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RESUMO

JUNIOR, Paulo César Corréa. Gestao do Fundo de Servico
Militar: um estudo comparativo entre regides militares e os efeitos da
padronizagao de procedimentos na eficiéncia, capacitacao e
Accountability. 2025. Dissertagcao - Instituto Brasileiro de Ensino,
Desenvolvimento e Pesquisa (IDP), Brasilia, 2025.

Esta dissertacao analisa a gestao das atividades de Servico Militar
no Exército Brasileiro, investigando como padronizacao de processos,
capacitagao de gestores e adog¢ao de praticas de accountability podem
influenciar o atingimento de metas e a obtencao de recursos
orcamentarios provenientes do Fundo de Servico Militar (FSM). O
problema central reside nas condi¢cdes que favorecem a execugao
eficiente dos planos de trabalho, considerando desafios como
desalinhamento entre planejamento e execugao, auséncia de
capacitagcao continuada e fragilidades nos mecanismos de controle e
fiscalizacao. A pesquisa utiliza metodologia qualitativa, com entrevistas
semiestruturadas e analise documental direcionadas a gestores de
diferentes Regides Militares. O embasamento tedrico envolve modelos
classicos como o burocratico weberiano, governanca publica, educacao
corporativa e accountability, integrando aspectos de atualizagao
normativa, capacitagao e sistemas de prestacao de contas. Os achados
sugerem que unidades com praticas consolidadas de formacao,
equipes multidisciplinares e abertura a participacao social costumam
apresentar melhores indices de execucao orcamentaria. Nao se
constata, contudo, relacao de causa e efeito conclusiva entre a
aplicacao dessas praticas e a eficiéncia administrativa, mas verifica-se
uma associacao entre ambientes organizacionais com esta filosofia e
indices potencialmente mais altos de execucao e boa gestao dos
recursos publicos. Recomenda-se aprimoramento das diretrizes
regulatorias e adocao de ferramentas digitais de fiscalizagao. Conclui-
se que, embora nao se possa afirmar causalidade direta, praticas de
governanga, controle e capacitacao podem favorecer eficiéncia e
melhores resultados na gestao orcamentaria do Servico Militar.

Palavras chave: Servico Militar; accountability; capacitacao;
educacao corporativa; execucao orcamentaria; atualizacao
normativa.
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ABSTRACT

JUNIOR, Paulo César Corréa. Gestao do Fundo de Servico
Militar: um estudo comparativo entre regides militares e os efeitos da
padronizagao de procedimentos na eficiéncia, capacitacao e
Accountability. 2025. Dissertagcao - Instituto Brasileiro de Ensino,
Desenvolvimento e Pesquisa (IDP), Brasilia, 2025.

This master's thesis examines the management of Military
Service activities in the Brazilian Army, exploring how process
standardization, leadership training, and the implementation of
accountability mechanisms may impact both goal attainment and the
allocation of budgetary resources from the Military Service Fund (FSM).
The central issue addressed is the set of conditions that support the
effective execution of work plans, with attention to challenges such as
misalignment between planning and implementation, the absence of
ongoing professional development, and weaknesses in oversight and
control systems. This research employs a qualitative methodology,
utilizing semi-structured interviews and document analysis with
managers from various Military Regions. The theoretical framework
draws from classical models, including Weberian bureaucracy, public
governance, corporate education, and accountability—integrating
aspects related to regulatory updates, capacity building, and reporting
systems. Findings indicate that units with established training
programs, multidisciplinary teams, and a willingness to engage with
civilian stakeholders tend to achieve better rates of budget execution.
While the study does not establish a definitive causal relationship
between these practices and administrative efficiency, it does reveal an
association between organizational environments characterized by
such approaches and potentially higher levels of execution and
responsible management of public funds. The study recommends
improvements to regulatory frameworks and the adoption of digital
monitoring tools. Although direct causality cannot be claimed, it
concludes that governance, oversight, and training practices have the
potential to foster efficiency and improved outcomes in the budget
management of Military Service activities.

Keywords: Military Service, accountability, training, corporate
education, budget execution, regulatory update.
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INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO TEMATICA

A gestao dos recursos publicos no Brasil tem sido um tema de
constante debate, especialmente em setores estratégicos como a
Defesa Nacional. Nesse contexto, o Fundo de Servico Militar (FSM) atua
como um mecanismo crucial para o financiamento das atividades das
Forcas Armadas, garantindo a execucao eficaz do Servico Militar
Obrigatdrio e a prontidao das instituicdes militares. Criado na década
de 60, 0 FSM é composto por receitas provenientes de multas e da Taxa
Militar, cobrada dos jovens brasileiros que recebem adiamento de
incorporacao ou o Certificado de Dispensa de Incorporacao. Esses
recursos sao fundamentais para o cumprimento das missdes de defesa
nacional, sendo administrados por meio de diretrizes legais e
supervisionados pelo Estado-Maior Conjunto das Forcas Armadas
(EMCFA).

No entanto, apesar da importancia do FSM, a gestao
orcamentaria desses recursos tem enfrentado diversos desafios. A
ineficiéncia na aplicacao dos recursos e a dificuldade em atingir as
metas estabelecidas pelo gestor do FSM tém impactado
negativamente a capacidade das Secdes de Servico Militar Regional de
obter maiores aportes financeiros junto ao Ministério da Defesa (MD).
Essa problematica pode ser agravada pela falta de padronizagao nos
processos de gestao e fiscalizagdao, bem como pela necessidade de
capacitacao dos gestores e transparéncia na prestacao de contas.

A governanca de pessoas e a eficiéncia na administragcao publica
sao pilares na superagao esses desafios. Praticas de governancga, como
a transparéncia, accountability e a gestao estratégica de recursos
humanos, sao Uteis para garantir a eficacia na aplicacdao dos recursos
publicos. No caso do FSM, a adoc¢ao de tais praticas pode contribuir para
a melhoria dos indices de execucao orcamentaria, o atingimento das
metas estabelecidas e, consequentemente, a obtencao de maiores
recursos orcamentarios.

Nesse sentido, esta pesquisa busca investigar sob que condi¢cdes
a padronizacao da gestao e a fiscalizacao das atividades de Servico

O -




Militar influenciam o atingimento das metas impostas pelo gestor do
FSM e a obtencao de maiores aportes de recursos orcamentarios. Para
tanto, serao analisadas variaveis como a capacitacao dos gestores, a
prestacao de contas (accountability) e a execucao ordenada das
atividades de Servico Militar. A hipotese central € que o atingimento das
metas e a obtencdao de recursos aumenta a medida que sao
implementados procedimentos padronizados de gestao e fiscalizacao.

A padronizacao e a fiscalizacao das atividades de Servico Militar
podem desempenhar um papel crucial no alinhamento das acdes as
exigéncias legais e as expectativas do gestor do Fundo de Servico
Militar (FSM). Ao estabelecer rotinas claras, protocolos definidos e
critérios objetivos para a execucao das tarefas, a gestao pode se tornar
mais eficiente e previsivel.

Corréa (2007) destaca que a gestao publica por resultados
implica o estabelecimento de metas claras, indicadores de
desempenho e monitoramento continuo, promovendo maior
eficiéncia e alinhamento das acdes governamentais. Instrumentos
como contratos de gestdao, acordos de resultados e sistemas
informatizados de acompanhamento sao exemplos praticos dessa
abordagem. Esse processo permite identificar rapidamente eventuais
desvios, aprimorar a alocagao de recursos e garantir que todas as
unidades envolvidas no Servico Militar atuem dentro de padrdes
previamente estabelecidos. Como resultado, as metas de execucao
orcamentaria podem se tornar mais acessiveis, pois as incertezas
operacionais serao minimizadas e o gestor passara a atuar de modo
mais estratégico e menos reativo diante dos desafios cotidianos.

Além disso, variaveis como a capacitacao dos gestores, a
prestacao de contas (accountability) e a execucao ordenada das
atividades de Servico Militar podem ter influéncia direta no
atingimento das metas. Teixeira (2016) nos indica que a capacitacao
continua aprimora a competéncia dos gestores em lidar com
normativos, promove o uso racional dos recursos e fomenta uma
cultura de transparéncia organizacional. Ja Sacramento e Pinho (2008)
afirmam que a prestacao de contas fortalece a confianca dos érgaos de
controle e permite ajustes tempestivos em caso de desvio do planejado,
tornando o processo mais transparente e eficiente. J&a a execucgao
ordenada das atividades diminui riscos operacionais e financeiros,
assegurando que cada etapa da execucao do Servico Militar esteja de
acordo com o planejamento orcamentario.




Dessa forma, Anastasia (2006) indica que a adocao sistematica
de praticas padronizadas de gestao e fiscalizacao tende a potencializar
O cumprimento das metas orcamentarias, pois prové sustentacao para
decisdes baseadas em dados e para a correcao de falhas antes que se
tornem comprometedoras. Como sugestdao, a implementacao de
programas integrados de capacitacao, a adocao de sistemas
informatizados para prestacao de contas e indicadores de desempenho
e a realizacao de auditorias regulares podem ser estratégias eficazes.
Ao fortalecer essas varidveis independentes, capacitacao,
accountability e ordenacao da execucgao, cria-se um ambiente mais
propicio ao alcance de metas e a obtenc¢ao de recursos orcamentarios
mais vultosos para o Servico Militar.

Ao contextualizar a tematica, esta pesquisa parte do pressuposto
de que a eficiéncia na gestao do FSM nao apenas fortalece as Forcas
Armadas, mas também contribui para a seguranca nacional,
garantindo que o0s recursos publicos sejam aplicados de forma
transparente e responsavel. Assim, o estudo se insere em um debate
mais amplo sobre a governanca publica e a otimizagdao dos recursos
destinados a defesa.

1.2 APRESENTACAO DA PROBLEMATICA E DA PERGUNTA
DE PESQUISA

A gestao eficiente dos recursos publicos € um dos pilares para o
sucesso das politicas de Estado, especialmente em setores estratégicos
como a defesa nacional. No caso do Fundo de Servico Militar (FSM), a
correta aplicagcao dos recursos € essencial para garantir a prontidao das
Forcas Armadas € o cumprimento de suas missdes constitucionais. No
entanto, a gestao e execucao orcamentaria desses recursos tém
enfrentado desafios, como a ineficiéncia na aplicacdao dos recursos, a
dificuldade em atingir metas estabelecidas e a falta de padronizacao
Nnos processos de gestao e fiscalizacao. Esses problemas nao apenas
comprometem a eficacia das operacdes militares, mas também
limitam a capacidade de obtencao de maiores aportes financeiros junto
ao Ministério da Defesa (MD), conforme evidenciado pela Portaria GM-
MD n° 173/2023 (Brasil, 2023), que regulamenta a gestdo dos recursos
do FSM.

O problema central desta dissertacao esta relacionado a
inexecucao financeira e orcamentaria dos planos de trabalho das
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organizacdes militares, especificamente no cenario em que o
orcamento planejado no ano de 2023 (A-1) nao foi plenamente
executado ao longo do exercicio subsequente. Observa-se, por meio
dos dados apresentados no Grafico 1, que existe uma discrepancia
significativa entre os valores planejados e os valores efetivamente
recebidos como provisao, revelando assimetria de resultados tanto de
subexecucao quanto de suplementacao de recursos para diferentes
Regides Militares. Essa divergéncia compromete a eficiéncia da
alocacao de recursos publicos e o atingimento dos objetivos
estratégicos planejados pelas organizacdes militares.

Uma possivel causa dessa dificuldade pode ser a falta de
capacitagcao dos gestores das instituicdes envolvidas, principalmente
no que se refere as rotinas e aos procedimentos da execucao da
despesa publica. Sem o conhecimento em processos administrativos,
financeiros e juridicos, os gestores tendem a cometer erros que
atrasam ou impedem a execucgao de contratos, liquidacao de despesas
e utilizacdes adequadas dos recursos orcamentarios. Essa deficiéncia
tende a aumentar quando nao existem treinamentos continuados e
canais efetivos de suporte técnico e operacional disponiveis.

Outro fator relevante pode ser a auséncia de processos
licitatorios bem estruturados. Grande parte das aquisicdes e
contratacdes da administragcao publica dependem de procedimentos
licitatorios que, caso nao estejam disponiveis dentro dos prazos
necessarios, impedem a realizacao dos planos de trabalho. A
morosidade, a falta de documentos e a falta de comprometimento das
equipes responsaveis podem levar a fracassos em licitacdes, a contratos
rescindidos ou atrasos nas entregas de bens e servicos essenciais para
O cumprimento das metas estabelecidas.

A rotatividade elevada dos militares, sobretudo nas localidades
de dificil recompletamento, pode ser também um desafio critico. A
cada novo ciclo de transferéncia de militares, perde-se parte
significativa do conhecimento adquirido, comprometendo a
continuidade dos processos € aumentando o tempo necessario para o
entendimento das rotinas e dos sistemas de execucao. Essa
rotatividade pode contribuir para a ocorréncia de descontinuidades
administrativas e operacionais, resultando em maiores taxas de erro e
retrabalho.




Além disso, a falta de alinhamento estratégico entre o
planejamento realizado no ano anterior (A-1) e as reais necessidades do
exercicio corrente pode contribuir para as dificuldades de execucao.
Muitas vezes, os planos de trabalho nao consideram mudancas
contextuais ou variacdes de demanda, por parte das proprias
organizacdes militares ou de seus novos comandantes. Esse
desalinhamento pode provocar tanto a sobra de recursos (nao
utilizados) quanto a necessidade de remanejamentos ou aportes
adicionais (suplementac¢ao), alterando o planejamento original.

Por fim, os dados do Grafico 1 demonstram que poucas Regides
Militares conseguem executar valores proximos ao planejado.
Observam-se situacdes em que o valor provisionado supera o valor
originalmente planejado, enquanto em outros casos ha significativo
déficit. Essa variacdo demonstra a necessidade de aprofundar o
diagndstico sobre as causas de ineficiéncia e, principalmente, de propor
ferramentas que possam aprimorar a governanga, a capacitacao e o
alinhamento institucional, fatores de melhoria no desempenho
orcamentario e financeiro das organizacdes militares. No grafico abaixo
observamos os indices de execucao orcamentaria das 12 Regides
Militares (RM). Observa-se os aportes recebidos pelas RM Al e A4 e as
retiradas realizadas nas RM A3, A5 e A2.

Grafico 1- Dados das Unidades Gestoras e execucdo orcamentaria 2024
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Fonte: Tesouro gerencial e Plano de Descentralizacao de Recursos (PDR) para o ano
de 2024.




A relevancia dessa problematica € dupla. No ambito pratico, a
mMa gestao dos recursos do FSM impacta diretamente a capacidade
operacional das Forcas Armadas, afetando a seguranca nacional e a
eficiéncia do Servico Militar Obrigatoério, conforme estabelecido pelo
Decreto n° 57.654/1966 (Brasil, 1966). No ambito tedrico, a literatura
especializada ainda carece de estudos que explorem de forma
sistematica a relagao entre a padronizagao dos processos de gestao, a
governanca de pessoas e a eficiéncia na aplicacao de recursos publicos
em contextos militares. Autores como Bergue ( 2019), em sua obra
Gestdo de Pessoas: Lideran¢ca e Competéncia para o Setor Publico
(Bergue, 2019), destacam a importancia da capacitacao dos gestores e
da adocao de praticas de governanca para a eficiéncia administrativa.
No entanto, poucos estudos aplicam essas reflexdes ao contexto
especifico do FSM e das Forcas Armadas.

Além disso, Bresser Pereira, em Reflexbes sobre a Reforma
Gerencial Brasileira de 1995 (Pereira, 1999), enfatiza a necessidade de
moderniza¢cao da administragcao publica, com foco em transparéncia,
eficiéncia e accountability. Esses principios, embora amplamente
discutidos no setor publico em geral, ainda nao foram suficientemente
explorados no contexto militar, especialmente no que diz respeito a
gestao de recursos orcamentarios. Martins e Marini (2023), em
Governanc¢ca Publica Contempordnea: Uma Tentativa de Dissec¢cdo
Conceitual, reforcam a importancia da governanca colaborativa e da
gestao estratégica de pessoas para a maximizacao do valor publico.
Contudo, a aplicacao desses conceitos ao FSM e sua relacdao com o
atingimento de metas e a obtencao de recursos ainda sao temas pouco
explorados.

Diante desse cenario, a presente pesquisa busca investigar como
a padronizagao da gestao e fiscalizagao das atividades de Servico Militar
influencia o atingimento das metas impostas pelo gestor do FSM e a
obtencdao de maiores aportes de recursos orcamentarios. A
problematica central reside na seguinte pergunta de pesquisa:

Sob que condicdées a padronizacdao da gestao e fiscalizacao
das atividades de Servico Militar influencia o atingimento das metas
impostas pelo gestor do FSM e a obtenciao de maior aporte de
recursos orcamentarios oriundos do FSM/MD?

A premissa da pergunta de pesquisa, corroborada por estudos
académicos, afirma que esta padronizacgao trara melhores indices na
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execucao orcamentaria, no entanto, € questionavel que isto ocorra
automaticamente. O presente estudo pretende verificar a necessidade
de condicdes especificas para a ocorréncia desta melhoria.

Essa pergunta orientara a investigacao, buscando contribuir
tanto para a pratica da administracao publica, ao propor melhorias na
gestao do FSM, quanto para o avanc¢o do conhecimento cientifico, ao
explorar um tema ainda pouco estudado no contexto das Forgas
Armadas Brasileiras.

1.3 ENUNCIACAO DOS OBJETIVOS

1.3.1 GERAL

O objetivo deste trabalho é analisar sob que condicdes a
padronizacao da gestao e fiscalizacao das atividades de Servico Militar,
com foco na capacitacao dos gestores, na Accountability e na execug¢ao
ordenada dessas atividades, influencia o atingimento das metas
impostas pelo gestor do Fundo de Servico Militar (FSM).

O objetivo da pesquisa € compreender e propor solucdes para
um problema que afeta a eficiéncia da gestdao dos recursos publicos
destinados as Forcas Armadas. A padronizacao dos processos de gestao
e fiscalizagao do FSM pode contribuir para o atingimento das metas
estabelecidas e, também, fortalecer a transparéncia e a
responsabilidade no uso dos recursos, fatores relevantes para a
legitimidade e a eficacia das instituicdes militares.

1.3.2 ESPECIFICOS

Dessa forma, os objetivos especificos da pesquisa serao:

1. Identificar, por meio da analise da relagdo entre os valores
planejados nos planos de trabalho e os efetivamente
executados, os gestores e unidades do Exército que
apresentam maior eficiéncia ou enfrentam mais
dificuldades na gestdo e execucdao orcamentaria dos
recursos do Fundo de Servico Militar (FSM), utilizando
relatérios de auditoria, documentos normativos e dados de
execuc¢ao como instrumentos para estudo.

2. Compreender a relagdo da inexecucao dos cursos e
estagios de capacitacdo ofertados pelo Instituto de
Capacitacao Olavo Bilac (ICOB) e pelo Instituto de
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Economia e Financas do Exército (IEFEx), especialmente
aqueles relacionados a gestao, controle e execucao de
atividades do Servico Militar, na eficiéncia da gestdo dos
recursos do Fundo de Servico Militar (FSM), analisando
como a auséncia dessas formacodes influencia as praticas de
accountability e a capacidade dos gestores em atingir as
metas orcamentarias estabelecidas.

3. Analisar a relacao entre a execuc¢dao ordenada, ética,
econdmica, eficiente e eficaz das atividades de Servico
Militar e o atingimento das metas estabelecidas pelo gestor
do Fundo de Servico Militar (FSM), considerando a possivel
negligéncia as normativas da Portaria 173/MD (2023) e ao
Regulamento da Lei do Servico Militar (RLSM) (1964) e como
essa conformidade ou desconformidade pode impactar o
desempenho na gestao e na execugcao orcamentaria.

Esses objetivos especificos foram definidos para garantir uma
abordagem de boa parte do sistema Servigco Militar, viabilizando o
objetivo geral e buscando responder a pergunta de pesquisa. Cada
etapa contribui para a compreensao do problema e para a proposi¢ao
de solucgdes praticas e fundamentadas.

Conclusao

Concluindo a introducao desta Dissertacao, veremos o roteiro a
ser percorrido nos proximos subitens, iniciando pelo Referencial
Tedrico, passando por uma Analise sobre o Servico Militar, Metodologia
e Anadlise dos Resultados. Cada secao foi planejada para aprofundar
aspectos especificos, que conversem entre si e fornecam subsidios para
uma compreensao integrada do tema.

Inicialmente, serd abordado, no Referencial Tedrico, autores que
sugerem que padronizacdes em aspectos relevantes de gestao podem
impactar diretamente nos indices de execucao orcamentaria. Neste
capitulo trataremos da importancia da educacdao corporativa,
accountability e outros fatores que impactam na melhoria da gestao
em diversas areas e como isso pode balizar e indicar solu¢gdes no tema
deste trabalho.

Neste capitulo teremos subtitulos especificos para cada tema.
No primeiro, a dissertacao se dedicara a Educacao Corporativa,
ressaltando sua funcao estratégica para o desenvolvimento de
competéncias nas diversas instituicdes. Serao discutidas as
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modalidades de Educacao a Distancia e presencial, enfatizando seus
beneficios, desafios e potencial de inovacao pedagodgica.

Posteriormente, a analise tera seu foco direcionado para a
Accountability, abordando os principios de transparéncia e
responsabilidade na gestao. Serao descritas as Linhas de Defesa dos
Riscos, identificando mecanismos de controle e prevencao de falhas
institucionais.

Por fim, no ultimo subtitulo sera discutido a Modernizagao
Normativa, a padronizacdao de processos e experiéncia no servigo
publico, evidenciando como a atualizacao legal, a uniformidade de
procedimentos e as boas praticas dos servidores contribuem para uma
gestao mais eficiente.

O proximo capitulo abordara o Sistema de Servico Militar,
destacando aspectos gerais, sua importancia historica, social e legal
para a defesa nacional. Serao tratados o Servico Militar Obrigatério e
o Fundo do Servico Militar, com énfase em sua finalidade,
financiamento e relevancia para as atividades das Forcas Armadas,
além da Portaria n° 173 do Ministério da Defesa (2014) e da Orientagao
N° 1 do Estado-Maior Conjunto (Brasil, 2025), que trazem inovacdes e
diretrizes recentes para sua gestdao. Também serao apresentados
os Institutos de Educacao e os Orgdos de Controle Interno do Exército,
apontando suas contribui¢cdes na formacao e na gestao. Por fim, sera
analisado o modelo burocratico aplicado as atividades militares, sua
execucao ordenada e caracteristicas.

No capitulo dedicado a metodologia destaca-se a
fundamentacao empirica que sera construida a partir da selecao do
campo e dos participantes (Secdes de Servico Militar Regionais e seus
gestores), assegurando a pertinéncia dos dados coletados para a
analise pretendida. Quanto aos instrumentos de coleta, sera descrita a
utilizacao de entrevistas semiestruturadas, elaborada com vistas a
captar percepcdes, experiéncias e interpretacdes dos sujeitos
envolvidos. Ao final, sera apresentada a estratégia de analise dos dados,
gue seguira procedimentos sistematizados de analise qualitativa,
permitindo a identificacao de padrdes e similaridades nas respostas dos
entrevistados e a consonancia com o referencial tedrico adotado.
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REFERENCIAL TEORICO

O Referencial Tedrico desta dissertagcao esta baseado na
literatura nacional e internacional com foco na relacao entre melhoria
de gestao, capacitacao, accountability e aprimoramento normativo, e
o desempenho da execug¢ao orcamentaria em organizagdes publicas. O
capitulo apresenta conceitos classicos e contemporaneos, articulando-
0s ao contexto do Servico Militar e as praticas de inovagao
administrativa, especialmente a luz de experiéncias de gestores
publicos.

2.1 EDUCACAO CORPORATIVA E GESTAO DE PESSOAS:
FUNDAMENTOS E IMPACTOS

A discussao sobre capacitacdao no setor publico evoluiu da
abordagem de treinamento operacional para o conceito mais amplo e
estratégico da educacao corporativa. Chiavenato (2014) pontua que
educacao corporativa consiste em um sistema estruturado de
desenvolvimento continuo, associando metas institucionais as
competéncias individuais, criando sinergia entre crescimento
organizacional e profissional dos colaboradores. No ambito militar, esse
conceito € muito desejavel, visto que a atualizacao permanente dos
quadros garante a adaptacao as transformacdes do contexto
tecnoldégico e normativo.

A implementacao da educacgao corporativa no Servigco Militar,
conforme discorre Teixeira (2016) depara-se com desafios ligados a
abrangéncia territorial das For¢cas Armadas e a diversidade de perfis
académicos e sociais dos servidores militares. Para lidar com tal
complexidade, a literatura destaca a adocao de modalidades
formativas inovadoras, treinamentos presenciais e Ensino a Distancia
(EAD), que otimizam recursos e asseguram padronizacao dos processos
pedagogicos, promovendo alcance nacional e economia de escala.
Modelos de educacao continua, se ancorados em plataformas
tecnoldégicas bem construidas, viabilizam o compartilhamento de
praticas, padronizacao de conteudos e flexibilidade na atualizagcao dos
quadros.




Barreiras culturais, como a resisténcia de segmentos menos
escolarizados, exigem metodologias adaptativas, conforme observam
Teixeira (2016) e Alves, Rosini e Vieira (2022) estratégias, como
aprendizagem baseada em problemas, promovem engajamento e
desenvolvem autonomia no aprendizado, desestimulando a mera
reproducao mecanica e favorecendo a assimilagcdo critica do
conhecimento.

Meister (1998) e Eboli (2004) reforcam que modelos de educacio
corporativa eficazes sao os que articulam varias metodologias,
adaptadas aos estilos de aprendizagem dos servidores e conectadas
diretamente aos resultados institucionais. No ambito do Servigco Militar,
o desenvolvimento de competéncias gerenciais, técnicas e humanas,
baseado nessas abordagens, contribui para a modernizacao
institucional, reduzindo distancias entre normativos e pratica do dia a
dia.

As inovacdes pedagdgicas, tornam-se estratégicas ao permitir
formacao flexivel e ampla para diversos publicos e localidades (Teixeira,
André Luis, 2016) (Alves; Rosini; Vieira, 2022). Como destacam Moran e
Bacich (2017), a correta combinacao de modalidades como aulas
virtuais e foruns com participacao de militares de diversas RM,
potencializa o aprendizado colaborativo, valorizando a experiéncia
pratica e de grupos distantes.

No contexto militar, a Educacao a Distancia (EAD) representa
ferramenta fundamental para a capacitacao de gestores e equipes
descentralizadas, assegurando disseminacao de conteudos técnicos
padronizados e desenvolvendo competéncias comportamentais para
lideranca e gestao de equipes (Silveira, 2011). Comunidades virtuais
estimulam a integracao institucional e dos profissionais, elevando a
interoperabilidade e fortalecendo a cultura de colaboracao.

A eficacia dessas ferramentas, porém depende do planejamento
pedagogico, adequacao de metodologias e atualizacao de conteddos
adaptados para o perfil do publico militar. Evitando a simples
transposicao de conteudos do presencial para o remoto. Reunides de
capacitacao técnica, coordenadas pelos 6rgaos tecno-normativos, sao
uma saida para essa coordenacao pedagodgica.

Ainda, a capacitacao dos militares responsaveis pela execug¢ao
orcamentaria é peca-chave para garantir integridade, transparéncia e
eficiéncia na utilizagao dos recursos. Cursos regulares e cadernos de
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orientacao sao importantes na padronizacdao de procedimentos e
cumprimento de normas. O monitoramento e o feedback, por meio de
sistemas de avaliacao de desempenho orcamentario, viabilizam analise
critica dos processos, identificacao de gargalos e tomadas de decisao
fundamentadas para o alcance das metas.

Autores como Evans e Rauch (2014) defendem que o
recrutamento meritocratico e a estruturagdao de carreiras técnicas
fortalecem a capacidade estatal, pois promovem a isencao,
previsibilidade e transparéncia no processo decisério do setor publico.
Ao consolidar uma cultura organizacional orientada ao interesse
publico e impulsionada pela formagao continuada, o Servigco Militar
amplia sua credibilidade e eficacia, em consonancia com os padroes de
boa governanca.

A teoria da coevolucao institucional de Ang (2017) amplia essa
visdo ao propor que burocracias de alto desempenho associam
capacitacao centralizada a adaptacodes locais, estimulando inovacao e
criatividade diante das particularidades regionais, especialmente em
paises com grande diversidade como o Brasil. Esse olhar de todo o
sistema favorece uma gestao que equilibra diretrizes centrais e
autonomia local, otimizando as praticas de Servico Militar e gestao do
FSM frente aos desafios regionais.

As iniciativas de capacitacao no Servico Militar, quando
orientadas pelos conceitos descritos de educacao corporativa,
demonstram impacto direto na eficiéncia da execucao orcamentaria.
Como ressalta Chiavenato (2014), a articulacao entre metas
institucionais e competéncias individuais fortalece a sinergia
organizacional, enquanto Teixeira (2016) e Alves, Rosini e Vieira (2022)
evidenciam que metodologias inovadoras, como EAD e blended
learning, favorecem padronizacao, reducao de erros e maior controle
dos gastos. Associada a isso, a formacao continua, apoiada por sistemas
de avaliacao e feedback, assegura conformidade normativa e promove
decisdes mais fundamentadas no uso dos recursos.

Nesse cenario, a estruturacao meritocratica da carreira,
destacada por Evans e Rauch (2014), e a coevolucao institucional
proposta por Ang (2017) reforcam a relevancia de alinhar praticas
centralizadas com adaptacdes locais, equilibrando controle e inovacao.
Dessa forma, ferramentas educacionais mescladas, como descrevem




Eboli (2004) e Meister (1998) fortalecem tanto o desenvolvimento
técnico e gerencial quanto a governanga dos recursos.

Por fim, concluimos que a capacitacao dos gestores pode ser um
elemento importante na melhoria da execugcao orgcamentaria.
Conforme Peters e Waterman (1982), em In Search of Excellence,
organizacdes que investem no desenvolvimento de suas liderancas
tendem a apresentar melhores resultados operacionais e financeiros.
No caso das Regides Militares, gestores capacitados podem tomar
decisdes mais embasadas e alinhadas com as diretrizes do escalao
superior, o que tende a levar a uma execuc¢ao orcamentaria mais eficaz.

2.2 ACCOUNTABILITY E TRANSPARENCIA: BASES PARA
EFICIENCIA E CONTROLE SOCIAL

O conceito de accountability € entendido como a obrigacao dos
gestores publicos de prestarem contas e serem responsabilizados pelo
uso dos recursos. Isso fundamenta o sistema de controle social na
administracao publica. No contexto do FSM e do Servico Militar,
accountability ocorre pela adogcao de mecanismos de controle social,
dados abertos, auditorias internas e externas e sistemas digitais que
promovem a rastreabilidade dos recursos e decisdes. Morais e Teixeira
(2016) destacam que a combinacao entre controles verticais
(hierarquicos), horizontais (entre 6érgaos) e sociais (participagao cidada)
fortalece a integridade e legitimidade da administracao.

Instrumentos como portais de transparéncia, relatoérios
gerenciais online, ouvidorias e ferramentas de consulta publica
estimulam o controle social, prevenindo praticas de desvio e
ineficiéncia. O monitoramento dos riscos, alinhados ao planejamento
estratégico do Exército Brasileiro, conferem seguranca adicional aos
processos decisorios, prevenindo erros e promovendo melhoria
continua.

Conforme destacado por Pinho e Sacramento (2009) a
efetividade da transparéncia depende nao apenas da disponibilizacao
de dados, mas da capacidade dos cidadaos e instituicdes de interpreta-
los e agir sobre eles. Sérgio Prado (2015) reforca a ideia de que a
transparéncia e o controle sdo fundamentais para a consolidagcao de
uma administracao publica ética e eficiente. AO mesmo tempo, o autor
alerta para os desafios estruturais e culturais que precisam ser
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superados para que esses principios sejam  plenamente
implementados.

De acordo com Pires (2018), na obra GCestdo Publica e
Desenvolvimento: Desafios e Perspectivas, a juncao entre mecanismos
formais de responsabilizagcao e engajamento cidadao fornece a politica
publica maior eficiéncia e efetividade. Pires destaca a importancia dos
mecanismos informais, como a participacao social e o engajamento
civico, que permitem que a sociedade exerca um papel ativo na
fiscalizacao e no controle das agdes governamentais. Ele ressalta que a
participacao social € um elemento crucial para fortalecer a
accountability, pois amplia a capacidade de monitoramento e pressao
sobre os governantes, além de promover a legitimidade e a confianca
nas instituicdes. O autor também fala sobre a necessidade de
transparéncia e acesso a informacdao como pilares para o
funcionamento desses mecanismos. Sem informacdes claras e
acessiveis, tanto os mecanismos formais quanto os informais perdem
eficacia, pois a sociedade e os 6rgaos de controle nao conseguem
avaliar adequadamente as a¢gdes governamentais.

Na obra Andlise de Politicas Publicas: Conceitos Bdsicos, Ana
Claudia Niedhardt Capella (2018), conclui que a accountability exerce
uma influéncia significativa tanto na formulagcdao quanto na
implementacao de politicas publicas. A autora destaca que a presenca
de sistemas de prestacao de contas e transparéncia podem melhorar a
qualidade dessas politicas, ao proporcionar que 0s processos decisorios
sejam mais transparentes e atendam as demandas da sociedade.

Ainda segundo Capella (2018), argumenta que, durante a
formulacao de politicas, os mecanismos de accountability incentivam
a inclusao de diversos atores (como sociedade civil e especialistas) no
processo de decisao, trazendo legitimidade e efetividade das politicas.
Além disso, ela ressalta que a transparéncia e o acesso a informacao
permitem que os cidadaos e organiza¢cdes acompanhem e influenciem
as decisdes politicas, reduzindo o risco de captura das politicas por
interesses particulares ou corporativos.

Nesse sentido, o estudo de Guimaraes et al. (2008) demonstra o
efeito da transparéncia na execugcao orcamentaria de municipios,
promovendo o gerenciamento mais eficiente dos recursos disponiveis.
Neste caso, a accountability foi fundamental para a boa governanca e
a gestao de recursos publicos. Segundo Behn (2001), em Rethinking




Democratic Accountability, a prestacao de contas e a transparéncia sao
essenciais para garantir que os recursos sejam utilizados de forma
responsavel e eficiente. No contexto militar, em que 0s recursos sao
frequentemente limitados e sujeitos a rigorosos controles, a
accountability pode ser um fator determinante para a execucao
orcamentaria e a obten¢cao de novos recursos.

Outro autor relevante ao assunto é Mark Bovens. O autor
entende accountability como um processo fundamental de controle e
responsabilizacdao no setor publico, composto por dois conceitos
centrais: accountability como virtude, associada a padrdes normativos
de comportamento dos gestores, e accountability como mecanismo,
relacionada a existéncia de arranjos institucionais por meio dos quais
0s agentes publicos prestam contas a féruns especificos (Bovens, 2010).
Na gestao do Fundo de Servico Militar, essa perspectiva destaca a
necessidade de criar mecanismos claros e acessiveis para que gestores
expliguem e justifiguem suas ag¢des, permitindo questionamento e
sancdes por parte dos orgaos de controle, como prevé o modelo
descrito por Bovens. Ao implementar padrdes institucionais de
prestacao de contas e estimular o debate e a avaliagao da conduta
administrativa, € possivel fortalecer a confianca publica e aprimorar o
uso dos recursos orcamentarios aplicados ao Servico Militar, atendendo
as demandas de transparéncia e eficiéncia ressaltadas pelo autor.

Um exemplo pratico da aplicacao do conceito de accountability
na gestao do Fundo de Servico Militar (FSM) pode ser observado na
adocao de relatorios regulares de execucao orcamentaria por parte dos
gestores das Regides Militares. Estes relatdrios detalham a alocacao dos
recursos, justificam os gastos e possibilitam o acompanhamento dos
resultados alcancados em relacao as metas estabelecidas para o servico
militar obrigatdrio. Com base em Bovens (2010), a disponibilizacao
desses relatérios a 6rgaos de controle interno e externo, bem como a
abertura para questionamentos e auditorias, cria um mecanismo
institucional pelo qual os responsaveis sao obrigados a explicar suas
decisdes e responder por eventuais desvios ou ineficiéncias. Assim, a
pratica de prestacao de contas nao apenas reforca a transparéncia, mas
também contribui para a melhoria da eficiéncia administrativa e o
correto uso dos recursos publicos destinados ao FSM.

Diante do exposto, conclui-se que as medidas voltadas ao
fortalecimento da accountability no ambito do Servico Militar e do FSM
tendem a gerar resultados mais consistentes na execucgao




orcamentaria, uma vez que ampliam a legitimidade, a transparéncia e
a eficiéncia do processo de gestao. Como ressaltam Morais e Teixeira
(2016), a adocao integrada de controles verticais, horizontais e sociais
promove integridade administrativa, ao passo que instrumentos como
portais de transparéncia, relatorios online e ouvidorias nao apenas
previnem desvios, mas também incentivam o controle social e a
participacao democratica, pilares da boa governanca.

Nesse sentido, evidéncias apresentadas por Guimaraes et al.
(2008) confirmam que a ampliacao da transparéncia fortalece a
cidadania fiscal e aprimora o uso dos recursos, enquanto Pires e
Cavalcante (2018) observam que a jungao entre responsabilizagcao
formal e engajamento cidadao eleva a efetividade das politicas
publicas. Assim, ao assegurar rastreabilidade, diminuir riscos e alinhar
praticas de controle ao planejamento estratégico do Exército Brasileiro,
as medidas de accountability nao apenas reforcam a modernizagao
institucional, mas também podem potencializar a execugao
orcamentaria, consolidando maior confianca publica e eficiéncia no
emprego dos recursos.

2.3 MODERNIZAGCAO NORMATIVA, PADRONIZACAO DE
PROCESSOS E EXPERIENCIA NO SERVICO PUBLICO

A literatura nacional recente insere o "Choque de Gestao" de
Minas Gerais (Vilhena; Barbosa, 2006) como referéncia do impacto do
aprimoramento normativo, da gestdao profissionalizada e da
accountability na elevagao da performance administrativa e
orcamentaria do Estado. Anastasia (2006) relata que tal experiéncia foi
motivada por severa crise fiscal e institucional, sendo estruturada em
ciclos de ajuste fiscal, modernizacao administrativa e planejamento
estratégico de longo prazo (PMDI). O pilar normativo foi aprimorado
pela revisao de legislacdes, integracao intersecretarial e implantacao de
instrumentos como o Acordo de Resultados.

A concepcao e aplicacao dos Acordos de Resultados, detalhada
por Duarte, Lemos, Marini e Martins (2006), estabeleceu logica de
contratos de gestao com metas pactuadas, avaliacdes sistematicas e a
responsabilizacdao dos gestores pelos compromissos assumidos. Essa
abordagem institucionalizou a cultura de resultados e incentivou o
alinhamento entre objetivos estratégicos, processo orcamentario e
avaliacao de desempenho dos érgaos publicos.
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Os ganhos da gestao mineira incluiram reducao dos déficits,
aumento da capacidade de investimento, priorizacao dos Projetos
Estruturadores e disseminacao da légica de aprendizado e adaptacao
institucional. Nesse viés, Brulon et al. (2013) destacam que a
racionalidade instrumental foi complementada pela busca de
qualidade de vida, desenvolvimento humano e fortalecimento dos
valores éticos de servico publico.

Nesse oObice, Anastasia e Pereira (2025) também apontam a
transicao da cultura formalista para uma dinamica mais flexivel,
orientada a resultados mensuraveis, autonomia planejada dos gestores
e engajamento colaborativo entre agéncia executiva e 6rgaos de
controle. A nova Lei de Licitagbes -Lei n° 14.133/2021- (Brasil, 2021)
sintetiza nacionalmente tal avanco, integrando principios de
simplificacao normativa, flexibilidade, eficiéncia e compromisso com a
boa governanca.

O caso mineiro tem muita semelhanca com a obra
Reengenharia: Revolucionando a Empresa em Func¢do dos Clientes,
da Concorréncia e das Grandes Mudancas da Geréncia, de Hammer e
Champy (1993), que apresentam uma abordagem sobre reestruturacao
de processos organizacionais, com o objetivo de aumentar a eficiéncia
e a satisfacao do publico. A padronizagao de processos € reconhecida
na literatura de administracao publica e gestao como um fator que
contribui para a eficiéncia e a eficacia das organizagdes. Segundo os
autores, a padronizacao reduz a variabilidade nos processos, diminui
erros e aumenta a previsibilidade dos resultados.

Outra obra que retrata a importancia do alinhamento
estratégico é a obra In Search of Excellence: Lessons from America's
Best-Run Companies, de Peters e Waterman (1982). Os autores
argumentam que as empresas excelentes nao dependem apenas de
estratégias complexas ou de estruturas hierarquicas rigidas, mas sim
de uma cultura organizacional que valoriza a inovacgao, a criatividade e
a participacao ativa dos funcionarios. Os autores destacam que a
proximidade com o cliente e a capacidade de responder rapidamente
as mudancas sao fatores criticos para o sucesso.

A execucao ordenada e planejada das operacdes € um fator que
pode contribuir para a otimizagao no uso de recursos. Nesse sentido,
Mintzberg (1994), em The Rise and Fall of Strategic Planning, nos diz
que a falta de ordenamento e planejamento pode levar ao desperdicio
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de recursos e a ineficiéncia. No caso das Regides Militares, a execugao
seguindo um ordenamento pode garantir que 0Ss recursos sejam
aplicados de forma estratégica, aumentando a taxa de execucao
orcamentaria.

Ainda nesse sentido, Mintzberg (1994) argumenta que o
planejamento tradicional, na maioria das vezes, nao € um processo real
de criagao de estratégia, mas apenas uma articulacao de estratégias ja
existentes, dificultando a adaptacao e a inovacao. Este modelo falhaem
proporcionar a visao global dos projetos e em proporcionar flexibilidade
frente aos possiveis desafios, levando a erros operacionais, ma alocacao
de recursos e, consequentemente, a desperdicio. O autor destaca que
o planejamento excessivamente rigido pode sufocar o pensamento
estratégico, essencial para a aprendizagem e a tomada de decisdes
eficientes. A auséncia de um processo dinamico de planejamento pode
resultar em decisdes reativas € mal coordenadas que desperdicam
recursos e tempo. Portanto, o desperdicio ocorre nao apenas pela
auséncia de planejamento, mas pela inadequacao do planejamento
formal que nao integra analise e adaptagcao de cenario nas
organizagdes.

A analise dos movimentos teodricos e praticos apresentados
comprova que resultados transformadores na execucao orcamentaria
derivam da articulagdo sistémica entre capacitacdao estratégica,
accountability rigorosa e aprimoramento normativo. Conforme
descrito por Anastasia (2006) ndo se trata da prevaléncia de um
elemento isolado, mas da construcao de um ecossistema institucional
no qual competéncias desenvolvidas, cultura de responsabilidade e
atualizacdo do marco regulatério se retroalimentam e promovem
aprendizado organizacional continuo.

No caso do Servico Militar e da gestao do FSM, os ensinamentos
extraidos das experiéncias nacionais e internacionais exigem que a
formacao dos quadros seja continua e flexivel, os mecanismos de
accountability soélidos e transparentes, e o ambiente normativo e
burocratico pautado por clareza, previsibilidade e abertura ao
aperfeicoamento.

No contexto da Administracao Publica, eficiéncia é entendida, a
luz do principio constitucional positivado pelo art. 37 da Constituicao
Federal (Brasil, 1988), como o dever de exercer as competéncias




administrativas com maxima celeridade, presteza, economicidade e
produtividade, visando o alcance 6timo dos objetivos publicos.

Gabardo e Hachem (2010) afirmam que:

“o conteldo juridico do principio constitucional da eficiéncia
administrativa pode ser traduzido como o dever imposto
constitucionalmente a Administracao Publica de exercitar a
competéncia administrativa que lhe é juridicamente conferida
com a maxima celeridade, presteza, economicidade e
produtividade, atuando de modo a concretizar fielmente a
finalidade publica subjacente as normas juridicas as quais esta
submetida, utilizando os meios mais adequados ao alcance
o6timo dos objetivos estatuidos pelo direito positivo (interesse
publico), conferindo a maxima efetividade aos comandos que
Ihe sao dirigidos pelo ordenamento juridico, sempre em
consonancia com os direitos fundamentais e com os demais
principios e regras que orientam a atividade administrativa.”
(Gabardo; Hachem, 2010)

No contexto da execucao or¢camentaria e da aplicacao de
recursos financeiros, ser eficiente significa usar o dinheiro publico de
forma inteligente, garantindo que cada gasto traga resultados
concretos para a sociedade e evitando desperdicios. Isso envolve aplicar
0S recursos onde eles geram maior impacto, cumprir prazos e etapas
de forma agil, transformar o que é investido em beneficios reais para a
populacao e buscar sempre o melhor resultado possivel com o menor
custo, sem abrir mao da qualidade e do interesse publico.

A eficiéncia, portanto, é aferida nao apenas pelo cumprimento
formal dos procedimentos, mas principalmente pela capacidade de
transformar insumos (recursos financeiros, humanos e materiais) em
resultados efetivos para a sociedade, com transparéncia,
responsabilidade e respeito aos demais principios constitucionais.

Gabardo e Hachem (2010) afirmam, ainda, que o principio da
eficiéncia, desde sua positivacao expressa pela Emenda Constitucional
n° 19/1998 (Brasil, 1998), adquiriu cardter normativo e vinculante,
impondo a Administracao Publica o dever de buscar sempre o melhor
resultado possivel, sem sacrificar outros principios constitucionais,
como legalidade, moralidade, impessoalidade e publicidade. A
inobservancia desse dever pode ensejar responsabilizacao do agente
publico e do proprio Estado, inclusive na esfera civil, conforme o regime
de responsabilidade objetiva previsto no art. 37, § 6° da Constituicao
Federal (Brasil, 1988).




A eficiéncia administrativa, nesse sentido, ndo se limita a um
ideal gerencial, mas constitui parametro juridico de controle e avaliagao
da atuacao estatal, podendo ser objeto de controle jurisdicional e de
responsabilizacao em caso de ineficiéncia, seja por agao ou omissao.

No cenario internacional o Brasil € percebido de forma negativa
no que se refere a eficiéncia governamental dos gastos. Tadeu (2025)
afirma que os principais desafios enfrentados pelo governo estao
relacionados a qualidade das financas publicas e ao impacto que esta
agenda gera no aumento do custo de capital para se fazer negdécios. Ou
seja, o governo brasileiro gasta muito e deveria fazer uma analise da
qualidade deste gasto, com impacto na atividade econdmica e
beneficios percebidos pela sociedade, por exemplo (Tadeu, 2025).

O caso mineiro demonstra que a governanca moderna requer
integracao eficaz entre planejamento estratégico, responsabilizacao
dos agentes e meios normativos atualizados, ingredientes que, se bem
desenvolvidos, sao plenamente transferiveis ao contexto do Servico
Militar e de outras estruturas publicas brasileiras.

2.4 CONCLUSAO

O referencial tedrico sugere que a eficiéncia na execucgao
orcamentaria no setor publico pode ser resultado do equilibrio entre
capacitagcao continua, accountability e aprimoramento normativo. A
analise articulou fundamentos classicos e contemporaneos,
demonstrando que educagao corporativa eficaz (Meister, 1998; Eboli,
2004; Chiavenato, 2014, Teixeira, 2016; Alves, Rosini e Vieira, 2022) e
metodologias inovadoras sao essenciais para alinhar metas
institucionais as competéncias do quadro, principalmente no contexto
do Servico Militar brasileiro, altamente descentralizado e demandante
de atualizacao permanente.

A literatura aponta que controles institucionais bem projetados
e praticas transparentes sao indispensaveis para legitimar o uso dos
recursos publicos e garantir resultados efetivos (Morais e Teixeira, 2016;
Capella, 2018; Guimaraes et al,, 2008; Pires, 2018; Behn, 2001). Além disso,
experiéncias nacionais, como o “Choque de Gestao” de Minas Gerais
(Vilhena; Barbosa, 2006), reiteram que a modernizacao normativa, a
padronizagao de processos e o alinhamento estratégico sao
fundamentais para otimizar a alocagao de recursos, aumentar a
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previsibilidade e garantir a conformidade normativa, elevando o
desempenho das organizacdes publicas.

Conclui-se que, para o Servico Militar e a gestao do FSM, os
avancos na articulacao entre formacao continuada, sistemas de
prestacao de contas e atualizacdao das legislacdes sao decisivos para
superar desafios. A eficacia administrativa esta associada a capacidade
institucional de promover produtividade, economicidade e resultados
mensuraveis, consolidando uma cultura de integridade, inovacao e
transparéncia alinhada com os principios constitucionais da boa
governanga.







SISTEMA SERVICO MILITAR

3.1 SERVICO MILITAR OBRIGATORIO

O Servico Militar obrigatdério no Brasil esta previsto na
Constituicao Federal de 1988 (Art. 143) (Brasil, 1988) e regulamentado
pela Lei n° 4375/1964 (Lei do Servico Militar) (Brasil, 1964), que
estabelece as diretrizes para o alistamento, selecao e incorporacao de
cidadaos as Forcas Armadas. Historicamente, a conscricao militar no
pais tem sido um mecanismo de defesa nacional, formacao civica e
integracgao social, sendo obrigatoria para homens aos 18 anos de idade.

Apesar da obrigatoriedade masculina, o Servico Militar, desde de
sua normatizagcao legal em 1964, € voluntario para mulheres, que
podem ingressar nas Forcas Armadas por meio de concursos ou
carreiras especificas. No entanto, em 2024, uma mudanca significativa
ocorreu com o Decreto n°12.154, de 27 de agosto de 2024 (Brasil, 2024),
que permitiu que mulheres se alistassem voluntariamente no Servico
Militar Inicial, ampliando suas oportunidades de ingresso nas fileiras
militares.

A conscricao masculina ainda é a principal forma de
“suprimento” das Forcas Armadas, com o0s jovens passando por
processo de selecao que inclui alistamento, avaliagdo médica e de
aptidao fisica. Aqueles nao incorporados sao designados a reserva,
cumprindo obrigacdes legais sem prestar servico ativo.

Ja a conscrigcao feminina, antes restrita a voluntarias em carreiras
militares de oficiais e sargentos, agora permite que mulheres se alistem
e sirvam nas mesmas condi¢cdes que os homens, caso aprovadas. Essa
mudanca reflete uma tendéncia global de maior inclusdo de género
nas instituicées militares, embora ainda haja desafios culturais e
estruturais para sua plena implementacao.

A operacao das atividades relativas ao Servico Militar, no ambito
do Exército Brasileiro, esta sob a responsabilidade da Diretoria de
Servico Militar (DSM). Esta Diretoria exerce papel central na
governanga, supervisionando e coordenando o sistema de alistamento
militar. Entre suas atribuicdes esta a gestao do sistema informatizado
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SERMILMORB, por meio do qual sao processados os registros, consultas
e atualizacdes dos dados dos cidadaos submetidos a selecao.

Para garantir o amplo acesso a informacao e a conscientizacao
da sociedade, a DSM também promove campanhas educativas com o
objetivo de informar a populacdao sobre a obrigatoriedade, prazos e
procedimentos relacionados ao Servico Militar. Outra atribuicao
importante diz respeito a gestao orcamentaria e a descentralizacao de
recursos, essenciais para o funcionamento das organizacdes
responsaveis pelo alistamento e selecdao em todo o pais. Ademais, cabe
a Diretoria a coordenacao da execug¢ao de cursos e estagios voltados a
capacitagcao dos agentes envolvidos, bem como a constante
atualizacao das legislacdes e normativas referentes ao Servico Militar,
assegurando sua adequacao as necessidades institucionais e sociais
contemporaneas.

A estrutura administrativa responsavel pela execucao
descentralizada do Servico Militar compreende as Regides Militares
(RM). Atualmente, existem doze Regides Militares que abrangem todo
o territério nacional, cada qual abrangendo um ou mais estados
brasileiros. Sao elas: a 17 Regiao Militar possui jurisdicao sobre os estados
do Rio de Janeiro e Espirito Santo; a 2° Regiao Militar atende o estado
de Sao Paulo; a 3 Regiao Militar é responsavel pelo Rio Grande do Sul;
a 4° Regiao Militar abrange Minas Gerais; a 5 Regiao Militar cobre os
estados do Parana e Santa Catarina; a 6° Regiao Militar refere-se a Bahia
e Sergipe; a 7° Regiao Militar compreende os estados de Pernambuco,
Alagoas, Rio Grande do Norte e Paraiba; a 8% Regiao Militar esta
relacionada ao Para, Maranhao e Amapa; a 9° Regiao Militar inclui Mato
Grosso e Mato Grosso do Sul; a 10° Regiao Militar atende os estados do
Piaui e Ceara; a 117 Regiao Militar envolve o Distrito Federal, Goias e
Tocantins; e, por fim, a 12 Regiao Militar é destinada aos estados do
Amazonas, Acre, Ronddnia e Roraima.




Figura 1- Divisdo territorial das regides Militares

Fonte: https://www.politize.com.br/exercito-brasileiro-estrutura-e-funcoes/.

As Regides Militares constituem  Grandes Unidades
Administrativas e sao comandadas por oficiais generais. A missao
fundamental dessas Regides é a coordenacao de todas as atividades
logisticas e administrativas relativas as organizagdes militares
localizadas em sua area de atuacao. No ambito interno das Regides
Militares, destacam-se as Secdes de Servico Militar Regional, érgaos
especializados que possuem como atribui¢cao exclusiva a execug¢ao das
atividades relacionadas ao Servico Militar. Essas sec¢des sao
responsaveis por conduzir os processos seletivos de militares
temporarios, abrangendo tanto as pracas quanto os oficiais, além de
coordenar a distribuicao de tetos de efetivo para as Organizacdes
Militares (OM) subordinadas.

Outros orgaos relevantes na cadeia operacional do Servico
Militar incluem os Postos de Recrutamento e Mobilizacao (PRM) e as
Delegacias de Servico Militar. Tais estruturas sao encarregadas pela
tributacdao dos municipios, isto €, pela desighacao dos cidadaos
alistados em determinada localidade para o servico em organizacdes
militares especificas. Esse modelo tem como base o critério de
proximidade geografica, o que busca racionalizar o deslocamento dos
conscritos, resultando em economia de recursos com transporte e
diminuindo a necessidade de alojamento para soldados provenientes
de cidades distantes.




No municipio, a porta de entrada dos cidadaos para o
cumprimento do Servico Militar € a Junta de Servico Militar (JSM),
presente em todas as cidades brasileiras. Cada Junta é chefiada por um
secretario nomeado pelo prefeito local, reforcando o carater
descentralizado e capilarizado do sistema. Para garantir também o
atendimento dos cidadaos brasileiros residentes no exterior, o Exército
mantém uma rede composta por aproximadamente 200 reparticoes
consulares, onde funcionarios treinados sdao habilitados a acessar e
operar o sistema SERMILMOB, realizando o atendimento de brasileiros
que, mesmo fora do pais, possuem pendéncias ou obrigacdes
relacionadas ao Servico Militar.

Dessa forma, observa-se que a gestao das atividades ligadas ao
Servico Militar €& caracterizada por uma estrutura hierarquizada,
descentralizada e voltada para o atendimento nacional e internacional,
visando garantir o cumprimento das obrigacdes legais e a integracao
dos cidadaos brasileiros ao sistema de defesa do pais.

O SERMILMOB é hospedado nos Centros de Telematica do
Exército e atendem as trés Forcas Armadas. Hoje o sistema atende mais
de 7.000 d6rgaos fornecendo acesso ao sistema e compartilhando
informacdes. Entretanto, ha a necessidade de integracao com outros
sistemas governamentais, bem como melhoria das capacidades de
geragao de relatorios.

Figura 2 - Orgéos “clientes” do SERMILMOB
O SERMILMOB atende a 7.373 Orgios
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O Servico Militar no Brasil passa por transformacodes,
especialmente com a abertura as mulheres e a modernizagao de seus
mecanismos de financiamento. Enquanto a conscricdo masculina
mantém seu carater obrigatdrio, a inclusdao feminina representa um
avanco na igualdade de oportunidades. Nesse contexto, o Fundo de
Servico Militar e sua regulamentacao pela Portaria GM-MD n° 173/2023
(Brasil, 2023) possui papel fundamental na operacionalizagcdo desse
sistema, garantindo sua continuidade e eficacia.

Figura 3 - Reparticdes consulares, distribuidas em todo o Globo e usuarias do
SERMILMOB.

Reparti¢cdoes Consulares @

As Reparticdes Consulares
tém as mesmas atribuigées de
Juntas de Servigo Militar do
Brasil.

Atualmente, convenciona-
se o alistamento no exterior
como alistamento em
MUNICIPIO NAO TRIBUTARIO.

Fonte: Caderno de Orientacdes DGP (2025).

3.1.1 FUNDO DE SERVICO MILITAR

O Fundo do Servico Militar (FSM) constitui um instrumento
financeiro essencial para o cumprimento das atividades relacionadas
ao Servico Militar Obrigatdrio (SMO) no Brasil. Criado pela Lei n°® 4.375,
de 17 de agosto de 1964 (Brasil, 1964), conhecida como Lei do Servico
Militar (LSM), o FSM tem como finalidade prover os meios necessarios
para o alistamento, selecado, incorporagcao e formacao de reservistas,
conforme estabelecido no art. 68 da referida lei. Complementarmente,
o Decreto n°® 57.654, de 20 de janeiro de 1966 (Brasil, 1966), que
regulamenta a LSM, detalha em seu art. 220 as destinacdes especificas
do FSM, incluindo a melhoria de instalagcdes, aquisicao de materiais de
instrucao e apoio as despesas operacionais do SMO.
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A gestao do FSM é regida por normativas atualizadas, como a
Portaria GM-MD n°173,de 11 de janeiro de 2023 (Brasil, 2023), que dispde
sobre a administracao dos recursos do fundo. Essa portaria define as
competéncias dos 6rgaos envolvidos, como a Subchefia de Mobilizagcao
(SUBMOB) do Estado-Maior Conjunto das Forcas Armadas (EMCFA),
responsavel pela descentralizacao dos recursos, e as Diretorias de
Servico Militar das Forcas Singulares, encarregadas da execugao
orcamentaria e financeira. Além disso, a portaria estabelece a
obrigatoriedade de elaboracao de um Plano de Trabalho Anual, que
deve detalhar as atividades a serem custeadas pelo FSM, garantindo a
transparéncia e a conformidade com as finalidades legais.

A Orientacdo n° 1/SESMIL/SUBMOB/CHELOG/EMCFA-MD-2025
(Brasil, 2025) reforca as diretrizes para a gestao do FSM, destacando a
necessidade de alinhamento entre as acdes planejadas e 0s recursos
disponiveis. O documento enfatiza a importancia do cumprimento de
metas especificas, como a descentralizacao de 50% dos créditos até
abril e T00% até julho do ano corrente, além de prazos rigidos para
empenho e liquidacao das despesas. Essas orientacdes visam otimizar
a aplicagcao dos recursos e evitar desvios de finalidade, assegurando que
0s valores sejam destinados exclusivamente as atividades previstas na
legislacao.

Os recursos do FSM s3do originarios da arrecadacao da taxa
militar e de multas aplicadas a infratores da LSM, conforme previsto no
art. 220 do Regulamento da Lei do Servico Militar (RLSM), (Brasil, 1964).
A Portaria GM-MD n° 173/2023 (Brasil, 2023) detalha as formas de
pagamento dessas taxas, incluindo transferéncias via PIX, cartao de
crédito e Guia de Recolhimento da Unido (GRU), além de estabelecer a
atualizacdo trimestral dos valores com base no indice de Precos ao
Consumidor Amplo (IPCA-E). Essa diversificacdo de meios de
pagamento busca modernizar o processo e facilitar o acesso dos
cidadaos, contribuindo para a eficiéncia na arrecadacao.

A aplicacao dos recursos do FSM esta restrita a finalidades
especificas, como a adequagao de instalacdes, aquisicdo de
equipamentos, custeio de viagens e contratacdao de servicos
relacionados ao SMO, conforme descrito na Orientacdo n°1/2025 (Brasil,
2025). A legislacao proibe expressamente o uso desses recursos para
despesas nao vinculadas ao Servi¢co Militar, como aquisicao de brindes
ou uniformes pessoais, sob pena de responsabilizagcao por desvio de
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finalidade. Essa rigidez normativa reflete o compromisso com a
fiscalizacao e o controle dos gastos publicos.

Por fim, a gestao do FSM é acompanhada por mecanismos de
controle e prestacao de contas, como reunides semestrais entre a
SUBMORB e as Diretorias de Servico Militar, além da obrigatoriedade de
envio de relatdrios detalhados da aplicacao dos recursos até 15 de
janeiro do exercicio subsequente. Esses instrumentos garantem a
transparéncia e a eficacia na utilizacao dos recursos, alinhando-se as
diretrizes da administracao publica e as necessidades estratégicas das
Forcas Armadas. Assim, o FSM configura-se como um pilar financeiro
indispensavel para a manutencao da capacidade operacional e do
cumprimento das obrigacdes constitucionais relacionadas a defesa
nacional.

3.1.2 PORTARIA GM-MD N°173 DO MINISTERIO DA DEFESA

A Portaria GM-MD n° 173, de 11 de janeiro de 2023 (Brasil, 2023),
representa um marco normativo na gestao dos recursos do Fundo do
Servico Militar (FSM), estabelecendo diretrizes claras para sua
administracao e aplicagao. Ela foi publicada com o objetivo de atualizar
e consolidar as regras previstas na Lei n° 4.375/1964 - Lei do Servico
Militar — LSM - (Brasil, 1964) e no Decreto n° 57.654/1966 - Regulamento
da Lei do Servico Militar — RLSM - (Brasil, 1966), assegurando maior
eficiéncia e transparéncia na utilizacao dos recursos destinados
ao Servico Militar Obrigatoério (SMO). Entre suas principais inovacoes, a
Portaria define a estrutura de governanca do FSM, atribuindo
a Subchefia de Mobilizacao (SUBMOB) do Estado-Maior Conjunto das
Forcas Armadas (EMCFA) a responsabilidade pela descentralizacao dos
recursos, enquanto asForcas Singulares (Marinha, Exército e
Aeronautica) ficam encarregadas da execugcdao orcamentaria e
financeira.

Um dos aspectos mais relevantes da Portaria n°173/2023 (Brasil,
2023) é a exigéncia de um Plano de Trabalho Anual, que deve detalhar
as atividades a serem financiadas pelo FSM, incluindo descricao de
eventos, cronograma de desembolso e natureza das despesas. Esse
instrumento visa garantir que os recursos sejam aplicados estritamente
em acdes relacionadas ao recrutamento, selecao e incorporacao de
conscritos, conforme previsto no art. 220 do RLSM (Brasil, 1966). Além
disso, a Portaria estabelece a obrigatoriedade de envio de um Relatoério
Detalhado de Aplicacao dos Recursos até15 de janeiro do ano
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subsequente, reforcando o controle e a prestacdao de contas. Essa
medida estd alinhada com a Orientacdo n° 1/SESMIL/2025 (Brasil, 2025),
que determina o monitoramento semestral da execucao orcamentaria
para evitar desvios e otimizar a utilizagao dos recursos.

Além disso, a Portaria também moderniza os mecanismos
de arrecadacao da taxa militar e multas, prevendo formas de
pagamento como PIX, cartao de crédito e Guia de Recolhimento da
Unido (GRU), conforme disposto em seu art. 10. Essa atualizacao facilita
o cumprimento das obrigacdes pelos cidadaos e agiliza o fluxo de
recursos para o FSM. Outro avanco significativo € a determinacao de
gue os valores das taxas e multas sejam atualizados trimestralmente
pelo IPCA-E, garantindo a correcao monetaria e a manutenc¢ao do
poder de compra dos recursos. Tais medidas refletem a preocupacao
do Ministério da Defesa (MD)em adequar a gestdao do FSM as
modernas praticas de administracao financeira.

Por fim, a Portaria n° 173/2023 revoga a Portaria Normativa n°
3.011/MD (Brasil, 2014), de 2014, consolidando em um Unico documento
as regras para a gestao do FSM e eliminando normas obsoletas. Ela
também reforcga a vinculagcao estrita dos recursos as atividades do SMO,
proibindo sua utilizacdo em finalidades nao previstas na legislacao,
como aquisicao de itens pessoais ou despesas administrativas nao
relacionadas ao recrutamento. Essa rigidez normativa, complementada
pela Orientacdo n° 1/SESMIL/2025 (Brasil, 2025), assegura que o FSM
cumpra seu papel estratégico no apoio as Forcas Armadas,
contribuindo para a manutencao da capacidade operacional e da
soberania nacional.

3.1.3 ORIENTAGCAO N°1/SESMIL/SUBMOB/CHELOG/
EMCFA-MD /2025

Conforme destacado por Bergue (2019), a eficiéncia
administrativa esta diretamente relacionada a capacitacao dos
gestores e a adocao de praticas de governanga. No contexto do FSM,
isso implica a necessidade de capacitacao continua dos militares
demandantes e executores, bem como a utilizacao de ferramentas que
facilitem o planejamento, a execucao e o monitoramento das
atividades.

A Orientacdo n° 1/SESMIL/SUBMOB/CHELOG/EMCFA-MD/2025
(Brasil, 2025) estabelece diretrizes estratégicas para a gestao
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orcamentaria e financeira dos recursos do Fundo do Servico Militar
(FSM). O documento tem como objetivo principal orientar os 6rgaos
envolvidos na execuc¢ao do Servico Militar Obrigatorio (SMO) sobre os
procedimentos e prazos para a descentralizacao, empenho e liquidacao
dos recursos, garantindo sua aplicacao conforme as finalidades legais.
Entre as principais determinacdes da orientacdao, destacam-se
as metas progressivas de descentralizagcao (50% ateé abril e 100% até
julho) e a exigéncia de envio do Plano de Trabalho Anual até setembro,
assegurando o planejamento adequado das atividades financiadas
pelo FSM.

Além disso, a Orientacao reforca a vinculagao estrita dos recursos
as atividades de recrutamento e selecao, proibindo expressamente seu
uso em despesas nao relacionadas ao SMO, como aquisicao de brindes
pessoais. O documento também estabelece mecanismos de controle,
como reunides semestrais entre aSubchefia de Mobilizacao
(SUBMOB) e as Diretorias de Servico Militar, e a obrigatoriedade
de prestacao de contas por meio do Relatério Detalhado de Aplicacao
dos Recursos, a ser enviado até 15 de janeiro de 2026. Essas medidas
visam nao apenas otimizar a gestao dos recursos, mas também
prevenir desvios de finalidade, garantindo a transparéncia e a eficacia
na aplicagao dos valores arrecadados por meio da Taxa Militar e multas.

3.1.4 INSTITUTOS DE EDUCACAO DO EXERCITO
BRASILEIRO

No contexto da modernizacao das Forcas Armadas, o Instituto de
Economia e Financas do Exército (IEFEx) e o Instituto de Capacitacao
Olavo Bilac (ICOB) sao duas instituicbes fundamentais para o
desenvolvimento profissional no ambito militar. Enquanto o IEFEX se
concentra na capacitacao de especialistas em gestao financeira militar,
o ICOB representa uma inovagao nos processos de capacitacao do
Servico Militar através da modalidade de Educacao a Distancia. Estas
instituicdes refletem o compromisso do Exército com a exceléncia
administrativa e operacional.

O IEFEx configura-se como uma plataforma de ensino dedicada
a capacitacao de gestores financeiros para as Forcas Armadas.
Subordinado a Secretaria de Economia e Financgas, sua atuacgao
abrange desde a capacitacao inicial até o desenvolvimento de estudos
especializados na area econdmico-financeira. O instituto mantém
colaboragcdes com organismos nacionais e internacionais, visando
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identificar e implementar as melhores praticas em gestao de recursos
publicos no ambito militar, assegurando a correta aplicagcao dos fundos
institucionais.

O ICOB, criado em 2021 pela Diretoria do Servico Militar,
introduziu uma nova dinamica Nos processos de capacitacao para o
servico Militar. Por meio da utilizacao de novas tecnologias digitais de
informacao e comunicacao, o instituto possibilita amplo acesso ao
conhecimento, superando as barreiras geograficas caracteristicas de
um pais de dimensdes continentais. Seu Ambiente Virtual de
Aprendizagem representa uma solucao eficiente para a qualificagcao
profissional, otimizando recursos e ampliando o alcance da formacao
militar.

A colaboracao entre essas instituicées mostra como o Exército
Brasileiro adota uma estratégia integrada para sua gestao. O |IEFEX
cuida da parte financeira, administrando de forma eficiente recursos
como o Fundo de Servico Militar, enquanto o ICOB ¢é responsavel por
disseminar o conhecimento operacional em todo o pais. Juntas, essas
acdes criam uma sinergia entre o campo financeiro e o operacional,
formando um modelo de administracao militar eficaz e em sintonia
com as demandas atuais.

A relevancia desses institutos vai muito além da simples funcao
de capacitar. Eles sao instrumentos de valorizagao profissional e de
modernizacao institucional, fortalecendo a estrutura organizacional
das Forcas Armadas. Ao adotar tecnologias educacionais inovadoras e
metodologias atualizadas, ajudam a transformar a formacao militarem
um processo mais qualificado e alinhado com as necessidades atuais.

Além disso, tanto o ICOB quanto o IEFEx se destacam como
pecas estratégicas para preparar o Exército diante dos desafios do
século XXI. Sua capacidade de evoluir e se adaptar constantemente
mostra o compromisso da instituicao com a exceléncia profissional e a
eficiéncia administrativa, aspectos fundamentais para o cumprimento
de sua missao constitucional.

3.1.5 LINHAS DE DEFESA DOS RISCOS

O modelo de linhas de defesa na gestao de riscos no ambito
militar brasileiro esta fundamentado em trés documentos normativos
principais: a Lei Federal n°14.133/2021 -Lei de Licitacdes- (Brasil, 2021), a




Portaria n° 04/2019 do Exército sobre Gestdo de Riscos (Exército
Brasileiro, 2019a), e a Portaria n° 225/2019 do Estado-Maior do Exército
(Exército Brasileiro, 2019b). Esses instrumentos estabelecem um
sistema integrado de controles que se complementam para garantir a
boa aplicagao dos recursos publicos, em especial os do Fundo do
Servico Militar.

A primeira linha de defesa, conforme previsto na Portaria n°
04/2019 (Exército Brasileiro, 2019a), € composta pelos gestores diretos
dos processos, responsaveis pela implementacao dos controles
operacionais no dia a dia. A Lei n°® 14.133/2021 (Brasil, 2021) reforca essa
responsabilidade ao estabelecer,em seu artigo 6°, gue todo gestor deve
zelar pela economicidade e regularidade dos atos de gestao. No
contexto militar, isso se traduz na obrigacao dos comandantes de
unidades em implementar controles basicos em processos como
compras, contratacdes e gestao de pessoal.

A segunda linha de defesa é formada pelos 6rgaos de controle
interno e gestao de riscos, cuja atuacao é detalhada na Portaria n°
225/2019 (Exército Brasileiro, 2019b). Este documento estabelece que as
auditorias internas e corregedorias devem avaliar periodicamente a
efetividade dos controles implementados pela primeira linha. A
Portaria prevé ainda a elaboracao de matrizes de risco especificas para
cada area da administracao militar, com indicadores claros de
monitoramento.

A terceira linha de defesa compreende os 6rgaos de controle
externo, cuja atuacdo é respaldada pela Lei n° 14.133/2021(Brasil, 2021)
em seus artigos sobre fiscalizacao. No ambito militar, essa linha se
completa com as inspecdes regimentais previstas no Regulamento
Disciplinar do Exército, que verificam a conformidade dos atos
administrativos com a legislacdo vigente. A Portaria n°® 04/2019 (Exército
Brasileiro, 2019a) estabelece que os resultados dessas inspecdes devem
alimentar o sistema de gestao de riscos institucional.

A integracao entre essas linhas de defesa € garantida por
mecanismos previstos na Portaria n°® 225/2019 (Exército Brasileiro,
2019b), que institui comités periddicos de avaliacao de riscos com
representantes das trés linhas. Esses comités tém a atribuicdo de
analisar relatdrios consolidados e propor medidas corretivas quando
identificadas fragilidades nos controles. Nesse sentido, a Lei n°
14.133/2021(Brasil, 2021) complementa esse sistema ao prever, em seu
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artigo 47, a obrigatoriedade de planos de acao para tratamento de
riscos identificados.

Os desafios na implementacao desse modelo sao abordados na
Portaria n° 04/2019, que destaca a necessidade de capacitacdo
continuada dos agentes envolvidos em todas as linhas de defesa. O
documento estabelece diretrizes para programas de treinamento
especificos sobre gestao de riscos, com conteudo adaptado as
particularidades da administracdo militar. A Portaria n° 225/2019
complementa essa abordagem ao prever a avaliagao periddica da
eficacia do sistema como um todo.

Figura 4 - Controles Internos da Gestdo
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3.1.6 ORGAOS DE CONTROLE INTERNO DO EXERCITO

O sistema de controle interno no Exército Brasileiro € um pilar
para a garantia da legalidade, eficiéncia e economicidade na gestao dos
recursos publicos, em especial aqueles vinculados ao Fundo do Servico
Militar. Conforme estabelecido na Portaria n° 004/2019 (Exército
Brasileiro, 2019a), que aprova a Politica de Gestao de Riscos do Exército
(EB10-P-01.004), os orgaos de controle interno tém como missao
principal identificar, avaliar e mitigar riscos institucionais, alinhando-se
ao planejamento estratégico da Forca Terrestre. Essa estrutura
organizacional reflete o conceito de accountability horizontal descrito
por Morais e Teixeira (2016), no qual mecanismos técnicos e
especializados exercem na fiscalizagdo continua dos atos
administrativos.




No ambito do Exército Brasileiro, o Centro de Controle Interno
(CCIEX) € o 6rgao responsavel pela coordenacgao do sistema de controle
interno, conforme previsto no Plano Anual de Auditoria Interna (EB10-
P-13.001) (Exército Brasileiro, 2025). Suas atribuicdes englobam desde a
realizacao de auditorias regulares até a elaboracdao de pareceres
técnicos sobre processos estratégicos, com especial atencao para
aqueles relacionados a gestao financeira e orcamentaria.
Complementando essa atuacao, os Centros de Gestao, Contabilidade e
Financas (CGCFEx) atuam como instancias descentralizadas de
controle, garantindo a conformidade dos atos de gestao em todas as
unidades militares do territério nacional.

A Portaria n° 225-EME/2019 (EB20-D-02.010) (Exército Brasileiro,
2019b) estabelece um modelo integrado de gestao de riscos que
classifica as ameacas em quatro categorias principais: estratégicas,
operativas, de gestao interna e de integridade. Nesse contexto, os
orgaos de controle interno desenvolvem metodologias especificas para
cada tipologia de risco, com énfase nos processos vinculados ao Fundo
do Servico Militar. Como destacado por Morais e Teixeira (2016), essa
abordagem diferenciada permite que o0s controles sejam
proporcionalmente mais rigorosos em areas criticas, como compras €
contratacdes, sem comprometer a agilidade administrativa em setores
de menor risco.

A atuacao dos 6rgaos de controle interno no Exército segue uma
estrutura que combina linhas verticais e horizontais de defesa. Na
perspectiva vertical, as inspecdes regimentais e auditorias internas
percorrem toda a cadeia hierarquica, desde as grandes unidades até os
pequenos destacamentos. Horizontalmente, os controles se estendem
por todos 0s macroprocessos institucionais, com destaque para as
areas financeira, patrimonial e de pessoal. Essa dupla dimensao,
conforme previsto na Portaria n°® 004/2019 (Exército Brasileiro, 2019a),
garante uma cobertura abrangente dos riscos institucionais.

Os desafios contemporaneos para os érgaos de controle interno
no Exército incluem a necessidade de constante atualizagcao
tecnoldgica e metodoloégica. O EB10-P-13.001 (Exército Brasileiro, 2019a)
prevé a incorporacao progressiva de ferramentas de analise de dados e
inteligéncia artificial nos processos de auditoria, permitindo a
identificacao proativa de irregularidades. Paralelamente, como aponta
Morais e Teixeira (2016), mantém-se o desafio cultural de conciliar a
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necessaria independéncia dos controles com a hierarquia e disciplina
caracteristicas da instituicao militar.

Por fim, a efetividade do sistema de controle interno depende
fundamentalmente de sua integragcdao com o0s mecanismos de
transparéncia e participacdo social. A Portaria n° 225-EME/2019
(Exército Brasileiro, 2019b) estabelece diretrizes claras para a
disponibilizacdao de informagdes ao publico, em consonancia com a Lei
de Acesso a Informacdo. Essa interface entre controles internos e
externos, conforme o modelo de accountability proposto por Morais e
Teixeira (2016), fortalece a governancga institucional e amplia a
legitimidade social da administracao dos recursos publicos no ambito
do Exército Brasileiro.

3.1.7 EXECUCAO ORDENADA DAS ATIVIDADES DE
SERVICO MILITAR NO EXERCITO BRASILEIRO

A execucao das atividades de Servico Militar no Exército
Brasileiro demanda um equilibrio estratégico entre diversos pilares:
ordenamento processual, conduta ética, economicidade e eficiéncia
operacional. Conforme estabelecido na Portaria GM-MD n° 173/2023
(Brasil, 2023), essa abordagem multidimensional é essencial para
garantir que os recursos do Fundo do Servico Militar (FSM) sejam
aplicados em conformidade com os principios constitucionais da
administracao publica. A integracao desses elementos constitui base
indispensavel para a manutencao da capacidade operacional das
Forcas Armadas e o cumprimento de suas missdes constitucionais.

O aspecto da execucao ordenada encontra respaldo normativo
no Decreto n° 57.654/1966 (Brasil, 1966), que estabelece procedimentos
padronizados para as atividades de Servico Militar. Como destacam
Alves, Rosini e Vieira (2022), a adocao de fluxos processuais claros e
sistemas informatizados de gestao € fundamental para superar
desafios como a dispersao geografica das unidades e a complexidade
das operacdes militares. A Portaria n° 225-EME/2019 (Exército Brasileiro,
2019b) complementa esse ordenamento ao prever a integracao dos
processos do FSM com o Planejamento Estratégico do Exército (PEEX),
garantindo coeréncia entre as acdes cotidianas e o0s objetivos
institucionais de longo prazo.

A dimensado éticada execucao manifesta-se tanto nos
instrumentos de controle interno quanto nos programas de
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capacitacao continuada. Silveira (2011) demonstra como a educagao
corporativa no ambito militar transcende a mera transmissao de
conhecimentos técnicos, abrangendo a formacao de valores e
principios éticos essenciais para a conduta profissional. Essa
abordagem é particularmente relevante para gestores do FSM, que
devem conciliar eficiéncia operacional com estrita observancia aos
principios da legalidade, impessoalidade e moralidade, conforme
preconizado no art. 37 da Constituicao Federal (Brasil, 1988).

Conforme a Portaria GM-MD n° 173/2023 (Brasil, 2023), a
elaboracao de Planos de Trabalho Anuais detalhados e a adogao de
critérios técnicos para priorizacao de despesas sao mecanismos
essenciais para otimizar o uso dos recursos publicos. Ainda nesse viés,
Domingues e Kanaane (2015) complementam essa perspectiva ao
destacar a Iimportancia do alinhamento entre a gestao do
conhecimento e as necessidades estratégicas da instituicao, evitando
desperdicios com capacitacdes desconexas da realidade operacional.

A eficiéncia operacional no emprego dos recursos do FSM
depende fundamentalmente da integragao entre sistemas de controle
e ferramentas de gestao moderna. Nesse sentido, Capella (2018)
ressalta como mecanismos de accountability favorecem a
identificacao e correcao tempestiva de falhas processuais. No contexto
militar, essa eficiéncia é potencializada pela combinacao de auditorias
internas regulares (conforme EB10-P-13.001) com plataformas digitais
de monitoramento em tempo real, permitindo ajustes ageis na
execucao orcamentaria.




Figura 5 - Ciclo Virtuoso da aplicacdo dos recursos.
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Por fim, a eficacia na gestao dos recursos constitui o critério
supremo para avaliacao dos resultados obtidos com os recursos do
FSM. Como demonstra Silveira (2011), essa eficacia é diretamente
influenciada pela qualidade dos programas de capacitacao e pelo
engajamento dos gestores militares. A Portaria n°® 004/2019 (Exército
Brasileiro, 2019a) do Exército estabelece indicadores de desempenho
claros para mensurar o retorno operacional dos investimentos
realizados, garantindo que o0s recursos aplicados se traduzam
efetivamente em maior prontidao e capacidade operacional das tropas.

31.8 O MODELO BUROCRATICO APLICADO AS
ATIVIDADES DE SERVICO MILITAR

A gestao das atividades de Servico Militar, incluindo os processos
de capacitacao profissional e a aplicacao dos recursos do Fundo de
Servico Militar, encontra solido fundamento tedrico no modelo
burocratico weberiano. Max Weber (Weber, 1999), ao desenvolver sua
teoria da burocracia racional-legal, destacou a importancia da
previsibilidade, hierarquia bem definida e impessoalidade como
elementos essenciais para a eficiéncia organizacional (Weber, 1999).
Esses principios se manifestam claramente na estruturacao do servico
militar contemporaneo, particularmente no que diz respeito a
sistematizacao dos processos de formacao e treinamento do pessoal.




A formacgao dos militares segue normas e regulamentos bem
definidos, o que garante padronizacao e controle em todas as etapas
do processo. Inspirada na légica weberiana, essa organizacao se traduz
em diretrizes institucionais claras, cronogramas rigidos de instrucao e
sistemas de avaliagcdes objetivas, que asseguram previsibilidade e
uniformidade. A Lei do Servico Militar - Lei n°® 4.375/1964 - (Brasil, 1964) e
outros normativos complementares estabelecem as bases legais para
essas atividades, garantindo que a preparacao seja conduzida de
maneira uniforme em todas as unidades do pais. Para viabilizar essa
estrutura, o Fundo de Servico Militar disponibiliza os recursos
necessarios a realizacao dos cursos e a manutencao da infraestrutura
de ensino, sempre com foco na legalidade e na eficiéncia
administrativa.

A aplicacdao do modelo burocratico weberiano na gestao das
atividades de Servico Militar se reflete de maneira significativa na
estruturacao dos processos de capacitacao profissional, bem como na
regulamentacao que os rege. Weber (1999) defendia que a burocracia
racional-legal se baseia em normas preestabelecidas, divisao clara de
funcdes e hierarquia bem definida, elementos essenciais para garantir
eficiéncia e previsibilidade nas organizacdes (Miewald, 1970; Weber,
1999).

Segundo Weber (1999), a burocracia tem como func¢ao principal
transformar processos complexos em rotinas previsiveis, substituindo
decisGes arbitrarias por regras formais. No ambiente militar, isso
aparece de forma bastante clara: atividades repetidas, simulacdes
constantes e programas de treinamento cuidadosamente planejados
tém como objetivo preparar cada integrante para o exercicio de suas
funcdes. A hierarquia rigida e a cadeia de comando bem estruturada
reforcam esse modelo, garantindo que ordens sejam transmitidas e
executadas com precisao, ao mesmo tempo em que deixam bem
definidas as responsabilidades de cada nivel. Dessa forma, a l6gica
burocratica weberiana se revela na organizacao das praticas militares,
em que a disciplina e a padronizacao sao essenciais para o
funcionamento da instituicao.

Entretanto, como destacam Miewald (1970) e Clausewitz (1832), a
natureza do Servico Militar apresenta desafios que vao além da mera
aplicacao de regras burocraticas. Nesse aspecto, Clausewitz, em
particular, enfatizava o carater imprevisivel da guerra, argumentando
que “nenhum plano sobrevive ao primeiro contato com o inimigo”




(Clausewitz, 1832). Essa perspectiva sugere que, embora a estrutura
burocratica seja fundamental para a organizagao e o planejamento das
atividades militares, ela deve ser complementada por mecanismos que
permitam flexibilidade e adaptacao em situacdes dinamicas.

O estudo da gestdao do Fundo de Servico Militar pode ser
compreendido de forma semelhante a l6égica usada por Abraham Wald
(1943) ao analisar os avides da Segunda Guerra Mundial. Wald (1943)
mostrou que, para descobrir as reais vulnerabilidades de um sistema,
nao basta olhar somente para os casos que deram certo, mas é
fundamental observar também aqueles que falharam. Aplicando esse
raciocinio a administracao dos recursos publicos, torna-se possivel
identificar os pontos criticos nos quais surgem falhas, como desvios ou
entraves burocraticos, e assim aprimorar os mecanismos de controle.
Quando essa analise é deixada de lado, corre-se o risco de cair no
chamado viés de sobrevivéncia: considerar apenas 0s processos bem-
sucedidos e ignorar as causas reais dos problemas, que continuam
escondidas.

Além disso, a abordagem de Wald (1943) reforca que o
aprendizado organizacional depende da transparéncia sobre os erros.
No contexto militar, em que a disciplina e a hierarquia muitas vezes
inibem a critica interna, a analise aberta de falhas na gestao financeira
poderia revelar padrdes recorrentes, como a falta de auditoria
independente ou a centralizacdao excessiva de decisdes. Assim como 0s
aliados melhoraram a blindagem de seus avides ao investigar o porqué
alguns eram abatidos, uma gestao mais eficiente do Fundo de Servico
Militar exigiria estudar sistematicamente os fracassos, transformando-
0Ss em insuMmos para politicas de otimizacao de recursos. A licao é clara:
SO é possivel avancar quando se enfrenta, sem reticéncias, o que deu
errado.

Na pratica, as Forcas Armadas procuram equilibrar dois
enfoques distintos, mas complementares. De um lado, preservam os
principios weberianos de padronizacao e controle, que asseguram
eficiéncia administrativa e legalidade no uso dos recursos. De outro,
investem em praticas de treinamento que estimulam a iniciativa
individual e a capacidade de adaptacao, ja que a rigidez excessiva pode
levar a limitacdes em cenarios operacionais complexos. Essa
combinacao revela a constante tensao entre a ordem burocratica e a
necessidade de flexibilidade no ambiente militar.




Em resumo, o modelo burocratico descrito por Weber (1999)
ajuda a explicar como o Servico Militar organiza a capacitacao
profissional e a gestao de seus recursos, mas, devido as caracteristicas
peculiares dessa instituicao, precisa ser complementado por
abordagens mais flexiveis, capazes de lidar com a imprevisibilidade
tipica das operacdes de defesa. Encontrar o equilibrio entre esses
paradigmas é essencial para garantir tanto a eficiéncia administrativa
quanto a eficacia operacional das Forcas Armadas.

3.1.9 CONCLUSAO

A analise do referencial tedrico evidencia que o Servi¢co Militar
Obrigatoério no Brasil, alicercado em dispositivos constitucionais e
infralegais, vem passando por significativas transformacoes,
especialmente com a ampliacao do acesso feminino e a modernizagao
dos mecanismos de financiamento e gestdao. O Fundo do Servico
Militar, regulamentado por normativas recentes, destaca-se como
instrumento fundamental para garantir a operacionalizacao eficiente
das atividades de alistamento, selecao e incorporagdao, ao mesmo
tempo em que reforca a necessidade de transparéncia e controle
rigoroso na aplicagao dos recursos publicos.

No campo da Educacao Corporativa, observa-se que a
capacitacao dos militares evoluiu para um modelo mais integrado e
estratégico, alinhando-se as demandas atuais das Forcas Armadas. A
adocao de metodologias como a Educacao a Distancia, bem como o
fortalecimento dos institutos de ensino militar, tem contribuido para a
formacao continua e o desenvolvimento de competéncias essenciais,
superando desafios geograficos e heterogeneidade académica.

A discussao sobre accountability e gestao de riscos revela a
importancia de sistemas eficazes de controle interno e externo,
sustentados por politicas normativas claras e mecanismos de
participacao social. A ado¢cao do modelo das linhas de defesa, aliado a
atuacao dos orgaos de controle interno do Exército, fortalece a
governanga e assegura maior eficiéncia, legalidade e integridade na
administracao dos recursos do Fundo do Servico Militar. Esse
arcabouco € fundamental para a construcao de uma gestao publica
mais ética e alinhada as expectativas da sociedade.

Por fim, a aplicagado do modelo burocratico weberiano as
atividades do Servico Militar demonstra que a eficiéncia administrativa




e a padronizacao dos processos sao essenciais para a manutencao da
ordem e da legalidade no contexto militar. No entanto, a literatura
aponta que arigidez burocratica deve ser equilibrada com mecanismos
de flexibilidade e aprendizagem organizacional, permitindo a
adaptacao diante de desafios imprevisiveis. Assim, o equilibrio entre
padronizagao, controle e capacidade de inovacao constitui o caminho
para a exceléncia na gestdao do Servico Militar e na utilizagdo dos
recursos publicos.

Diante desse cenario, a presente pesquisa busca preencher uma
lacuna na literatura ao investigar como a padronizacao da gestao e
fiscalizacao das atividades de Servico Militar influencia o atingimento
das metas impostas pelo gestor do Fundo do Servico Militar e a
obtencao de maiores aportes de recursos orcamentarios. A
problematica central reside na seguinte pergunta de pesquisa:

Sob que condi¢gdes a padronizacdao da gestao e fiscalizacao
das atividades de Servico Militar influencia o atingimento das metas
impostas pelo gestor do FSM e a obtencao de maior aporte de
recursos orcamentarios oriundos do FSM/MD?







METODOLOGIA

A pergunta de pesquisa apresentada na secao anterior pode ser
respondida da seguinte forma: A padronizacdao das normas e
procedimentos quanto a capacitacao dos gestores, accountability e
execuc¢ao ordenada da Gestdo e Fiscalizacao das atividades de Servico
Militar, pode potencializar uma maior taxa de execucao orcamentaria
Nno ambito das Regides Militares e permite maior aporte de recursos
orcamentarios.

A metodologia empregada para a conducao deste estudo foi
estruturada em dois momentos principais, cada um desempenhando
papel essencial na coleta e analise dos dados. O primeiro concentrou-
se na definicao e selecao das obras que seriam examinadas, enquanto
0 segundo dedicou-se a obtencao de documentacao relacionada a
execucao orcamentaria do FSM e a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas com gestores do Fundo de Servico Militar, com a
finalidade de aprofundar reflexdes e enriquecer a analise.

O objetivo da pesquisa é avaliar as melhores praticas dos
gestores que alcancaram maiores indices de execucao orcamentaria
dos recursos do Fundo. A analise foca na relacao entre a capacitagao
desses gestores, a accountability por meio dos feedbacks recebidos dos
orgaos de controle e usuarios, e o entendimento dos normativos,
observando como tais aspectos influenciam os niveis de execucao.

A etapa inicial de coleta dados concentrou-se em mecanismos
disponiveis on-line no mapeamento das publicacdes pertinentes. As
plataformas utilizadas foram “Google Académico” e “Catalogo de Teses
& Dissertacoes - CAPES". Nessa fase, a pesquisa foi guiada pelos termos:
accountability, educacao corporativa, governanca e politica publica.
Para inclusao no escopo, era requisito que um dos termos de busca
aparecesse no titulo ou no resumo da publicacao. Além disso, foram
consideradas obras brasileiras ou estrangeiras, desde que tivessem
como foco a gestao de fundos, a accountability e a capacitacao.

Para melhor organizacao, os trabalhos foram distribuidos em
trés grupos tematicos. O primeiro, denominado Educacao Corporativa
- Grupo 1, reuniu as obras relacionadas a essa area. O segundo,




Accountability - Grupo 2, englobou os estudos que tratavam dessa
tematica. O terceiro, intitulado Execucao Ordenada das Atividades de
Servico Militar do Exército Brasileiro, incorporou publicagdes que
abordavam o seguimento de legislacdes na gestao de Fundos. Ao final,
a base reuniu diversas obras vinculadas as variaveis independentes,
obedecendo ao critério de inclusao: presenca de termos-chave no titulo
Oou resumo.

No segundo momento metodoldgico, foram realizadas analise
documental e entrevistas semiestruturadas com 06 gestores
responsaveis pela Chefia das Sec¢des de Servico Militar Regional e
Postos de Recrutamento e Mobilizacao, que apresentaram os maiores
e menores indices de execugao orcamentaria. As entrevistas foram
conduzidas conforme as orientacdes de Manzini (2003), que descreve
esse modelo como um equilibrio entre um roteiro de questdes
previamente elaborado e a flexibilidade necessaria para explorar temas
emergentes durante o dialogo, favorecendo uma abordagem mais
adaptativa. De acordo com Flick (2019), essa técnica permite ao
pesquisador alcancar os objetivos propostos, mantendo, ao mesmo
tempo, um elevado grau de interagao e de ajuste as especificidades de
cada entrevistado.

Conduzidas no segundo semestre de 2025 por meio da
plataformma Microsoft Teams, as entrevistas tiveram em média 60
minutos de duracao. A selecao dos participantes foi objetiva:
participaram os Chefes de Secao de Servico Militar Regional com os
melhores e piores percentuais de execucao orcamentaria. Esse critério
considerou o valor planejado nos planos de trabalho elaborados em A-
1(2023) e os valores descentralizados e liquidados em A (2024), aferidos
pela ferramenta Tesouro Gerencial. A proporcao resultante desses dois
valores definiu as se¢cdes com melhor e pior desempenho e definiu os
gestores a serem entrevistados.

Inicialmente estava planejado, também, entrevistas com Chefes
de Posto de Recrutamento e Mobilizagcdo. Durante a conducao da
primeira entrevista observou-se que devido a peculiaridade dos
recursos que sao destinados a estes postos, basicamente pagamento
de pro-labore para os secretarios de Junta de Servico Militar e diarias e
passagens para visitas de orientacao, concluiu-se que por falta de
opcdes para uso do recurso estes profissionais nao teriam informacdes
relevantes para a pesquisa e seu perfil foi descartado do universo de

entrevistas.




As entrevistas buscaram compreender o0s impactos da
capacitagao, accountability e conhecimento normativo sobre os niveis
de execugao dos recursos. Trechos selecionados foram transcritos e
integrados ao corpus de analise, contribuindo com a discussao
interpretativa. A tabela a seguir apresenta de forma condensada o perfil
dos seis entrevistados, contemplando gestores de diferentes regides do
pais.

Quadro 1 - Perfil dos Entrevistados

Designacao Categoria
Al Chefe de SSMR
A2 Chefe de SSMR
A3 Chefe de SSMR
A4 Chefe de SSMR
A5 Chefe de SSMR
A6 Chefe de PRM

Fonte: elaborado pelo autor

Conforme Bardin (1977), a técnica de analise de conteudo foi
adotada como principal abordagem para o tratamento dos dados,
estruturando-se em trés etapas: pré-analise, exploracao do material e
tratamento dos resultados. Na fase de pré-analise, a leitura flutuante
desempenhou papel fundamental para a definicao do corpus, a
formulacao de hipdteses e a delimitacao das categorias tematicas. Ja a
etapa de exploracao consistiu na codificagdo do material, com a
fragmentacao dos textos em unidades de registro como palavras, frases
ou paragrafos e sua posterior organizacao em categorias preliminares.

Na fase de tratamento, foram feitas deducdes e interpretacdes
guiadas pelo referencial tedrico, buscando sentido no conteudo
examinado. Tal método permitiu organizar e sintetizar a producgao
académica, identificando lacunas e tendéncias relevantes.

A analise comparativa considerou tanto documentos quanto as
entrevistas, destacando as similaridades e diferencas verificadas entre
os modelos de gestao nas diversas Secdes de Servico Militar Regional.
Para Sartori (1994), a comparacao € valida apenas quando os objetos, no




caso as Secdes de Servico Militar Regional, compartilham atributos ao
mesmo tempo que apresentam similaridades e diferencas, o que foi
observado nas abordagens tematicas, metodoldgicas e temporais que
delimitaram o locus da pesquisa. Em sintese, a combinacao entre
analise de conteudo e método comparativo permitiu explorar as
complexidades do tema, conectando as dimensdes geograficas que
particularizam cada Secao e as iniciativas de uniformizacao de
procedimentos que caracterizam o modus operandi das atividades
militares.

A hipdtese proposta se baseia na observacdao de que, em
contextos em que ha maior padronizacao e profissionalizagdao da
gestao, os resultados tendem a ser mais positivos. Portanto, é razoavel
supor que a implementacao de normas e procedimentos padronizados,
aliada a capacitacdo dos gestores e a execucao ordenada das
operacdes, pode levar a uma maior eficiéncia na execucao
orcamentaria e a um maior aporte de recursos.

4.1 NATUREZA E ABORDAGEM DA PESQUISA

No presente trabalho, a escolha recaiu sobre uma pesquisa
qualitativa, de natureza explicativa, com o objetivo de compreender as
possiveis relacdes entre a padronizacdao de normas e procedimentos, a
capacitagao dos gestores e a execugcao orcamentaria nas Regides
Militares. A opcao pela abordagem qualitativa justifica-se pela
necessidade de aprofundar as percepcdes, experiéncias e contextos
especificos dos agentes envolvidos nos processos de gestao e
fiscalizacao. Conforme Denzin e Lincoln (2018), essa abordagem é
especialmente adequada para investigar fendbmenos complexos e
subjetivos, permitindo analises detalhadas e contextualizadas dos
dados. Além disso, a natureza explicativa foi adotada porque o estudo
Nnao busca apenas descrever o fendmeno, mas identificar os fatores que
influenciam a execuc¢ao orcamentaria e como esses fatores interagem
entre si. Gil (2019) destaca que pesquisas explicativas sao fundamentais
para testar hipoteses e estabelecer relagdes causais, contribuindo tanto
para a construcao do conhecimento tedrico quanto pratico.

Para garantir a confiabilidade dos resultados foi adotada a
triangulagcao de métodos, que combina diversas técnicas de coleta de
dados, como entrevistas semiestruturadas, revisao bibliografica e
analise documental. A triangulacao, conforme explica Flick (2019), é
uma estratégia metodolégica que permite validar as conclusdes por




meio da convergéncia de multiplas fontes de evidéncia, aumentando a
credibilidade da pesquisa. As entrevistas foram realizadas com gestores
e agentes administrativos das Regides Militares e Grandes Unidades,
buscando captar suas experiéncias e visdes sobre 0s processos
investigados. A revisao bibliografica ofereceu o contexto tedrico
necessario, enquanto a analise documental forneceu dados concretos
sobre normas, relatérios e procedimentos relacionados a gestao e
fiscalizacao. Essa combinacao de meétodos, segundo Yin (2016), é
especialmente Util em pesquisas qualitativas que investigam
fenbmenos complexos, pois proporciona uma visao ampla e

multidimensional do tema estudado.

Por fim, o estudo teve como objetivo nao apenas explicar as
relacbes entre as varidveis investigadas, mas também oferecer
subsidios praticos para a melhoria dos processos de gestao e
fiscalizacao nas Regides Militares. A triangulacao de métodos reforcou
a validade das conclusbes, garantindo que as recomendacdes
propostas fossem fundamentadas em evidéncias solidas e
consistentes.

4.2 FUNDAMENTACAO EMPIRICA: DADOS E
INSTRUMENTOS DE COLETA

Nesta subsecao, foram definidos os dados empiricos coletados
para responder ao problema de pesquisa, que busca compreender
como a padronizagao de normas e procedimentos, a capacitagao dos
gestores e a execucao ordenada das atividades de Servico Militar
influenciam a execuc¢ao orcamentaria no ambito das Regides Militares.
Os dados foram coletados por meio de técnicas qualitativas, com foco
em dados primarios e secundarios, visando a uma analise abrangente
e contextualizada do fenémeno estudado.

Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas com gestores e agentes administrativos das Regides
Militares e de Grandes Unidades que recebem recursos do FSM. Essas
entrevistas tiveram como objetivo capturar as percepcoes, experiéncias
e desafios enfrentados pelos atores envolvidos nos processos de gestao
e fiscalizagao. As entrevistas foram guiadas por um roteiro que abordou
temas como a implementacao de normas e procedimentos, a
capacitagcao dos gestores, a execucao orcamentaria e os fatores que
influenciam a eficiéncia desses processos. A escolha por entrevistas




semiestruturadas justifica-se pela flexibilidade que oferecem para
explorar temas complexos e obter insights detalhados, conforme
destacado por Flick (2019).

Os dados secundarios foram obtidos por meio de analise
documental e revisao bibliografica. A analise documental incluiu a
revisao de normas, relatoérios, diretrizes e documentos oficiais
relacionados a gestao e fiscalizagcao das atividades de Servico Militar,
bem como dados sobre a execucao orcamentaria das Regides Militares.
Ja a revisao bibliografica permitiu contextualizar o estudo dentro do
referencial tedrico existente, identificando lacunas e contribuicdes
relevantes para a pesquisa.

Essa combinagao de técnicas permitiu uma coleta de dados
abrangente, que atendesse aos objetivos da pesquisa e fornecesse
subsidios para a analise e interpretacao dos resultados. A triangulacao
entre dados primarios e secundarios reforcou a validade e a
confiabilidade das conclusdes, conforme destacado por Denzin e
Lincoln (2018).

4.3 ANALISE DOS DADOS E MATRIZ DE OPCOES
METODOLOGICAS

Nesta subsecao, serao detalhadas as técnicas e instrumentos de
analise de dados adotados para investigar as relacdes entre capacitacao
dos gestores, accountability, execucao ordenada dos normativos e
eficiéncia nas taxas de execucao orcamentaria e aportes financeiros no
contexto das Sec¢des de Servico Militar das Regides Militares.

Importante destacar que o modelo de equagao apresentado
neste estudo possui carater exclusivamente analitico, nao estatistico.
Isso porque esta dissertacao realiza uma investigagdao de natureza
gualitativa, cujo foco esta na compreensao aprofundada das dinamicas
e relacdes entre os fendbmenos estudados, e Nnao na mensuracao
guantitativa ou testes estatisticos de hipoteses. Portanto, o modelo
serve como um instrumento para organizar e interpretar
conceitualmente as variaveis envolvidas, auxiliando na analise critica
dos dados contextuais e qualitativos coletados.

No entanto, ainda que nao possua natureza estatistica, esse
modelo proporcionou ao estudo uma estrutura légica e analitica que
orientou a investigacao e a interpretacao dos resultados, servindo como
um instrumento de sistematizacao conceitual entre as variaveis. Dessa




forma, o modelo conferiu maior coeréncia ao raciocinio analitico
desenvolvido, permitindo compreender de forma integrada como os
fatores de gestao, normatizacdao e responsabilidade publica se
articulam para influenciar a eficiéncia no contexto do Servico Militar.

O modelo analitico utilizado parte da equacao:
Vil + Vi2 + Vi3 = VD
Em que:

a) Vil: Capacitacao dos individuos que atuam nas atividades de
Servico Militar (variavel independente 1)

b) Vi2: Accountability (variavel independente 2)

c) Vi3: Execucao ordenada dos normativos referentes ao Servico
Militar (varidvel independente 3)

d) VD: Eficiéncia nas taxas de execugdao orcamentaria e aportes
financeiros (varidvel dependente)

4.3.1 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

A analise de conteudo foi utilizada para examinar os dados
qualitativos obtidos por meio das entrevistas semiestruturadas.
Conforme Bardin (1977), essa técnica permite identificar padroes,
categorias e temas relevantes nos discursos dos entrevistados,
facilitando a interpretacao dos dados em relacao ao problema de
pesquisa. A analise, conforme ja mencionado, sera realizada em trés
etapas: pré-analise, exploracdo do material e interpretacao dos
resultados. A apresentacao dos resultados sera realizada de forma
narrativa interpretativa. De forma discursiva, com interpretacées do
pesquisador sobre os significados das falas.

A organizacao e analise do material coletado é feita através de
codificagcao. Nesta fase os dados obtidos na literatura, nos documentos
e nas falas dos entrevistados sao codificados e categorizados. A
decodificacgao foi feita de forma dedutiva e indutiva com as percepcdes
sobre as variaveis independentes e dependentes. Neste trabalho
utilizamos o software de analises de dados NVivoTM. Essa ferramenta
tem larga utilizacao em estudos empiricos com analise de conteudo.

Para os dados secundarios coletados por meio de documentos,
normas e relatodrios, serad utilizada a analise documental. Essa técnica
permitiu sistematizar e interpretar as informacdes contidas nos
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documentos, identificando convergéncias e divergéncias em relacao
aos dados primarios. Conforme Cellard (2008), a analise documental é
essencial para contextualizar e validar as informacdes obtidas em
outras fontes.

A triangulacdao sera empregada para integrar e comparar o0s
dados obtidos por meio das entrevistas, da analise documental e da
revisao bibliografica. Essa técnica, conforme Flick (2019), permite
aumentar a confiabilidade e a validade das conclusdes, garantindo que
0s resultados sejam consistentes.

Cellard (2008) defende que a analise documental é essencial
para contextualizar e validar as informacdes obtidas em outras fontes
ao longo da pesquisa qualitativa. Ele ressalta que a analise documental
utiliza procedimentos técnicos e cientificos para examinar e
compreender diferentes tipos de documentos, permitindo extrair
informacdes significativas que ajudam a aprofundar o entendimento
dofendmeno estudado. Além disso, apontam que a documentacao, por
ser fruto de registros de fendbmenos sociais, serve como elemento
crucial para dar suporte, corroborar ou revelar aspectos novos em
conjunto com outras técnicas de coleta de dados, como entrevistas.
Portanto, a analise documental nao apenas complementa outras
fontes, como também oferece uma base solida para a construcao e
validacao do conhecimento na pesquisa qualitativa.

A analise tematica sera utilizada para identificar e organizar os
principais temas que surgem dos dados coletados. Conforme Braun e
Clarke (2006), essa técnica é particularmente Util em pesquisas
gualitativas que buscam explorar padrdes e significados em um
conjunto de dados. Os temas serao definidos com base nos objetivos da
pesquisa e nas questdes investigadas.

A equacado proposta Vil + Vi2 + Vi3 = VD expressa a hipdtese
central de que a eficiéncia (VD) na execucao orcamentaria e nos aportes
financeiros € resultado da soma dos efeitos das trés variaveis
independentes:

a) Capacitacdao dos individuos (Vil): Refere-se a formacao,
treinamento e atualizagcdo dos profissionais envolvidos nas
atividades de Servico Militar. A capacitagdo impacta
diretamente a capacidade de planejamento, execucdo e
controle das atividades, refletindo-se em melhores resultados
orcamentarios. (Bergue, 2019)




b) Accountability (Vi2): Diz respeito a transparéncia,
responsabilidade e prestacdo de contas dos gestores e
agentes publicos. A existéncia de mecanismos efetivos de
accountability reduz desvios, aumenta a confianca
institucional e potencializa a correta aplicacao dos recursos.

c) Execucao ordenada dos normativos (Vi3): Trata-se do
cumprimento rigoroso e sistematico dos normativos legais e
regulamentares que regem o Servico Militar. A execugdo
ordenada minimiza riscos de irregularidades e confere
previsibilidade e seguranca a gestiao orcamentaria.

A variavel dependente, eficiéncia nas taxas de execucao
orcamentaria e aportes financeiros, € o foco central do estudo.

Em termos praticos a varidvel dependente sera medida
utilizando-se dois fatores: os valores previstos no Plano de
Descentralizacao de Recursos (PDR) e os valores executados
(descentralizados, empenhados e liquidados). Todos estes numeros
aferidos pela ferramenta Tesouro Gerencial. A proporcao entre o
planejado e o executado nos dara o percentual da execugao
orcamentaria.

Em suma, a analise dos dados sera orientada pela equacao Vil +
Vi2 + Vi3 = VD, permitindo compreender como a capacitacao, a
accountability e a execugao ordenada dos normativos influenciam a
eficiéncia nas taxas de execucao orcamentaria e aportes financeiros. O
conceito de eficiéncia adotado estda em consonancia com o texto
constitucional e a doutrina especializada, sendo entendido como o
dever de maximizar resultados, otimizar recursos e garantir a
efetividade do interesse publico, sob pena de responsabilizacdao em
caso de inobservancia.







RESULTADOS

5.1 ANALISE DOS DADOS

Inicio a apresentacao dos resultados com dois trechos de
entrevistas que demonstram aspectos muito marcantes nas
percepcdes dos gestores: Crenca na constituicao multidisciplinar de
equipes para conducao de projetos e necessidade de abordagens
educacionais presenciais na complementacao da capacitagcao das
equipes.

Um dos aspectos fundamentais para o emprego do recurso no
projeto a que se destina é a existéncia de uma equipe
multidisciplinar com arquitetos, profissionais de Tl e outros, na
definicao dos itens a serem adquiridos e na confeccao dos
artefatos da contratacao. (Al)

O ensino a distancia (EAD) nao é efetivo. Em Teresina fizemos
um laboratério pratico e presencial com os presidentes de
comissdo de selegdo e integrantes dos Postos de
Recrutamento e Mobilizagao. Mesmo para os militares foi
necessaria ajuda nas inscri¢cdes e os resultados da capacitagao
presencial foram significativos. A formacao dos secretarios de
junta de Servigco Militar é feita pelos delegados e, quando
possivel, de forma presencial nas visitas de orientagao. (A4)

Foram realizadas cerca de dez horas de entrevistas com gestores
de seis Regides Militares espalhadas por todo o pais. Como descrito no
capitulo de Metodologia, a metade destes gestores apresentava
excelente desempenho na gestao de seus recursos, inclusive com
suplementacdes de recursos. A outra metade nao executou a
totalidade destes recursos, tendo parte dos valores recolhido e
distribuido para outras Unidades Gestoras. A escolha de, apenas, uma
amostra dos gestores para serem entrevistados deveu-se a saturagao e
semelhanca obtida das respostas.

A analise documental, cumpriu papel relevante, ao comprovar os
ditos dos entrevistados. Um ponto comum foi a afirmacao que os
6rgaos de controle interno atuam de forma genérica no que se refere
aos apontamentos feitos as equipes subordinadas. Foram analisados
mais de trinta documentos internos do Exército (DIEx), remetidos pelos
diversos Centros de Gestdao, Contabilidade e Financas do Exército




Brasileiro (CGCFEx) e direcionados de forma circular a todas as
organizacdes militares subordinadas. O que demonstra um padrao em

relacdo ao accountability.

Os objetivos especificos propostos neste trabalho apresentaram
resultados e evidéncias que foram compilados na tabela abaixo:

Quadro 2 - Objetivos especificos e evidéncias encontradas

Objetivo especifico

Evidéncias

Identificar, a relagao entre os valores
planejados nos planos de trabalho e os
efetivamente executados, os gestores e
unidades do Exército que apresentam

maior eficiéncia ou enfrentam mais

dificuldades na gestdo e execucao
orcamentaria dos recursos do Fundo de
Servico Militar (FSM).

Os graficos e tabelas apresentados na
secao Discussao demonstram a diferenca
nos orgamentos planejados e executados.

As RM Al e A4 demonstraram o melhor
rendimento e as RM A2, A3, A5 e A6
demonstraram o pior desempenho.

Avaliar o impacto da inexecugao dos
Cursos e estagios de capacitagao
ofertados pelo Instituto de Capacitagao
Olavo Bilac (ICOB) e pelo Instituto de
Economia e Finangas do Exército (IEFEX),
na eficiéncia da gestao dos recursos do
Fundo de Servico Militar (FSM).

As RM que nao cobraram a execugao das
capacitagdes de forma obrigatdria foram
justamente as que tiveram os piores
indices de execucao orcamentaria. Em
contrapartida as entrevistas
demonstraram que as RM Al e A4 fazem o
acompanhamento minucioso da
execucgao das capacitagdes e possuem 0s
melhores indices orgamentarios.

Analisar a relagao entre a execugao
ordenada, ética, econdmica, eficiente e
eficaz das atividades de Servico Militar e
o atingimento das metas estabelecidas
pelo gestor do Fundo de Servico Militar

(FSM).

A divulgacao das orientagdes emitidas
pelos escalbes superiores e pelo controle
interno ocorrem de forma sistematica e é
uma pratica comum em todas as RM. No

entanto, a participagao de equipes

multidisciplinares na elaboracao dos
planejamentos, bem como a pratica de
ouvir a populacao para obter feedbacks,

ndo é comum a todas RM. Essas boas

praticas ficaram latentes nas RM Ale A4 e
a inobservancia desses aspectos fica
evidente na entrevista da RM AL,

Fonte: elaborado pelo autor.

Como forma

de apresentacao dos

resultados das

entrevistas foi elaborado um quadro resumo das entrevistas em que se




vislumbra as percepcdes dos entrevistados em relacao a variavel
dependente e em relacao as variaveis independentes.

RM

Quadro 3 - Quadro resumo de percepg¢oes das entrevistas.

VD
Execucao
Orcamentaria

Melhor
desempenho
entre os

A1
Capacitagao

Acompanhamento
rigoroso e

Vi2
Accountability

Orientagdes superiores e
do controle interno
divulgadas
sistematicamente;
projetos com participacao

Vi3
Compreensao

dos normativos

Conhecimento
da legislagao e
entendimento

avaliados com

aportes 49,63%

superiores ao
planejado.

execucao das
capacitagoes.

projetos com participacao
de equipes
multidisciplinares e
prética de ouvir a

Al [avaliados com| obrigatdrio da . da rotina
- de equipes .
aportes 81,99% execucao das e burocratica para
. T multidisciplinares e .
superiores ao capacitagoes. - . execugao dos
. pratica de ouvir a
planejado. N processos.
populacao para obter
feedback.
Orientagdes superiores e
do controle interno .
. Conhecimento
- ) divulgadas . ~
Desempenho [Execucgdo opcional . : da legislagao,
. . L sistematicamente; )
inferior ao das capacitagoes foietos sem particinacio contudo, ha
A2 |planejado com com pro) de e upi os pas dificuldade
17,28% de acompanhamento . q P N . | burocratica na
. . multidisciplinares nao ha -
recolhimentos.| descentralizado. s . execugao dos
pratica de ouvir a
. processos.
populagao para obter
feedback.
. .. . | Conhecimento
. . Projetos com participacdo . .
Desempenho [Execucdo opcional de equines da legislagado e
inferior ao das capacitagdes e q. b ~ entendimento
. multidisciplinares e nao .
A3 |planejado com com . . da rotina
ha pratica de ouvir a -
454% de acompanhamento - burocratica para
. . populacao para obter .
recolhimentos.| descentralizado. execucao dos
feedback.
processos.
Segundo Orientagdes superiores e .
d N 'p Conhecimento
melhor do controle interno . ~
Acompanhamento . da legislagcao e
desempenho . divulgadas .
rigoroso e . . entendimento
entre os ; . sistematicamente; .
A4 obrigatério da da rotina

burocratica para
execugao dos
processos.




populacao para obter
feedback.

~ . Projetos sem participacdo|Desconhecimen
Desempenho |Execucado opcional ) P pas

. . L de equipes to da legislacao
inferior ao das capacitagdes e ~ .
. multidisciplinares e nao e dificuldade
A5 |planejado com com .. . s
ha pratica de ouvir a burocratica na
7,41% de acompanhamento N N
. . populacao para obter execugao dos
recolhimentos.| descentralizado.
feedback. processos.

Conhecimento

Projetos sem participacao . -
) P pac da legislacao,

Execucao opcional

Pior o de equipes )
das capacitagdes o - contudo, ha
desempenho multidisciplinares e nao .
A6 com . . dificuldade
com 31,25% de ha pratica de ouvir a .
. acompanhamento N burocratica na
recolhimentos. . populacao para obter .
descentralizado. execucao dos
feedback.

Processos.

Fonte: elaborado pelo autor.

O objetivo desta analise é contribuir com a apresentacao de
modelos de gestdao utilizados nas atividades de Servico Militar e
apresentar as praticas com melhores resultados de gestao. Tal
propodsito adquire relevancia adicional ao considerar-se a natureza
singular do objeto de estudo, que se distingue por estar inseridoem um
contexto institucional militar, regido por principios de hierarquia,
disciplina e cumprimento rigoroso de normas. Essa caracteristica
confere ao processo de gestao uma complexidade prépria, na medida
em que as decisdes administrativas e financeiras precisam equilibrar a
eficiéncia gerencial com a observancia de valores e procedimentos
caracteristicos da cultura organizacional castrense.

Nesse cenario, destaca-se a importancia da gestao orcamentaria
e financeira vinculada ao Fundo do Exército, cuja estrutura e destinacao
especificas refletem as prioridades estratégicas das Forcas Armadas.
Diferentemente de outros fundos publicos, o Fundo Militar destina-se a
assegurar a continuidade das atividades essenciais a manutenc¢ao do
efetivo, a formacao e capacitacao dos quadros e ao cumprimento das
atribuicdes constitucionais relacionadas a Defesa Nacional. Assim, a
analise dos modelos de gestao aplicados ao Servi¢co Militar requer a
compreensao de que a eficiéncia nao se limita a racionalidade técnica
dos processos, mas também a capacidade de garantir prontidao,
accountability e aderéncia as normativas proprias do ambiente militar.
A gestdao do Fundo de Servico Militar, portanto, é elemento central
tanto para o desempenho das atividades administrativas quanto para
a sustentacao das finalidades estratégicas da instituicao, configurando-




se como um campo especifico de estudo e aprimoramento da gestao
publica no contexto das organizacdes de defesa.

5.2 DISCUSSAO

A analise empirica foi realizada com o objetivo de avaliar as
percepcdes dos gestores em relagao aos trés eixos determinados no
capitulo de metodologia: condi¢cdes para capacitacao das equipes, uso
do accountability na formulacao dos projetos e entendimento e
cumprimento dos normativos.

As percepcdes dos gestores foram comparadas com os niveis de
execugao orcamentaria atingidos por suas Regides Militares. Nao se
espera apregoar uma relacdao de causalidade entre as variaveis
independentes e 0s niveis de execuc¢ao orcamentaria, no entanto,
observou-se um padrao de comportamento entre as RM com melhor e
pior gestao.

5.2.1 EDUCACAO CORPORATIVA

Para a analise do eixo de perguntas relacionadas a capacitacao
foi percebido por todos os entrevistados um desalinhamento entre a
teoria ministrada nos cursos e as atividades praticas desenvolvidas no
atendimento ao publico:

Os cursos do ICOB fornecem um vislumbre, sé se aprende as
funcdes na atividade pratica. Acho que faltam casos
esquematicos e praticos. Exemplos praticos como o bloqueio
de emissdo de CDI para mulheres que pagam as taxas,
serviriam para corrigir o sistema e ensinar na pratica a
operacao do sistema. (Al)

O EAD nao é efetivo. Em Teresina fizemos um laboratério
pratico e presencial com os presidentes de comissdo de
selecdo e integrantes dos Postos de Recrutamento e
Mobilizagdo. Mesmo para os militares foi necessaria ajuda nas
inscricObes e os resultados da capacitagcao presencial foram
significativos. A formagado dos secretarios de junta de Servigo
Militar é feita pelos delegados e, quando possivel, de forma
presencial nas visitas de orientacao. (A4)

No6s gostariamos de ter mais pratica. A troca de experiéncias
agrega muito. O conhecimento vai sendo construido como um
balde, mas na hora de usar parece uma torneirinha pela falta
de troca de experiéncias e presenca fisica. Acho, também, que
falta pesquisas de opinido com o feedback para que seja dito o
gue realmente interessa. Falta pratica no campo tatico. (A2)




Conforme discorre Teixeira (2016), a forma como a educacao
corporativa é conduzida depara-se com desafios ligados a abrangéncia
territorial das Forcas Armadas e a diversidade de perfis académicos e
sociais dos servidores militares. Para lidar com tal complexidade, a
literatura destaca a adocao de modalidades formativas inovadoras,
treinamentos presenciais e EAD, que otimizam recursos e asseguram
padronizagcao dos processos pedagogicos, promovendo alcance
nacional e economia de escala.

Apesar das criticas ao formato EAD, observa-se um
comportamento comum aos gestores que tiveram melhores niveis de
execugcao orcamentaria (Al e A4). Estes gestores realizam uma
cobranca mais acintosa em relacao a obrigatoriedade das capacitacdes
e ao controle dos diplomas:

O EAD é efetivo. A carteira de conscrigao faz o cadastro dos
militares das diversas equipes e cobra os diplomas de
conclusdo dos cursos. Além disso, os militares fazem os cursos
do Instituto de Educacdo Financeira do Exército (IEFEX)
conforme cobrado pela diretrizdo Cmt da RM. A cobranca para
o pessoal das JSM é feita pelos PRM e reportada para a Secao
de Servico Militar Regional SSMR via documento interno do
Exército (DIEX). (A1)

[...]Jos cursos do ICOB sao cobrados de todos os integrantes do
sistema pela Secdao de Servico Militar Regional (SSMR) via
documento interno do Exército (DIEX). Os cursos do Instituto
de Educacgdo Financeira do Exército (IEFEx) tém normativo
préprio que obriga os gestores a realizar tais capacitacdes.
Todas essas capacitagdes sao realizadas pelo publico interno
no periodo de capacitacao técnica e tatica do efetivo
profissional (CTTEP) por Ordem do Chefe do Estado-Maior da
RM. (A4)

A analise dos documentos internos expedidos por estas RM
e das Diretrizes do Secretario de Economia e Finangas, comprova o nivel
de importancia dispensada a atividade de capacitacao. Conforme
transcricao da diretriz:

“5) Buscar o aperfeicoamento continuo dos estagios EAD, a
exceléncia (qualidade) por meio de avaliagdes, certificagdes,
aprovacao pelo Oficial- General responsavel pela atividade,
buscando referéncias junto aos melhores cursos EAD no Brasil.
7) Avaliar a possibilidade e pertinéncia de buscar a certificagdo
em EAD por instituicao de referéncia.

13) Desenvolver a pagina da Internet do IEFEx com a finalidade
precipua de abrigar as trilhas formativas das diversas fungdes
e atribuicdes dos agentes da administracao do Sis Econ e Fin




Ex.” Diretrizes do Secretario de Economia e Financas do
Exército 2025/2026)

Outro ponto apontado pelo entrevistado (Al) refere-se ao
alinhamento estratégico e o plano de capacitagao desenvolvido em sua
RM:

Fazemos varias capacitacdes ao longo do ano. Primeiro
fazemos um estagio para a selecao geral. Depois fazemos uma
reuniao de coordenagdao da Comissao de Selecao especial
(CSE) e selecdo complementar. Por fim, fazemos um simpdsio
do Servico Militar. Todas essas capacitacdes estdo no Plano
Regional de Convocacgao (PRC) e na Diretriz de Instrugao Militar
(DIM) do Comando Militar do Leste (CML). (A1)

A preocupacao deste gestor com a capacitacao é reforcada por
Teixeira (2016), que discute a importancia da gestao do conhecimento
e da aprendizagem organizacional, destacando a necessidade de
desenvolver competéncias tanto técnicas quanto gerenciais para
melhorar a eficiéncia e a qualidade dos servicos publicos. A educacao
corporativa € vista como uma ferramenta estratégica para o
desenvolvimento de competéncias alinhadas aos objetivos
organizacionais.

Por fim, conclui-se, que o controle efetivo das equipes nas
capacitacdes realizadas, aliado ao fortalecimento das visitas de
orientacao técnica, demonstrou-se relevante para o alcance dos
objetivos institucionais, uma vez que ampliou a formacao profissional
dos participantes e aperfeicoou o0s processos administrativos
observados. Esses resultados sugerem que tais acdes contribuiram, de
forma significativa, para a melhoria da execucao orcamentaria,
evidenciando a importancia da gestao integrada entre capacitacao e
acompanhamento técnico na promocao da eficiéncia organizacional.

5.2.2 ACCOUNTABILITY

Em relacao ao eixo accountability foi percebido pelos gestores a
importancia das orientacdes emitidas pelos escaldes enquadrantes e a
participacao de diversos atores na formulacao dos projetos:

No&s construimos duas coberturas nas comissdes de selecao
fruto de orientacdes do escaldo superior. As pesquisas de
opinido nos ajudam a definir prioridades. No ambito da RM
temos uma pratica muito interessante que € a elaboragao de




um relatério de produtividade mensal. Esta pratica esta na
diretrizdo comandante da RM. (A4)

O planejamento orgcamentario dos recursos da agao
orgamentaria 2872 Fundo de Servico Militar (FSM) sao
planejados em A-1 e inseridos no plano de gestao interno.
Ressalto que este trabalho é despachado com o Comandante
da Regido e que houve a participagdao do gestor anterior neste
trabalho. Neste plano foram inseridos varios projetos como a
reforma das instalagdes da comissao de selecao especial (CSE)
para os MFDV, reforma das instalagdes da SSMR e reformas das
CSPFA 10 e 32. (A)

Estas declarac¢des reforcam o que diz Capella (2018) no momento
em que argumenta que, durante a formulacao de politicas, os
mecanismos de accountability incentivam a inclusao de diversos
atores (como sociedade civil, especialistas e grupos de interesse) no
processo decisorio, promovendo uma maior legitimidade e efetividade
das politicas.

Sobre a participacao da sociedade observa-se uma forte atencao
das UG mais eficientes nos pleitos do publico:

..nosso trabalho e planejamento sdo baseados nas opinides
dos usuarios e conscritos. Temos feedback positivo através das
midias sociais das usuarias do SMIF, indicando que o trabalho
estd sendo bem realizado e norteando as oportunidades de
melhoria. (Al)

O mais relevante sdo as pesquisas de satisfacao. Trocamos
bebedores na CSPFA, por causa de um pedido de um pai que
elogiou todo o trabalho, mas apontou essa oportunidade de
melhoria. (Al)

Em contrapartida observa-se uma inobservancia de alguns
gestores com os feedbacks da populacao:

Nosso planejamento é feito sem inputs externos. Temos
algumas demandas dos comandos da RM. As Comissdes de
Selegdo sao orientadas a fazer um trabalho digno para evitar
impressdes negativas. (A2)

A nao utilizacao de ferramentas de ouvidoria impede a melhoria
na prestacao de servicos conforme destacado por Pinho e Sacramento
(2009), que afirmam que a efetividade da transparéncia depende nao
apenas da disponibilizacao de dados, mas da capacidade dos cidadaos
e instituicbes de interpreta-los e agir sobre eles, em um sistema
integrado de controles interno e externo.




Ainda sobre o tema accountability observa-se um padrao sobre
as percepcdes dos gestores em relacao aos 6rgaos de controle interno
e os documentos internos analisados. A atuacao do Centro de Controle
Interno do Exército e dos Centros de Gestao, Contabilidade e Financas
Nnao atinge as atividades de Servico Militar. As razdes estdao descritas na
Instrucao Normativa n°® 8 do CGU de 2017 (Brasil, 2017):

4 PLANEJAMENTO DA UNIDADE DE AUDITORIA INTERNA
GOVERNAMENTAL

4.1.4.3 Selecdo dos trabalhos com base em fatores de risco

... E importante também que a UAIG considere, ao estabelecer
os fatores, os processos de governancga, de gerenciamento de
riscos e de controles internos da Unidade Auditada, bem como
a possibilidade de ocorréncia de erros, fraudes ou nao
conformidades significativas.(Brasil, 2017)

Conforme observado nesta instru¢ao normativa, e observado
nos documentos internos e entrevistas, as Secdes de Servico Militar nao
sao auditadas, por nao haver denuncias de improbidade e pelos
modelos de gestao nao apresentarem possibilidade de ocorréncia de
erros, fraudes ou nao conformidades significativas.

Dessa forma, observa-se um padrao nas orientacdes expedidas
as Organizacdes Militares subordinadas, que sao eminentemente
orientacdes gerais relacionadas a gestdao. Esta observacao é
corroborada pelos dizeres dos entrevistados em relacao as orientagcdes
dos 6rgaos de controle:

Recebemos DIEx circulares do CGCFEX com assuntos de
interesse geral. (A3)

Somente orientagdes circulares do Centro de Gestao,
Contabilidade e Finangas do Exército (CCGFEx). Estas
orientacdes sdo repassadas para as OM subordinadas para
difusao de conhecimento. (A4)

Concluindo, as regides militares mais eficientes, ao adotarem
praticas administrativas padronizadas, promoverem o trabalho
integrado de equipes multidisciplinares e fortalecerem os mecanismos
de participagao social, podem ter alcancado melhores resultados em
razao dessas iniciativas. Tais acdes parecem ter contribuido para
processos mais eficientes e para uma execug¢ao orcamentaria mais
eficaz, refletindo uma gestdao mais racional dos recursos e maior
aderéncia aos principios da administragcao publica voltada ao interesse
coletivo.




5.2.3 EXECUCAO ORDENADA DAS ATIVIDADES

Em relagcdao ao eixo execucao ordenada das atividades foi
percebido pelos gestores um bom conhecimento sobre os normativos.
O fator mais positivo em relacao a este entendimento esta no Caderno
de Orientacdes disponivel no site da Diretoria de Servico Militar e que
concentra as principais legislacdes sobre o assunto:

Realizamos reunides no ano anterior para a elaboracao do
plano de trabalho. Realizamos consultas aos normativos como
a Lei n°® 14133, além de preencher o plano de contratagdes e
aquisicbes com as demandas planejadas. A fiscalizacao
direcionada as organizagdes militares (OM) subordinadas é
feita com o uso de DIEX, em que sao demonstrados a execucao
orcamentaria. Além disso, sao realizadas visitas de orientacao
técnica em que é verificado o uso do recurso. (A4)

Sobre o0 assunto Peters e Waterman (1982) argumentam que as
empresas excelentes nao dependem apenas de estratégias complexas
ou de estruturas hierarquicas rigidas, mas sim de uma cultura
organizacional que valoriza a inovacao, a criatividade e a participagao
ativa dos funcionarios. O conhecimento das legislacbes e o
envolvimento de multiplos atores na elaboracao de projetos, melhora o
emprego dos recursos.

Apesar da efetividade obtida com a divulgacao dos normativos
através do caderno de orientacdes, foi observado uma falta de
entendimento do ciclo orcamentario e de alguns normativos desta
area. O entrevistado A5 apresentou grande resisténcia em relagao ao
rito e calendarios de execucao:

A percepgao que tenho € que o modelo atual ndo permite a
execuc¢ao adequada. Os recursos sao recolhidos sem aviso e
sem tempo para elaboragao e finalizagdo dos processos. (A5)
Gostaria de reforgcar que nao tenho conhecimento profundo na
area orcamentaria. (A5)

Outro ponto indicado pelos entrevistados refere-se a busca por
solucdes inovadoras para problemas complexos e elaboracao de
projetos:

Um dos aspectos fundamentais para o emprego do recurso no
projeto a gue se destina é a existéncia de uma equipe
multidisciplinar com arquitetos, profissionais de Tl e outros, na
definicao dos itens a serem adquiridos e na confeccao dos
artefatos da contratacgao. (Al)




A obra Reengenharia: Revolucionando a Empresa em Funcao
dos Clientes, da Concorréncia e das Grandes Mudancas da Geréncia, de
Hammer e Champy (1993), apresenta uma abordagem bem
semelhante ao citado pelo entrevistado (Al) no que se refere a
reestruturacao de processos organizacionais, com o objetivo de
aumentar a eficiéncia, a competitividade e a satisfacao do cliente. Os
autores defendem que as empresas devem repensar radicalmente
seus processos, abandonando praticas ultrapassadas e fragmentadas,
e adotar uma visao holistica que priorize a entrega de valor ao cliente.
Eles argumentam que a reengenharia nao se trata de fazer pequenos
ajustes, mas de redesenhar completamente os processos, eliminando
etapas desnecessarias e integrando atividades para alcancar ganhos
significativos em produtividade e qualidade. Um dos achados
cientificos mais importantes da obra é a ideia de que a reengenharia
deve ser orientada para os resultados, focando na otimizacao de
processos e na eliminacao de tarefas que nao agregam valor,em vez de
simplesmente automatizar praticas existentes.

O dominio dos normativos, o alinhamento estratégico
proporcionado por Diretrizes claras e a ado¢cao de um modelo
burocratico previsivel e impessoal mostraram-se elementos
determinantes para a tomada de decisdes mais precisas, o uso eficiente
dos recursos e, possivelmente, uma melhor execucao orcamentaria.
Observou-se que essa pratica foi comum a maior parte das Regides
Militares, indicando que o modelo burocratico adotado pelo Exército
Brasileiro apresenta elevada eficiéncia, ao favorecer a ampla difusao
dos normativos, a padronizacao das condutas administrativas e a
coeréncia estratégica na gestao organizacional.

5.2.4 EXECUCAO ORCAMENTARIA

A analise da variavel dependente Execug¢ao Orcamentaria foi
medida utilizando-se dois fatores: os valores previstos nos Planos de
Trabalho (PTrab) e os valores executados (descentralizados,
empenhados e liquidados). Todos estes numeros aferidos pela
ferramenta Tesouro Gerencial. A proporcao entre o planejado e o
executado nos mostrou o percentual da execucao orcamentaria.




Tabela 1 - Desempenho das unidades gestoras que receberam recursos da acdo
orcamentaria 2872 no ano de 2024

Valor Planejado Provisdao Recebida Diferenca Variacdo Plan/Rec

Posicao

(R$) (R$) (R$) (%) (%)
1 Al 337.29811 613.840,21 276.542,10 81,99% 181,99%
2 A4 235.390,83 352.215,24 116.824,41 49,63% 149,63%
3 39.787,07 54.129,80 14.342,73 36,05% 136,05%
4 262.816,48 304.016,46 41.199,98 15,68% 115,68%
5 215.262,79 230.090,49 14.827,70 6,89% 106,89%
6 209.295,77 220.82293 11.527,16 551% 105,51%
7 1.243.508,30 1.299.823,69 56.315,39 4,53% 104,53%
8 235.411,56 245140,56 9.729,00 413% 104,13%
9 33.578,44 34.811,85 1.233,41 3,67% 103,67%
10 43.510,64 44.592,62 1.081,98 2,49% 102,49%
1 406.232,90 413.894,46 7.661,56 1,89% 101,89%
12 168.085,10 168.313,87 228,77 0,14% 100,14%
13 32.333,28 31.935,06 - 398,22 -1,23% 98,77%
14 287.713,82 278.976,69 - 8.73713 -3,04% 96,96%
15 41.060,46 39.803,06 -1.257,40 -3,06% 96,94%
16 A3 255.939,30 244.314,05 1M.62525 | -4,54%
17 33.053,24 30.992,16 -2.061,08 -6,24% 93,76%
18 30.379,98 28.252,80 - 212718 -7,00% 93,00%
19 A5 260.627,20 241.316,84 - 19.310,36 -7,41% 92,59%
20 30.623,05 27.222,28 - 3.400,77 -TIN% 88,89%
21 41.374,74 35.464,54 - 5.910,20 -14,28% 85,72%
22 43.709,95 36.711,18 - 6.998,77 -16,01% 83,99%
23 A2 237.031,74 196.083,37 - 40.948,37 -17,28% 82,72%
24 30.968,02 25.275,46 - 5.692,56 -18,38% 81,62%
25 A6 37.460,40 25.752,40 - 11.708,00 -31,25% 68,75%

Fonte: https://tesourogerencial.tesouro.gov.br/ e Plano de Descentralizacdo de

Recursos (PDR) para o ano de 2024




As Unidades Gestoras selecionadas para a pesquisa foram as
Regides Militares, devido a sua maior flexibilidade para planejamento e
alocacgao dos recursos. Por outro lado, as UG nivel organizagao militar
nao foram consideradas, uma vez que recebem recursos com
destinacao pré-definida, definida pela respectiva RM. As UG com
melhor desempenho receberam aportes orcamentarios de 81% e 49%
respectivamente. As RM com pior desempenho perderam 4%, 7%, 17%
e 31% dos valores planejados.

Qutro ponto a se observar com as taxas de execugao
orcamentaria € sobre a faixa de variagdo entre suportes e
recolhimentos de recursos. Observa-se na tabela abaixo que 60% das
Unidades Gestoras estao concentradas entre a faixa de 10% dos
recursos recolhidos e 10% de aportes. O que demonstra que a variagcao
nao é tao acentuada.

Tabela 2 - Nimero de UG por Faixas de Variacdo Percentual de recebimento ou
recolhimento de recursos.

Faixa de Variagao Quantidade de UGEs % do Total de UGEs
Acima de 50% 1 4%
Entre 20% e 50% 2 8%
Entre 10% e 20% 1 4%
Entre 0% e 10% 8 32%
Entre -10% e 0% 7 28%
Entre -20% e -10% 5 20%
Entre -50% e -20% 1 4%
Abaixo de -50% 0 0%

Fonte: elaborado pelo autor (2025).

O Quadro 4, abaixo, apresenta os indices de execugao
orcamentaria das Unidades Gestoras. Observa-se os aportes recebidos
pelas RM Al e A4 indicadas na coluna posicao em 1° e 2° lugar e as
retiradas realizadas nas RM A3, A5, A2 e A6 indicadas em 237, 187 19° e
257 posicao.




Quadro 1 - Valores dos Planos de trabalho 2023 e o executado em 2024

Posigdo | Valor Planejado (R$) | Provisdo Recebida (R$) | Diferenga (R$) | Variagdo % % do Planejado Recebido Classificacdo
1 RS 337.298,11 RS 613.840,21 R$ 276.542,10 | 81,99% 181,99%
20 RS 30.623,05 RS 27.222,28 -R$ 3.400,77 -11,11% 88,89% 124,46% 22 12
10 RS 43.510,64 RS 44.592,62 RS 1.081,98 2,49% 102,49%
RS 411.431,80 RS 685.655,11 RS 274.223,31 | 66,65% 166,65%
14 RS 287.713,82 RS 278.976,69 -R$ 8.737,13 -3,04% 96,96% 96,96% 72 92
23 RS 237.031,74 RS 196.083,37 -R$40.948,37 | -17,28% 82,72% 82,72% 122 122
6 RS 209.295,77 RS 220.822,93 RS 11.527,16 5,51% 105,51% 94.75% 102
22 RS 43.709,95 RS 36.711,18 -RS$ 6.998,77 -16,01% 83,99% ! 62
RS 253.005,72 RS 257.534,11 RS 4.528,39 1,79% 101,79%
5 RS 215.262,79 RS 230.090,49 RS 14.827,70 6,89% 106,89%
17 RS 33.053,24 RS 30.992,16 -R$ 2.061,08 -6,24% 93,76% 95,46% 92 5
21 RS 41.374,74 RS 35.464,54 -R$5.910,20 -14,28% 85,72%
RS 289.690,77 RS 296.547,19 RS 6.856,42 2,37% 102,37%
4 RS 262.816,48 RS 304.016,46 RS 41.199,98 15,68% 115,68% 115,68% 32 32
8 RS 235.411,56 RS 245.140,56 R$ 9.729,00 4,13% 104,13% 104,13% 42 42
9 RS 33.578,44 RS 34.811,85 R$ 1.233,41 3,67% 103,67%
13 RS 32.333,28 RS 31.935,06 -RS$ 398,22 -1,23% 98,77% 99,30% 52 102
16 RS 255.939,30 RS 244.314,05 -R$11.625,25 | -4,54% 95,46%
RS 321.851,02 RS 311.060,96 -R$10.790,06 | -3,35% 96,65%
12 RS 168.085,10 RS 168.313,87 RS 228,77 0,14% 100,14% 96,57% g2
d ° -
18 RS 30.379,98 RS 28.252,80 -R$2.127,18 -7,00% 93,00% 82
RS 198.465,08 RS 196.566,67 -RS$ 1.898,41 -0,96% 99,04%
2 RS 235.390,83 RS 352.215,24 RS 116.824,41 | 49,63% 149,63% 149,63% 12 22

Fonte: https://tesourogerencial.tesouro.gov.br/ e Plano de Descentralizacdo de
Recursos (PDR) para o ano de 2024.

Por fim, foi possivel avaliar a gestao orcamentaria a partir da
relacao entre os valores previstos nos planos de trabalho e aqueles
efetivamente executados, com base em dados obtidos por meio de
ferramentas como o Tesouro Gerencial e o Sistema de Administracao e
GCestao (SAG). Essa metodologia de analise permitiu mensurar, de
forma objetiva, o grau de eficiéncia na execugcao dos recursos,
oferecendo subsidios relevantes para a compreensao do desempenho
administrativo das organiza¢des estudadas.

5.3 CONCLUSAO

As evidéncias empiricas deste trabalho revelam os resultados,
contribuicdes tedricas e sugestdes para investigacdes futuras que serao
exploradas nesta conclusao.




5.3.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

O objetivo geral deste trabalho foi analisar sob que condicdes a
padronizacao da gestao e fiscalizagcao das atividades de Servico Militar,
com foco na capacitacao dos gestores, na accountability e na execucao
ordenada dessas atividades, influencia o atingimento das metas
impostas pelo gestor do Fundo de Servico Militar (FSM). Neste sentido,
foram realizadas entrevistas com seis gestores chefes de Secdes de
Servico Militar Regional e analisados diversos documentos e relatorios.

A figura abaixo retrata uma nuvem de palavras gerada pelo
software NVivoTM com as expressdes mais comuns nas entrevistas
realizadas. Nela vemos uma predominancia dos termos gestao, servico
e também a aparicao de termos como transparéncia e controle.

Figura 6 - Nuvem de palavras gerada pelo software NvivoTM com as expressdes
mais presentes nas entrevistas.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Os resultados deste estudo indicam que € possivel alcancar uma
gestao orcamentaria eficiente por meio da relacao estreita entre os
valores previstos nos planos de trabalho e os valores efetivamente
executados, observados por meio da ferramenta Tesouro Gerencial. A
analise dos relatérios gerenciais e dos PTrab demonstrou que as
unidades com maiores niveis de acompanhamento conseguiram
alinhar suas execucdes aos planejamentos, demonstrando que a
precisao do planejamento inicial, aliada ao rigor na execug¢ao, impacta
diretamente o desempenho or¢camentario.

Nesse sentido, ferramentas de acompanhamento da execucao
orcamentaria, como o Tesouro Gerencial e o Sistema de Administracao




e Gestao (SAG), mostraram-se essenciais para monitorar, corrigir
distorcdes e ampliar a transparéncia dos processos, favorecendo maior
eficiéncia e accountability na aplicacao dos recursos. Como Vvisto nas
entrevistas das RM com melhor desempenho, o uso sistematico dessas
plataformas permite identificar rapidamente desvios, subsidiar
decisdes informadas e garantir o alinhamento das diretrizes superiores
com a realidade executada em cada unidade.

Dessa forma, percebe-se que a combinacao entre planejamento
rigoroso e o uso de ferramentas tecnoldégicas de gestao confere ao
gestor instrumentos para analisar resultados, corrigir rotas e otimizar a
utilizacdo de recursos, constituindo um modelo de referéncia para o
setor publico, especialmente nas areas reguladas por normativos
especificos como o Servico Militar.

No que se refere a execucao das capacitacoes, foi verificado que
a obrigatoriedade para que todas as equipes participem dos cursos de
capacitacao revela-se determinante para a obtencdao de melhores
resultados institucionais. Os dados analisados nas entrevistas e
Documentos Internos do Exército mostram que as regides militares
que implementaram cobrangas efetivas de certificacdo e realizam
acompanhamento minucioso desses cursos apresentaram os maiores
indices de execug¢ao orcamentaria.

Quando a capacitagdao € tratada como coOmMpromisso
institucional, os colaboradores passam a desenvolver as competéncias
técnicas e gerenciais necessarias para lidar com os desafios diarios,
reduzindo erros e ampliando a qualidade dos processos. Tal estratégia,
por meio de normativos e controle, por parte das chefias imediatas,
contribuiu para padronizar praticas e fortalecer a aprendizagem
organizacional.

Além disso, a institucionalizacdo dessa cobranca resulta em
maior engajamento e motivacao das equipes, pois todos
compreendem a relevancia do conhecimento adquirido para o alcance
das metas estratégicas, o que se reflete, de modo objetivo, nas taxas de
eficiéncia e na aplicacao dos recursos.

No quesito capacitacao, observamos que a literatura e a pratica
institucional sugerem que a modalidade de Educacao a Distancia
(EAD), quando empregada de forma estratégica e associada a outras
técnicas pedagodgicas, potencializou a formacao das equipes. Meister
(1998) destaca a EAD como vetor importante para a democratizacao do




acesso ao conhecimento, permitindo alcangar servidores em diferentes
localidades, reduzindo custos operacionais, fato também reforcado
pelos militares entrevistados.

Contudo, Eboli (2004) reconhece que, no contexto brasileiro, a
combinacao entre EAD e atividades presenciais ou laboratoriais € mais
eficaz na consolidacao do aprendizado. Bacich e Moran (2018) reforcam
que metodologias ativas e a integracao de praticas inovadoras, como
simulagcdes e estudos de caso, tornam a aprendizagem mais
significativa e impactam positivamente na performance profissional.
Teixeira (2016) e Alves, Rosini e Vieira (2022) corroboram a necessidade
de alinhar a educacao corporativa aos objetivos institucionais,
promovendo trilhas formativas personalizadas e continuas. Na analise
dos relatos das RM com melhor desempenho or¢camentario se observa
uma grande preocupacao na complementacao das atividades de
capacitagcao com palestras e visitas de orientacao técnica.

Portanto, somar formatos flexiveis de EAD, encontros presenciais
para troca de experiéncias e avaliacdes por meio de feedback
estruturado constitui uma abordagem que se mostrou assertiva para o
desenvolvimento das competéncias essenciais ao Servico Militar.

Quanto ao accountability, as orientacdes emitidas pelos 6rgaos
de controle interno e centros de gestdo, contabilidade e financas
demonstraram ter papel importante na padronizacao e
direcionamento das praticas administrativas, garantindo a
conformidade legal e a melhoria continua dos processos. Os
documentos e circulares analisados evidenciam que tais orientacdes
sao disseminadas de forma eficiente, reforcando as diretrizes
superiores para toda a cadeia de comando.

Essa atuacao reguladora proporcionou maior seguranca juridica
a gestao, contribuiu para a mitigacao de riscos e fortaleceu a
accountability institucional, elementos indispensaveis para a
adequada aplicacao dos recursos publicos.

Quanto ao plangjamento e elaboracdao de projetos, a
constituicao de equipes multidisciplinares, compostas por profissionais
de diferentes formacdes e atribuicdes, mostrou-se um diferencial
relevante na elaboracao de projetos e na obtencao de melhores
resultados organizacionais. As entrevistas, relatdrios e a bibliografia
corroborada por Morais e Teixeira (2016), ressaltaram que tal diversidade
facilitou o tratamento de problemas complexos, potencializou a




inovacao e aumentou a capacidade de resposta da administracao
publica.

As RM que agruparam essas equipes conseguiram integrar
perspectivas diversas, identificaram gargalos de forma mais eficiente e
propuseram solucdes inovadoras, o que se refletiu no desempenho
superior. O envolvimento conjunto de arquitetos, profissionais de TI,
gestores e outros especialistas possibilitou uma visao ampla e sistémica
dos desafios institucionais.

Por fim, foi observado que o trabalho colaborativo impulsionado
por multiplos atores contribuiu para fortalecer o alinhamento entre
planejamento, execuc¢ao e resultado, assegurando que 0S recursos
sejam empregados de modo mais eficaz e transparente.

A participacao social foi um elemento fundamental para
agregacao de valor ao uso dos recursos publicos. Conforme Cavalcante
e Pires (2018), o envolvimento dos usuarios e da sociedade civil nas
etapas de definicao de prioridades e avaliacao dos servicos publicos
resulta em politicas mais legitimas, transparentes e eficazes. Este ponto
ficou evidente nas entrevistas das RM melhores geridas.

Os gestores mais eficientes foram aqueles que utilizaram
ferramentas de pesquisa de satisfacao e canais de comunicagao para
escutar sugestdes e criticas dos usuarios, promovendo melhorias
continuas e ajustando os processos conforme as demandas da
populacao. Tais praticas garantiram uma gestao mais orientada ao
interesse publico.

Portanto, incentivar e institucionalizar mecanismos de
participacao social fortaleceu a governanca publica, ampliou o controle
social e contribuiu para a otimizacao dos resultados dos projetos.

Conforme observado nas percepcdes dos gestores, O
conhecimento dos normativos e o alinhamento estratégico trouxeram
bons resultados na gestao. Anastasia (2006) evidencia que a integracao
das estratégias institucionais ao conhecimento da equipe e ao
ambiente regulatorio fortalece o processo de tomada de decisao e
aprimora a eficiéncia da aplicacao dos recursos.

Quando o conhecimento organizacional €& valorizado e
incorporado aos processos de gestao, a instituicao ganha maior
capacidade de adaptacao, inovagao e resposta as demandas externas e




internas. Essa sinergia entre planejamento estratégico,
desenvolvimento de competéncias e compliance normativo constitui o
Nucleo de uma administracao eficaz e orientada a resultados.

Assim, uma gestao pautada em alinhamento estratégico,
valorizacao do conhecimento e observancia rigorosa a legislagao surge
como referéncia para as Secdes de Servico Militar e pode conduzir a
exceléncia na gestao orcamentaria.

5.3.2 SUGESTAO PARA ESTUDOS FUTUROS

A anadlise desta pesquisa destaca a importancia da padronizagao
como um fator central para tornar a administragcao do Servico Militar
mais eficiente. Contudo, ainda sao notadas falhas nas normas e nos
procedimentos que dificultam a uniformidade na gestdao, na
fiscalizacao e no uso otimizado dos recursos provenientes do Fundo do
Servico Militar (FSM), o que pode comprometer o alcance dos melhores
resultados para o setor. Nesse sentido, sugere-se para futuras
investigacdes o aprimoramento das diretrizes regulatdrias e
operacionais que norteiam esses processos, de modo a consolidar um
padrao nacional de gestdao que combine eficiéncia, transparéncia e
racionalidade no uso dos recursos publicos.

Embora a presente pesquisa tenha permitido identificar
correlacbes relevantes entre capacitacao, accountability e
desempenho orcamentario, ela apresenta limitacdes que precisam ser
consideradas na interpretacao dos resultados. A analise concentrou-se
nos exercicios financeiros de 2023 e 2024, o que restringe a capacidade
de generalizacao dos achados. Tendo em vista que o comportamento
orcamentario em institui¢cdes publicas, especialmente militares, tende
a seguir ciclos plurianuais sujeitos a variagcdes conjunturais,
recomenda-se a ampliacdao do horizonte temporal de observacao. A
inclusao de periodos mais longos, abarcando distintos ciclos
orcamentarios, permitiria avaliar com maior precisao a consisténcia das
praticas de gestao identificadas e validar empiricamente as tendéncias
propostas neste estudo.

Entre os principais achados, observou-se que as equipes de
melhor desempenho orcamentario apresentam caracteristicas
comuns que podem servir de referéncia para a formulacao de politicas
internas. Constatou-se que equipes multidisciplinares, formadas por
profissionais de diferentes especialidades, contribuiram




significativamente para a elaboracao de projetos e planejamentos mais
solidos e tecnicamente equilibrados. Verificou-se, também, que a
padronizagcao dos processos de capacitacao e accountability esteve
presente de forma marcante nas gestdes que alcancaram maior
eficiéncia na aplicacao dos recursos. Além disso, foi identificada a
necessidade de maior utilizacao e padronizacao das ferramentas de
gestao, como o Sistema de Acompanhamento da Gestao (SAG) e o
Tesouro Gerencial, de modo a fortalecer o controle e a
interoperabilidade das informacdes financeiras e administrativas.

Esses resultados reforcamm a importancia de continuar
investigando a governancga sobre o ciclo orcamentario do FSM e o
Mmodo como seus mecanismos de planejamento e controle podem ser
aprimorados. O estudo sugere que futuras pesquisas explorem
comparacoes entre diferentes Regides Militares, buscando identificar
praticas consolidadas que possam ser replicadas e incorporadas a uma
matriz nacional de padronizacao. Outra linha promissora seria a analise
detalhada das diretrizes regulatérias e operacionais relacionadas a
capacitagao e a accountability das atividades de Servico Militar,
permitindo sua harmonizagcao em ambito nacional. Essas investigacdes
futuras podem contribuir para o fortalecimento das praticas de gestao
e para a consolidagao de um modelo institucional mais solido,
transparente e adaptado as especificidades do contexto militar
brasileiro.

Outro aspecto passivel de aprofundamento é o estudo da
governanga sobre o ciclo orcamentario dos recursos do FSM,
investigando de que forma processos de planejamento, execucao,
acompanhamento e controle podem ser integrados em um fluxo
unificado. A integracao de ferramentas de tecnologia da informacao
aplicadas a fiscalizagdao surge, nesse contexto, como campo relevante
de investigacao, permitindo avaliar o potencial das solucdes digitais
para reduzir assimetrias de informacao, mitigar erros ou fraudes e
ampliar os graus de accountability.

Adicionalmente, cabe a futura pesquisa verificar como
mecanismos de avaliacao de desempenho e indicadores de eficiéncia
podem ser institucionalizados na gestao do Servico Militar. A
construcao de meétricas claras, comparaveis e uniformes promoveria
maior visibilidade sobre os efeitos do gasto publico, legitimando o
pleito por maiores aportes orcamentarios. A literatura de administracao
publica sugere que periodos de crise fiscal e de escassez de recursos




reforcam a importancia da demonstracao empirica de resultados, o que
torna ainda mais relevante a criagcao de sistemas de monitoramento e
avaliacao.

Assim, observa-se um cenario positivo para futuras pesquisas a
partir da construcao e validacao de diretrizes mais claras de
padronizagao, capazes de integrar boas praticas nacionais, ferramentas
digitais, métricas de eficiéncia e mecanismos de governanga inclusiva.
A conquista deste objetivo contribuiria ndo apenas para a melhoria da
gestao e da fiscalizagdo do Servico Militar, mas também para a
consolidagao de um modelo mais transparente, eficiente e sustentavel,
apto a assegurar tanto a boa aplicagao dos recursos do FSM quanto a
obtencao de maiores aportes orcamentarios em longo prazo.
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APENDICES

ANEXO 1- ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

1TITULO:

- Roteiro de Entrevista — Pesquisa sobre Governanca e Gestao Fundo do
Servico Militar.

2 OBJETIVO:

- Coletar percepcdes e experiéncias de gestores publicos militares
sobre os fatores criticos, desafios e praticas relacionadas ao
accountability, educacao corporativa e normativos referentes ao
Servico Militar.

3 INSTRUQGES AO ENTREVISTADOR:
- Iniciar com breve explicacao sobre os objetivos da pesquisa.
- Garantir o anonimato e o consentimento do participante.

- Conduzir a entrevista de forma flexivel, permitindo aprofundamentos
conforme as respostas.

4 PERFIL DO ENTREVISTADO:

4.1 Nome (opcional):

4.2 Cargo/funcao atual:

4.3 Instituicao:

4.4 Tempo de envolvimento com as atividades de Servico Militar:

5 QUADRO DE DEFINICOES-CHAVE PARA ENTREVISTA

Quadro 5 - Definigcées e conceitos para a entrevista

Termo/Expressio Definicdo Simplificada

Combinagao de mecanismos horizontais e verticais de
controle e transparéncia.

© -

Accountability




Ferramenta estratégica para o desenvolvimento de
Educacao Corporativa |competéncias humanas e técnicas, contribuindo para a
competitividade das organizacgdes.

Conjunto de estruturas e processos usados para tomar

Governanga . L ~
decisGes estratégicas e acompanhar sua execucao.

Planejamento, organizac¢ao e controle de recursos e

Gestao de Projetos o .
J tarefas para alcancgar objetivos definidos.

Formato organizacional que define responsabilidades,

Estrutura de Governanga I L . .
papéis e niveis de autoridade no projeto.

Lei do Servigo Militar Lei que dispde sobre o Servigco Militar e suas atividades.
Fundo do Servico Militar Fundo que financia as atividades de Servigco Militar.
Portaria GM-MD n° Norma que dispde sobre o funcionamento do Fundo de
173/2023 Servico Militar.

Orientacao do Ministério da Defesa que dispde sobre o

Orientacgdo n° 01 SESMIL . . s
¢ funcionamento do Fundo de Servico Militar.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

6 QUESTOES CENTRAIS:
Eixo 1- Accountability:

6.1.1 O tema accountability envolve o uso de tecnologia (dados abertos
e portais de transparéncia), educagao cidada (que € a promog¢ao da
participacao social) e integracao de mecanismos (que é a articulagao
entre estes diferentes niveis de accountability, vertical, horizontal e
social). Este tema é relevante, pois permite um melhor emprego dos
recursos do FSM e fiscalizacao tanto por parte dos érgaos de controle
quanto da populacao. Por 6rgaos de controle entenda relatdrios do
CCIEx/CGCFEx/DSM e participacdo cidadd entenda ouvidorias e
denuncias na midia. Quais destes mecanismos tém sido
implementados no ambito das atividades de servico militar para
garantir transparéncia, eficiéncia e responsabilizacdao na gestao dos
recursos publicos?

6.1.2. Como estes mecanismos podem ser aperfeicoados para promover
maior participacao social e eficiéncia?

6.1.3. Qual o grau de importancia destes mecanismos verticais como
transparéncia e o acesso as informacdes, que permitem a participacao
social e pressao da midia, bem como dos mecanismos horizontais




(como o6rgaos de controle interno e externo, tribunais de contas e
sistemas de auditoria) no processo de melhoria da gestao publica?

6.1.4.Sua UG ja recebeu algum relatorio, documento interno do exército
(DIEX) ou apontamento indicando a necessidade de adaptacao ou
correcao no uso de recursos FSM? Como isso impactou o emprego
destes recursos?

6.1.5 qual sua percepcao em relagao as ferramentas de fiscalizacao dos
escaldes superiores (Tesouro Gerencial/TOTVS/SAP) em relacdo ao
atingimento das metas de execu¢ao orcamentaria? A sua RM utiliza
alguma ferramenta de transparéncia de dados que permite aos
cidadaos acompanhar o uso de recursos publicos? Como a combinacgao
destas ferramentas poderia melhorar a gestao do fundo de servico
militar?

6.1.6 O senhor considera que a presenca de sistemas de prestacao de
contas e transparéncia como a elaboracdo do LNA/PTRAB/DOR/PDR e
posterior acompanhamento do emprego dos recursos via tesouro
gerencial e outras ferramentas, pode melhorar a qualidade do emprego
dos recursos, ao garantir a participacao da sociedade? O que poderia
ser aperfeicoado neste processo?

6.2 Eixo 2 - Execucao Ordenada das atividades de Servico Militar no
Exército Brasileiro:

6.2.1 O R50 € o regulamento de movimentacdes do exército e define o
periodo minimo de permanéncia em cada guarnicao. Essa politica gera
uma rotatividade muito grande em algumas localidades. No caso da
sua RM como isso tem impacto na adaptacao e no aprendizado dos
processos por parte das equipes? E realizada alguma preparacdo prévia
para os militares movimentados?

6.2.2. Baseado nessa diretriz que faz com que as equipes percam
integrantes anualmente e a memodria dos processos necessite de
constante transmissao, pergunto se existe um adjunto vocacionado ao
controle dos recursos e, caso exista, qual a formacao e principais
caracteristicas deste militar?

6.23 A Portaria GM-MD n° 173/2023 E A ORIENTACAO n° 1/SESMIL
definem o descritor da AO 2872. Quais sao os principais mecanismos de
transparéncia e controle adotados na gestao do FSM para assegurar
qgue 0s recursos sejam utilizados de forma ética e em conformidade
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com esta legislaggo? Como os gestores lidam com possiveis
irregularidades ou desvios na aplicacao dos recursos?

6.2.4 A Port CEXNn®04de 2019, que aprova a gestao de riscos no EB, tem
como um de seus objetivos “aumentar a probabilidade de alcance dos
objetivos estratégicos e organizacionais, reduzindo os riscos a niveis
aceitaveis.” Esta legislacdo € do seu conhecimento? Quais sao os
principais desafios enfrentados na gestdao dos recursos do FSM,
especialmente em relacao a insuficiéncia de verbas e a necessidade de
adaptacao a novas demandas, como o Servi¢co Militar Inicial Feminino
(SMIF)? Como esses desafios sao superados?

6.2.5. Diante dessas limitacdes orcamentarias e importancia do
alinhamento estratégico no emprego dos recursos, como 0s gestores
do FSM priorizam a alocacao de recursos para garantir a eficiéncia na
execucao das atividades de servi¢co militar? Quais critérios sao utilizados
para definir as areas de maior necessidade de investimento?

6.2.6 A fim de buscar a execucdo do circulo virtuoso dos recursos os
gestores orcamentarios foram instruidos sobre a rotina orcamentaria
anual? Houve um planejamento e preparagcao para que as equipes
exercam todas as tarefas previstas neste ciclo? Como o plano de
trabalho anual do FSM é elaborado e monitorado para garantir que os
recursos sejam aplicados de forma ordenada e alinhada com as
necessidades operacionais das forcas armadas?

6.3 Eixo 3 - Educagao Corporativa:

6.3.1 O senhor tem conhecimento a respeito das plataformas, cursos e
estagios ofertados para nosso publico interno sobre gestao financeira e
sobre as atividades de Servico Militar?

6.3.2 Como os cursos ofertados pelo ICOB, IEFEX e outras plataformas
de capacitacao podem contribuir para o desenvolvimento dos militares
que trabalham com as atividades de servico militar, principalmente no
que se refere ao entendimento sobre as competéncias necessarias
para desenvolver suas atividades, motivacao, integracao no ambiente
de trabalho e na divulgacao do alinhamento estratégico da institui¢ao?

6.3.3. Os cursos de capacitacao, ofertados para o nosso publico,
possuem a tematica adaptada aos diversos niveis e especificidades de
profissionais que desempenham as atividades de servico militar, com
cursos técnicos para os auxiliares e de gestao para os militares com




cargos de chefia? Os cursos consideram as especificidades e desafios
do Servico Militar e estao integrados ao planejamento estratégico da
Forca (intencao do comandante)?

6.3.4. Qual a sua percepcao sobre a implementacao e realizacao das
capacitacdes em todo territério nacional, no formato EAD (ICOB e
IEFEX), inclusive atingindo a todos os secretarios de junta de servico
militar, e como esta capacitacao pode melhorar a eficiéncia e o
atingimento das metas orcamentarias?

6.3.5. Como sao realizados as inscricdes e o controle sobre a execucao
dos cursos por nosso publico interno e como este processo pode ser
adaptado as especificidades das atividades de Servico Militar, como, a
heterogeneidade académica entre os atores que realizam estas
atividades que vao desde os militares das SSMR até os secretarios de
junta de servico militar e como podemos utilizar esta capacitacao para
melhorar o atingimento das metas orcamentarias?

6.3.6. Existe alguma resisténcia por parte de algum colaborador a
execucao das capacitacdes?

6.4 Consideracgoes Finais:

6.4.1. Quais fatores vocé considera determinantes para o sucesso (ou
para os desafios) na gestao dos recursos do Fundo de Servico Militar?




ANEXO 2

Quadro 6 - Categorias e cédigos utilizados na andlise de conteudo.

Categoria

Cédigos

Descricao

Subcédigo

Descricdo/percep
¢oes empiricas

Dificuldade de

Entrevistado

Y1.1 , A3, A5, A6
i Institutos de matricula
capacitacao Desalinh
esalin amgnto Al A2 A3, Ad,
Y1.2 entre teoria e
‘L A6
pratica
As competéncias
Y2.1 necessarias sao Al, A4
v Competéncias desenvolvidas
Necessarias Necessidades de
kill
V22 soft skills Al Ad
o (comunicagao e
Capacitacao .
lideranca)
Y
Falta de
atualizacao de
Y3.1 conteudos e A2, A3, A5, Ab
Técnicas de atividades
Y3 capacitagao praticas
EAD
Ferramenta
vzp |2dequadaparaal .o, ae
capacitagcdo em
ambito nacional
Cursos de Cursos de
Y4 capacitagao Y4 capacitagao Al, A3, A4
obrigatérios obrigatérios
Portarias, .
Conhecimento da|Al, A2, A3, A4,
X1 Decretos X1 legislacio AG
atendidos gisiag
~ Dificuldades
Execugao burocraticas no
Ordenada X2 Burocracia X2 A2, A5
X processo de
execucao
Planejamento
X3 Planejamento %3 bem elaborado Al A3, Ad,

bem elaborado

com equipes
multidisciplinares




Accountabili

ty
z

. Relatoérios do
Relatorios do controle interno
Z1 controle Z1 Al, A2, A3, A4,
. com
interno
apontamentos
Participacao Participacao
Z2 p ¢ Z2 social com Al, A4,
social
apontamentos
Documentos Documentos
Z3 internos com Z3 internos com Al, A3, A4, A5
apontamentos apontamentos
Orientagdes do
Orientacdes do Comando
74 ¢ 74 auxiliamna | Al, A3 A4 A5
Comando N
formulacao das
politicas

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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