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EDITORIAL

Prezados leitores,

Apresento a nova edicdo da Revista O Gestor Militar, com o tema: “Futuro e
Sustentabilidade”.

Nesta 8" edicao, a Secretaria de Economia e Financas evidencia os desafios do
futuro e os esforcos que o Exército Brasileiro empreende para prover solugdes e uma
melhoria constante e sustentavel.

Nesse contexto, sdo abordados temas como o Plano Diretor de Logistica
Sustentavel e o planejamento e preparagdo para a Reserva Remunerada.

Ressalta-se ainda que a presente publicagdo apresenta outros assuntos atuais da
seara de economia e finangas: centralizagdo ou descentralizagdo das contratagdes ¢ a
racionalizacdo na gestdo de pessoal.

Dessa forma, a Revista O Gestor Militar continua com seu foco na promocao
de pesquisas inovadoras e na divulgacdo de conhecimentos relevantes, buscando as
melhores praticas de gestao.

Capacitar ¢ tudo!

Boa leitura
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PLANEJAR O FUTURO: A IMPORTANCIA DA PREPARAGAO PARA A
RESERVA REMUNERADA NO EXERCITO BRASILEIRO
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FATEC/2021, Mestre em Administragcdo Publica pelo IDP/2024 e pds-graduando em
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RESUMO

A transigdo para a reserva remunerada no Exército Brasileiro exige planejamento
antecipado nos aspectos financeiro, profissional, familiar e emocional. Recomenda-se
iniciar esse processo trés anos antes do desligamento, garantindo estabilidade,
capacitagcao e alinhamento das expectativas. A adaptagcdo envolve reorganizagao
financeira, redefinicdo de rotina e, muitas vezes, ingresso no mercado civil, exigindo
qualificagao e networking. O artigo apresenta ao final uma linha do tempo para tornar
essa transigao segura e estratégica, transformando a reserva em um recomego com
novas oportunidades.

Palavras-chave: Reserva. Preparacao. Planejamento. futuro.

1. INTRODUGCAO

Apos décadas de dedicagao a patria, a transigao para a reserva remunerada no
Exército Brasileiro marca o inicio de uma nova fase, repleta de desafios e
oportunidades. Mais do que uma simples mudanca de status profissional, essa
passagem simboliza uma transformagao profunda e multifacetada na vida do militar,
impactando diretamente sua rotina, suas relagées familiares e suas perspectivas de
futuro.

Para que essa transicdo seja vivenciada com tranquilidade e seguranga, é
indispensavel um planejamento criterioso, que contemple aspectos financeiros,
familiares, profissionais e emocionais. Cada uma dessas dimensdes desempenha um
papel essencial no sucesso dessa nova etapa. No entanto, sem o devido preparo, a
reserva pode se tornar um periodo de incertezas, marcado por dificuldades de
adaptacao e desafios inesperados. Por outro lado, um planejamento bem estruturado
transforma esse momento em uma jornada de realizagao e estabilidade, permitindo
que o militar aproveite as conquistas de sua carreira e construa um futuro sélido.

Além disso, a transicdo ndo ocorre de forma isolada. O militar que se prepara para
a reserva precisa considerar o impacto que essa mudanca tera sobre sua familia,

avaliar com antecedéncia as oportunidades de capacitagdo para ingressar no
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mercado civil, caso deseje, e ajustar seu estilo de vida as novas condi¢des financeiras.
Todas essas variaveis reforcam que o sucesso dessa fase depende de um esforgo
consciente para alinhar expectativas e planejar cada etapa com a devida
antecedéncia.

Por isso tudo, a passagem para a reserva remunerada nao € um evento, mas um
processo que exige preparacdo. E a construcédo de um futuro que honra o passado e

abracga as novas possibilidades que estao por vir.

2. DESENVOLVIMENTO

2.1Preparacao Antecipada: Uma Necessidade, Nao Uma Opc¢ao

O planejamento para a reserva remunerada no Exército Brasileiro transcende as
formalidades administrativas. Trata-se de estruturar uma transicdo de vida de forma
estratégica e consciente. Esse momento marca o encerramento de uma carreira
dedicada a patria e o inicio de uma nova etapa que exige organizacgéao, reflexdo e
decisdes bem fundamentadas. Para que essa transigao ocorra com tranquilidade, a
acao socioassistencial denominada Preparacao para a Reserva, elaborada pela
Diretoria de Assisténcia ao Pessoal (DAP), sugere um horizonte de pelo menos trés
anos como ideal. Esse periodo é essencial para que o militar tenha tempo de analisar
as multiplas variaveis envolvidas e tomar decisées com seguranga, sempre alinhadas
as suas condicdes atuais e as aspiragdes futuras.

O planejamento antecipado €, portanto, um aliado indispensavel. Ao longo
desses trés anos, o militar tem a oportunidade de considerar todas as dimensdes do
processo, desde questdes financeiras e familiares até a capacitacao profissional para
uma eventual nova carreira.

Para que isso seja feito de maneira eficaz, a criagdo de uma "linha do tempo" é
altamente recomendada. Essa ferramenta permite dividir o periodo em etapas claras,
priorizando diferentes aspectos do planejamento, como a organizagao das finangas,
a escolha de uma nova residéncia, a realizagao de cursos e a definicdo de metas de
curto, médio e longo prazo.

Por isso, estabelecer uma linha do tempo que abranja desde 36 meses antes da

data de desligamento até 6 meses apds a passagem para a reserva nao € apenas
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uma recomendacgdo, mas uma estratégia essencial para o sucesso desta transicao.
Essa abordagem oferece um roteiro claro e bem estruturado, transformando o
planejamento em uma jornada organizada e eficiente, capaz de conduzir o militar a
uma nova fase com segurancga e confianga.

A seguir, serdo apresentadas algumas das principais questdes que o militar deve
considerar durante o periodo pré-reserva. Com base nelas, sera sugerida uma linha
do tempo detalhada, composta por tarefas especificas que podem ser realizadas para

garantir uma preparagao consistente e alinhada aos objetivos pessoais e familiares.

2.2 Legislagcao: Alicerces do Planejamento Para a Reserva Remunerada

No site da Diretoria de Assisténcia ao Pessoal (DAP), ha mais de 30 normas
especificas que abordam diferentes aspectos da passagem para a reserva
remunerada. Cada militar deve estar atento as particularidades que se aplicam a sua
situagado, considerando a complexidade e a diversidade de normativas. Entretanto,
algumas dessas leis tém impacto mais amplo e sdo comuns a maioria dos militares,
sendo justamente essas a serem tratadas a seguir.

A transicdo para a reserva exige, entre outras coisas, o correto cémputo do
tempo de servigo, que é regulado por normativas como a Portaria n°® 90-DGP/CEx e a
Portaria n°® 459-DGP. Essas normas estabelecem critérios para o registro e a
averbacdo do tempo de servico, enquanto o Parecer n° 005/FA-52 trata do
reconhecimento de periodos trabalhados em atividades privadas, urbanas ou rurais.
Esses dispositivos garantem que todo o tempo de servigo do militar seja corretamente
contabilizado, assegurando o acesso pleno aos direitos e beneficios relacionados a
reserva.

Outro ponto importante € o planejamento do uso da Licenga Especial (LE).
Regulada pela Portaria n° 814-CEx, a LE permite ao militar optar por usufruir desse
beneficio antes de seu desligamento ou converté-lo em indenizagao financeira. Essa
decisao exige atenc¢ao ao planejamento financeiro, pois impacta diretamente a gestéo
dos recursos durante o periodo de transigao.

O aspecto financeiro €, de fato, um dos pilares do planejamento para a reserva.
A Medida Provisoria n° 2.215-10 e o Decreto n°® 4.307 sao fundamentais para a

compreensao da estrutura de remuneracao dos militares, enquanto a Portaria n°® 466-
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CEx regula os adicionais de tempo de servico e permanéncia. Esses beneficios,
somados as férias ndo gozadas, que sao regulamentadas pela Portaria n° 287-DGP,
e a Gratificacdo de Localidade Especial, prevista na Portaria GM-MD n° 379,
compdem uma base financeira essencial para essa nova fase da vida.

Além desses dispositivos, a Lei n°® 6.880, conhecida como Estatuto dos Militares,
e a Lei n° 13.954, que reestrutura a carreira militar, sdo pilares normativos
indispensaveis para o planejamento da passagem para a reserva. Essas leis fornecem
um quadro juridico claro, que orienta as decisdes e assegura que os direitos do militar
sejam respeitados durante todo o processo.

Portanto, o conhecimento desse conjunto normativo ndo € apenas uma etapa do
planejamento; € um alicerce garantidor de que a transigdo para a reserva seja feita
com seguranga e tranquilidade. Incorporar o conhecimento da legislagao aplicavel ao
planejamento pessoal € uma forma de transformar esse momento em uma
oportunidade de celebragao pelos anos de servico e de construgdao de um futuro

solido.

2.30 Envolvimento da Familia

A transicdo para a reserva remunerada nao € uma decisdo que diz respeito
apenas ao militar, mas envolve toda a sua familia. Embora o militar seja o principal
protagonista dessa mudanga, os impactos sdo sentidos por todos os membros da
familia, especialmente pelo cdnjuge e pelos filhos. Em muitos lares militares, o
cbnjuge assume responsabilidades essenciais, como o controle do orgcamento
doméstico, a gestdo da casa e os cuidados com os filhos. Quando o militar passa para
a reserva, essas dindmicas familiares podem ser alteradas de maneira significativa.
Por isso, é fundamental que o cénjuge e os filhos sejam incluidos ativamente em todas
as etapas do planejamento para que todos compreendam as mudancas e se preparem
adequadamente.

Discutir essas transformagdes com antecedéncia ajuda a alinhar as expectativas
e garantir que as decisbes tomadas sejam as melhores para todos. Participar de
seminarios de planejamento ao lado do cénjuge pode trazer novas perspectivas sobre
questdes cruciais, como a gestdo financeira, o futuro profissional do cénjuge, a

continuidade dos estudos dos filhos e a escolha do novo local de residéncia. Essas
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conversas nao apenas ajudam a identificar aspectos que o militar, acostumado a
rotina do servigo, pode nao perceber, mas também fortalecem o vinculo familiar e a
sensagao de seguranga no processo de transigao.

Além disso, a transicdo para a reserva muitas vezes exige a reconfiguragao do
orgamento familiar. O militar e a familia precisardo reavaliar como gerenciarao as
finangcas ap6s a mudancga no padrao de vida. A saida do imoével funcional, custos com
moradia, saude e educagao sao fatores que ndo podem ser ignorados. Alinhar essas
questdes com todos os membros da familia, e especialmente com o conjuge, garante
que o planejamento financeiro seja realista e sustentavel.

Também é o momento de tomar decises importantes sobre onde morar,
considerando nao sé o custo de vida, mas a proximidade da familia e as oportunidades
educacionais para os filhos, como a continuidade nos colégios militares ou em
universidades publicas. A participacao ativa de todos nas discussdes € essencial para
que as expectativas sejam bem definidas e para que as decisdes sejam tomadas de
forma mais assertiva.

Em resumo, a transicdo para a reserva remunerada € um processo
compartilhado, e o envolvimento de todos os membros da familia é crucial para que
essa mudanca seja vivida de forma equilibrada e bem-sucedida. A troca constante de
ideias e a antecipacao das decisdes tornam o planejamento mais eficiente, ajudando

a preparar a familia para a nova realidade que se aproxima.

2.4Planejamento Financeiro

A seguranca financeira é, sem duvida, um dos pilares fundamentais do
planejamento para a transi¢cao a reserva remunerada. Saber exatamente quanto sera
recebido de ajuda de custo e como esse valor sera utilizado é essencial para garantir
uma passagem tranquila e sem surpresas. No entanto, muitos militares cometem o
erro de subestimar os custos dessa transicdo, o que pode gerar instabilidade
financeira.

Um exemplo comum € o uso integral da ajuda de custo para a compra de um
imével, sem considerar as demais despesas que surgem nesse periodo. Esse tipo de
decisdo pode comprometer a estabilidade financeira a longo prazo, uma vez que o

custo da mudancga para a reserva envolve muito mais do que a compra de uma casa.
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Por isso, é altamente recomendavel construir uma reserva financeira que cubra
de trés a seis meses de despesas. Esse montante pode ajudar a mitigar as despesas
inesperadas que surgem no inicio da nova fase. Além disso, uma estimativa realista
dos gastos apds a aposentadoria € indispensavel. O desligamento do servi¢o ativo
pode trazer mudancgas significativas no padrao de vida, como a saida de imdveis
funcionais (PNR), que exige arcar com custos de moradia, além de gastos adicionais
com saude, educacéo e transporte, especialmente se a familia ndo estiver preparada
para essas novas demandas.

Uma analise criteriosa dessas variaveis permite ao militar projetar seu orgamento
familiar e ajustar os gastos com o devido realismo. Perguntas importantes como "meus
filhos continuardo estudando no colégio militar?" ou "devo usar a ajuda de custo para
a entrada de um imédvel ou dividir esses recursos para outras necessidades?", ou
ainda “a cidade que escolhi para morar possui rede hospitalar que é conveniada pelo
FUSEXx?” precisam ser respondidas com clareza e antecipacéo. Essas decisdes vao
determinar ndo apenas a qualidade da transicdo, mas também o nivel de conforto e
seguranga na nova etapa.

Portanto, investir de forma consciente os valores recebidos durante a transi¢cao
é fundamental. Um planejamento financeiro bem estruturado, que considere nao sé6 a
compra de um imével, mas também os custos de vida continuos e imprevistos, é a
chave para garantir uma adaptagdo tranquila e sem sustos. Com o devido
planejamento, o militar pode evitar imprevistos e garantir que o periodo de transigao
seja vivido com a seguranga necessaria para aproveitar essa nova fase com

serenidade e confiancga.

2.50 Impacto Emocional e Social

A transigao para a reserva remunerada vai muito além dos aspectos logisticos e
financeiros. Ela implica uma mudanca significativa no estilo de vida e, especialmente,
no plano emocional. Para muitos militares, esse momento representa um grande
desafio psicolégico. Apds anos de servigo dedicado, com uma rotina estruturada e
uma forte identidade ligada a Instituicdo militar, o desligamento pode gerar
sentimentos de perda, desorientagcao e até uma crise de identidade. Essa dificuldade

€ mais comum entre aqueles que dedicaram toda a sua carreira a Forca, onde o



Revista da Secretaria de Economia e Finangas - O Gestor Militar, ano V, n. 8, Julho de 2025

trabalho ndo é apenas uma ocupagao, mas uma verdadeira vocagao, e o vinculo com
a Instituicao se torna parte essencial da sua identidade.

O impacto emocional da transicdo € uma realidade que n&o pode ser
negligenciada. Muitas vezes, os militares se veem sem um papel claro na sociedade,
0 que pode resultar em um forte vazio existencial. Essa sensagao de perda de
identidade ocorre porque, durante a carreira militar, eles se veem definidos pela
missé&o, pelo uniforme e pela comunidade coesa ao seu redor. Sem isso, muitos se
sentem perdidos ou sem propdsito. De fato, o vazio emocional pode ser um dos
maiores desafios da reserva, desencadeando nao so frustracdo, mas também
condi¢gbes mais graves, como a depressao.

Esse processo de transicdo emocional também pode ser agravado pela ruptura
na rotina diaria. Acostumados a uma disciplina rigida, com horarios definidos e uma
estrutura de apoio constante, muitos militares se veem desorientados quando essa
rotina é interrompida. A falta de uma estrutura organizacional, de colegas de trabalho
préximos e do "sentido de cumprimento de misséo" pode gerar uma grande sensagao
de vazio. Para lidar com isso, € essencial que os militares reconhegam a importancia
dessa mudancga e busquem ativamente formas de reconstruir uma nova identidade.

Por isso, cultivar hobbies, manter a mente ativa e buscar novas formas de se
engajar na comunidade sao estratégias eficazes para enfrentar o impacto emocional
dareserva. A reserva nao deve ser encarada apenas como um momento de descanso,
mas como uma oportunidade para explorar novos interesses e desenvolver projetos
pessoais. Buscar atividades voluntarias, dedicar-se a causas sociais ou mesmo se
envolver em grupos comunitarios sdo formas de continuar contribuindo para a
sociedade, o que ajuda a preencher o vazio deixado pela mudanga de carreira.

Além disso, a participagdo em seminarios de planejamento, ao lado do cdnjuge
e dos filhos, € uma forma de alinhar as expectativas familiares e criar novos projetos
em conjunto. Essas atividades ajudam o militar a ver a reserva como uma nova fase
de oportunidades, e ndo como o fim de sua contribuicdo. Ao se envolver com
atividades externas e sociais, o ex-militar pode reconstruir a rede de apoio e retomar
0 propdsito que talvez tenha sido perdido na transigéo.

Com isso, € possivel redefinir o sentido da vida pés-atividade militar. Embora a
mudanca seja desafiadora, ela também pode se tornar uma chance de

autodescoberta, reinvengao e crescimento pessoal. O importante é que, ao enfrentar
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os desafios emocionais dessa transi¢ao, o militar procure apoio, busque novas formas
de engajamento e esteja disposto a explorar novas oportunidades que a vida fora do

Exército pode oferecer.

2.6 Capacitacao e Recolocag¢ao no Mercado de Trabalho

A transi¢ao para a reserva remunerada nao significa aposentadoria completa, e
muitos militares desejam continuar contribuindo profissionalmente, seja por
necessidade financeira ou pelo desejo de se manterem ativos e engajados. Nesse
contexto, a busca por uma nova carreira ndo so6 € possivel, como também uma opg¢éao
valida e enriquecedora. A reserva €, para muitos, o inicio de uma nova etapa
profissional, o que torna a capacitagdo fundamental para uma transigao bem-sucedida
para o mercado de trabalho civil.

Os ultimos anos de servigo ativo sao o momento ideal para investir em cursos
de aperfeicoamento e explorar areas de interesse fora do universo militar. Esse
periodo é crucial para fortalecer habilidades que, embora adquiridas ao longo da
carreira militar — como lideranga, resiliéncia e trabalho em equipe —, precisam ser
complementadas com qualificagdes especificas exigidas pelo mercado civil. Cursos
técnicos ou académicos alinhados aos interesses pessoais do militar podem ser o
diferencial necessario para competir em novas areas. Além disso, a capacitagao nao
se limita ao conhecimento técnico: o desenvolvimento de habilidades interpessoais e
de gestdo também é altamente valorizado no setor privado.

Além da capacitacdo, o fortalecimento do networking desempenha um papel
estratégico nesse processo de transicado. Criar um perfil profissional no LinkedIn, por
exemplo, € uma ferramenta indispensavel para ampliar a rede de contatos e aumentar
a visibilidade profissional. Participar de feiras de emprego e eventos de recrutamento
permite ao militar entender melhor as demandas do mercado e se preparar para
entrevistas e processos seletivos. Essas agdes ndo sé abrem portas, mas também
ajudam a desenvolver uma visdo mais clara sobre 0 que esperar da nova jornada

profissional.

10
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A transigao do Exército para o mercado de trabalho civil exige um planejamento
cuidadoso, incluindo a escolha de uma nova area de atuagao. Essa decisdo deve ser
tomada com antecedéncia, considerando as aspiracdes pessoais e as oportunidades
disponiveis no mercado. Muitas vezes, os militares tém habilidades valiosas que s&o
apreciadas pelas empresas, mas essas habilidades precisam ser complementadas
por qualificagdes formais que atestem sua expertise em areas especificas.

Em resumo, a passagem para a reserva nao precisa ser o fim de uma carreira,
mas sim o inicio de novas oportunidades. A capacitagao, o networking e a adaptagao
as demandas do mercado de trabalho civil sdo etapas essenciais para garantir que o
militar consiga se recolocar com sucesso e aproveitar a0 maximo as novas
possibilidades que surgem apos o desligamento. Com a preparacéo certa, é possivel

transformar a reserva remunerada em uma nova e gratificante fase profissional

2.7 Linha do Tempo

Apds abordarmos questdes cruciais relacionadas a preparacdo antecipada, a
legislacao pertinente, ao envolvimento da familia, ao planejamento financeiro, ao
impacto emocional e social da transicdo, bem como a capacitagao e recolocagéo no
mercado de trabalho, chega o momento de apresentar uma ferramenta pratica e
essencial para o sucesso desta transi¢ao: a linha do tempo.

A seguir, sera apresentada uma sugestdo detalhada de linha do tempo, que
abrange desde 36 meses antes da data de desligamento até seis meses apds a
passagem para a reserva. Essa linha do tempo servira como um guia para organizar
cada etapa desse processo de forma estruturada e eficiente, permitindo ao militar

planejar sua transicao de maneira completa e segura.

2.7.1 - De 36 a 24 Meses Antes: Inicio da Preparacao

Este € o momento de comecar a pensar no futuro. Muitos militares deixam o
planejamento para os ultimos momentos, mas os primeiros passos podem definir a
qualidade de vida na reserva.

Principais acgoes:

e avaliar o tempo restante para completar os requisitos legais de desligamento;

11
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o refletir sobre onde pretende morar e se ja possui um imovel, ou se precisara
adquirir um; e
e analisar suas intengdes profissionais apds a reserva: permanecer ativo no
mercado de trabalho ou dedicar-se a outras atividades.
Comentario: essa etapa inicial é essencial para identificar lacunas no
planejamento. E 0 momento de alinhar expectativas com a familia e comecar a
desenhar um plano geral. Decidir onde morar, por exemplo, impacta diretamente a

logistica e as finangas futuras.

2.7.2 - De 24 a 18 Meses Antes: Ajustes e Capacitacao

Com uma visdo mais clara do futuro, € hora de tomar medidas concretas para
eliminar possiveis obstaculos e se preparar para o mercado civil.
Principais agdes:
e realizar exames médicos e odontoldgicos, ja que a validade da inspecéo de
saude é de trés anos;
e avaliar a possibilidade de movimentagdes que possam atrasar o processo de
desligamento;
¢ Iniciar cursos ou treinamentos que ajudem na transigao para uma nova
carreira; e
e decidir se prefere usufruir das férias restantes ou converté-las em pecunia.
Comentario: essa fase exige comprometimento. Iniciar capacitagdes
profissionais com antecedéncia garante maior competitividade no mercado de
trabalho. Além disso, cuidar da saude é fundamental para evitar surpresas que

possam atrasar o processo de reserva.

2.7.3 -De 18 a 12 Meses Antes: Definigcoes Cruciais

Aqui, o foco deve ser consolidar as escolhas feitas anteriormente e dar inicio aos
ajustes praticos.
Principais agdes:
e estabelecer uma data definitiva para o desligamento;

e concluir cursos e capacitagdes profissionais;
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e iniciar a construgdo de um guarda-roupa adequado para a nova carreira; e
e participar de feiras de emprego e criar ou atualizar o perfil em plataformas
como LinkedIn.
Comentario: nesse ponto, a preparagao ganha ritmo. O contato com o mercado
civil comega a ser mais proximo, e isso pode trazer maior seguranca sobre as
possibilidades profissionais. Participar de feiras e eventos é uma forma de ampliar

redes de contato.

2.7.4 -De 12 a 6 Meses Antes: Planejamento Logistico

Com a data da reserva se aproximando, é hora de focar na organizagao pratica
e nos detalhes administrativos.
Principais agdes:

revisar contratos de servigos (como internet, telefonia, aluguel e escolas);

conversar com o comandante sobre a data prevista para o desligamento;

realizar a inspecao de saude e encaminhar a documentagao necessaria; e

intensificar a busca por oportunidades de emprego.

Comentario: a logistica precisa ser tratada com atengao nesta etapa. A mudancga
de residéncia, por exemplo, pode ser estressante se deixada para o ultimo momento.
Além disso, manter conversas abertas com a chefia ajuda a alinhar expectativas e

evitar transtornos.

2.7.5 -De 6 a1 Més Antes: Ajustes Finais

Nos ultimos meses, o militar deve concluir os preparativos e garantir que tudo
estda em ordem para a transigao.
Principais acgoes:
e planejar a mudanga de residéncia, especialmente se estiver morando em
PNR;
e organizar a cerimbnia de despedida ou eventos com colegas;

e atualizar a documentacao pessoal, como a PHPM; e
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e protocolar o requerimento de reserva com tempo habil para tramitagao.
Comentario: esta etapa pode ser emocionalmente desafiadora. E um momento
de despedidas, mas também de celebracdo. Planejar o evento de desligamento pode
ser uma forma de reconhecer a propria trajetoria e deixar uma boa impressdo na

unidade.

2.7.6 - Até 6 Meses Apds o Desligamento: Adaptagcao e Nova Rotina

Mesmo apos o desligamento, o planejamento n&do termina. A adaptagao a nova
rotina exige paciéncia e organizagao.
Principais agdes:
e solicitar a carteira de identidade militar para veteranos;
e comparecer a seg¢ao de veteranos e pensionistas (SVP) para regularizar
pendéncias administrativas;
e ajustar o orcamento doméstico com base na nova realidade financeira; e
e estabelecer uma rotina que combine descanso com atividades produtivas.
Comentario: este periodo inicial na reserva é crucial para consolidar a transicao.
Muitos militares enfrentam desafios emocionais nessa fase, mas é importante lembrar
que a reserva € uma conquista e uma oportunidade de crescimento pessoal e

profissional.

3. CONCLUSAO

A passagem para a reserva remunerada no Exército Brasileiro deve ser
encarada como uma grande conquista. E 0 momento de celebrar as realizagbes
alcangadas ao longo de uma carreira marcada por dedicacdo, sacrificio e
contribuigdes significativas a patria. Embora seja, sem duvida, um periodo de
transicdo, essa mudancga representa também uma nova chance de crescimento
pessoal e profissional, desde que o processo seja planejado com cuidado e
antecedéncia.

A reserva néo significa o fim de uma jornada, mas o inicio de uma nova fase
repleta de oportunidades. Com o devido planejamento — envolvendo o apoio familiar,

a capacitagao profissional e o0 ajuste financeiro —, é possivel enfrentar esse momento
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com serenidade. O Exército Brasileiro oferece as ferramentas necessarias, mas cabe
a cada militar usa-las para construir um futuro préspero e significativo.

E importante que o militar olhe para tras com orgulho pelas contribuicdes feitas
durante a carreira, ao mesmo tempo em que olhe para frente com entusiasmo pelas
oportunidades que surgem. A preparacao antecipada para a transi¢ao, o envolvimento
da familia e a busca por novas habilidades podem garantir uma adaptagdo mais
tranquila e confiavel, permitindo que o militar construa um novo capitulo de sua vida,
pautado por estabilidade e realizagdes.

A reserva remunerada nao é apenas o encerramento de uma carreira, mas a
celebracado de uma trajetdria que deve ser honrada e que abre caminho para novos
desafios. Com planejamento, apoio e visdo estratégica, é possivel garantir uma
transicdo bem-sucedida, que assegure ndo sO a continuidade da estabilidade
financeira, mas também uma vida plena e gratificante. Ao olhar para tras, o militar
pode se orgulhar do seu legado ao Exército, e ao olhar para frente, perceber que a

reserva € apenas o comego de uma nova missao, tao significativa quanto a anterior.
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RESUMO

O artigo descreve e analisa a implementagdo de um modelo hibrido de gestao
de contratagdes na Secao de Gestdo de Contratos (SGC) da B Adm Gu SM. A analise
revelou beneficios como a redugédo de custos administrativos, otimizagcdo da gestao
de recursos financeiros e melhoria no controle e fiscalizagdo dos processos. A
consolidacdo das demandas resultou em economia de escala, aumentando o poder
de negociagao e garantindo uniformidade nos servigos. O modelo também diminuiu o
tempo médio de tramitagcdo dos contratos e fortaleceu a capacidade de negociagéo
com fornecedores, gerando economia de processos, especialmente em contratos de
servigos continuados, concessionarias e obras de engenharia. A adogédo do modelo
hibrido resultou em avangos na capacidade da administragéo publica para gerenciar
recursos eficazmente, consolidando praticas modernas de governanga, alinhadas aos
principios de economicidade e accountability. A transicao para o modelo hibrido reflete
os esforcos da B Adm Gu SM em melhorar a eficiéncia operacional e a conformidade
legal, buscando maior controle, economia de recursos e qualidade na administracao
publica militar, servindo como exemplo de modernizagao administrativa para outras
organizacgdes militares do Exército Brasileiro.

Palavras-chave: contratagdes. Exército. Descentralizacdo. economicidade.
accountability .

1. INTRODUGAO

Praticas de gestdo de contratagbes publicas pautadas por estruturas de
governanga abrangem legislagdes, regulamentagdes e normativas, buscam fomentar
a eficiéncia e a modernizacao na administragéo publica. Ao instituir a Politica Nacional
de Modernizacdo do Estado, o Decreto n° 10.609/2021 trouxe diretrizes
direcionadoras dos esforgcos governamentais na busca por maior eficacia e
transparéncia na gestdo publica (Brasil, 2021a). Em consonéncia, a Nova Lei de
LicitagcOes, estabelecida pela Lei n°® 14.133/2021, consolidou um marco legal ao
unificar diversas normativas sobre licitacdes e contratos administrativos, promovendo

maior padronizagao e integragcao das praticas no ambito publico (Brasil, 2021c).
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A contratagdo publica desempenha importancia estratégica nos governos
modernos que adotam uma economia capitalista. Por meio desses contratos, os
Estados estabelecem parcerias com entidades privadas e organizagbes sem fins
lucrativos para a provisao de servigos e bens essenciais. Essa pratica ndo so6 otimiza
0S recursos publicos e reduz custos, mas também eleva a qualidade dos servigos
oferecidos, garantindo maior eficiéncia e eficacia nas operacdes estatais (Adida;
Bravo, 2019; Giuffrida; Rovigatti, 2022). No Brasil, a centralizagdo dessas
contratagdes tem ganhado relevancia, pois permite alcancar beneficios a exemplo de
economia de escala, padronizagao de processos e maior controle.

Nesse contexto, a centralizagdo das contratagdes publicas tem se destacado
como uma estratégia eficiente para otimizar recursos, reduzir custos e ampliar o
controle sobre os processos administrativos (Fiuza, 2015), especialmente em
organizagdes complexas como o Exército Brasileiro.

A centralizagao também reflete demandas impostas por novas diretrizes legais.
A Portaria n°® 13.623/2019 da Secretaria Especial de Desburocratizacdo, Gestao e
Governo Digital estabelece diretrizes para o redimensionamento das Unidades
Administrativas de Servicos Gerais (UASG), incentivando a reducao de estruturas
dispersas (Brasil, 2019), e descentralizadas. De forma complementar, a Portaria n°
8.678/2021 definiu diretrizes e instrumentos para a governanca das contratacoes
publicas, enquanto a Instrucdo Normativa SEGES/ME n° 19/2022 reforcou a
necessidade de elevar o nivel de maturidade das praticas de governancga e gestao
nos 6rgaos e entidades publicas(Brasil, 2021b, 2022).

Nesse cenario, a centralizacdo surge como uma abordagem relevante para
aprimorar a governanga publica, oferecendo maior eficiéncia na alocagao de recursos
e entregas mais efetivas de bens e servigos. Todavia, a implementagdo dessa
estratégia apresenta desafios significativos, sobretudo no que se refere a
coordenacao e colaboragao entre diferentes organizacdes e unidades dentro de uma
mesma estrutura administrativa. Essa € uma questao central aos gestores publicos no
ambito do Exército Brasileiro, sendo importante descrever casos de sucesso,
descrever como foram constituidos e quais as vantagens obtidas.

A Base Administrativa da Guarni¢gao de Santa Maria (B Adm Gu SM) destaca-
se como um caso contemporaneo relevante no contexto das contratacdes publicas,

ao implantar um modelo hibrido de gestdo contratual que busca equilibrar a
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centralizagao e a autonomia. Este artigo tem o objetivo de descrever e analisar a
implementagdo do modelo hibrido de gestéo de contratagées na Secéo de Gestéo de
Contratos (SGC) da B Adm Gu SM. Com isso, este estudo explora os beneficios
alcancados, a exemplo da redugdo de custos e a maior eficiéncia operacional, e
discute os desafios enfrentados na integracdo dos processos, especialmente o
alinhamento com o0s objetivos estratégicos das Organizagdes Militares (OM)

vinculadas.

2. CONTEXTO TEORICO

Com a Nova Lei de Licitagcbes a SGC da B Adm Gu SM buscou se adaptar as
mudangas no regime juridico, que ampliam as exigéncias de planejamento e
monitoramento de contratos. A partir de uma postura proativa, foram realizadas
reconfiguragdes de processos internos, investimento em tecnologia e fortalecimento
da comunicagao com stakeholders internos e externos, considerados a luz do aporte
tedrico oferecido na literatura.

A gestao hibrida € um modelo de administragéo publica que combina elementos
das gestdes centralizada e descentralizada, buscando aproveitar os pontos fortes de
cada abordagem para aprimorar a eficiéncia e a flexibilidade na gestdo de
contratagdes publicas.

Na gestao centralizada, uma unica unidade ou 6rgao central é responsavel por
realizar todas as contratagdes, o que assegura padronizagdo, uniformidade e maior
controle dos processos. Contudo, esse modelo pode apresentar limitacdes, a exemplo
da menor agilidade para atender as demandas especificas das unidades
descentralizadas. Por outro lado, a gestdo descentralizada distribui as
responsabilidades entre varias unidades ou 6rgéos, oferecendo maior autonomia para
cada unidade atender as suas necessidades, mas com o risco de falta de
uniformidade, redundancia de processos e dificuldades de supervisao. A Figura 1
ilustra a estrutura do modelo hibrido, adaptada de estudos de Aboelazm e Afandy
(2019).
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Figura 1 — Modelo hibrido

Modelo Descentralizado Modelo Centralizado

Desvantagens Vantagens Vantagens Desvantagens

Modelo Hibrido ou Misto

Fonte: elaborado pelo autor (2023), adaptado de (Aboelazm; Afandy, 2019)

O modelo hibrido une os beneficios de ambas as abordagens (Baily et al.,
2000). Ele permite que a unidade central coordene e supervisione processos
estratégicos, como padronizagdo e monitoramento, enquanto as unidades
descentralizadas mantém flexibilidade e autonomia para atender demandas
especificas. Esse equilibrio assegura que a gestao publica seja eficiente, alinhada aos
objetivos institucionais e suportada por uma governancga solida.

As principais vantagens dos modelos de gestdo centralizado e
descentralizadoestao indicadas nos Quadros 1 e 2, respectivamente. Neles é possivel

observar que alguns beneficios de um em relagao as deficiéncias da outra.

Quadro 1 — Principais vantagens da gestdo centralizada

Vantagens Descricdo

Reducédo dos custos por meio do aumento do poder de negociagéo, devido ao
volume contratado com a centralizagdo, e pela padronizagdo de categorias de
servigos e produtos. Essa abordagem possibilita maiores descontos e menores
custos de aquisigdo ao consolidar a demanda de insumos, bens e servigos em
uma Unica estrutura

Eficiéncia adquirida pela padronizagdo de procedimentos e troca de melhores
Economia de | praticas em toda a organizagdo. A especializagdo dos profissionais reduz o
Processo tempo e melhora a precisdo nos processos, além de diminuir o numero de
pessoas envolvidas

Economia de
Escala
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Economia de | Compartilhamento de insights sobre fornecedores, inovagdes tecnoldgicas e
Informagdes e | especificacbes necessarias, promovendo a disseminacao de boas praticas e
aprendizagem conhecimentos acumulados

Desenvolvimento | Especializagdo dos profissionais, ampliando suas habilidades para negociar e

de Expertise adquirir servigos de forma mais eficiente
Transparéncia e | Facilitagdo do acesso as informagdes contratuais, promovendo maior
accountability responsabilidade dos gestores e fiscais
Controle e | Capacidade de controle sobre os contratos por meio de sistemas de

monitoramento acompanhamento e auditoria

Fonte: elaborado pelo autor (2023), adaptado de (Aboelazm; Afandy, 2019; Fiuza, 2015; Glas; Schaupp;
Essig, 2017; Moreira; Ribeiro, 2016; Petersen; Jensen; Bhatti, 2020).

Quadro 2 — Principais vantagens da gestéo descentralizada

Vantagens Descrigao
Velocidade e
capacidade de | Agilidade para atender rapidamente as demandas em constante mudanga
resposta
Autonomia Maior independéncia para unidades locais tomarem decisdes adaptadas as
suas necessidades especificas

Fortalecem a | Desenvolvimento de negdcios locais, criando empregos e reduzindo custos
economia local logisticos devido a proximidade dos fornecedores

e Adaptagéao rapida as mudangas e personalizagdo das demandas, sem impor
Flexibilidade ptag P ¢ P ¢ ’ P

um modelo Unico

Fonte: elaborado pelo autor (2023), adaptado de (Aboelazm; Afandy, 2019; Fiuza, 2015; Glas; Schaupp;
Essig, 2017; Moreira; Ribeiro, 2016; Petersen; Jensen; Bhatti, 2020).

3. CENARIO DE PESQUISA

A B Adm Gu SM consolidou-se como uma unidade estruturada para aprimorar
a gestao administrativa e logistica das guarnicbes de Santa Maria e Itaara, no Rio
Grande do Sul. Desde sua criagao, pela Portaria N° 513, de 2017, a centralizagao das
atividades administrativas em uma unica estrutura visou racionalizar processos,
reduzir custos, aumentar a eficiéncia e liberar recursos humanos especializados das
OM vinculadas (OMV) para as suas atividades-fim.

Nesse contexto, a Segéo de Gestédo de Contratos (SGC) desempenha um papel
essencial, configurando-se como um elemento-chave na coordenagao e cogestao das
contratagdes publicas. A SGC é responsavel pela gestao de contratos administrativos
que abrangem servigos e fornecimentos de bens comuns, incluindo a manutencéao
predial, servicos de telecomunicagdes e fornecimento de insumos. Ela atende
diretamente a propria B Adm Gu SM, as OMV e as demais OM da guarnigao

localizadas nos municipios de Santa Maria e Itaara. Assim, ela centraliza processos
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de contratagbes oferecidos a 21 OM em uma experiéncia pioneira no Exército
Brasileiro.

A adesdo a esses contratos € voluntaria, permitindo que as OM optem por
participar de contratos celebrados pela SGC da B Adm Gu SM ou manter autonomia
na gestdo de suas contratagbes. No ambito do exército, esses processos sao
estruturados em trés fases principais, conforme a Instrucdo Normativa n°
05/2017/MPDG: o planejamento da contratagdo, que envolve a concepgédo do
contrato, definicdo das especificacdes e levantamento das necessidades; a selecao
do fornecedor, que abrange a formalizagao do processo, incluindo licitagdes e acordos
contratuais; e a gestao do contrato, que contempla o acompanhamento do ciclo de
vida do contrato, fiscalizagao da execucao e auditoria dos resultados. Na SGC essas
fases séo sistematicamente organizadas e conduzidas para assegurar conformidade
legal, eficiéncia administrativa e economia de recursos, a partir de um modelo de
cogestao integrado.

Antes de 2020, a gestao contratual era completamente descentralizada. Cada
OM era responsavel por todas as etapas do processo, utilizando exclusivamente o
seu pessoal organico. Esse modelo descentralizado, embora garantisse autonomia
total, apresentava desafios, tais como, a falta de padronizagdo, a duplicagdo de
esforgcos e uma maior suscetibilidade a falhas administrativas. Na forma atual (a partir
de 2020), com a criagado da SGC, foi introduzida uma abordagem hibrida de gestao,
na qual as fases de planejamento e a selegdo de fornecedores e formalizagdo do
contrato foram centralizados na B Adm Gu SM, onde a gestao é centralizada enquanto
a execucao e fiscalizagdo das contratagbes € descentralizada, permanecendo sob
responsabilidade das OM. O Quadro 3 sistematiza, ambas, a forma vigente de

cogestao dos contratos (SGC-OM) e a anterior.

Quadro 3 — Fases da gestao de contratagao e responsabilidades institucionais na B Adm Gu SM

Processo de Contratagao Responsavel
Fases Etapas Atual Anterior
Formalizagao da demanda
Estudos Técnicos Preliminares

Planejamento  da | Definicdo das especificagdes técnicas SGC SL
contratacao do objeto a ser contratado
Elaboracdo do Termo de Referéncia sSL

ou Projeto Basico
Selecio do Ato convocatorio

¢ Parecer juridico SL SL
fornecedor

Instrugao do processo de compras
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Sessdo publica para escolha do
fornecedor

Formalizagao e publicagédo do contrato
Gestdo da execugdo do contrato

Gestéo dos | Fiscalizagdo Adm, técnica e setorial
Contratos Execucdo orgamentaria e financeira SGC -
Centralizados (Empenho, liquidacdo e pagamento)

Recebimento do objeto
Encerramento dos contratos
Formalizagao e publicagdo do contrato

Gestao da execucgdo do contrato SGC
Cogestao dos | Fiscalizagdo Adm, técnica e setorial
Contratos (Modelo | Execugdo orgamentaria e financeira -
Hibrido) (Empenho, liguidagdo e pagamento) OM contratante
Recebimento do objeto
Encerramento dos contratos SGC

Formalizagéo e publicagdo do contrato
Gestao da execucgdo do contrato

Gestao dos | Fiscalizagcdo Adm, técnica e setorial
Contratos Execucdo orgamentaria e financeira | OM contratante OM contratante
descentralizados (Empenho, liquidacdo e pagamento)

Recebimento do objeto
Encerramento dos contratos
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Legenda: Segao de Gestao de Contratos (SGC); Sec¢éao de Licitagdes (SL); Organizagao Militar (OM).

No Quadro 3, podem ser observadas as fases da contratacao, as etapas do
processo e 0s responsaveis pelo processo de celebracdo e elaboracdo dos
instrumentos de contrato novos, como atualmente definidas as responsabilidades.
Essa estrutura para gestdo de processos de contratagdo, suas fases e etapas e
responsabilidades caracterizam o modelo hibrido de gestado adotado pela SGC, sendo
uma evolugao ao modelo descentralizado anterior por facultar a adesao sem excluir a
possibilidade de ela ser realizada de forma independente em cada OM. No sentido
que busca atender as necessidades operacionais das OM, implementar boas praticas

administrativas e oferecer suporte técnico especializado.

4. VANTAGENS OBSERVADAS

A modalidade de cogestéo vigente na B Adm Gu SM mantém a autonomia das
OM e trouxe beneficios pela redugéo de custos administrativos, flexibilidade, maior
controle e a transparéncia nos processos. A implementagdo do modelo hibrido de
gestao contratual tem proporcionado vantagens importantes.
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Uma das principais € a economia de escala, alcangada pela consolidagao das
demandas de diversas OM, o que aumenta o poder de negociagdao com fornecedores,
permitindo a obtengdo de condi¢cbes contratuais mais favoraveis. Por exemplo, os
contratos licitados por pregédo, como os de telefonia fixa e movel, resultaram em
reducbes de custo de 59,18% e 51,56%, respectivamente. Resultados que
demonstram como a mudanca na estrutura e processos para a gestao pode aumentar
a eficiéncia no uso dos recursos publicos e reduzir de forma importante os gastos
administrativos.

Outro beneficio foi a economia de processos, a concentracdo na SGC das
fases de planejamento e selecdo de fornecedores resultou em uma economia nos
custos administrativos. Ela gerou uma economia de R$ 11.472.638,63 em custos
administrativos, reduzindo a duplicidade de processos e liberando as OM para focar
em suas operagoes principais. Isso demonstra a eficiéncia administrativa e uma
economia de processo alcancada. Ainda, a cogestdo desses contratos evita a
duplicacdo de processos e garante que 0s servigos essenciais sejam mantidos de
forma continua e com menor custo. Além disso, foi observado que a padronizacéo dos
processos de contratacdo, incluindo o uso dos sistemas AGORA e Comprasnet
contratos, permitiu a sua execucado de forma mais rapida e eficiente, reduzindo o
numero de profissionais envolvidos e aumentando a precisdo. Como resultado pratico,
essa padronizacao facilitou o acompanhamento de todas as fases do ciclo de vida dos
contratos.

A implementacdo do modelo hibrido também fomentou a economia de
informacgoes e aprendizado. O uso de ferramentas digitais e a troca de dados entre
as OM facilitaram o compartilhamento de informagdes criticas, a exemplo de registros
de fornecedores, inovagbes tecnoldogicas e boas praticas administrativas. Essa
abordagem colaborativa ampliou 0 acesso a conhecimentos acumulados ao longo do
tempo, favorecendo a tomada de decisdo mais informada e a melhoria continua na
gestao contratual. Assim, a padronizagédo combinada ao intercambio de informagdes
contribui diretamente para o aprimoramento da eficiéncia organizacional.

O desenvolvimento de expertise € outro pilar que tem fortalecido a gestao
contratual pela B Adm Gu SM. A capacitagao continua de gestores e fiscais de
contratos tem assegurado que esses profissionais estejam preparados para enfrentar

os desafios das contratagdes publicas modernas, como a conformidade com a Lei n°®
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14.133/2021. Além de garantir a qualidade e a eficacia dos contratos, a énfase na
formagao dos profissionais reforgca as competéncias da equipe da SGC, ampliando
sua capacidade de negociagéo e de aplicagao de praticas inovadoras.

A gestdo hibrida também promoveu avangos em transparéncia e
accountability, com informagdes contratuais publicadas de maneira acessivel e
auditadas regularmente pela Sec¢ao de Conformidade e Registro de Gestao (SCRG).
A disponibilizacdo de dados em plataformas publicas fortalece a prestacdo de contas
e aumenta a confianca da sociedade na administragcédo publica. A conformidade legal
e 0 monitoramento rigoroso dos contratos, aliados a transparéncia, asseguram que
todas as etapas sejam conduzidas de maneira ética e responsavel, alinhadas aos
objetivos estratégicos do Exército Brasileiro.

Por fim, o modelo hibrido se destaca pela flexibilidade e autonomia
proporcionadas as OM. Conforme evidenciam os resultados, 100% das OM aderiram
aos contratos com abrangéncia geral, na forma hibrida, demonstrando a adequacgao
dessa abordagem no atendimento de necessidades especificas das OM. A
flexibilidade deriva da possibilidade de escolha de contratos que melhor atendam as
demandas locais, enquanto a autonomia é preservada, pois cada OM pode decidir
estrategicamente sobre sua participacgao.

Além disso, os dados dos contratos de 2023, revelaram que 84,34% dos
fornecedores estao localizados no Rio Grande do Sul, consolidando a economia local
e reduzindo custos logisticos, o que se soma a maior padronizagdo e economia em
aquisi¢des de maior escala.

Esse equilibrio entre centralizacdo e descentralizagéo € a esséncia do modelo
hibrido adotado pela B Adm Gu SM. Ele assegura uma administragao publica mais
eficiente, agil e transparente, com impacto positivo na economia de recursos, na
governanga organizacional e na credibilidade da gestdo publica. Valendo destacar
alguns desafios identificados, a exemplo da integracao de processos entre diferentes
OM, a necessidade de capacitagdo continua para os gestores e fiscais de contratos e

o aperfeicoamento da gestédo de fornecedores.
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5. CONCLUSAO

Este artigo teve como objetivo descrever e analisar a implementagao do modelo
hibrido de gestédo de contratagdes na Segao de Gestdo de Contratos (SGC) da B Adm
Gu SM. A analise das contratagdes publicas realizadas em cogestdo com as demais
Organizagdes Militares revelou um conjunto de beneficios em implantar uma estrutura
organizacional nao tradicional.

Entre os destaques estdo a redugao dos custos administrativos, a otimizagao
na gestao dos recursos financeiros e o aprimoramento no controle e fiscalizagdo dos
processos. A consolidacido das demandas proporcionou uma economia de escala,
aumentando o poder de negociagdo e garantindo maior uniformidade nos servigos
contratados. Além disso, o modelo reduziu o tempo médio de tramitagdo dos contratos
e fortaleceu a capacidade de negociacdo com fornecedores, eliminando
sobreposi¢cdes e gerando economia de processos, especialmente em contratos de
servigos continuados, concessionarias e obras de engenharia.

Os resultados obtidos permitem concluir que a adogdo do modelo hibrido, ou
de cogestado, resultou em avangos na capacidade da administracdo publica para
gerenciar recursos de maneira eficaz. Com ela, foram consolidadas praticas modernas
de governanca, que transcendem a mera conformidade legal, alinhando-se aos
principios de economicidade e accountability, pilares essenciais para as contrata¢des
publicas na atualidade.

Atransicao de um modelo descentralizado para o hibrido reflete os esforgcos da
B Adm Gu SM em melhorar a eficiéncia operacional e a conformidade legal, enquanto
busca maior controle, economia de recursos e qualidade na administracdo publica
militar. Assim, a abordagem inovadora oferecida pelo caso da SGC revela ndo apenas
um modelo em constante evolugdo, mas também um exemplo de modernizacao
administrativa, com licdes importantes para outras bases e organiza¢des militares do

Exército Brasileiro.
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RESUMO

Sob o tema de racionalizagdo administrativa para melhoria da operacionalidade das
Organizagdes Militares, foram realizadas pesquisas quantitativas com 40 (quarenta)
oficiais superiores, no ultimo posto, com quase 30 anos de servigo as Forgas Armadas.
Acrescenta-se que esses militares exerceram as fungdes de comando, chefia ou
diregcdo de Organizagdes Militares da Marinha do Brasil, Exército Brasileiro e Forga
Aérea Brasileira, distribuidas em todo territério nacional, nos anos de 2018 a 2023.
Completando a pesquisa quantitativa, entrevistou-se, de forma estruturada e
qualitativa, 16 (dezesseis) oficiais ex-comandantes, dentro do universo citado. O
estudo objetivou-se apurar boas praticas atuais e exequiveis de racionalizagao
administrativa que causaram impactos positivos na operacionalidade da Unidade. No
trabalho, foram apresentadas acdes de racionalizagdo em cinco vertentes, que sao:
remanejamento de pessoal, redefinicdo de responsabilidades, alteracédo de estruturas,
revisdo de efetivos e estabelecimento de medidas de coordenagdao e controle.
Portanto, as iniciativas  apresentadas  podem  contribuir com  os
comandantes/diretores/chefes militares, tornando as suas gestdes mais dinamicas,
praticas, eficientes, econdémicas e seguras.

Palavras-chave: racionalizagéo. gestdo. pessoas. operacionalidade. militar.

1. INTRODUGAO

A racionalizagdo administrativa € implantada no Brasil de forma continua na
administracao publica federal por meio de normas do Tribunal de Contas da Unido
(TCU) e leis federais. Também, é estimulada institucionalmente nos planos
estratégicos do Exército para serem colocadas em pratica nas Organizacdes
Militares (OM). Nesse contexto, os comandantes, chefes e diretores de OM devem
buscar implementar medidas de racionalizagdo, mantendo e melhorando a
operacionalidade da Unidade.

O presente trabalho tem o objetivo de apresentar boas praticas de
racionalizacdo administrativas que impactam positivamente na operacionalidade da
OM.

Para alcancar o objetivo descrito de maneira metodolégica e ordenada, foram

selecionados 40 (quarenta) oficiais superiores, entre as trés Forgas Armadas, com
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quase 30 anos de servigo, que exerceram as fungdes de comandantes, chefes e
diretores de OM distribuidas no territério nacional, nos anos de 2018 a 2023. Com
esse publico citado, foram realizadas pesquisas quantitativas, por meio de formulario
digital. Apds a analise quantitativa, entrevistou-se, de forma estruturada, 16
(dezesseis) oficiais superiores do universo descrito acima que mais se destacaram
na implementagdo de medidas de racionalizagdo com impacto na operacionalidade
da OM. Ao término das analises quantitativas e qualitativas das informacgdes, obteve-
se boas praticas atuais e exequiveis que podem servir de parametro para os futuros
comandantes, chefes e diretores de OM.

Salienta-se que na época da realizagdo do presente trabalho, os oficiais
entravam-se realizando o Curso de Politica, Estratégia e Alta Administracdo do
Exército, na Escola de Comando e Estado-Maior do Exército (ECEME). Além disso,
0 publico consultado ja tinha passado a fungdo de comandante, chefe e diretor de
OM, podendo avaliar com eficiéncia e eficacia as medidas implementadas e seus
impactos na operacionalidade, o que potencializa a relevancia da atual obra.

Por se tratar de um assunto de elevada amplitude, delimitou-se o tema a
gestdo de pessoas e as suas consequéncias no remanejamento de pessoal,
redefinicdo de responsabilidades, alteracao de estruturas, revisdo de efetivos e
estabelecimento de medidas de coordenagdo e controle, visando melhorar a

operacionalidade da OM.

2. DESENVOLVIMENTO
2.1 Referencial teodrico

2.1.1. Concepcgao referente a racionalizagdao administrativa

A racionalizacido pode ser entendida como a busca constante da otimizagao
dos processos, visando economizar material, tempo e recurso financeiro,
preservando os principios e valores e mantendo o foco na missao precipua da OM.

Conforme a Portaria n°® 295-EME, de 17 de dezembro de 2014, que aprovou a
Diretriz de Racionalizagdo Administrativa do Exército Brasileiro (EB 20 D-01.016),
elenca-se os conceitos abaixo:

Inicialmente, deve-se estabelecer o Conceito de Racionalizagao
Administrativa a ser adotado pelo Exército, a fim de que todos os seus
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integrantes tenham pleno conhecimento de onde se pretende chegar, ou seja,
o Estado Final Desejado (EFD).

A Racionalizagdo Administrativa € o estudo das causas e solugdées dos
processos administrativos, abrangendo a responsabilidade basica de
planejar e aperfeigoar a gestdo, as estruturas organizacionais e o
pessoal empregado, com o objetivo de realizar a gestao do bem publico sob
responsabilidade do Exército com eficiéncia e, assim, proporcionar o alcance
da eficacia e da efetividade organizacional.

Deste modo, nao se deve entender necessariamente racionalizagdo como a
reducao do emprego de recursos de qualquer natureza, mas sim a busca
incansavel da efetividade para o desenvolvimento de um processo,
tendo a satisfagdo do cliente como foco principal.

Assim, partindo-se da presung¢ao da boa-fé dos interessados como regra e
ndo como excecdo, eliminam-se controles desnecessarios e passos
intermediarios que nao agregam valor, permitindo-se a delegagao de
competéncia e a terceirizagdo de atividades n&o essenciais, evitando-se
duplicidades ou redundancias, dando maior celeridade, melhorando a
qualidade do gasto e reduzindo o custeio (Brasil, 2014, grifo nosso).

Para efetivar medidas de racionalizacdo administrativa, deve-se identificar e
modernizar os processos de gestéo logistica de pessoal que sdo fundamentais para
qualquer comandante, diretor e chefe de organizagdo militar, principalmente as
Unidade operacionais que possuem a missao principal de ser componente do “brago
forte” da instituicdo, com necessidade de dar a pronta-resposta em situacdes de crise.

Nesse sentido, a identificacdo consiste no estudo e mapeamento dos
processos sinalizados com maior relevancia e abrangéncia. Para identificar tais
processos, € preciso, entre outras atividades antecessoras, analisar o 6rgao,
abordando a sua missao, processos finalisticos, restricoes e possibilidades.

Ja& a modernizagdo trata-se de trazer sugestdes para otimizagao,
desburocratizacdo e priorizacdo, com citacdo de agdes positivas possiveis para
atualizar a instituicdo nas novas praticas de supervisao, coordenagao e controle. Para
modernizar 0s processos, € preciso, entre outras atividades predecessoras, entender
a importancia da operacionalidade e classificagao restritiva das atividades militares
desenvolvidas nas OM.

De maneira simplificada, a racionalizagdo pode ser entendida pelo uso
metddico e judicioso dos meios, recursos financeiros, processos e estrutura
organizacional, eliminando o supérfluo e buscando resultados eficientes, praticos e
econbmicos. Entdao, o comandante de OM deve adotar medidas de racionalizagao
administrativa de forma continua e permanente, visando a cumprir a misséo

institucional e preservar o patriménio material, principios e valores da instituicao.
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2.1.2 Concepgoes relacionadas a operacionalidade

Segue abaixo conceitos estritamente militares, extraidos do Manual Glossario

das Forcas Armadas, do Ministério da Defesa:

Operacionalidade é grau de aptiddo ou treinamento atingido por uma
organizagao militar ou unidade aérea, compreendendo seu pessoal e
material para cumprir as missoes a que se destina.

Orgao de atividade-fim realiza as fungdes de preparo e de emprego
operativo dos recursos destinados a missao principal nos niveis
estratégico e tatico do campo militar.

Orgao de atividade-meio realiza as fungdes de apoio a atividade de
instrugcdo e adestramento ou de apoio as operagées. (Brasil, 2016,
p. 196 e 199, grifo nosso).

Nesse contexto, entende-se que todas OM desenvolvem atividades fim e meio,
com foco na operacionalidade quando cumprem as missbes a que se destina,
podendo elas serem orientadas para realizar manobras taticas ou prover apoio de

mobilidade, contra mobilidade, logistica e comando e controle.

2.2 Coleta de dados quantitativos

Com base no universo selecionado de 40 (quarenta) oficiais superiores, que
exerceram o comando, chefia ou diregdo de OM, foi realizada a pesquisa, por meio
de formulario digital, obtendo as informacdes a seguir.

Cerca de 95% (noventa e cinco por cento) dos comandantes pesquisados
aplicaram alguma medida de racionalizagdo administrativa na gestdo de pessoas.
Desse total, 65% (sessenta e cinco por cento) informaram que tais medidas
impactaram diretamente a operacionalidade da OM.

Aproximadamente 80% (oitenta por cento) dos comandantes de OM utilizaram
ferramentas de gestdo para normatizar e padronizar as medidas de racionalizagao
administrativas na gestao de pessoas, estando diretamente envolvidos na adogao de
tais ferramentas.

Com base na vocagao das OM, nota-se que 67% (sessenta e sete por cento)
sao direcionadas a apoio, ensino, saude e ciéncia e tecnologia, sendo que ha quartéis

com dupla vocagéo.
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2.3 Coleta de dados qualitativos

Segue as informacgdes coletadas nas 16 (dezesseis) entrevistas realizadas
aos oficiais superiores, que comandaram OM vocacionadas nas areas combatente,
logistica, ensino, saude e ciéncia e tecnologia.

Alguns comandantes informaram que, ao serem nomeados, estudaram a OM
por meio de fontes abertas e consultas ao Centro de Gestao, Contabilidade e Finangas
do Exército, anotando as observacdes sobre o pessoal, atividades relevantes,
aspectos necessarios de melhoria e fatos marcantes recentes, como suicidio,
acidentes graves de servigo/instrugao e punigdes.

Os comandantes verificaram, em formatura geral, que a minoria do efetivo do
quartel encontrava-se direcionado as atividades-fim operacionais. Diante deste fato e
com o objetivo de priorizar a operacionalidade, os comandantes realizaram estudo
diagnostico da situacdo de pessoal da OM; remanejaram o pessoal administrativo
para a atividade-fim; destinaram o pessoal qualificado, inclusive Prestador de Tarefa
por Tempo Certo (PTTC), para as fungdes técnicas-operacionais; determinaram a
capacitagcao dos militares nao especializados; e avaliaram os riscos com a finalidade
de preservar fungdes sensiveis.

Os comandantes alegaram que devido as missdes impostas e a escassez de
pessoal, realizaram acbes de racionalizagdo administrativa, com os objetivos de
remanejamento de pessoal, redefinicbes de responsabilidades, alteragdes de
estruturas e mudancgas nas normas. Por exemplo, acumulo de fungao por parte do
adjunto de comando; redistribuicao de cargos dos pelotdes; unificacdo dos refeitérios
com divisdo dos horarios por circulos hierarquicos; transformagao da guarda da vila
militar em guarda patrimonial; e revisdo do Plano de Defesa do Aquartelamento.

Ressalta-se que o acumulo de funcbes correlatas e a readequacao de
processos foram praticas bem avaliadas pelos comandantes. Porém, adotaram tais
medidas de racionalizacdo com cautela, pois havia o risco de comprometer as
atividades operacionais, administrativas e seguranga, caso o militar tivesse
capacidade técnica-profissional limitada ou o processo fosse mal mapeado e
dimensionado.

A segregacéao de fungao foi mais uma medida de racionalizagdo administrativa.

Apds remanejar efetivo da atividade-meio para atividade-fim, os comandantes
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determinaram que as tropas destinadas as missdes operacionais fossem empregadas
somente no preparo e emprego, deixando as tropas vocacionadas a administragao
para as missdes administrativas ou logisticas.

A manutencao da moral da tropa foi outro aspecto importante citado pelos
comandantes. Para isso, os comandantes implantaram alteragées no ambiente de
trabalho buscando motivar o pessoal; redistribuicdo/solicitacdo de recursos
financeiros; e estudo de Estado-Maior sobre o remanejamento de pessoal
considerando a diretriz do comandante.

Houve comandante que criou o Programa de Desenvolvimento de Lideranga
(PDL) para os 3° sargentos e tenentes; instituiu equipes de pesquisa de pregos e
empenho dos recursos orgamentarios no ambito das subunidades; empregou os
militares com cargos de destaque, como Adjunto de Comando, Encarregado de
Material e Estado-Maior, para estimular a lideranga junto aos militares mais modernos;
e incentivou a recuperacgao fisica e sanitaria por intermédio da pratica do Treinamento
Fisico Militar.

Houve comandante que tratou de forma individualizada problemas pessoais e
familiares dos subordinados. Os comandantes utilizaram a cadeia de comando,
especialmente o Subcomandante, Comandante de Subunidade e Adjunto de
Comando, para levantar informagdes precisas e particularizadas de cada caso.
Nessas situacdes, houve flexibilizagcado do horario de expediente e estabelecimento de
metas especificas de produtividade. Para mitigar os efeitos, empregou os militares
mais experientes para recobrir as fungcdes operacionais, especialmente aquelas mais
impactantes no escalao superior.

Com a intencdo de colocar a pessoa certa no desempenho da fungao adequada
conforme os talentos identificados, os comandantes selecionaram os militares com
base nos seguintes aspectos: qualificacdo, experiéncias anteriores, confiabilidade,
lideranga, vivéncia, maturidade, capacidade de trabalho, responsabilidade,
organizacgao, meticulosidade, zelo e coragem moral.

A confecgao dos planos de gestao e ag¢des foi um ponto de destaque citado por
varios comandantes. O desenvolvimento de debates sobre as metas e agdes em
reunides com oficiais e pracas permitiram a realizacdo do diagndstico da OM,
priorizagdo da atividade-fim, identificacdo da atividade-meio ndo essencial e

preservagao da seguranga organica. Nesse sentido, os comandantes estabeleceram
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linhas de controle para acompanhar a implementagdo das ordens, os resultados
obtidos em operagdes e o cumprimento de calendarios de obrigagcées. Conforme a
necessidade, a medigao dos indices era feita durante a interagdo entre o comandante
e subordinado e na verificagdo das porcentagens de recursos financeiros recebidos,
empenhados e liquidados nas prestacdes de contas.

A instituicdo de reunides tematicas foi mais uma medida de coordenacéo e
controle relacionadas a racionalizagdo administrativas. Periodicamente, os
comandantes estabeleceram reunides para tratar de pessoal, instrugao e operacdes
e administrativa-logistica, com militares das respectivas se¢des, visando antecipar-se
as atividades operacionais e administrativas vivenciadas na OM. Nessas reunides,
eram tratados readequacao das funcdes, tendo em vista os problemas de saude, tanto
da familia quanto do préprio militar, e a necessidade de priorizar a atividade-fim.

Destaca-se a criagdo de escritorio de acompanhamento da gestdo, com a
missao verificar os indices de desempenho e propor alinhamento de todas as acoes
operacionais e ndo-operacionais da OM as metas descritas no plano de gestao.

Outra medida de racionalizagdo administrativa colocada em pratica foi o
mapeamento e otimizacdo de processos. Com o objetivo de priorizar a atividade-fim
conforme a intencdo do comandante durante o decorrer do ano de instrugao, buscou-
se identificar as atividades prioritarias, dedicando pessoal para os momentos mais
exigidos. Por exemplo, no inicio do ano havia a fase de incorporacgéao e periodo basico,
sendo necessario destinar pessoal para essas atividades. Ja no segundo semestre, a
atividade prioritaria era as operagdoes, gerando a necessidade de reforgar as
subunidades operacionais da OM.

Ainda fruto das entrevistas realizadas, os comandantes afirmaram que as
medidas de racionalizacdo administrativas foram dificeis de serem postas em pratica,
necessitando de diversas agdes de comando. Nesse sentido, seguem as dificuldades
encontradas pelos comandantes, chefes e diretores de OM.

De maneira geral, foi relatado a ansiedade da tropa a partir do momento da
nomeacao do proximo comandante, chefe ou diretor da Unidade. Neste diapasao, os
comandantes afirmaram que parte dos militares apresentavam resisténcia para
implementar as agdes de racionalizagdo determinadas pelo comando. Todavia, essa
resisténcia foi vencida a medida que a tropa percebia os beneficios gerados e

compreendia a intengcdo do comandante.

35



Revista da Secretaria de Economia e Finangas - O Gestor Militar, ano V, n. 8, Julho de 2025

Outro o6bice foi a rotatividade de pessoal nas fungdes. Os comandantes
necessitavam antecipar-se aos fatos que poderiam levar alguma movimentagédo ou
afastamento dos militares, como problemas familiares, solicitagées de transferéncias
e pedidos de cursos. Quando aconteciam inesperadas alteracbes de fungdes, o
desempenho profissional do militar designado para a fungéo apresentava deficiéncia,
por conta da falta de capacitagao técnica e dificuldade de adaptacéao, entre outros. Os
setores mais impactados na Unidade eram os setores ligados a administragao e
logistica da Unidade, como almoxarifado, aprovisionamento e 42 segao.

Resumidamente, os obstaculos mais citados pelos comandantes, chefes e
diretores para implantacdo das medidas de racionalizagao administrativa foram: baixa
quantidade do Efetivo Profissional; pouca experiéncia profissional dos militares; fraca
comunicagao oral por parte dos oficiais e graduados; uso excessivo de meios de
tecnologia semelhante a WhatsApp para comunicar-se com tropa; ineficacia da agéao
de comando nos menores niveis decisorios; resisténcia do pessoal para adog¢ao da
nova rotina; selecdo de pessoas capacitadas e vocacionadas para as funcdes
administrativas e sensiveis; licenciamento de militares temporarios experientes; e
movimentacao de pessoal ocupante de fungao sensivel sem reposicao.

Para vencer as dificuldades, os comandantes, chefes e diretores de OM:
abordaram em reunido os comportamentos dos subordinados com base nas pautas
do Sistema de Gestdo do Desempenho (SGD); utilizavam-se da cadeia de comando
para corrigir os rumos dos militares; puniram subordinados baseados no Regulamento
Disciplinar do Exército; e elogiavam os bons resultados e atitudes tomadas, em

boletim interno ou formatura geral.

3. CONSIDERAGOES FINAIS

A racionalizagdo administrativa na gestdo de recursos humanos deve ser
permanente, com o objetivo de melhorar as atividades desenvolvidas, principalmente
as finalisticas e, consequentemente, a operacionalidade da OM.

Para avaliar corretamente a complexidade das missdes recebidas e as acdes
taticas consequentes, os comandantes, chefes e diretores de OM demonstraram
caracteristicas técnicas-profissionais polivalentes e competentes, permitindo a

implementagao das medidas de racionalizagdo na gestdo de pessoas para melhorar
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a operacionalidade das OM comandadas, com ferramentas de coordenagao e
controle.

Os comandantes, diretores e chefes das OM sdo os encarregados pelo
estabelecimento e avaliagdo das medidas de racionalizagdo administrativa focadas na
atividade-fim, pois sdo os unicos que possuem informagdes e autoridade para
decidirem quais sao as missdes do aquartelamento mais importantes e sensiveis e,
também, responsaveis pela implantagdo das melhorias com propriedade e
assertividade.

Com base nas informacdes obtidas nas pesquisas e entrevistas realizadas,
chegou-se as boas praticas de medidas de racionalizagdo administrativa implantadas
que impactaram positivamente a operacionalidade das OM.

E licito afirmar que as medidas de racionalizacdo administrativas podem estar
enquadradas em 05 (cinco) ramos, que sao: remanejamento de pessoal, redefinicao
de responsabilidades, alteragao de estruturas, revisdo de efetivos e estabelecimento

de medidas de coordenacao e controle.

1) Boas praticas de racionalizagdao administrativa focadas no
remanejamento de pessoal

- Realizar estudo de Estado-Maior para remanejamento de pessoal com a
devida antecedéncia, destinando o militar vocacionado e qualificado para a atividade-
fim (instrucao, preparo e emprego) nas subunidades operacionais, gerenciando o risco
de prejudicar alguma atividade-meio e priorizando colocar a pessoa certa, no local
certo, no momento certo e da forma certa;

- Antes de designar os militares para novas fungdes, providenciar a selegéo
de pessoal nos processos de incorporagéo, engajamento, promogao, indicagao a
cursos e atividades e fungdes sensiveis;

- Realizar capacitacbes administrativas, como confec¢do de requisicoes,
controle de estoque, utilizagao de sistemas corporativos, cozinha, padaria e servigos
gerais, aumentando a eficiéncia do pessoal e reduzindo o efetivo empregado nas
atividades-meio;

- Desenvolver a lideranga em todos os niveis, por meio de exercicios,

instrucdes e bons exemplos, fortalecendo a cadeia de comando; e
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- Utilizando a cadeia de comando, realizar observagdes e orientacbes
especificas e particulares, podendo resultar em referéncias elogiosas, punigcbes e
registros nos sistemas corporativos a avaliagdo do pessoal, dando o retorno dos
acertos e oportunidades de melhoria do militar avaliado e concedendo condi¢bes para

corrigir os erros.

2) Boas praticas de racionalizagao administrativa focadas na redefinigao
de responsabilidades

- Unificar as fungdes do Conformador de Registro de Gestdo com as tarefas
de Adjunto de Comando;

- Mapear os processos, resultando na identificagao de pessoal ocioso e outros
pontos de "gargalos" na administragao;

- Revisar o Plano de Defesa do Aquartelamento e os servigos de escala,
priorizando a seguranca das areas e instalagdes sensiveis, podendo haver a criagao
de ronda e/ou guarda patrimonial; e

- Transformar a guarda da vila militar em guarda patrimonial, permitindo o

emprego do pessoal de forma mais flexivel.

3) Boas praticas de racionalizagao administrativa focadas na alteracao
de estruturas

- Criar estrutura na OM, com a responsabilidade de estabelecer e acompanhar
objetivos estratégicos e alinhar as tarefas da OM com os objetivos estratégicos;

- Instituir equipes de pesquisa e requisicao nas SU, com a missao de realizar
0 processo de aquisicao de material e contratacdo de servicos;

- Estruturar as subunidades destinadas a atividade-meio, com a finalidade de
aumentar o efetivo nas subunidades vocacionadas a atividade-fim, eliminando ou
otimizando funcgdes, agdes e rotina de trabalho;

- Limitar o efetivo das se¢cdes de comando, deixando o efetivo minimo
necessario para cumprir as atividades impostas, com o objetivo de aumentar o efetivo
direcionado a atividade-fim;

- Unificar refeitérios com divisdo dos horarios por circulos hierarquicos,
adequacao do cardapio e distribuicio fisica das instalacdes; e

- Destinar recursos financeiros, com prioridade para a atividade-fim.
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4) Boas praticas de racionalizagao administrativa focadas na revisao de
efetivos

- Contratar Prestador de Tarefa por Tempo Certo (PTTC) e militares
temporarios para funcdes técnicas especificas;

- Realizar estagios e cursos de formagao, buscando preencher os claros da
OM e motivar o pessoal, com as devidas publicagcbes em boletim, licenciando
prioritariamente os militares ndo especializados;

- Revisar o plano de incorporagdo da OM, avaliando os claros e cargos de
soldados do efetivo variavel, soldados do efetivo profissional, cabos, sargentos e
tenentes temporarios; e

- Solicitar a transferéncia de militares de carreira, conforme caracteristicas e

missdes peculiares da OM.

5) Boas praticas de racionalizagcdo administrativa focadas no
estabelecimento de medidas de coordenacao e controle

- Realizar reunides semanais e/ou quinzenais para tratar assuntos especificos
por area (pessoal, instrugdo, preparo, emprego, logistica e administrativa), visando
coordenar as atividades correntes e planejadas com estabelecimento de linhas de
controle e designacao de prioridades;

- Realizar reunides de Quadros para corrigir rumos, dando publicidade das
atividades planejadas e consciéncia situacional sobre a situagdo da Unidade;

- Obter avaliagdes e sugestbes dos subordinados, criando canal de
comunicacgao direto entre comandante - comandado;

- Confeccionar e implantar o plano de gestao e diretriz de comando, realizando
reunides de comando com oficiais e pracas em fungdes sensiveis;

- Confeccionar o calendario de atividades anual e planejamento mensal,
buscando concentrar atividades similares com o ano de instrugdo, valorizar a
dimensdo humana (subordinado, familia militar e veteranos) e reforcar as boas
atitudes;

- Estruturar o ano de instrugao, valorizando as etapas dos periodos basico e
adestramento, realizando exercicios marcadores de cada etapa e buscando unir as

instru¢cdes comuns no modelo de estagio interno da OM; e
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- Estabelecer a agenda corporativa digital compartilhada, contendo
informacdes basicas da tarefa, como responsavel, data, hora e local.
Além das praticas de racionalizacdo citadas acima, pode ser indicado o

caminho abaixo para implantagdo de tais medidas:

1° passo - Identificar vulnerabilidades e possibilidades da OM antes da
assunc¢ao do comando, estudando a qualificagao do pessoal, quantitativo de militares
destinados a atividade-fim e demandas administrativas e operacionais da OM
recentes;

2° passo - ldentificar a misséo e os processos finalisticos, relacionando-os com
as entregas da OM,;

3° passo - Elaborar a rede de relacionamento da OM, identificando os publicos
interno e externo, instituicdes privadas, estatais e governamentais;

4° passo - Conhecer o histérico da OM, buscando obter os porqués das
atividades para entender as motivagdes das decisodes;

5° passo - Desenvolver linhas de acéo para racionalizar administrativamente a
gestéo de pessoas;

6° passo - Ajustar as linhas de agdes logo apds assumir o comando com
participacao do publico interno, realizando o gerenciamento dos riscos envolvidos;

7° passo - Implantar as medidas de racionalizagao administrativa, iniciando do
processo mais simples e exequivel;

8° passo - Apresentar aos publicos interessados as melhorias obtidas em
decorréncia das medidas de racionalizagdo administrativas adotadas; e

9° passo - Estudar continuamente novas medidas de racionalizagao
administrativas, dando prosseguimento no processo ciclico permanente de melhoria.

Com base no passo a passo acima, chegou-se ao fluxograma abaixo:
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Fonte: Elaborado pelo autor

Portanto, com base na doutrina, estudo prévio da OM, lideranga, principios e
valores do Exército, o experiente, polivalente e competente comandante, diretor e
chefe militar implementaram agdes de racionalizagao na gestao de recursos humanos
nos setores de pessoal, seguranga organica, preparo, emprego, logistica e
administragao, com a finalidade de cumprir a missdo imposta, gerenciando os riscos,
comunicando-se com publico interno e externo, relacionando-se institucionalmente e
preservando os bens materiais e imateriais.

Desta forma, para implantar necessarias medidas inovadoras de racionalizagao
administrativa na gestao de pessoas, a convergéncia entre decisor e executores torna-
se vital, estando alicercada nos preceitos da lideranga militar.

Por fim, com medidas de racionalizagdo administrativa, € possivel modernizar
as OM, visando aumentar o poder de combate do Exército e atingir elevado nivel de
eficiéncia operacional, o que permite a Forca Terrestre posicionar-se adequadamente

face aos desafios e as complexidades da conjuntura atual.
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RESUMO

O artigo examina a importancia do Plano Diretor de Logistica Sustentavel (PLS)
como instrumento de governanga e sustentabilidade nas Organizagdes Militares
(OM). Enquanto a Lei 14.133/2021 incorporou o principio do desenvolvimento
sustentavel nas contratacdes publicas, a Portaria SEGES/ME n° 8.678/2021 tornou o
PLS obrigatério por meio praticas sustentaveis. O Exército Brasileiro (EB) integrou o
PLS ao Plano de Governangca e Gestdo (PGG), alinhando as diretrizes de
sustentabilidade aos objetivos estratégicos. O processo de elaboracdo do PLS
envolve um diagnostico detalhado das aquisicbes, considerando aspectos
financeiros e socioambientais, culminando em um plano de metas e acoes
monitorado periodicamente. A adogdao do PLS visa promover eficiéncia
administrativa e desenvolvimento socioambiental equilibrado, em conformidade com
os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Agenda 2030.
Palavras-chave: plano diretor de logistica sustentavel (PLS); governancga;
sustentabilidade; Lei 14.133/2021; desenvolvimento sustentavel.

1. INTRODUCAO

A Nova Lei de Licitagdes e Contratos (NLLC), Lei 14.133 de 1° de abril de
2021, trouxe o principio de desenvolvimento nacional sustentavel no seu artigo 5°.
(Brasil, 2021a)

Este principio ganhou destaque com o Decreto 10.024 de 20 de setembro de
2019, que inovou ao apresentar quatro dimensdes para o desenvolvimento

sustentavel:

§ 1° O principio do desenvolvimento sustentavel sera observado nas etapas
do processo de contratagdo, em suas dimensbées econdmica, social,
ambiental e cultural, no minimo, com base nos planos de gestdo de
logistica sustentavel dos érgaos e das entidades. (Brasil, 2019)

Ainda que o Decreto 7.746, de 05 de junho de 2012 tivesse langado as bases
da promocdo do desenvolvimento nacional sustentavel estabelecendo critérios e
diretrizes, a sustentabilidade cresceu de importancia na agenda governamental
somente mais recentemente devido as emergéncias climaticas e a adesao do Brasil
a tratados internacionais. (Brasil, 2012)

O Brasil adotou a Estratégia Federal de Desenvolvimento que dentre seus

objetivos, busca a adogdo e promogao de empreendimentos socioambientais,
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utilizacao de energia limpa, exploragdo econémica da biodiversidade, conservagao e

0 uso sustentavel dos recursos naturais no seu eixo ambiental. (Brasil, 2020)

ECONOMICO

Alcangar o crescimento
econdmico sustentado e a
geragao de empregos, com foco
no ganho de produtividade,
na eficiéncia alocativa e na
recuperagao do
SOCIAL equilibrio fiscal

Promover o bem-estar,a INSTITUCIONAL

familia, a cidadania e a inclusdo i (ibli
nilia, Aprimorar a governanca publica,
social, com foco na igualdade de com foco na entrega efetiva de
opom.ﬂd;:es e dno acm : servigos ao cidaddo e na melhoria
SEIVICOS PHOUCOS (16 U e, DIRETRIZ PRINCIPAL do ambiente de negécios,
por meio da geracdo de garantindo a soberania

renda e da redugdo das enoa £ § e promovendo os
desigualdades sociais i
€ regionais.

interesses nacionais.

INFRAESTRUTURA
Promover a conservagao e

0 uso sustentavel dos recursos Fomentar o desenvolvimento de
naturais, com foco na melhoria da infraestrutura, com foco no ganho
qualidade ambiental como um dos de competitividade e na melhoria
aspectos fundamentais da qualidade da qualidade de vida, assequrando
de vida das pessoas, conciliando a a sustentabilidade ambiental e
preservagao do meio ambiente proporcionando a integragao
com o desenvolvimento nacional e interacional.
econdmico e social.

T

Figura 1 - Eixos e diretrizes do EFD (em destaque, o eixo ambiental). Fonte: (Brasil, 2024)

Além disso, como signatario da Agenda 2030, o Brasil possui compromissos
de ODS:

Sao 17 objetivos e 169 metas de agéo global para alcance até 2030, em sua
maioria, abrangendo as dimensdes ambiental, econbmica e social do
desenvolvimento sustentavel, de forma integrada e inter-relacionada.
(Brasil, 2015)

Como forma de implementar as acdes de desenvolvimento sustentavel nas
compras publicas, a Portaria SEGES/ME n° 8.678, de 19 de julho de 2021
implementou instrumentos de governanca das contratagdes publicas. (Brasil,
2021b). No art. 6° da portaria, o PLS se tornou obrigatério para administragéo
publica federal.

Sintonizada com a legislagéo, a Consultoria Juridica da Unido nos anos de
2023 e 2024 cobrou nos seus pareceres de processos licitatérios, a produgéo do
PLS, tornando essencial saber confeccionar este instrumento de governanga, bem
como utiliza-lo.

Desta maneira, este artigo busca apresentar alguns detalhes e passos

importantes para a concepgao do PLS de uma Organizagao Militar.
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2. DESENVOLVIMENTO

Para orientar a producdo do PLS, existem dois documentos que trazem as
instrugdes, detalhando como elaborar o plano: o Caderno de Logistica PLS do
Ministério da Gestdo e Inovagdo em Servigos Publicos (MGI) e o Guia Nacional de
Licitagdes Sustentaveis da AGU-CGU (Brasil, 2024).

Além destes documentos, é necessario reunir informagdes obtidas no Sistema
de Acompanhamento da Gestédo (SAG) do Exército e alinhar as informagdes no PLS

aos instrumentos de governancga da OM, conforme sera apresentado a frente.

2.1 Produgao do PLS

O Caderno de Logistica PLS apresenta 6 eixos que devem ser trabalhados.
Estes eixos e seus planos de agdes devem estar alinhados ao Plano de Governanga
da OM. Como exemplo deste processo, sera apresentado o exemplo de

preenchimento do Plano de Metas do Eixo 1, mais adiante:

EIXO 6 EIXO 1

promocao da
racionalizacao e do
consumo consciente
de bens e servicos

divulgagao,
conscientizacao e
capacitacao acerca da
logistica sustentavel

EIXO 5 EIXO 2
inclusao dos racionalizacao da
negocios de impacto ocupacao dos

nas contratacoes espacos fisicos

publicas

EIXO 3

identificagao dos
objetos de menor
impacto ambiental

fomento a inovacao
no mercado

Figura 2 - Eixos do PLS. Fonte: (Brasil, 2024)
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No Exército, a Alta Administracédo é responsavel pelo Plano de Governanga e

Gestao (PGG), conforme a Diretriz de Governanga e Gestao do Exército Brasileiro.
(Brasil, 2021c)

As etapas de producgao do PLS, ocorrem na seguinte sequéncia:

e Fase de Preparacgao: Inicio com a mobilizacdo dos atores, formalizagao da
equipe responsavel, e definigdo das diretrizes estratégicas;

e Fase de Elaboragao: Investigagdo e diagnostico das praticas atuais de
sustentabilidade, proposicdo de melhorias e validacéo do plano;

e Fase de Execugao: Implementagdo das acgbes planejadas e
monitoramento continuo; e

e Fase de Avaliacao: Avaliacdo dos resultados, revisao do plano e ajustes,

conforme necessario para um novo ciclo.

@ Preparacio

Inicio com a
mobilizagdo dos
atores, Formalizagao
da equipe
responsavel e
definicao das
diretrizes
estratégicas.

€) Elaboracio

Investigacao e
diagnéstico das
praticas atuais de
sustentabilidade.
Proposicao de
melhorias e validacao
do plano.

3

O Avaliacio
Avaliacao dos
resultados, Revisao do
plano e ajustes
conforme necessario
para um novo ciclo.

3 Execucao

Implementagao das
acdes planejadas e
monitoramento
continuo.

Figura 3 - Fases do PLS. Fonte: elaborado pelo autor.

Se 0 PGG da OM estiver disponivel, o PLS devera se alinhar com ele. Isso
significa que os Objetivos Estratégicos (OE) presentes no PGG deverao ser
inseridos no PLS, quando houver aderéncia entre os OE e os Eixos Tematicos do

Caderno de Logistica.

Outras informagdes que devem ser transpostas do PGG para o PLS séo a
misséo e visdo da OM.
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Desta maneira, o Planejamento Estratégico alimenta o PLS, que subsidia os
artefatos de contratacdo (Plano de Contratacdo Anual - PCA, Estudo Técnico

Preliminar - ETP, Termo de Referéncia - TR/ Projeto Basico - PB):

Planejamento Estrategico

Plano de Logistica Sustentavel

Figura 4 - PLS subsidiando as compras publicas. Fonte: (Brasil, 2024)

ApOs a insergao da missao e visdo da OM, bem como levantamento dos OE,

deve ser iniciada a fase de preparacdao onde é designada uma equipe

multidisciplinar formada por agentes da administracdo, bem como sao definidas as

diretrizes para gestao estratégica das contratagoes.

Na elaboragao do PLS é feita uma investigacdo e um diagndstico, onde sao

mapeadas informacdes sobre aquisi¢des e consumo da OM. Depois sdo propostos

objetivos e designados responsaveis por validar as informagdes consolidadas.

A equipe do PLS deve levantar o que é adquirido e quais as condicbes em

que sao feitas as compras da OM. Sugere-se levantar esses dados com o Sistema

de Acompanhamento da Gestdo (SAG) do EB, estabelecendo critérios sobre o que

tem relevancia financeira e sobre o que tem impacto ambiental. Na tabela a seguir é

apresentado um exemplo de como proceder este levantamento:

Questoes do Caderno de

INFORMAGOES LEVANTADAS COM O SAG

Logistica
Respostas
B o val Modalidade F':.elevan.cla
Questao Descri¢ao alor Dispensa (D); inanceira
. . . empenhad o (RF) X
Tipo de material Subitem Pregdo (P);
oem 2023 s Impacto
Inexigibilida- X
(R$) de (I Socioam-
biental (IS)
- Realizar Materiais de consumo
& | levantamento dos COMBUSTIVEIS E 33903001 5.016,52 | D IS
- 8 | bens, servicos e LUBRIFICANTES
3 S | obras AUTOMOTIVOS
(@) g contratados, MATERIAL EDUCATIVO 33903014 13.453,23 D
< | realizando a E ESPORTIVO
divisdo por
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categorias de MATERIAL P/ 33903015 | 35.321,20 | D | P | |
objetos de FESTIVIDADES E
compra. HOMENAGENS
- e MATERIAL DE 33903016 | 3.760,46 | D | P
aquisicoes € EXPEDIENTE
contratagdes
consideradas MATERIAL DE TIC - 33903017 98.551,86 | D P RF IS
estratégicas em MATERIAL DE CONSUMO
termos de
relevancia MATERIAL DE COPAE  |33903021 5.696,50 | D | P
. . COZINHA
financeira,
quantitativa e de MATERIAL DE LIMPEZA  |33903022 | 19.110,00 P IS
impactos E PROD. DE HIGIENIZACAO
socioambientais

Tabela 1-Exemplo de Diagndstico do PLS utilizando dados do SAG. Adaptado do Caderno de Logistica PLS.
Na tabela que consta do Caderno de Logistica foram inseridas informacdes

do SAG relativos ao tipo de material, subitem, valor utilizado empenhado em 2023
por modalidade de licitagdo, se o material possui relevancia financeira (definiu-se
este item como valor maior que R$ 80.000,00) e se possui impacto socioambiental
(se o item precisa ser descartado de modo especifico).

Os dados consolidados permitem a visualizacdo clara para realizar um
diagnostico e um planejamento do que deve ser feito em relacdo as compras
publicas da OM, o que leva ao proximo passo que é a producdo do Plano de Metas
e Agdes por eixo tematico.

A seguir, um exemplo de preenchimento de um item do plano de metas para o

eixo tematico 1: promogao da racionalizagdo e do consumo consciente de bens e

Servigos:
< OBJETIVO META ACAO PRAZOS
N O 08 8
o o nAa
52 | b | . E g2 | 85
) :
2 g ) 5 |s| = | o 29
og = S lIndicador | Descrigdo S |o| & 2 3 z
(2] o o <y = = Z w
wl 0 » 0N £ 1S
[ ] Q
o a 14
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Implantar ~
® P . Elevacao
© metodologia de

- o® S . do
3 . | B8 monitoramento -
S | O o desperdici
O © 3 et s do consumo da
= o | Qo S agua £ o por falta
\(C 05+ 5 o y [«}] de
2E o | 25 S identificando g .
29 T | g E £ t 5 H monitoram
@ £ e 53 S vazamentos S | x| 5 uma- ento do
m S L | & em instalagdes o | &1 8 | nos,
o o ‘“ £ L e || & . consumo
) = O © ) hidraulicas e W Ay material .
= OB1 @ | TDT P - T2 5N de agua e
S © 2 | o @ corrigindo s | 9 para . o
£ o & 155 S Sl B disponibi-
T = S |5 ¢ S adequadament o — manuten | .
© 2 o = ~ lidade de
€ c o | o o e. Desenvolver [ -géao .
2 = = |2 ° campanhas de = material
> N DN~ T ™ ” - = 2] ara
< O 3 | oy = N conscientizagd | S P
o [ Ne) 1]
-0 ® | °R S . reparos
w X | = = 0 para evitar o
o NS g S desperdicio na nos
335| S utilizpa 8o da vyazamen-
ra8&| A& squa ¢ tos.

Tabela 2 - Plano de Metas do Eixo Tematico 1: promog¢&o da racionalizagdo e do consumo consciente de bens e

servigos. Fonte: elaborado pelo autor.

Observe que foi inserido o Objetivo Estratégico 14, retirado do PGG e que o

Objetivo do PLS - OB1 foi alinhado ao OE, sendo descrito como reduzir o

desperdicio de agua.

A execucgao deste item do PLS foi atribuida ao Encarregado de Material e ao

Encarregado da Garagem. Por fim, no caderno de logistica do PLS ha previsdo de

monitoramento e avaliagao que devem ser realizados periodicamente. O periodo de

vigéncia do PLS pode acompanhar outros instrumentos de governanca da OM, para

que sejam utilizados conjuntamente.

2.2 Utilizacao do Guia Nacional de Licitagoes Sustentaveis

O Guia Nacional de Licitagbes Sustentaveis auxilia na constru¢do do PLS,

pois apresenta conceitos de ciclo de vida do objeto que podem ser inseridos nas

contratagdes.
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O guia aborda ainda a dimenséo cultural da sustentabilidade nas contratacbes
publicas e a aplicagao da sustentabilidade em alguns objetos de contratagéo (obras,
energia, coleta seletiva, lampadas e produtos quimicos, por exemplo) (Brasil, 2023a)

Apos a identificagdo do que é comprado pela OM, conforme foi apresentado

Verificar se o obieto da contratacio Informar os respectivos Critérios de
CONSULTAR O GUIA NACIONAL ou parte dele coilstam no guia ¢ Sustentabilidade que serdo previstos nas
minutas

Caso o objeto ou parte dele nao Verificar de ha Legislagéo Especifica Indicar os Critérios de Sustentabilidade
conste no guia sobre o objeto ou parte dele que serdo previstos nas minutas

ou

Apresentar justificativa para ndo inseri-los,
desde que se comprove que as
especificagcbes de sustentabilidade
restringiram a competicdo em dado
mercado

Caso o objeto ou parte dele néao

APRESENTAR JUSTIFICATIVA, se a Administracdo entender que o objeto da contratagdo

IR DR C LD i nao se sujeita a Critérios de Sustentabilidade

Legislagao Especifica

"E verificou-se que ndo hd legislacdo
especifica e nem foi encontrado no
mercado bens ou servigos vidveis com
critérios de sustentabilidade”

Se o Orgéo Licitante possuir PLS Indicar que a contratacdo estd alinhada com o PLS

Informar que ainda NAO POSSUI e que ird providenciar a

Se o Orgéo Licitante NAO POSSUIR PLS elaboracdo

Figura 5 — Fluxograma de como inserir critérios de sustentabilidade (em destaque, se houver ou ndo PLS, como
proceder). Fonte: (Brasil, 2023a)
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na Tabela 1, o tratamento que deve ser dispensado a cada item leva em conta o seu
impacto socioambiental.

No guia existe também um item especifico que apresenta o fluxograma de
como inserir os critérios de sustentabilidade nas contratagcées e no ETP, caso a OM

possua ou ndo o PLS.

3. CONCLUSAO

Segundo Aidar et al. (2023, p. 37) no Brasil ndo se aplicam sistematicamente
critérios de sustentabilidade nas compras publicas como indutores de um processo
de desenvolvimento industrial, produtivo e tecnoldgico. Por isso, recomenda-se a
adocgao dos critérios nacionais para mitigar impactos ambientais dos bens e servigos
adquiridos pela administracdo publica. Ademais, os critérios ambientais podem
também se aplicar as empresas fornecedoras. Na pratica, isso corresponde a
adocéao de direcionadores ambientais nas licitagdes do poder publico, incentivando o
“‘esverdeamento” da lei de licitagdes.

Combinando o Caderno de Logistica do PLS com as recomendacodes
extraidas do Guia Nacional de Licitagcbes Sustentaveis da AGU-CGU e os dados
histéricos do SAG, pode-se elaborar o Plano de Logistica Sustentavel da OM,
observando os OE.

Produzir o PLS demanda tempo e estudo. Para tal tarefa, devem ser
designados os quadros da OM que possuam conhecimento sobre as atividades que
trazem impactos socioambientais. Recomenda-se que inicialmente seja ministrada
uma instrucdo para disseminar os conhecimentos sobre o PLS. Ato continuo, deve
ser constituido um grupo de trabalho que debatera suas ideias e consideragdes por
eixo tematico.

Uma vez finalizado e aprovado o PLS, deve-se orientar todos os integrantes
da Unidade sobre os planos de metas e suas atribuicbes. Desta maneira, a
Organizagdo Militar estard apta a contribuir nas quatro dimensdes da

sustentabilidade: cultural, econdmica, social e ambiental.
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