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SUMARIO EXECUTIVO

A principal missdo do Exército Brasileiro esta contida na Constituigdo Federal de
1988 e refere-se a defesa da Patria. Outras atribuigbes também foram atribuidas em
ato infraconstitucional, particularmente por meio da Lei Complementar n° 97, de 09
de junho de 1999. Diferentemente do que seria l6gico ao receber inUmeras novas
atribuicdes, o efetivo do Exército Brasileiro ndo foi expandido, havendo a
necessidade de criar ferramentas para fazer mais com o mesmo numero de militares
no servigo ativo. Assim, identificar ferramentas que proporcionem o incremento da
operacionalidade da Forga Terrestre € de fundamental importancia. Neste sentido, o
presente Policy Paper tem o objetivo de apresentar a sistematica de analise e
melhoria de processos como meio para atingir o incremento da operacionalidade das
Organizacdes Militares do Exército Brasileiro, inclusive mantendo a presenga
nacional, importante caracteristica ao se analisar as dimensdes do territdrio
brasileiro. Para o desenvolvimento dos trabalhos foi realizada uma pesquisa limitada
a gestdo no ambito do Exército Brasileiro, no contexto da Gestdo de Processos
Organizacionais. Foram considerados os objetivos emanados pelo Estado-Maior do
Exército (EME) quanto a Gestdo de Processos Organizacionais e os trabalhos
desenvolvidos nas OM espalhadas pelo pais, focando na analise e melhoria de
processos e suas consequéncias posteriores na gestdo e seus reflexos para a
operacionalidade. Nao foram consideradas diferencas entre processos finalisticos,
gerenciais ou de apoio. Assim, o problema proposto foi assim sintetizado: como a
andlise e a melhoria de processos pode contribuir para o incremento da
operacionalidade das Organiza¢des Militares do Exército Brasileiro? Para tanto, foi
realizada uma ampla pesquisa bibliografica acerca do assunto. Os resultados
obtidos indicam claramente que, se adotados, podem contribuir para o incremento
da operacionalidade das Organizagcbes Militares do Exército Brasileiro, os quais
foram expressos sob a forma de seis recomendagoes.

Palavras-chave: Exército Brasileiro; operacionalidade; gestdo organizacional; analise
e melhoria de processos.



ABSTRACT

The main mission of the Brazilian Army is contained in the 1988 Federal Constitution
and refers to the defense of the Homeland. Other attributions were also assigned in
an infra-constitutional low, particularly through Complementary Law No. 97, of June
9, 1999. Contrary to what would be logical when receiving new attributions, the
number of personnel of the Brazilian Army was not expanded, with the need to create
tools to do more with the same number of active duty military personnel. Therefore,
identifying tools that provide increased operationality of the Brazilian Army is of
fundamental importance. In this sense, this Policy Paper aims to present the
systematic analysis and improvement of processes as a means of achieving
increased operationality of the Brazilian Army’s Units, including maintaining national
presence, an important characteristic when analyzing the Brazil's territorial
dimensions. To do the work, research limited to management within the scope of the
Brazilian Army was carried out, in the context of Organizational Process
Management. The objectives emanated by the Army General Staff regarding
Organizational Process Management and the work carried out in the OM spread
across the country were considered, focusing on the analysis and improvement of
processes and their subsequent consequences on management and operationality.
No differences were considered between final, managerial or support processes.
Thus, the proposed problem was summarized as follows: how can the analysis and
improvement of processes contribute to increasing the operationality of the Brazilian
Army’s Units? To this end, an extensive bibliographical research was conducted on
the subject. The results obtained clearly indicate that, if adopted, it can contribute to
increasing the operationality of the Brazilian Army’s Units, which were summarized in
the form of six recommendations.

Keywords: Brazilian Army; operability; organizational management; process analysis
and improvement.
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1 INTRODUGCAO
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A missdo do Exército Brasileiro (EB) esta contida no texto

constitucional, que no Art 142 assim é definida:

Art. 142. As Forgcas Armadas, constituidas pela Marinha, pelo
Exército e pela Aeronautica, sdo instituicdes nacionais
permanentes e regulares, organizadas com base na hierarquia
e na disciplina, sob a autoridade suprema do Presidente da
Republica, e destinam-se a defesa da Patria, a garantia dos
poderes constitucionais e, por iniciativa de qualquer destes, da
lei e da ordem (Brasil, 1988).

Além da missdo constitucional, o EB recebeu também atribuicdes

subsidiarias gerais por meio da Lei Complementar n° 97, de 9 de junho de

1999:

Art. 16. Cabe as Forgas Armadas, como atribuigdo subsidiaria
geral, cooperar com o desenvolvimento nacional e a defesa
civil, na forma determinada pelo Presidente da Republica.
Paragrafo unico. Para os efeitos deste artigo, integra as
referidas agdes de carater geral a participagdo em campanhas
institucionais de utilidade publica ou de interesse social.

Art. 16-A. Cabe as Forgcas Armadas, além de outras agbes
pertinentes, também como  atribuicdes  subsidiarias,
preservadas as competéncias exclusivas das policias
judiciarias, atuar, por meio de acdes preventivas e repressivas,
na faixa de fronteira terrestre, no mar e nas aguas interiores,
independentemente da posse, da propriedade, da finalidade ou
de qualquer gravame que sobre ela recaia, contra delitos
transfronteiricos e ambientais, isoladamente ou em
coordenagdo com outros o6rgdos do Poder Executivo,
executando, dentre outras, as ac¢des de:

| - patrulhamento;

Il - revista de pessoas, de veiculos terrestres, de embarcacdes
e de aeronaves; e

Il - prisdes em flagrante delito.

Paragrafo unico. As Forgcas Armadas, ao zelar pela seguranga
pessoal das autoridades nacionais e estrangeiras em missdes
oficiais, isoladamente ou em coordenagdo com outros 6rgaos
do Poder Executivo, poderdo exercer as agdes previstas nos
incisos |l e Ill deste artigo (Brasil, 1999).

No mesmo dispositivo legal, o EB também recebeu atribuicdes

subsidiarias particulares:
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Art. 17-A. Cabe ao Exército, além de outras agdes pertinentes,
como atribuigdes subsidiarias particulares:

| — contribuir para a formulagdo e conducdo de politicas
nacionais que digam respeito ao Poder Militar Terrestre;

Il — cooperar com o6rgaos publicos federais, estaduais e
municipais e, excepcionalmente, com empresas privadas, na
execugdo de obras e servicos de engenharia, sendo os
recursos advindos do 6rgéo solicitante;

IIl — cooperar com 6rgéos federais, quando se fizer necessario,
na repressdo aos delitos de repercussdo nacional e
internacional, no territério nacional, na forma de apoio logistico,
de inteligéncia, de comunicagdes e de instrugdo (Brasil, 1999).

Para bem cumprir as suas missdes legais, o EB se utiliza da presenga
nacional. Existem inumeras Organizagbes Militares espalhadas pelo territorio
brasileiro, de forma a dar suporte a sua populagéo e outras instituicdes nos
momentos de necessidade. A presenca nacional, aliada a mobilidade nacional
de seus membros, favorece a incorporagdo dos costumes regionais em seus
militares, garantindo uma maior facilidade de combater nas diversas areas do
territério nacional em caso de conflito ou de guerra.

Sobre a presencga nacional, o Gen Ex Tomas Miguel Miné Ribeiro Paiva,

em sua diretriz de comando, estabeleceu o seguinte:

Manter e aprimorar a Estratégia da Presenca, por meio de
uma criteriosa articulagdo das organizagbes militares (OM),
associada a mobilidade estratégica, de forma a proporcionar
a capacidade de a Forga se fazer presente, desenvolvendo a
mentalidade de Defesa e fortalecendo a integracdo com a
sociedade (Brasil, 2023, p. 25).

Analisando a diretriz supracitada, nota-se que, sob a lideranga de seu
Comandante, os militares precisam se preparar para atuar na area regional e
realizarem deslocamentos estratégicos para serem empregados em outras
areas do territério nacional, ressaltando a necessidade de manutencdo de
permanente prontidao (Brasil, 2023).

Também é necessario compreender que o EB, como instituicdo
permanente de Estado, ndo tem flexibilidade para trabalhar temporariamente e
de forma exclusiva em questdes administrativas internas para posterior retorno
a suas atividades operacionais. Os aperfeicoamentos precisam ser conduzidos
na medida em que as missdes diarias, planejadas e inopinadas, transcorrem

ininterruptamente.
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A visado de futuro do EB, conforme consta no sitio oficial da Instituicao,

refor¢a a necessidade de superacao. A visédo de futuro é assim expressa:

Ser um Exército capaz de se fazer presente, moderno, dotado
de meios adequados e profissionais altamente preparados,
composto por capacidades militares que superem os desafios
do Século XXI e possam respaldar as decisbes soberanas do
Brasil (Brasil, 2023a).

Diante da complexidade da missé&o recebida, o EB tem a necessidade de
manter seus processos otimizados de forma a atingir o melhor rendimento em
suas agdes, garantindo o cumprimento de todas as suas responsabilidades
legais. E importante observar que, a mercé da quantidade de atribuicdes, a
Forca Terrestre ndo conta com farto efetivo para ser empregado nas diversas
frentes de trabalho, motivo pelo qual os processos precisam ser eficazes na
entrega do produto ofertado a sociedade, uma vez que as tarefas
administrativas reduzem significativamente a disponibilidade de pessoal para o

emprego operacional.

1.1 PROBLEMA E OBJETIVOS

O Estado-Maior do Exército ha muito tem incentivado a melhoria da
gestdo das OM para que a Forga Terrestre alcance seus objetivos estratégicos,
cumpra todas as suas missdes e contribua para o atingimento dos anseios da
sociedade brasileira (BRASIL, 2019). A fim de contribuir para a melhoria
continua dos processos, definiu-se o seguinte problema de pesquisa: como a
analise e melhoria de processos pode contribuir para o incremento da
operacionalidade das Organiza¢6es Militares do Exército Brasileiro?

Objetivando abordar e concluir sobre tal problematica, com
fundamentacgéo tedrica e adequada profundidade de investigacdo, foi definido o
seguinte objetivo geral: contribuir, por meio da analise e melhoria de
processos para o incremento da operacionalidade das Organizacées

Militares do Exército Brasileiro.
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Para viabilizar a consecugdo do objetivo geral de estudo, foram
propostos os seguintes objetivos especificos, que permitirdo o encadeamento
l6gico do raciocinio investigativo:

a. ldentificar a Gestdo de Processos no EB.

b. Entender as agbes de gestdo e de governanga no contexto das
atividades do EB e suas implicagbes para a operacionalidade.

c. ldentificar como o gerenciamento de processos, particularmente as
acbes de analise e melhoria, pode contribuir para o incremento da

operacionalidade das Organiza¢des Militares do EB.

1.2 DELIMITAGAO E QUESTOES DE ESTUDO

A pesquisa ficara limitada a gestdo no ambito do EB, no contexto da
Gestao de Processos Organizacionais. Sera apresentado o historico da Gestéao
da Qualidade no EB visando ambientar sobre o assunto e entender o caminho
percorrido até a fase atual.

No ambito das Organizagdes Militares operacionais serdo considerados
0s objetivos emanados pelo Estado-Maior do Exército quanto a Gestdo de
Processos Organizacionais e os trabalhos desenvolvidos nas Organizag¢des
Militares espalhadas pelo pais, focando na analise e melhoria de processos e
suas consequéncias posteriores na gestdo e na operacionalidade.

Em virtude dos resultados serem semelhantes no que diz respeito ao
aumento da operacionalidade, n&o havera distingdo entre processos
finalisticos, gerenciais ou de apoio. As conclusbes tenderdo a ser globais,

independentemente de singularidades ou especificidades.

1.3 RELEVANCIA DO ESTUDO

Segundo o previsto na Portaria EME/C Ex n°® 546, de 25 de outubro de

2021 (Brasil 2021a), até o ano de 2029 o EB tera uma supressao de efetivo da
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ordem de 10% (dez por cento). A mercé das imposi¢des externas, o EB precisa
manter a sua politica de presenca nacional para garantir a defesa da patria,
razdo maior da sua existéncia e, também, apoiar a sociedade brasileira nos
momentos de crise por meio da “mdo amiga”'. Assim, contribuir para o
incremento da operacionalidade das Organizagdes Militares por meio da
analise e melhoria de processos tem importancia destacada no momento atual,
pois a Forga Terrestre precisa manter, mais que isso, precisa aumentar a sua

operacionalidade com um efetivo menor.

2 METODOLOGIA

Quanto a natureza, o presente estudo utilizara o conceito de pesquisa
basica, que objetiva gerar conhecimentos, para aplicacado pratica, dirigidos a
solugéo de um problema especifico.

Quanto a forma de abordagem do problema utilizard o conceito de
pesquisa qualitativa, por considerar que as variaveis em questdo visam a
elucidar praticas administrativas, ndo cabendo uma mera quantificagao.

Quanto aos objetivos gerais sera aplicado o conceito de pesquisa
exploratéria, visando identificar as particularidades das ag¢des a tomar na
analise e na melhoria de processos das Organiza¢des Militares operacionais.

Quanto aos meios de investigacao sera utilizada a pesquisa bibliografica
de publicac¢des diversas, além de material disponibilizado na rede mundial de
computadores com autoria conhecida, além da vasta experiéncia profissional

do autor.

' O Exército Brasileiro trabalha com o slogan “Brago Forte, Mdo Amiga”, referindo-se a sua
capacidade de dissuasdo e sua permanente prontiddo para apoiar a sociedade nos
momentos de catastrofes naturais ou outras necessidades imediatas.
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3 REFERENCIAL TEORICO

A eficiéncia administrativa e a eficiéncia operacional tornaram-se, a partir
da década de 1950, objetivos a serem perseguidos e alcangados por todas as
instituicdes do mundo. No contexto capitalista, sua premissa basica € a de que
quanto mais eficiente, maior sera a produtividade e, assim, maior o lucro
alcangcado. No Japao, devido as caracteristicas do povo oriental, aliado a
necessidade de reconstrugdo apdés a Segunda Guerra Mundial, essa ideia
ganhou forma e conceitos essenciais (Campos, 2014).

Varios governos no mundo passaram, principalmente a partir do final do
século XX, a adotar modelos voltados para a exceléncia gerencial, buscando
otimizar seus meios para melhor servir seus cidadaos. Assim, conceitos
eminentemente privados passaram a ser empregados na administragédo publica
com enormes ganhos para a eficiéncia dos trabalhos (Silva, 2017).

De forma semelhante ao adotado na administragcao publica, o EB buscou
um modelo de qualidade que pudesse contribuir com a sua eficiéncia,
colocando-se dentre os vetores de melhor aproveitamento de suas boas
praticas. Assim, conceitos do cotidiano da vida civil foram adaptados a
realidade da caserna e passaram a aumentar a eficiéncia e a eficacia dos

trabalhos da Forca Terrestre .

3.1 A GESTAO DE PROCESSOS NO EXERCITO BRASILEIRO (EB)

Seguindo as orientagdes do Governo Federal, o EB, no ano de 2005,
estabeleceu o Programa de Exceléncia Gerencial, primeiro passo efetivo na
direcdo da gestdo de qualidade. Naquele momento, os beneficios para a Forga
Terrestre foram enormes. Muitas iniciativas foram tomadas e contribuiram em
grande monta para o desenvolvimento de uma mentalidade de exceléncia
(Brasil, 2003).

Em 2007, por meio da Portaria n° 220, de 20 de abril, foi criado o



17

Sistema de Exceléncia do Exército Brasileiro em continuidade ao Programa de
Exceléncia Gerencial, aperfeicoando e apresentando novas ferramentas de
gestao. Importante destacar o Planejamento Estratégico Organizacional, que
permitiu que a Forca se estruturasse do ponto de vista da administragdo em
todos os niveis, além dos Indicadores de Desempenho e o processo de
Melhoria Continua, realimentando e permitindo a evolu¢do dos projetos, que,
na maior parte, foram concluidos e se transformaram em processos (Brasil,
2007).

Em 10 de setembro de 2015, por meio da Portaria n°® 1.266-CmtEXx, o
SE-EB foi atualizado para se adequar ao processo de transformacdo do
Exército. E nesse momento que fica legalmente instituida a Sistematica de
Planejamento Estratégica do Exército, atendendo os mais altos escalbes, e a
Gestdo de Processos Organizacionais, atendendo todos os escaldes. Os
principais objetivos da gestdo de processos €& mapear e aprimorar, com a
finalidade de otimizar, as atividades desenvolvidas em todos os escaldes do EB
(Brasil, 2015).

A gestdo é uma atividade meio essencial. Vejamos como o Estado-

Maior do Exército a entende:

Indubitavelmente, a melhoria da gestdo nas Organiza¢des
Militares merece especial atengdo e constitui-se fator essencial
para que o Exército Brasileiro alcance seus objetivos
estratégicos, cumpra a sua missdo constitucional e contribua
para a consecugdo dos anseios da nagdo brasileira (...) A
gestdo diz respeito ao funcionamento do dia a dia das
organizacdes. Esta ligada ao planejamento, execugao, controle
e avaliagdo das agdes implementadas, enfim, pelo manejo dos
recursos a disposicéo dos 6rgdos para a consecugao dos seus
objetivos (Brasil, 2019, p. 5 e 7).

Para se ter uma melhor compreenséo do tema, é preciso entender o
que significa o termo processo. Um processo pode ser definido como um
conjunto de atividades interligadas que transforma insumos em um produto
acabado, nado sendo necessariamente algo palpavel. No campo administrativo,
uma tarefa concluida é perfeitamente caracterizada como um produto. Na
iniciativa privada, um processo sempre tendera a apresentar um produto que
permite auferir lucro. Na administragdo publica, o produto sera sempre voltado

para o bem estar da populagéo atendida (ENAP, 2021).
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A fim de padronizar o mapeamento dos processos no ambito das
Organizacgdes Militares do EB, no ano de 2015 o Chefe do Estado-Maior do
Exército aprovou o Manual Técnico EB20-MT-11.001-Padrdao de Modelagem de
Processos do EB. O manual destina-se, também, a apresentar os conceitos
fundamentais para o mapeamento de processos, garantindo um trabalho
proficuo das equipes durante os trabalhos atinentes (Brasil, 2015a).

O mapeamento dos processos, segundo o manual, destina-se a
entender o funcionamento interno da organizacdo, desde o inicio das
atividades até a entrega do produto final. Assim, foram apresentados os
conceitos de valor agregado, organograma e fluxos dos processos.

A definicdo de cadeia de valor agregado foi assim expressa:

Entende-se por Cadeia de Valor Agregado a reunido de
atividades executadas por toda a instituigdo (ou area
especifica) para projetar, produzir, entregar e sustentar seus
produtos e/ou servigos refletindo sua histéria, sua estratégica e
a forma como é implementada. Assim sendo, entende-se
ainda, que Cadeia de Valor agregado constitui também um
inventario de processos organizacionais (Brasil, 2015a, p. 6).

O organograma visa representar a visdo da organizagdo sob o
aspecto de sua estrutura formal. Um exemplo de organograma pode ser visto

na figura a seguir:

Unidade
organizacional A

Unidade Unidade
organizacional B organizacional C
Unidade Unidade
organizacional D organizacional E

Fig1: modelo de organograma (Brasil, 2015a)
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O fluxo dos processos é a atividade mais importante a ser realizada
nas Organizacdes Militares. E importante que seja realizado de forma a permitir
o entendimento do funcionamento do processo, refletindo todas as suas
particularidades. Os processos podem ser representados em trés niveis:
modelagem descritiva, analitica e executavel (Brasil, 2015a).

A modelagem descritiva, ou de primeiro escaldo, trabalha no mais alto
nivel da Organizacao Militar. Por esse motivo, trabalha de forma genérica para
facilitar o entendimento, haja vista o grande numero de seg¢des e agentes
envolvidos. E um trabalho no nivel do Estado-Maior das Organizages Militares
(Brasil, 2015a).

A modelagem analitica € de segundo escaldo. Por esse motivo,
apresenta mais detalhes que a descritiva, j& que consegue ir mais a fundo. E
um trabalho no nivel das Sec¢des da Organizacao Militar, embora, muitas
vezes, interpasse diferentes Seg¢bes (Brasil, 2015a).

A modelagem executavel é de terceiro nivel, feita a partir dos
processos de segundo nivel, discriminando as ac¢des realizadas no processo.
Via de regra, representa as agbes dentro das Sec¢bes e das subunidades das
Organizacgdes Militares, sendo uma excelente ferramenta para a analise da
gestdo, ja que permite visualizar se as atividades desenvolvidas estédo
otimizadas (Brasil, 2015a).

A gestéo de processos, conforme o Manual Técnico EB20-MT-11.002

— Gestéo de Processos, tem como focos os seguintes aspectos:

a) melhoria dos fluxos de trabalho;

b) melhoria dos fluxos de informag&o;

c) adequacgao das interfaces entre areas e atividades;

d) eficacia da comunicagao;

e) agilidade das operagdes e redugdo dos tempos de ciclo das
atividades;

f) eliminagdo de tarefas que nao agregam valor;

g) disseminagdo e aprimoramento do conhecimento (aqui
entendido como conjunto de informagdo armazenada por
intermédio da experiéncia ou da aprendizagem); e

h) trabalho realizado de forma planejada, estruturada,
padronizada e integrada. (Brasil, 2016, pag 15)

Assim, a gestdo de processos ndo objetiva mudangas na estrutura

organizacional, busca criar ferramentas para que os processos sejam mais
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eficientes, eficazes e efetivos, contribuindo para o atingimento dos objetivos
institucionais (Brasil, 2016).

No ambito do EB, a gestdo de processos esta organizada em fases,
conforme previsto no Manual Técnico EB20-MT-11.002 — Gest&o de Processos
(Brasil, 2016), a saber:

a. Planejamento das iniciativas: é o inicio dos trabalhos de gestédo de
processos. Constitui-se da elaboragdo de um Plano de Trabalho em que s&o
levantadas todas as informacdes necessarias para as atividades, envolvendo o
pessoal participante, as atividades enquadradas, expectativas, relevancia, etc.

b. Estudo da Cadeia de Valor Agregado: objetiva entender como os
processos interagem entre si para o atingimento dos resultados da
Organizacao Militar. O resultado do estudo é um relatério que descreve os
objetivos dos processos, identifica os beneficiarios, assim como as
necessidades e os produtos finalizados. E de grande importancia para o
mapeamento dos processos, porque vai identificar as acgbes prioritarias da
Organizacao Militar, baseado em sua misséo e seus valores.

c. Mapeamento de processos: € a fase em que os processos sao
mapeados, considerando a confecg¢do do Fluxograma e da Folha de Dados. O
trabalho consiste em identificar o evento inicial do processo, levantar e registrar
cada atividade subsequente, na ordem cronoldgica, individualizando os
responsaveis. Assim, o fluxograma vai sendo “montado” enquanto a folha de
dados vai recebendo informagdes como instrumentos normativos que precisam
ser considerados, observac¢des importantes, etc. Nessa fase o processo é
mapeado considerando a situagéo atual, evitando confundir com o que seria a
situacédo ideal.

d. Diagnéstico de processos: trata-se de um trabalho de analise dos
processos mapeados, buscando identificar se os objetivos estdo sendo
atingidos, se os efeitos desejados estdo ocorrendo e se a relagédo
custo/beneficio justifica o esforgo despendido. Assim, havendo indicios de que
0s processos ndo sao eficazes, efetivos ou eficientes, € necessario realizar
uma analise dos mesmos a fim de permitir um redesenho, melhorando a
administracéo.

e. Redesenho de processos: objetiva alterar os elementos do

processo, seja no conteudo ou na relagdo das atividades da Organizagéo
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Militar, considerando os objetivos institucionais. Nessa fase é importante
considerar os impactos que as mudangas podem acarretar ao funcionamento
da Instituicdo, sempre focando na missédo e na visao de futuro registrados no
Plano de Gestdo. E importante observar como as mudangas vdo afetar as
partes atingidas, buscando manter o equilibrio e evitar a sua repulsa,
garantindo que os beneficios ocorreréo a seguir.

f. Implantacdo de processos: é a implantagéo pratica do processo na
rotina da Organizagdo Militar, considerando as possiveis modificagdes
propostas na fase anterior. Exige um plano de implantacdo e o monitoramento
das agbes de mudangas. Para que ocorram sustentaveis criticas, a
comunicagédo dos beneficios deve ser destacada nas fases iniciais, evitando
reagdes que prejudiquem o processo.

g. Gerenciamento de processos: sdo procedimentos adotados para
verificar se os recursos humanos, materiais e financeiros utilizados estao
consolidando os resultados esperados. Havendo a necessidade, agdes devem
ser tomadas a fim de aperfeigcoar os processos, garantindo que a finalidade do

processo seja atingida.

3.2 AS ACOES DE GESTAO E DE GOVERNANCA NO CONTEXTO DAS
ATIVIDADES DO EXERCITO BRASILEIRO E SUAS IMPLICACOES PARA A
OPERACIONALIDADE

O EB, seguindo as diretrizes emanadas pelo Governo Federal, emitiu
suas diretrizes referentes a gestdo de governanca interna. Por meio da Portaria
n°® 465-EME, de 09 de agosto de 2021, aprovou a Diretriz de Governanga e
Gestao do Exército Brasileiro. A finalidade da Diretriz € assim descrita (Brasil,
2021):

Art. 1° Esta Diretriz tem por finalidade implementar a Politica de
Governanga no ambito do Exército Brasileiro (EB), com vistas a
contribuir com os esforgos sinérgicos da Forga em maximizar o
seu Poder de Combate, mantendo-a em permanente estado de
prontiddo, a fim de assegurar o cumprimento de suas missdes
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previstas na Constituicdo Federal e na Lei Complementar n°
97, de 9 de Junho de 1999. Para isso, devera:

| - regular a implementagdo da Politica de Governanga no
ambito do EB;

Il - estruturar e orientar o funcionamento do Sistema de
Governanga e Gestédo do Exército (SG2EXx);

Il - definir as responsabilidades, as competéncias, o SG2Ex e
as ferramentas que garantam o seu funcionamento; e

IV - definir as orientagdes sistémicas para a implantagdo do
SG2Ex.

Art. 2° O SG2Ex é um sistema estratégico que visa integrar o
arcabougo regulatério, as estruturas, as praticas e os
mecanismos de governanga e gestdo com o objetivo de
fortalecer o processo decisério, 0 poder de combate e a
entrega de valor ao Estado Brasileiro (grifo meu).

E a partir da Diretriz de Governanga e Gestdo que o EB integra
diversas iniciativas ja em andamento. Assim, passa a ser trabalhado sob um
mesmo foco o Sistema de Exceléncia do Exército Brasileiro, a Governanga de
Cadeia de Valor e a medigéo do desempenho organizacional, dentre outros.

Para institucionalizar a Diretriz de Governanca e Gestdo foram
desenvolvidos mecanismos. Assim, sob o mecanismo de lideranca, além da
acdo de comando em todos os niveis, foi elencada a modernizagdo e a
melhoria continua dos processos. Sob o0 mecanismo da estratégia foi elencada
a gestao de processos a fim de manter uma constante analise dos resultados.
Por fim, sob o mecanismo de controle, foram elencados os indicadores de
gestdo. E possivel identificar que a gestao de processos permeia toda a Diretriz
de Governanga e Gestdo, constituindo-se em um guia de todas as demais
tarefas correlacionadas (Brasil, 2021).

O aumento da operacionalidade das Organizagbes Militares do EB
esta ligado ao preparo do seu efetivo, considerando o adestramento militar e a
lideranga de seus comandantes dos diversos niveis, assim como a
disponibilidade do material de emprego militar, conforme o nivel tecnoldgico e
as quantidades disponiveis. Neste sentido, o Comandante do Exército, General
Tomas Miguel Miné Ribeiro Paiva, em suas palavras contidas em sua diretriz

de comando, assim se manifestou:

Priorizaremos nossa operacionalidade, mantendo a coesao e o
estado de prontiddo. Zelaremos pela confianga que a
sociedade brasileira em nos deposita, preparando-nos para
responder com eficacia e eficiéncia aos desafios que se
apresentam ao Brasil. Ressalta-se que as demonstragdes de
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lideranga e os exemplos do passado devem inspirar os lideres
militares de hoje, em todos os niveis (Brasil, 2023, p. 9).

E para o incremento da operacionalidade que os Orgéos de Diregao
Setoriais do EB baixaram, por meio de portaria, as determinacdes previstas na
Diretriz de Governanga e Gestédo do Exército Brasileiro.

No campo do pessoal, o Departamento Geral do Pessoal (DGP)
expediu o Plano de Governanga e Gestdo do Departamento-Geral do Pessoal
2024-2027, de 2 de abril de 2024, alinhando-se ao contido no Planejamento
Estratégico do Exército referente a dimensdo humana da Forga,
especificamente o Objetivo Estratégico n® 9 - Fortalecer a Dimensdo Humana
(Brasil, 2024). No documento, fica clara a importancia que o DGP concede a

gestdo de processos:

No tocante aos processos, o foco é o continuo mapeamento, a
melhoria e a otimizacao dos processos que levara ao
aperfeifoamento da Cadeia de Valor Agregado (CVA) do
Departamento. Para isso, deve-se investir na capacitagcao do
pessoal, na utilizagdo otimizada da tecnologia da informacéo e
na promog¢ao da melhoria continua (Brasil, 2024a).

Assim, pode-se verificar que as diretrizes internas do EB estido
alinhadas no sentido da importancia da melhoria dos processos de gestdo em
diferentes areas. Trata-se de um movimento atual e que tem sido valorizado
devido a sua importancia para o incremento da operacionalidade de suas

Organizagdes Militares.

3.3 O GERENCIAMENTO DE PROCESSOS COMO FERRAMENTA DE
INCREMENTO DA OPERACIONALIDADE DAS ORGANIZACOES MILITARES
DO EXERCITO BRASILEIRO.

O EB precisa estar preparado para atuar em diversas areas a fim de
garantir o cumprimento da sua miss&o. Isso leva a necessidade de estar com
seus processos constantemente funcionando, de maneira que possa

rapidamente mobilizar meios em prol da demanda de emprego requerida,
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considerando que muitas das missdes exigem prontiddo permanente. Assim,
ter os processos mapeados e em constante analise é uma necessidade basica
e para garantir que todas as missdes recebidas sejam cumpridas diante da
imensidao de atividades.

Neste diapasdo, como ja citado, o EB aprovou o Manual Técnico
(EB20-MT-11.002) Gestao de Processos, 12 Edicado, 2016 (Brasil, 2016). A
bibliografia interna baliza a metodologia de gerenciamento de processos a ser
utilizada pelo EB. O manual apresenta uma ferramenta de faseamento da
atividade em gestdo de recursos, gestdo de indicadores de desempenho,
analise e solucdo de problemas e auditoria interna dos processos. Segundo o

manual,

As ferramentas de gerenciamento de processo s&o destinadas
a gestdo do dia a dia da organizagdo. Sao indicadas para a
garantia da obtencdo dos resultados planejados, alcance das
metas de melhoria continua e solugdo de problemas pontuais,
normalmente circunscritos as atividades de um processo ou de
uma area especifica (Brasil, 2016, p. 48).

Pode-se afirmar que por meio do gerenciamento de processos torna-
se possivel identificar os gargalos, os pontos fortes e as oportunidades de
melhoria de todos os processos que as Organizagdes Militares operacionais
conduzem para atingirem o cumprimento das suas missoes.

Também ¢é possivel afirmar que o planejamento das atividades de
gestéo de processos € um importante meio pelo qual o gestor identifica os seus
gargalos, pontos fortes e oportunidades de melhoria. Segundo a Portaria n°
1266, de 10 de setembro de 2015, do Comandante do Exército, a gestdo de
processos organizacionais tem o objetivo de “mapear, aprimorar e documentar
0S processos organizacionais existentes e os que porventura venham a ser
criados” (Brasil, 2015). Assim, percebe-se que a mais alta autoridade da
Instituicdo manifestou a intencdo de continuidade dos trabalhos de
gerenciamento de processos, ressaltando a sua importancia.

Segundo o Manual Técnico (EB20-MT-11.002) - Gestao de Processos
(Brasil, 2016), a primeira fase do gerenciamento de processos € a gestdo de
recursos. Trata-se da identificagdo pelo gestor dos recursos necessarios para

que o processo produza os produtos finais na eficiéncia esperada. Os recursos
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sdo divididos em financeiros, materiais e humanos. Os recursos humanos tém
importancia distinta em relagdo aos materiais e financeiros. Isso acontece
porque podem ocorrer restricdes orgcamentarias impostas ao Exército,
impactando na disponibilidade financeira e, de certa forma, na capacidade de
providenciar materiais de interesse para os processos. Assim, 0S recursos
humanos s&o o0s responsaveis por manter os processos em situagao
desvantajosa, uma vez que a missdo precisa ser cumprida em sua integridade.

A segunda fase do gerenciamento é a gestdo de indicadores de
desempenho, que permite verificar se “objetivos planejados foram atingidos, e
ainda, os recursos empregados e os efeitos produzidos” (Brasil, 2016). Em
suma, consiste em “registrar, coletar e avaliar os dados relativos aos resultados
dos processos, transformando-os em informacgdes relevantes para a tomada de
decisdo” (Brasil, 2016).

A terceira fase do gerenciamento € a andlise e a solugdo de
problemas identificados na segunda fase. Tem o objetivo de prevenir situacdes
que prejudiguem o atingimento dos produtos dos processos de forma efetiva e
eficaz. Geralmente é necessario elaborar um plano de agdo que servira de guia
das acbes necessarias para a implementagdo das ac¢des que sanardo as
causas dos problemas.

A ultima fase é a auditoria interna, referindo-se a avaliagdo dos
controles e das caracteristicas dos processos. E realizada uma anélise em toda
a documentagao referente ao processo, inclusive o fluxograma e a folha de
dados, relacionando com a legislagéo vigente, verificando a conformidade com

a documentagéo (Brasil, 2016).

4 ANALISE

Diante do observado durante a revisao de literatura, é possivel afirmar
que o Exército Brasileiro (EB) esta alinhado as diretrizes de Gestdo e
Governanga emitidas pelo Governo Federal que, por sua vez, esta atento as
mudangas no mundo empresarial. A gestdo de exceléncia nos meios publicos

garante uma melhor eficiéncia e eficacia aos servigos entregues a sociedade,
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cliente dos servigos prestados pelo Estado.

O EB possui um arcabougo legal que baliza os trabalhos de gestéo e
governanca a serem desenvolvidos em todos os seus escaldes. Assim, existe
uma doutrina especifica a ser aplicada no curso dos trabalhos, bem como
modelos estabelecidos que permitirdo uma padronizagdo em todos os escaldes
da Forga, garantindo resultados significativos.

E dever de todos os militares do EB seguir as orientagdes emanadas
pelo Comandante do Exército Brasileiro. Neste sentido, € importante observar
que o Gen Tomas, atual Comandante, destacou a importancia da manutengéo
da coesdo e da prontiddo em sua Diretriz de Comando (Brasil, 2023). A
prontiddo permanente somente sera atingida se todos os processos estiverem
funcionando de forma otimizada, motivo pelo qual devem estar mapeados e em
constante analise.

O gerenciamento dos processos, como ferramenta de Gestdo e
Governanga, permite que sejam verificados os pontos fortes, as oportunidades
de melhoria e os gargalos nos diversos processos em curso, 0s quais s&o
desenvolvidos ininterruptamente para que as Organizagdes Militares atinjam o
cumprimento das missées a elas atribuidas. A capacitagdo do pessoal e o
emprego de tecnologias da informacao sdo fundamentais tanto na identificagéo
das oportunidades de melhoria quanto para a mensuragao dos gargalos, uma
vez que podem representar uma solugdo em si mesmos.

Observados os processos mapeados, a fase da melhoria continua dos
processos é de suma importancia, uma vez que as atividades se desenvolvem
de forma dindmica, uma vez que fatores externos tém influéncia significativa.
Pode-se facilmente entender que os processos exigem adaptac¢des constantes
em virtude dos efeitos de novas variaveis que se apresentam, sejam no campo
orcamentario, do efetivo ou de novas missdes recebidas, que impactam a
organizagao. Assim, a atividade de controle sobre todos os processos deve ser
realizada em tempo real e representa uma agado de extrema importancia para a

manutencgao da eficiéncia global das Organizag¢des Militares.
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5 RECOMENDACOES

O processo de andlise e melhoria de processos, como ja foi
apresentado, é realizado em todos os escalées do Exército Brasileiro (EB). Ja
existe uma bibliografia publicada pelo EB a respeito dos trabalhos a serem
desenvolvidos nessa atividade, contida no Manual Técnico EB20-MT-11.002 —
Gestdo de Processos (Brasil, 2016). Da leitura do manual, pode-se perceber
que foram apresentados conceitos gerais acerca da atividade de gestao de
processos, ndo prestigiando uma linguagem militarizada e nem tecendo
consideragdes especificas para a realidade das Organizagbes Militares da
Forga Terrestre. Assim, a primeira recomendagéo refere-se a expedicao de um
material institucional que apresente uma sistematica de analise e melhoria de
processos ligada a realidade vivida pelas Organizagdes Militares, de forma a
facilitar os trabalhos e ser mais “amigavel” ao leitor. E necessario que as fases
do trabalho sejam padronizadas, inclusive com a apresentacédo de modelos a
serem preenchidos, de forma a facilitar as agcbes de todos os militares
envolvidos no processo. Conceitos especializados ou genéricos podem levar a
erros nos trabalhos, por abrir espago a interpretagdes individuais diversas,
além de gerar repulsdo dos militares envolvidos nas acgbes, haja vista a
possibilidade de falta de entendimento do caminho a ser seguido.

Na mesma diregdo, a segunda recomendacdo refere-se a
necessidade de criagédo e oferta de curso ou estagio que capacite os militares
envolvidos na analise e melhoria dos processos para a atividade. O
treinamento e a capacitagdo é essencial para que sejam corretamente
identificadas as oportunidades de melhoria, os gargalos e os pontos fortes.
Trabalhar sem que se tenha uma visdo precisa do processo em
desenvolvimento, invariavelmente, vai produzir conclusdes equivocadas e o
resultado n&o atingira o objetivo desejado. A capacitacdo dos envolvidos nos
trabalhos otimizara os resultados e permitira um melhor rendimento e
objetividade na analise dos processos.

A atividade de analise e melhoria de processos deve envolver a
equipe designada e os envolvidos em cada uma das atividades estudadas.

Acontece que muitas vezes os envolvidos apresentam-se para os trabalhos
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sem a convicgdo da importancia da revisdo do processo para alinhar-se ao
cumprimento dos objetivos setoriais e da Organizagédo Militar, por extrapolagao.
Assim, a terceira recomendacdo refere-se a execucdo de medidas de
conscientizagédo a fim de criar uma cultura organizacional de ampla aceitagéo
da importancia do processo de analise e melhoria de processos, a fim de
garantir o comprometimento nos trabalhos atinentes.

A resisténcia a mudangas é uma caracteristica da personalidade das
pessoas. A atividade de analise e melhoria de processos flui no sentido
inverso, busca privilegiar as mudangas necessarias para a otimizagdo dos
processos vigentes. Romper com as praticas tradicionais e implementar as
mudangas necessarias pode, a todo tempo, sofrer resisténcia dos militares
envolvidos no processo. Neste sentido, a quarta recomendacgédo refere-se a
promocao da flexibilidade de raciocinio para o melhor aproveitamento das
mudancgas na estrutura organizacional a serem implementadas. Investimentos
na comunicagao interna e na discussao das vantagens das mudangas s&o
estratégias consagradas e de eficaz efeitos no campo do relacionamento
humano.

A quinta recomendacao € a criacao de um sistema em que possa ser
possivel controlar eficazmente as melhorias continuas. A tendéncia natural é
que as mudangas em andamento acabem congelando durante o processo, com
chance de retrocesso antes da consolidagdo. Assim, o monitoramento das
mudancas em tempo real € de suma importancia para que as atividades sejam
acompanhadas e os rumos sejam reajustados até que as novas fases sejam
totalmente implementadas. Uma outra vantagem da utilizagdo de um sistema
diz respeito a criagdo de uma fonte de consulta que podera servir de base para
futuras pesquisas, inclusive para emprego em campanhas internas de
conscientizagdo sobre a importancia da analise e melhoria de processos e
defesa das mudancgas na cultura organizacional.

A ultima recomendacé&o € no sentido de consolidar a mentalidade da
importancia da analise e da melhoria dos processos, particularmente através
da observagdo dos resultados favoraveis no atingimento dos obijetivos
organizacionais das Organizagbes Militares. A motivagédo nos trabalhos, a partir
da observacao dos resultados iniciais, sera ampliada e, assim, sera criada uma

conscientizagdo duradoura capaz de promover a crengca na obtengdo de
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resultados importantes, aumentando a operacionalidade das Organizagdes
Militares do EB.

6 CONCLUSOES

Nos dias atuais, em que a quantidade de missbes e de encargos
assumidos pela Forga Terrestre, aliado ao planejamento da reducéo do efetivo
da Instituicdo, ameagam a plena operacionalidade das Organizagbes Militares
do Exército Brasileiro (EB). Este Policy Paper teve como objetivo principal
apresentar a ferramenta de analise e melhoria de processos como fator de
importancia para a incrementacdo da operacionalidade das Organizagbes
Militares do EB através do aperfeicoamento da gestdo e da consequente
migracao de efetivos da atividade meio para a atividade fim.

Para atingir o objetivo proposto, o presente Policy Paper foi dividido
em etapas com o objetivo de conduzir o leitor ao entendimento geral do tema,
buscando atender os objetivos elencados, quais sejam:

- Identificar a Gestédo de Processos no EB.

- Entender as agdes de gestdo e de governanca no contexto das
atividades do EB e suas implicagbes para a operacionalidade.

- Identificar como o gerenciamento de processos pode contribuir para
o incremento da operacionalidade das Organizag¢des Militares do EB.

A fim de atingir os objetivos propostos, inicialmente tratou-se do EB,
como Instituicdo Nacional Permanente, com missdes claramente definidas no
Art 142 da Constituicdo Federal de 1988. Tratou-se também dos encargos
infraconstitucionais designados ao EB que, somados as suas missdes
constitucionais, acarretam uma imensa gama de atribuigcbes aos militares.

Posteriormente foi apresentado um histérico da implantagdo da
gestédo no EB, possibilitando que fossem entendidas as origens do pensamento
da gestéo de exceléncia e as mudancas implementadas como consequencia.

Em seguida foi apresentada a gestdo e a governanga no ambito
interno do EB e suas caracteristicas. Foi ressaltada a importancia da

governanga para proporcionar a incrementagdo da operacionalidade das



30

Organiza¢des Militares do EB.

Apods isso, foi apresentada a técnica de analise e melhoria de
processos segundo a metodologia adotada pelo EB. Foi verificado que o
Manual Técnico EB20-MT-11.002 - Gestédo de Processos, 12 Edigédo, 2016 n&o
contemplou informagbes e modelos especificos para serem utilizados pelas
Organizagdes Militares, dificultando as atividades.

Em ultimo lugar foram tratadas as recomendagdes julgadas pertinentes
para o incremento da operacionalidade das Organizagdes Miltares do EB por
meio da analise e melhoria de processos.

Assim, o presente Policy Paper prop6s seis recomendacbes para que a
andlise e a melhoria de processos possa contribuir de forma efetiva para o

incremento da operacionalidade das Organizac¢des Militares do EB.
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