducdo de efetivos de militares de carreira classificados em OM ndo operacionais, assim como a
diminuicdo do percentual de cabos e soldados do efetivo profissional nestas OM. Esta reducdao pode ser

obtida por meio da diminui¢dao da prioridade de composi¢do de efetivos atribuida a essas OM.

Ainda nessa priorizagdo, a existéncia de grandes excedentes em guarni¢ées como Fortaleza/CE, Juiz de
Fora/MG, Santa Maria/RS, Teresina/Pl, dentre outras, gera falta de pessoal em outras guarni¢cdes. Para
equalizacdo de efetivo, sugere-se a movimentacdo por nivelamento para as guarni¢cdes do Nucleo Dissuasorio
ou do ciclo das Brigadas Brago Forte dos excedentes em 10% ao ano, até que seja atingido o efetivo previsto

nos percentuais de completamento de QCP dessas OM.

Para os novos cargos exigidos pela complexidade de operacdo dos novos produtos de defesa (PRODE),
uma proposta foi a criagcdo de cargos de Cabos Especialistas Temporarios ou Sargentos Técnicos Temporarios

como solucdo para atrair e reter pessoal mais qualificado.

A substituicdo de militares de carreira por tempordrios, embora nao traga reducao nos efetivos, tem
como objetivo a reducdo dos impactos no sistema de protecdo social dos militares, gerando uma economia
significativa de recursos. Nesse contexto, a proposta é reduzir ao minimo necessario o Quadro Complementar
de Oficiais, com a possibilidade de sua extincdo em médio prazo. Os militares do QCO seriam substituidos por
Oficial Técnico Tempordrio (OTT) ou por oficiais de carreira que optassem pela carreira em “Y”, ingressando

em Qualificagdes Funcionais Especificas.

Ja para o Prestador de Tarefa por Tempo Certo (PTTC) desempenhar fun¢des equivalentes aos cargos
previstos em QCP, propde-se a criacdo de um “Quadro de Forca de Trabalho”, possibilitando ao Orgdo
Movimentador a adequada gestao de pessoal. A contratacdo de PTTC apresenta-se como uma solucdo eficaz
para a falta de efetivos e a caréncia de pessoal experiente e qualificado para o desempenho de determinadas

tarefas, como geréncia de projetos, ensino, doutrina e pesquisa, dentre outras.

Em carater emergencial, em caso de agravamento do cenario orgcamentario, a proposta é aumentar o
tempo minimo de permanéncia na guarni¢do para movimentacao, passando de 3 para 4 anos para pracas e de

2 para 3 anos para oficiais, com excec¢do para as movimentacdes de guarnicdo especial. Esta medida visa
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diminuir os gastos com as movimentag¢des de pessoal, podendo ser revertida quando da melhora do cendrio

econdmico.

2.5 GESTAO DO FUNDO DE SAUDE DO EXERCITO

O Fundo de Saude do Exército (FUSEx) esta sobrecarregado e deve ser reestruturado, pois atende a

mais de 600.000 usuarios, dos quais apenas 53,10% contribuem para a manuteng¢do do fundo (vide Tabela 1).

Verifica-se ainda que ha desperdicio de recursos pelo fato de muitas Unidades Gestoras (UG) FuSEx nao

possuirem equipes de auditorias preparadas para bem desenvolver a conferéncia das despesas médicas.

Tabela 1 - Beneficidrios por Regido Militar

Regiao ATIVA INATIVO PENSIONISTA TOTAIS
Militar Titular | Dependente | Titular | Dependente | Titular | Dependente | Titular | Dependente
1° RM 32.241 33.028 | 15.619 22.295 | 32.870 1.157 | 80.730 56.480
2° RM 13.888 12.307 | 4.811 6.757 9.963 252 | 28.160 19.316
3°RM 21.719 23.322 | 10.878 17.122 | 17.049 910 | 49.644 41.354
4° RM 6.514 7.654 | 3.867 6.081 6.472 271 | 16.853 14.006
5% RM 11.336 11.687 | 5.553 8.175 9.267 294 | 26.156 20.156
6° RM 3.501 4.048 | 1.610 2.831 2.691 148 7.802 7.027
7°RM 9.093 11.326 | 5.212 8.588 7.608 421 | 21.913 20.335
8°RM 7.591 8.827 | 2.518 5.624 2.749 214 | 12.858 14.665
9° RM 10.440 12.242 | 4.496 8.013 4.669 304 | 19.605 20.559
10° RM 3.529 4.872 | 2.497 4.497 3.152 274 9.178 9.643
11° RM 18.414 24.643 | 6.246 10.002 4.572 368 | 29.232 35.013
12° RM 15.167 18.702 | 3.801 8.507 2.926 348 | 21.894 27.557
Total 152.931 172.658 | 67.106 108.492 | 103.988 4.961 | 324.025 286.111

Fonte: Diretoria de Saude, 2017

Assim, faz-se necessdrio implementar medidas de racionalizacdo no FuSEx, adotando acdes que

permitam diminuir o nimero de usudrios ou aumentar a arrecadacao proporcionalmente a esse numero, e

incrementar medidas para evitar pagamentos indevidos em despesas, a saber:
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- criar uma aliquota diferenciada de desconto para que efetivamente o militar contribuinte seja
cobrado a partir de uma determinada quantidade de dependentes que sejam incluidos a mais como
beneficidrios no sistema. O valor dessa contribuicdo e a forma legal de cobranca necessitam de estudos mais

aprofundados; e

- incrementar no curriculo da Escola de Saude do Exército e da Escola de Formagao Complementar do

Exército (EsFCEx) uma especializacdo em auditoria em despesas.

2.6 GESTOES CORRENTE E ESTRATEGICA

A implantacdo das Base de Administracdo (B Adm) e Base de Administracdo e Apoio (B Adm Ap) no EB
pode colaborar efetivamente para reduzir o nimero de militares de carreira envolvidos com as atividades
administrativas, substituindo-os por militares tempordrios, e permitir a reducdo do numero de UG do
Exército. No entanto, por conta da falta de pessoal capacitado para compor as Equipes de Projeto e de um
entendimento comum da maneira que se deve promover a racionalizacdo administrativa, as diversas B Adm e
B Adm Ap tém sido reestruturadas ou criadas assumindo diferentes tipos de desenho organizacional.
Portanto, propde-se que as estruturas das bases sigam a metodologia elaborada pelo Escritério de
Racionalizacdo do Exército (ERAEx) para sua criacdo e implantacdo (metamodelo), que as estruturas e os
Quadros de Organizacdo/Quadros de Cargos Previstos (Q0/QCP) fiquem adequados aos processos mapeados

e que as bases possam ser contempladas com efetivos capacitados e dedicados as atividades administrativas.

Para um representativo ganho em qualidade no processo de racionalizacdo administrativa,
particularmente no Projeto de Implantacdo das Bases, propde-se a participacao e o envolvimento mais efetivo
da Secretaria de Economia e Financgas (SEF) como grande responsavel pelo setor administrativo do Sistema EB,
pois a maior parte dos processos diz respeito as atividades administrativas das gestdes orcamentaria,
financeira e patrimonial. Assim, sugere-se um incremento nas ligacGes via canal técnico das B Adm Ap com a
SEF, visualizando-se a possibilidade dessas bases estarem vinculadas aquela Secretaria e subordinadas aos C

Mil A, trabalhando de forma mais proativa com as Inspetorias de Contabilidade e Finangas do Exército (ICFEx).
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Com isso, outra proposta é tornar as ICFEx em polos multiplicadores de conhecimentos para as
Unidades Gestoras Vinculadas (UGV), incluindo a capacitagdo dos seus agentes da administracdao, o que

geraria economia de recursos em passagens e diarias.

Aliando a necessidade crescente de capacitacao de agentes da administracdo com a reducdo do efetivo
de alunos da EsFCEx, emerge a proposta de transformd-la em Escola de Administracao do Exército (ESAEx). A
estrutura ociosa dessa Escola ja comecara a ser aproveitada a partir de 2018, ao receber a fase presencial do
Curso de Gestdo e Assessoramento de Estado-Maior (CGAEM). Sugere-se, adicionalmente, que a nova ESAEx
seja responsavel, ainda, por diversos outros cursos relacionados a administracdo militar que atualmente sdo
encargos da Escola de Instrucdo Especializada (EsIE) e de outros Estb Ens. A centralizacdo desses diversos
cursos permitiria uma melhor gestdao do conhecimento acerca da administragao militar, integrando os
programas dos cursos afins e incentivando, ainda, a pesquisa, o desenvolvimento e a divulgacdo de melhores

praticas nessa drea do conhecimento.

Como medida futura, independentemente da criagcdo da ESAEx e suas novas missdes, sugere-se que
estudos possam ser conduzidos para a criagdo de um Servico de Administracdao no EB, cujos quadros, em
funcdo de suas capacidades e especializacdes, permitiriam aos demais militares dedicarem-se mais ao preparo

e emprego da F Ter.

Nessa racionalizacdo administrativa, para promover um melhor alinhamento dos diversos
macroprocessos, uma estrutura matricial é mais adequada. A proposta é conduzir a partir de 2018 uma
experimentacdo no Comando Militar do Oeste (CMO), que jad teve novas estruturas organizacionais
implantadas (32 Grupamento de Engenharia, 92 Grupamento Logistico, B Adm Ap/CMO e Posto de
Recrutamento e Mobilizacdo substituindo a 302 Circunscricdo de Servico Militar), como um “Projeto Piloto” do
EB para acompanhamento da reestruturacdo das Regides Militares (RM) num desenho organizacional mais

horizontal.

2.7 GESTAO LOGISTICA
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Para o aperfeicoamento do Sistema Logistico, é necessario o emprego otimizado dos meios existentes
nas diversas atividades de execuc¢3o logistica. Assim, propde-se que os 9° Grupamento Logistico (Gpt Log) e 3°
Gpt Log, ja existentes, sejam consolidados até 2022, por meio do mapeamento de processos e do
estabelecimento de indicadores de efetividade. Dessa forma, o prosseguimento para os demais C Mil A
partiria de metas e padrdes melhor definidos, racionalizando estruturas e o préprio processo de criacdo de
novas organizagoes. A partir de 2022, com uma situacdo orcamentdria mais favordvel, prosseguir-se-ia com a
criacdo dos Gpt Log em Curitiba (5° Gpt Log), Recife (7° Gpt Log) e Manaus (12° Gpt Log).

Nesse aperfeicoamento logistico, sugere-se alterar o paradigma de manutencdo no EB, baseado
primordialmente na manutencg3o preventiva, para uma politica de manutencdo preditiva’ no monitoramento
dos materiais, com acompanhamento de parametros operacionais e determinacdo do momento de parada
ideal para manutenc¢do. Com esta medida, seria possivel um alongamento do tempo entre as paradas para
manutencdo. Para sua implementacdo, propde-se que seja realizado um projeto piloto, como abaixo sugerido,
a partir de uma brigada que esteja dotada de grande quantidade de viaturas previstas em seu Quadro de

Dotagao de Material (QDM), a fim de validar a eficacia com a redugao de custos.

Quadro 2 - Cronograma para implantacao do projeto piloto

Atividades 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022
Levantamento das Necessidades X

Aquisicao dos Equipamentos X

Treinamento X

Execucao X X
Coleta de dados X X
Analise dos dados X X
Validagao X
Estabelecimento de parametros X

Expansao para outras GU X
Fonte: CPEAEx 2017

2 Manutencdo preditiva — é o conjunto de controles diagndsticos baseados em parametros técnicos. A sua aplicagdo permite prever
0 momento mais apropriado para a execugdo das atividades de manutencdo e, dessa forma, chegar o mais proximo possivel do
limite da vida util de sistemas e componentes (KARDEC e NASCIF, 2001).
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Como a F Ter recebeu nos ultimos anos uma grande quantidade de materiais, com destaque para as
viaturas compradas por incentivo do Governo Federal, um quadro de subutilizagdo de materiais pode ser
gerado em consequéncia da reducdo de recursos para instrucdo e operacdes. De igual forma, ha que se
raciocinar com o destino e a preserva¢ao de materiais no caso de redu¢dao ou desativagdao de estruturas
propostas no presente trabalho. Assim, sugere-se a adocdo da técnica de hibernacdo tempordria para os
materiais subutilizados, a fim de permitir uma reducdo dos custos e uma melhor administracdo da vida util
dos mesmos. Ressalta-se que a medida também pode ser empregada em caso de reducdao emergencial da

incorporacdo do efetivo variavel em determinadas OM.

2.8 INFRAESTRUTURA E ENGENHARIA

Como proposta inicial, sugere-se a suspensdo temporaria das obras ndo iniciadas, até que seja
realizado um correto alinhamento do Plano Basico de Construcdo (PBC) em vigor com o recente Plano
Estratégico do Exército (PEEx) 2016-2019/32 Edi¢do (BRASIL, 2017b), redefinindo as prioridades das obras de
infraestrutura referentes as acOes estratégicas. Essas obras suspensas devem ser postergadas para o PEEx
2020-2023 e somente devem ser adiantadas em caso de liberacdo adicional de recursos, de acordo com a

prioridade estabelecida no atual PEEx.

Além disso, ha insuficiéncia de recursos orgamentdrios para custear a construcao de algumas
infraestruturas associadas a a¢Oes estratégicas previstas no PEEx, ocasionando situacdes como a entrega de
um Material de Emprego Militar (MEM) sem a conclusdo de todas as infraestruturas de apoio (as viaturas
GUARANI e a necessaria construcdo das garagens correspondentes, por exemplo). A fim de mitigar tais
problemas, sugere-se o gerenciamento centralizado pelo Escritdrio de Projetos do Exército (EPEx) da evolugao
das ac¢Ges de infraestrutura de todos os subportfélios — Dimensdo Humana, Geracdo de Forca e Defesa da

Sociedade — do Portfélio Estratégico do Exército, no que tange as obras previstas no PBC.

Faz-se necessaria também uma acdo de recadastramento das obras previstas no PBC de acordo com o
PEEx 2016-2019/32 Edi¢cdo, com o objetivo de compor um cendrio amplo, permitindo a gestdo de agdes de

infraestrutura perante os recursos orcamentdrios disponiveis. Sugere-se que esse recadastramento seja
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realizado até o final de 2017, para que o EPEx, a partir de 2018, priorize as a¢bes de infraestrutura previstas
no PBC, analisando ainda as demandas causadas pelo descompasso entre os MEM entregues e a falta de

infraestruturas de apoio.

Para gerar beneficios operacionais e logisticos para a Engenharia, propde-se a centralizacdo de suas
atividades nos Grupamentos de Engenharia (Gpt E), desde que haja otimizagdo dos processos e redugdo de
efetivo. Visualiza-se que a implantacdo e a efetivacdo dos 42 e 52 Gpt E ja se encontram em fase final, ndo
cabendo medidas mais drasticas de racionalizagcdo. No entanto, sugere-se um estudo mais minucioso quanto a
implantacdo dos ultimos trés Gpt E planejados (Comando Militar do Norte, Comando Militar do Planalto e
CMSE), tendo em vista a existéncia de poucas OM de Engenharia nesses C Mil A. Assim, propde-se a
suspensdo desse projeto, para nova analise somente apds 2023, depois de consolidadas as instalagdes de

novas OM de Engenharia nesses trés C Mil A.

Para a criacdo da Escola de Engenharia, o estudo de viabilidade ja foi aprovado pelo DECEx e foram
previstos recursos para adequac¢do de estruturas no 22 Batalhdo Ferroviario, em Araguari/MG, a partir de
2017. O projeto ja se encontra em fase de implantacdo e deve ser priorizado, a fim de proporcionar melhor

formacdo e especializacdo de pessoal.

3. CONSIDERAGOES FINAIS

O CPEAEx 2017 apresentou uma série de propostas como contribuicdo ao EME para o aprimoramento
de processos e atividades no EB, com foco na manutencao da efetividade e da prontidao da F Ter, buscando
gerar economia de recursos humanos e orgcamentarios necessarios para serem revertidos em beneficio da

Transformacdo do Exército, e preservando, sempre, as estratégias da Dissuasao e da Presenca.

Na abordagem realizada, o Exército Brasileiro foi caracterizado como um sistema complexo formado
por outros sistemas (ou seja, um sistema de sistemas), mas que também faz parte, por sua vez, de um sistema
ainda maior de Defesa. Assim, embora o estudo encomendado tenha restringido seu escopo ao Sistema EB,
surgiu a reflexdo de que medidas de racionalizacdo efetivas deveriam estar sendo adotadas também no

ambito do Ministério da Defesa, envolvendo conjuntamente a Marinha e a Aerondutica.
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Atentos a experiéncia de paises democraticos como o Brasil, em que suas estruturas de defesa foram
modificadas, aperfeicoando seus sistemas a ponto de centralizar racionalmente seus recursos e otimizar suas
aplicacdes, a desejavel interoperabilidade buscada no Pais deveria ceder mais espaco a governanca
corporativa conjunta dos processos comuns e dos programas/projetos de mutuo interesse, o que geraria

maiores beneficios as Forcas Armadas.

Além disso, as recentes recomendacdes do Tribunal de Contas da Unido demonstram que os
conhecimentos técnicos estdo cada vez mais permeando as caracteristicas militares e as peculiaridades de
cada Forca Armada, o que poderia gerar questionamentos daquele 6rgao de controle externo sobre a
administracdo independente, pelas trés Forcas Singulares, dos recursos orcamentdrios disponibilizados pelo

Estado.

Face ao contexto exposto, duas opg¢des de cenarios futuros para o processo de racionalizagdo sistémica
sdo apresentadas para andlise e consideragdes. Como primeira opcdo, as Forcas Armadas, por iniciativa
prépria, passardo a realizar gestdes numa progressao efetiva rumo a governanc¢a conjunta de processos
comuns, vencendo as dificeis, mas superdveis, diferencas; ou cada For¢ca Armada seguira com a gestao
independente de seus recursos, muitas vezes competindo entre si por maior fatia do recurso orcamentario de
Defesa, até que uma imposicao externa determine a administracao conjunta sob condi¢des indesejadas para

cada Forga.

Outra reflexdo levantada é se o éxito da implementacdo das medidas de racionalizacdo,
principalmente a reducao significativa de efetivos, poderia conduzir o EB a uma cilada em termos de redugao
do orcamento, uma vez que o Governo Federal deixaria de aportar os recursos economizados pela Instituicao,
passando a considerar o orcamento reduzido como novo parametro para os planejamentos de anos
subsequentes. Assim, medidas necessdrias devem ser desencadeadas pelas equipes formuladoras das
propostas orcamentarias a fim de prevenir a ocorréncia dessa perda relativa, de forma que os recursos

economizados permane¢am no or¢gamento do EB.

Por outro lado, a racionalizagdo faz-se necessaria, haja vista que a manutencao dos niveis atuais de
gastos podera limitar a capacidade de negociacdo da Instituicdo, tanto por maiores recursos de investimento,
guanto pelas necessarias reestruturacdo salarial e manutencdo do sistema de protecdo social, uma vez que o
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EB estard, em breve, atingindo o limite orcamentdrio capaz de atender apenas as obrigacdes assumidas para

manter os meios e as estruturas existentes.

Assim, é imperativo que os recursos que vierem a ser economizados com a racionalizagdo em curso no
Exército Brasileiro sejam “reinvestidos” na prépria Instituicdo e empregados para atender as acdes previstas
no Processo de Transformacgao e no Plano Estratégico do Exército, a fim de gerar um aumento da capacidade

operativa da F Ter.

Finalmente, todo o trabalho realizado, envolvendo os estudos e a busca de respostas para a
pretendida racionalizacdo, foi orientado para alcancar a nova visao de futuro proposta pelo CPEAEx 2017 para
o Exército Brasileiro: “A F Ter possuira as capacidades necessarias para superar com efetividade os desafios do

século XXI, em defesa dos interesses da Nacado, respaldando as decisdes soberanas do Estado Brasileiro”.
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