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RESUMO

Iniciativas por parte de governo e organizacdes, além de trabalhos académicos, demonstram
que ¢ possivel proporcionar um salto de qualidade nos servigos prestados pelas instituigdes
publicas. Uma maior aplicacdo de conhecimentos, técnicas e procedimentos adotados pelo
setor privado, aliada a iniciativas de envolvimento dos servidores pode criar um ambiente
apropriado para a otimizagdo de processos, reducao de custos e consequente aumento da
qualidade dos servigos prestados a sociedade. O objetivo geral deste trabalho ¢ propor o
desenvolvimento de um mapa estratégico baseado no Balanced Scorecard em uma institui¢ao
militar brasileira. Utilizando-se de comparagdes com mapas estratégicos de organizacdes
similares e analise desta instituicdo a luz das perspectivas do BSC foi possivel verificar os
aspectos nos quais existem dificuldades em relacdo a uma futura utilizacdo do BSC, e, desta
forma, melhorias na estrutura organizacional existente tais como, melhor formacdo de
gestores e técnicos no que tange as ferramentas empregadas em gerenciamento de qualidade e
de planejamento estratégico e implantacdo de iniciativas de envolvimento da equipe foram
propostas. Além disto, um mapa estratégico adequado a realidade da organizacao estudada foi
de forma a orientar os profissionais no sentido de cumpri com maior efetividade a missdo da

referida unidade militar.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, Balanced Scorecard, Setor publico, Mapas

estratégicos.



ABSTRACT

Initiatives by government, organizations, and academic studies, show that it is possible to
provide a qualitative leap in the services provided by public institutions. Greater application
of knowledge, techniques and procedures adopted by the private sector, combined
with community involvement initiatives of the servers can create an environment suitable for
the process  optimization, cost reduction and subsequent increase in quality of
services rendered to society. The aim of this paper is to propose the development of a strategic
map based on the Balanced Scorecard in a military facility in Brazil. Using comparisons with
similar organizations and their strategic maps a analysis of the institution focused on BSC
perspectives was possible to verify the respects in which there are difficulties for a future use
of the BSC, and thus improvements in the existing organizational structure such as better
training of managers and technicians in relation to the tools used in quality management and
strategic planning and implementation of initiatives of staff involvement. In
addition, a strategic map suitable for the reality of the organization was studied in order to
guide the organization’s professionals in order to more -effectively fulfill the mission of
this military unit.

Key-words: Strategic Planning, BSC, Public Sector, Strategic Maps.
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INTRODUCAO
O Balanced Scorecard — BSC ¢ uma metodologia de medicdo do desempenho
organizacional criada pelos professores Kaplan e Norton em 1992 com o objetivo de se obter
um sistema de mensuragdo que abordasse ndo apenas as medidas contabeis tradicionais, mas

também valores intangiveis.

O crescimento da utilizagdo deste modelo, como abordado por Ruas (2006), ¢ em parte
explicado por ndo se tratar apenas de um guia para criagdo de indicadores mas por ser uma
nova filosofia gerencial sendo uma ferramenta para tornar o cumprimento da missdo mais

transparente e palpavel para todos os funciondrios e, por conseguinte, para a sociedade.

Segundo Kaplan e Norton (2000) a aplicagdo do BSC em organiza¢des sem fins
econdmicos exige uma customizacdo do modelo, pois o lucro perde significado e o retorno
social passa a ser o principal objetivo. Neste caso, os autores recomendam colocar a
perspectiva dos doadores e dos beneficidrios, j4 que em muitos casos fica dificil separar
cliente de financiador, no topo do BSC. A partir disto, desenvolvem-se os objetivos e se
identificam os processos internos que gerardo valor tanto para beneficiarios quanto para os

doadores.

Alguns casos de sucesso na administragdo publica brasileira estdo relacionados a
adocdo de estratégias de envolvimento, motiva¢do e alinhamento dos objetivos, adotadas na
iniciativa privada, como se observa em Reis et al (2007) e Filho (2008). Ghelman e Costa
(2006) entendem que o maior desafio ¢ de natureza gerencial, pois os casos de melhorias
ocorreram com a mesma equipe e estrutura, com algumas mudangas no que diz respeito a
adocdo de bonus salariais aos funciondrios e equipes de melhor desempenho. As autoras
afirmam ainda que ha raras experiéncias no setor publico nacional de organizagdes que

medem e monitoram de maneira sistematica seus indicadores.
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Kaplan e Norton (2000) explicam que em um contexto onde a exigéncia de alinhar os
objetivos das sub-unidades organizacionais, departamentos e pessoas ¢ caracteristica
fundamental para o alcance das metas da organizacdo. O Balanced Scorecard (BSC) tem
conquistado muitas empresas e instituicdes publicas com o intuito de comunicar a estratégia e

educar todos os colaboradores de forma a direcionar a institui¢do no sentido do cumprimento

de sua missdo.

Desta forma, o BSC apresenta-se como ferramenta gerencial a fim de envolver as
institui¢des publicas, tanto civis quanto militares, em torno de sua missdo de forma a

converter a estratégia em tarefa de todos alinhando os objetivos individuais a missao.

1.1 Problema

Segundo Trosa (2001) uma pequena revolugdo estd em curso no ambito internacional
quanto as expectativas da sociedade e aos mecanismos econdmicos. Para o autor, o servigo
publico ndo pode ficar a margem destas mudangas e sem se submeter a elas. Deve enfrentar os
seguintes desafios: a globalizag¢do apoiada na tecnologia; o papel do usuério e sua implicacao
sobre o interesse geral; a concorréncia dos grupos de pressdo e da sociedade civil; a
necessidade crescente de transparéncia e de prestagcdo de contas; a vontade dos funcionarios
de dispor de meios para realizar suas novas missdes; a diversidade inevitavel dos modos de

fazer numa sociedade descentralizada.

Para Ghelman e Costa (2006) o Estado brasileiro foi influenciado pelos movimentos
internacionais para ado¢ao de uma administracao publica mais gerencial, pois ao concentrar-
se no controle dos processos ¢ nao dos resultados revelou-se lento e ineficiente diante da

complexidade dos desafios atuais.

Complementando esta idéia, Corréa (2006) explica que a partir da década de 1980

houve a percepcao de que o modelo burocratico, entdo vigente, estava obsoleto € ndo atendia
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mais aos anseios da sociedade, surgindo entdo novas diretrizes no sentido de um modelo de

Estado gerencial no Brasil, a exemplo do que estava acontecendo em outros paises.

Neste contexto, o estudo de formas de fazer tais institui¢des funcionarem com eficacia,
eficiéncia e efetividade torna-se necessario a fim de ajudar a dota-las de ferramentas de
alinhamento de seus objetivos, comunicagdo da estratégia e focalizagdao nos resultados. De tal
forma que a sociedade seja beneficiada com um setor publico profissional e comprometido em

atender as suas demandas.

Sendo assim, sera que a organizacdo governamental, foco deste estudo, possui as
condigdes estruturais para a implementagao de uma nova filosofia de alinhamento estratégico
de seus recursos, tal qual o Balanced Scorecard, visando como resultado final um melhor

cumprimento de sua missao diante da sociedade e do Estado brasileiro?

1.2  Objetivos

1.2.1 Objetivo geral:

Propor o desenvolvimento de um mapa estratégico baseado no Balanced Scorecard

em uma instituicdo militar brasileira.

1.2.2 Objetivos especificos:

. Relatar os conhecimentos existentes sobre a aplicagdo do BSC em instituigdes

governamentais;

o Examinar e descrever os processos-chave da institui¢do a luz das perspectivas do BSC;

. Analisar quais mudancas serdo necessarias para que hajam condi¢des estruturais na

institui¢ao publica em estudo para implementacao e uso do BSC.
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1.3 Justificativa

Uma das caracteristicas relevantes nas organizagdes ¢ a tarefa de transformar a
estratégia em acdo de forma a operacionalizar as acdes de longo prazo. Diversos autores
enfatizam a relevancia do alinhamento entre a estratégia e o desempenho (KAPLAN;

NORTON, 1992, 1996; NEELY; AUSTIN, 2000; TONCHIA, 2000).

Como ferramenta de melhoria da gestao de servigos publicos, Pereira (2008), Ghelman
e Costa (2006), Reis et al (2007) sao exemplos de trabalhos publicados no sentido de dar
maior notoriedade a ado¢ao do BSC em tais instituigdes. Em comum estes trabalhos abordam
o fato de a adogdo de tal ferramenta de mensuragao e avaliacdo do planejamento estratégico

ainda ser raramente utilizada no servigo publico brasileiro.

Estudos estatisticos concernentes a implementacao do BSC e suas dificuldades foram
realizados de forma a demonstrar que esta ferramenta ainda ¢ pouco utilizada. Uma pesquisa
de campo realizada em 2002 verificou que de 119 empresas brasileiras de médio e grande
porte apenas 13% a utilizavam (FREZATTI, 2005). Em 1999 a consultoria Symnetics
Business Transformation realizou um estudo com 30 empresas de médio e grande porte no
Brasil chegando a conclusdo que menos de 10% eram eficientemente formuladas e
executadas. Para Schwarz (2000), este dado tem varias causas, porém a principal delas seria
falta de compreensao da interdependéncia entre planejamento estratégico e gestdo estratégica,

sendo o BSC a conexdo entre ambos.

Esta situacdo explica-se, segundo Frezatti et al(2010), pela falta de conhecimento dos
gestores sobre o balanced scorecard e seu potencial de beneficios assim como dos pré-
requisitos e condigdes estruturais para sua implementacdo e uso. Portanto, analisar se as

condi¢des estruturais para operacionalizar o BSC estdo presentes em uma organizagdo ¢ fator
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de relevancia diante das dificuldades encontradas por corporagdes no sentido de cumprirem

suas missdes e atingirem seus objetivos.

Por ser um ramo do conhecimento que vem ganhando relevancia devido a gestdo
publica estar passando por mudancas a fim de se adaptar as novas demandas da sociedade
(CORREA, 2006), considera-se importante analisar o0 BSC como ferramenta de gestdo do
planejamento estratégico em uma instituicdo governamental militar e propor um mapa

estratégico.
1.4  Procedimentos metodologicos

Assim como na natureza, no meio industrial, comercial ou tecnoldgico a ciéncia ocupa
um papel relevante do ponto de vista do aumento da competitividade e da conseqiiente
melhoria dos sistemas produtivos. Com as novas descobertas a sociedade se beneficia de
novos produtos e servicos nas diversas areas da vida cotidiana, como saude, educagdo,

transportes e comunicagdes (JUNG, 2004).

Do ponto de vista de sua natureza esta pesquisa caracteriza-se por ser aplicada, pois,
como explicam Silva e Menezes (2001), tem como objetivo gerar conhecimentos para

aplicacdo pratica envolvendo a solucao de problemas especificos.

Jung (2004) explica que a pesquisa aplicada baseia-se na observagao, experimentagao
ou exploracdo de conhecimentos sobre fendmenos da natureza fisica, tecnoldgica ou
sociocultural, afirmando ser pouco 1til ao desenvolvimento do homem uma ciéncia sem um

fim aplicado.

Quanto aos objetivos este trabalho apresenta carater exploratorio, devido proporcionar
maior familiaridade com o tema com vistas a torna-lo explicito, envolvendo levantamento

bibliografico e analise do problema de pesquisa.
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A pesquisa se desenvolveu utilizando-se de técnicas de pesquisa bibliografica,
documental e de estudos de caso. Nas duas primeiras, buscou-se apresentar um referencial
tedrico para servir de base as afirmagdes conclusivas do trabalho tendo sido estudados em

detalhe os seguintes topicos:

- Fundamentos do planejamento estratégico;
- Analise ambiental;
- Resisténcia @ mudancga organizacional;

- BSC: sua utilizacao, evolugao, e aplicagao;

Nesta pesquisa foi escolhida uma unidade militar da FAB, localizada em Manaus,
Amazonas, Brasil, denominada neste estudo como unidade X, atuante na logistica de
manuten¢do de avides e helicopteros, como caso para se analisar aplicabilidade do Balanced
Scorecard como ferramenta de gestdo estratégica, de forma a propor um mapa estratégico
adequado a sua missdo e de acordo com exemplos nacionais e internacionais de utilizacao
desta metodologia. Com isto, propor sugestdes de adequagdo da estrutura organizacional de
tal unidade militar e confirmar a aplicabilidade do modelo em organizagdes militares

brasileiras.
1.5  Estrutura da dissertacio

Esta pesquisa esta estruturada em cinco capitulos, da seguinte maneira:

Capitulo 1 — Introducdo: corresponde este capitulo a apresentacdo, importancia e
justificativa da dissertacdo, assim como os objetivos, estrutura, limitagdes da pesquisa e

procedimentos metodologicos.

Capitulo 2 — O Balanced Scorecard como modelo de gestao estratégica: sao abordados
nesta secdo assuntos correlatos ao planejamento estratégico, fundamentos do BSC assim

como suas aplicagdes, gestdo da mudanga estratégica e o planejamento estratégico da FAB.
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Capitulo 3 — Desenvolvimento dos estudos: sdo apresentadas as andlises e descri¢des
necessarias a0 melhor entendimento do problema a ser estudado, de forma a servir de base

para a apresentagdo dos resultados e das conclusdes.

Capitulo 4 — Analise dos resultados: ¢ apresentado o mapa estratégico proposto para a
unidade militar objeto deste estudo assim como as justificativas para a adocdo das
perspectivas escolhidas e comentarios sobre as sugestdes de condugdo de implementacdo de

um BSC em uma organizagdo militar brasileira.

Conclusdes: verificar que o objetivo geral foi alcangado, e, além disto, sugerir estudos

futuros sobre o BSC.
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2 O BALANCED SCORECARD COMO MODELO DE GESTAO
ESTRATEGICA

Nesta secao pretende-se mostrar o resultado da revisao bibliogréafica realizada expondo o
conhecimento que serve de base para o completo entendimento do estudo, abordando-se
aspectos relacionados ao planejamento estratégico e a elaboragdo de BSC e mapas

estratégicos.

2.1 ALGUMAS CONSIDERACOES SOBRE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.

Até a metade do século XX muitos administradores e académicos ndo percebiam a
utilidade dos novos conceitos relacionados a estratégia. Fato este devido a grande expansdo da
industria americana, ocorrida até a década de 1950, sem a utilizagdo de tais conceitos, gerando
duavidas quanto a real necessidade de utilizacdo destas novas idéias a época (ANSOFF, 2009).

Como se explica no texto a seguir:

Na década dos 50, quando a resposta a descontinuidades ambientais comegou a se
tornar importante, o conceito de estratégia passou a fazer parte do vocabulario das
empresas. Nos primeiros tempos, o significado dos conceitos ndo estava claro. Os
dicionarios ndo ajudavam muito, pois, de acordo com seu uso no sentido militar, ele
era definido como a “ciéncia e a arte do emprego de forcas numa guerra”.

(ANSOFF, 2009, p. 70).

Com o aumento da competitividade ao longo da segunda metade do século passado e
com os avangos tecnologicos ocorridos, as empresas precisaram reavaliar as suas antigas
formas de conduzir a administragdo, pois o novo ambiente de negocios se tornara mais incerto
e dindmico. No planejamento estratégico, de maneira genérica, a organizagdo assume uma
imprevisibilidade em relagdo ao futuro, de forma que a ndo considerd-lo como uma
extrapolagdo de fatos ocorridos no passado. Assim, ¢ feita uma analise das perspectivas da
empresa levantando-se as tendéncias, ameacas e oportunidades que possam surgir no processo

de desenvolvimento do negocio.
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Quinn (1980) citado por Mintzberg (2006) aborda algumas defini¢des uteis no sentido
de esclarecer a utilizacdo de termos, explicados a seguir, como estratégia, objetivos, metas,

politicas e programas para que nao se incorra em erros no seu uso.

Uma estratégia consiste de um padrdo ou plano que integra as principais metas e
politicas em torno da organiza¢do. Ou seja, ¢ o caminho planejado que conduzird uma
empresa, ou instituicdo sem fins lucrativos, em busca de determinados objetivos tendo

consciéncia de suas limitagdes e competéncias.

As metas ou objetivos ddo um posicionamento sobre quais € quando os resultados
devem acontecer, porém sem estabelecer como. Os principais objetivos, ou seja, aqueles que
dizem respeito a direcdo geral e a viabilidade da organizagdo sao chamados de objetivos

estratégicos.

As politicas sdo diretrizes as quais significam os limites onde as agdes devem ser
tomadas. Estas regras t€ém a intencdo de comunicar ao restante da organizagdo como 0s
conflitos entre objetivos especificos devem ser resolvidos. As principais politicas sdo
chamadas de politicas estratégicas, por orientarem a direcdo geral e determinarem a

viabilidade do negocio.

Os programas tratam da seqiiéncia de agdes necessarias para atingir os principais
objetivos. Ditam como os objetivos serdo atingidos dentro dos limites estabelecidos pelas

politicas. Os principais programas sao chamados de programas estratégicos.

As decisdes estratégicas sao aquelas que determinam a direcdo geral de um
empreendimento assim como sua viabilidade delimitando os limites amplos em que a

organizagdo opera.
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Tendo entdo uma idéia clara sobre alguns conceitos relacionados ao planejamento
estratégico, ¢ interessante realizar uma abordagem sobre os cinco Ps da estratégia,

apresentados por Mintzberg (2006):

e Estratégia como um plano.
De maneira geral a estratégia ¢ um plano de agdo previamente definido, podendo ser
geral ou especifico. Como um plano uma estratégia pode também ser um pretexto, apenas

uma manobra especifica para superar um oponente ou concorrente.

e Estratégia como um padrao.

Definir estratégia como um plano ndo ¢ suficiente sendo necessaria a defini¢do que
englobe o comportamento resultante. Em outras palavras a estratégia € consisténcia no
comportamento, pretendida ou ndo. Desta forma as defini¢des de estratégia como plano e
padrao podem ser independentes uma da outra: planos podem nao se realizar , enquanto que
padrdes podem aparecer sem ser pré-concebidos. Chamando a primeira de estratégia
pretendida e a segunda de realizada, conforme figura 1, pode-se distinguir estratégias
deliberadas, onde as inten¢des que existiam previamente foram realizadas, das estratégias

emergentes, nas quais os modelos se desenvolveram sem intenc¢des ou apesar delas.

e Estratégia como posi¢ao.
Trata-se de localizar a organizagao em seu ambiente, sendo assim, a estratégia se torna
a forca mediadora ou a combinacdo entre organiza¢do ¢ ambiente, ou seja, entre contexto

interno e externo.

E interessante notar que esta definigdo pode ser compativel com as ja apresentadas na
medida em que se pode pré-selecionar uma posi¢ao e almeja-la por meio de um plano ou pode

ser alcancada através de um padrdo de comportamento.
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Estratéegia realizada

Estratégias emergentes (

Figura 1 - Estratégias deliberadas e emergentes. Fonte: Mintzberg (2006:25).

e [Estratégia como perspectiva.

Enquanto na definicdo anterior a estratégia olha para fora, buscando localizar a
organizacdo no ambiente externo, a estratégia como uma perspectiva olha para dentro das
mentes dos estrategistas coletivos, porém com uma visado ampla, desta feita, seu conteido
consiste nao apenas de uma posi¢ao escolhida, mas também de uma maneira fixa de olhar o

mundo.

O autor afirma que ¢ fundamental que esta forma de estratégia seja compartilhada
pelos membros de uma organizagdo, que haja uma cultura em que estes individuos estejam

unidos por um pensamento ou comportamento comum.

2.1.1 O processo de formulacao da estratégia

Andrews (1980) citado por Mintzberg (2006) explica que a estratégia ¢ parte
integrante e inseparavel das organizacdes onde sao realizadas. Basicamente, existem dois
processos importantes no que tange a estratégia: a sua formulacao e sua implementacao, como

pode ser observado na figura 2.
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Figura 2 - O processo da estratégia. Fonte: Mintzberg (2006: 61)

O processo tem inicio com uma avaliagdo do ambiente externo onde o objetivo €
visualizar as oportunidades e ameacas considerando-se estimativas de risco para cada
alternativa levantada. O autor considera que as influéncias relevantes as decisdes estratégicas
atuam no setor da organizagdo, na comunidade em que estd inserida, na cidade, no pais e no

mundo, sendo estas influéncias de natureza econdmica, tecnologica, politica ou social.

Por definicdo a formulacdo da estratégia ¢ realizada com o futuro em mente, sendo
assim, os responsaveis pelo planejamento estratégico precisam estar conscientes do ambiente
em que sua organizagdo esta inserida, em especial os aspectos que mais influenciardo em seu

comportamento.
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Antes de se realizar uma escolha diante das alternativas estratégicas oriundas da
analise do ambiente externo, faz-se necessario uma analise dos pontos fortes e fracos da

empresa conjuntamente com os recursos disponiveis.

A logica do raciocinio ¢ a de que para aproveitar as oportunidades e repelir as
ameacas, a organizacao precisa avaliar se tem capacidade para isso, através de uma analise de
seu ambiente interno, de forma a determinar suas capacidades e fragilidades. As alternativas
estratégicas resultantes da analise dos ambientes externo e interno que contém um aceitavel

nivel de risco compdem a chamada estratégia economica.

Rumelt (1980) citado por Mintzberg (2006), no que se refere a avaliacdo estratégica,
explica que apesar de nao ser possivel demonstrar com alto grau de certeza se uma estratégia
esta adequada, ¢ possivel testa-la para se ter idéia de suas fragilidades. Uma estratégia pode

ser testada de acordo com os seguintes critérios:

e Consisténcia: a inconsisténcia nao ¢ necessariamente uma falha na formulagdo, mas
também, uma falta de coeréncia na agdo organizacional, de maneira que a organizagdo
deve explicitar de forma clara suas diretrizes estratégicas para que os diversos setores
entendam e pautem suas decisdes de acordo com o planejamento estratégico
estabelecido. Segundo o autor, a fonte mais freqiiente de inconsisténcia estd no
crescimento da organizacdo, o qual pode exigir mudangas que conflitem com os

valores gerenciais.

e (Consonancia: ¢ a maneira pela qual o negdcio se relaciona com o seu ambiente. Esta
idéia de consonancia ou equiparacdo tem a ver com a andlise da missdo da
organizagdo ¢ em reconhecer se ela se encaixa no mercado em que estd presente. O
autor afirma que uma das principais dificuldades em avaliar a consonéncia ¢ que a

maioria das ameacas vem do ambiente externo, ameagando todo um grupo de
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empresas. Porém as organizagdes encontram-se muitas das vezes muito envolvidas
com a competitividade que s6 percebem as ameagas depois de elas terem causado

algum dano.

e Vantagem: a estratégia competitiva enfoca as diferencas entre firmas. A idéia ¢ de ter
vantagens ¢ habilidades que suportem uma estratégia e que iniba a concorréncia de
tentar replica-las. As habilidades de uma organizagdo podem ser vantagens se elas
advém de um conhecimento proprio, gerado no decorrer de seu desenvolvimento.
Porém, se estas habilidades tém origem em treinamentos e de conhecimentos
tecnologicos disponiveis no mercado, estas ndo sdao habilidades que sustentardo uma

vantagem competitiva.

e Viabilidade: o teste final de uma estratégia ¢ sua viabilidade. Questionamentos quanto
a disponibilidade de recursos fisicos, humanos e financeiros devem ser respondidos.
As limitacdes de ordem financeiras s3o as mais facilmente identificaveis, porém, as
limitagdes de carater humano sdo dificeis de quantificar, ou seja, deve-se considerar se

os individuos e a propria organizacdo sdo capazes de conduzir a estratégia.

Deve-se considerar se a organizagdo demonstrou que possui as competéncias
necessarias para a estratégia. Além disso, deve ser considerado se as habilidades estao

coordenadas e integradas de modo a se conduzir o planejamento estratégico.

E, fundamentalmente, deve-se ter em mente se a estratégia desafia e motiva o pessoal

e que ela ¢ aceita pelos que precisam proporcionar o apoio.

Por fim, o autor comenta que uma estratégia que deixe de atender a um ou mais dos
fatores citados € suspeita, pois deixa de desempenhar ao menos uma das fun¢des-chave

necessarias a sobrevivéncia do negocio.
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2.1.2 Analise Ambiental

Existem algumas ferramentas para se realizar a analise ambiental, porém, como aborda
Carvalho (2004), a mais tradicional forma de realizar tal andalise ¢ o framework conhecido
como SWOT, sigla para: Strengths, Weaknesses, Opportunities and Treats, ou seja,
respectivamente, Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas. Pontos que devem ser

considerados em uma avaliacdo do ambiente em que uma organizagdo se encontra.

Forcas e fraquezas surgem da andlise do ambiente interno da organizacdo, ja

oportunidades e ameacas advém da andlise ambiental externa. Sdo estas as defini¢des:

— Strenghts (forcas): competéncias internas que a organizacdo possui nas quais

ultrapassa seus competidores;

— Weaknesses (fraquezas): atributos da organizacdo que tendem a diminuir sua

competitividade ante a seus concorrentes;

— Opportunities (oportunidades): provavel combinagdo de circunstancias, tempo e lugar

que, acompanhadas de acdes por parte da organizagdo, t€ém potencial de geras ganhos;

— Treats (ameacas): evento razoavelmente provavel que, se ocorrer, pode gerar danos a

organizagao.

Segundo Junqueira (2006), a analise SWOT foi criada por Kenneth Andrews e Roland
Christensen, professores da Harvard Business School e posteriormente aplicada por

académicos e profissionais da area de estratégia.

Jodo (2010) citando Tasica (2007) explica que essa metodologia foi utilizada e
popularizada na economia, sendo adotada posteriormente pelo marketing. Sua aplicagdo foi

estendida as seguintes areas: servigo social, estratégia militar, recursos humanos, relagdes
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publicas, psicologia, dentre outras. A autora explica que esta metodologia ¢ comumente
utilizada tanto no planejamento estratégico, como na geragao de idéias para melhorar a

situacdo atual, quanto no inicio do processo de tomada de decisao.

Esta forma de anélise de negdcios e organizacdes, segundo Pereira (2008), vem sendo
utilizada com sucesso em empresas privadas de todo o mundo podendo ser uma ferramenta de
grande utilidade para empresas brasileiras. Na figura 3 ¢ apresentada uma matriz de analise

SWOT.

A funcdo desta ferramenta ¢ cruzar as oportunidades e as ameacas externas a
organizacdo com seus pontos fortes e fracos. Desta forma, forma-se uma matriz de quatro
c¢lulas onde em cada uma ha uma indicacao de qual rumo tomar. Estas células servem de

indicadores para a situagao da organizagao.

; ANALISE INTERNA
ANALISE :
SWOT PREDOMINANCIA DE
PONTOS FRACOS PONTOS FORTES
n 1 2
S
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= = =
x| L | <
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Figura 3 - Posturas estratégica através do SWOT. Fonte: Pereira (2008)
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— Quadrante 1: revela a fraqueza da organizagdo ante as ameacas, podendo indicar uma

fase de crise ou declinio;

— Quadrante 2: os pontos fortes da organizacdo tendem a neutralizar as ameacas,

havendo uma manutencao da situagao;

— Quadrante 3: os pontos fracos da organizacdo a impedem de aproveitar as

oportunidades, sendo assim, ha uma tendéncia de pouco crescimento;

— Quadrante 4: a organizacdo tem capacidade para repelir as ameagas e aproveitar as

oportunidades valendo-se de seus pontos fortes. Tendéncia de desenvolvimento.

Como conclusdao desta andlise pode-se identificar as tendéncias, oportunidades e
ameacas, provenientes do ambiente externo, podem estar relacionadas ao ambiente interno da

organiza¢do (PEREIRA 2008).

Sendo assim, Rauch (2007) citado por Jodo (2010) conclui que andlise SWOT pode
ser considerada um instrumento de gestdo estratégica de empresas ou produtos, pois aspectos
internos e externos sdo analisados de forma a derivar estratégias promissoras. Aplicando a
andlise SWOT, os elementos mais importantes, de acordo com a classificacdo de pontos
fortes, fracos, ameagas e oportunidades, da organizagdo estudada, sdo identificados e

classificados por topicos que facilitarao a analise.

Carvalho (2004) aborda dois modelos de anélise ambiental: o de Almeida (2001) e o

de Costa (2002).

No modelo proposto por Almeida (2001), quanto aos aspectos internos, devem-se
identificar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS), os quais s3o vitais para que a organizagao se
sobressaia em relacdo as concorrentes no que tange ao cumprimento de sua missao, e verificar

para cada um deles qual o estado da organizagdo analisada em relagdo aos concorrentes. Desta
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verificacdo surgirdo os pontos fortes e fracos cuja existéncia poderd indicar estratégia de

aproveitamento ou redugao.

Na andlise do ambiente procura-se identificar as varidveis que influenciam o
desempenho de uma organizacdo. Esta analise tenta visualizar o futuro de onde possam vir a
surgir movimentos fora do controle da organizacdo: as oportunidades a serem aproveitadas e

as ameacas a serem evitadas.

Para evitar a perda de dados devido a sua complexidade e abrangéncia, utiliza-se a
seguinte seqiiencia de avaliacdo: analise do ambiente futuro da regido onde a organizagao esta
localizada; analise do setor de atividades (clientes, fornecedores, concorréncia, entrada de
novos concorrentes, entrada de produtos ou servigos substitutos e interferéncia do governo);

andlise do ambiente propriamente dita.

Neste modelo a andlise do ambiente ¢ estruturada em quatro segmentos:

- Macroambiente clima: varidveis decorrentes do poder politico (inflagdo, crescimento

do PIB, legisla¢ao, etc.);

— Macroambiente solo: varidveis do futuro da organizacdo e suas caracteristicas

(crescimento por regido, por faixa de renda, por sexo, etc.);

- Macroambiente Operacional: varidveis decorrentes das operagdes (concorrentes,

fornecedores, clientes diretos);

- Ambiente Interno: valores e aspira¢des das pessoas relevantes.

Costa (2002) citado por Carvalho (2004) propds um modelo para andlise do ambiente
externo onde utiliza, além das varidveis futuras, aquelas do presente que se encontram fora do

controle da organizagdo. Seu método distingue:
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— Catalisadores: fatores existentes que afetam positivamente a organizagao;

— Oportunidades: fatores que poderdo vir a ocorrer no futuro afetando positivamente a

organizacao;

— Ofensores: fatores ja existentes e que afetam negativamente a organizagao;

— Ameagas: fatores que poderdo vir a ocorrer no futuro afetando negativamente a

organizagao.

Joao (2010) explica que a andlise ambiental como exame dos ambientes externo e
interno t€m sido de grande valia para as organizagdes e se executada de maneira correta nao
congela o ambiente, como apontado pela critica. Mais que isso, ela permite conhecer o
ambiente onde se esta inserido, antecipar possiveis mudancas e estabelecer cendrios mais

proximos da realidade.

Segundo a autora, esta andlise propicia a organizacdo, mercado ou setor um
conhecimento dos concorrentes e autoconhecimento, revelando assim, possiveis areas onde o
estabelecimento de um benchmarking é recomendado, ou mesmo, quais potenciais podem ser
explorados e qual sua vulnerabilidade com relagdo a bens substitutos, novos entrantes, crise

econOmica, mudangas na legislacao e expansdes de mercado.

2.1.3 Cultura Organizacional

Junior (2001) afirma que o tema cultura organizacional é ao mesmo tempo polémico e
atraente. Tendo ocupado lugar freqiiente nas pautas de debates académicos revelando-se como
preocupagdo constante de administradores e consultores no que se refere a necessidade de
diagnostico e compreensdo de fendmenos culturais, inclusive como pré-requisito para a

mudanga da cultura das organiza¢des com as quais estao envolvidos.
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Segundo o autor o significado da palavra cultura esta ligado a Antropologia e equivale
“a0 modo de vida da sociedade em todos os seus aspectos: idéias, crencas, instituicoes,

costumes, leis, técnicas, conhecimentos, etc.”

Junior (2001) e Freire (2009) citam a visdo de Shein (1992) como um dos conceitos
mais completos de cultura organizacional: “conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de adaptacao
externa e integragdo interna e que funcionarem bem o suficiente para serem considerados
validos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir com

relagcdo a esses problemas”.

Costa (2006) cita Fleury (1996) para explicar o termo cultura organizacional em uma

conceituacdo que incorpora a dimensdo politica em sua significacgao:

um conjunto de valores, expressos em eclementos simboélicos e em praticas
organizacionais, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes e construir
a identidade organizacional, tanto agem como elementos de comunicacdo e
consenso, como expressam e instrumentalizam relagdes de dominagdo. (FLEURY,
1996, p. 22)

A introdu¢ao de uma abordagem politica nos estudos de fendmenos culturais
enriquece a analise de investigagdes empiricas, permitindo diagnosticos mais proximos da

realidade, segundo Junior (2001).

Schein (2001) citado por Freire (2009) correlaciona a cultura organizacional com o a
capacidade dos gestores em implementar melhorias nos processos e desenvolver o

planejamento estratégico de uma organizagao:

A cultura importa por que ¢ um poderoso e muitas vezes ignorado conjunto de
forgas latentes que determinam o comportamento, a maneira como se percebem as
coisas, o0 modo de pensar e os valores tanto individuais quanto coletivos. A cultura
organizacional em particular importa porque os elementos culturais determinam a
estratégia, os objetivos e o0 modo de operagdo da empresa. Os valores e 0 modo de
pensar de lideres e de gerentes seniores sdo parcialmente determinados pela heranga
cultural de cada um e pelas experiéncias que compartilham. Se quisermos tornar
uma organizagdo mais eficiente e eficaz, devemos entender o papel da cultura na
vida organizacional. (SCHEIN, 2001, p. 29-30).
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Na visdo Scheiniana a cultura de uma organizacao pode ser apreendida em trés niveis:

— Produtos ou artefatos visiveis: o ambiente construido da organizagdo, os
comportamentos visiveis das pessoas, documentos publicos. Schein assinala que os

artefatos visiveis, apesar de facilmente identificados, sdo dificeis de interpretar;

— Valores: sua identificagdo requer entrevistas com as pessoas-chave de uma
organizagdo ¢ a andlise de conteido de documentos formais da organizagdo.
Freqiientemente, porém, os valores obtidos sdo aqueles idealizados pela organizacao, e

nao os que de fato a caracterizam;

— Pressupostos basicos ou inconscientes: determinam como os membros de um grupo
percebem, pensam e sentem, e que vao sendo gradualmente incorporados em nivel
inconsciente a medida que se repetem. Envolvem a relagdo da organizacdo com o

ambiente, a natureza do trabalho e a natureza do ser humano.

Freire (2009) explica que toda organizacdo possui normas, as quais sdo valores
fundamentais que conformam atitudes e comportamentos por ela valorizados como
expressoes do seu modo de ser. Essas normas tém a caracteristica de modelar o
comportamento dos membros de uma organizagdo, informando-os sobre qual tipo de atitude a

organizagdo espera deles.

A cultura organizacional emerge como uma dimensdo importante a ser considerada na
gestdo estratégica dos processos organizacionais. Ela direciona adesdes, choques e
resisténcias. Os vinculos sdo construidos no compartilhamento de vivéncias e podem

favorecer ou dificultar mudancas. (FREIRE, 2009).

Costa (2006) ao citar Terra (1999) explica as diferencas entre 0 modelo hierarquico-

burocratico, presente em muitas instituicdes publicas, e os novos modelos de cultura
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organizacional baseados na inovagao e aprendizado. Destacam-se alguns elementos

significativos na defini¢do de cultura organizacional:

— Regras;

— Normas formais e informais;

— Atitudes;

— Crengas;

— Espacos de trabalho;

— O papel da alta-administracao;

— Politicas de administracao de recursos humanos;
— Estrutura e organizagao dos processos de trabalho.

Segundo Terra (1999), os cinco primeiros combinados, conforme a interpretagdo e os
proprios desafios a implementacdo de cada organizacdo, buscam uma rotina para o
aprendizado e a inovagdo. A alta-administracdo tem o papel de se colocar sempre em frente a
grandes, e freqiientemente arriscados, projetos ou metas de forma a sustentar um ambiente

propicio a criatividade e a inovagao.

Um outro papel da alta-administracao seria o de criar um alto grau de identificagdo dos
funcionarios com a empresa, expresso em um sentimento de orgulho, que estimula a
inovagdo, quando cria um ambiente mais cooperativo e aumenta a confianga dos funcionarios
e sua propensao a assumir riscos. Tal clima seria obtido através de prémios e reconhecimento

publico.

Costa (2006) realiza uma comparagao entre o modelo hierdrquico-burocratico e os
novos modelos voltados a inovacao e ao aprendizado citando as razdes pelas quais o primeiro

modelo deixou de funcionar:

— A cadeia hierarquica de comando teve sucesso por garantir a ordem em larga escala,

onde os chefes mantinham a ordem pelo dominio sobre os subordinados. Ela deixa de
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funcionar diante da complexidade. A dominacao nao ¢ a melhor maneira de organizar

a inteligéncia.

— A organizagdo por fungdes especializadas produziu eficiéncia através da divisdo do
trabalho, com foco na inteligéncia. Porém ndo permite intensa comunicacdo intra-

funcional e continua coordenacgao.

— Regras uniformes criaram um sentido de justi¢a e estabeleceram claramente o poder

dos chefes. As regras continuam necessarias, mas sao substancialmente diferentes.

— Procedimentos uniformes possibilitavam a criagdo de uma memdoria organizacional € o
uso de trabalhadores desqualificados. Porém responde lentamente a mudanca. Nao

permite lidar bem com a complexidade. Nao estimula a intercomunicagao.

— Carreira vertical que comprava a lealdade, permitindo a continuidade para uma elite de
gerentes e profissionais. Mas trabalhadores qualificados anseiam por promogdes,
sendo assim ndo ha a necessidade de tantos gerentes. Pelo contrario, o excesso deles

impossibilita o avanco dos demais.

— Relagdes impessoais ajudavam os lideres a manter a disciplina e a tomar decisdes
duras. Hoje, porém, os trabalhos intensivos em conhecimento requerem

relacionamentos mais profundos.

— Coordenacdo superior fornecia direcionamento para trabalhadores ndo-qualificados.
Em contrapartida, empregados educados estdo mais bem preparados para auto-

direcionamento.

Para Biazzi (2007) a eventualidade de ndo se considerar a estrutura, a burocracia, o

ambiente politico de organizagdes publicas e outras caracteristicas especificas do setor,
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iniciativas de aperfeicoamento podem vir a falhar. Havendo a necessidade de adaptacdo de

tais modelos de aperfeicoamento para o setor publico.

2.1.4 Resisténcia a mudanca organizacional

Kaplan e Norton (1997) enfatizam que a introdugcdo de um novo sistema gerencial
baseado no balanced scorecard precisa vencer a inércia organizacional que tende a envolver e

contaminar praticamente todos os programas de mudanga.

A mudanga organizacional, segundo Griffin (1996) tornou-se uma das principais
atividades para empresas e instituigdes em todo o mundo. Afirma-se que qualquer
organiza¢do da ultima parte do Século XX que se recuse a modificar-se com o passar do
tempo e se mantenha estatica ante a necessidade dos empregados e clientes estara sujeita a
uma revolucdo passiva e, possivelmente, uma revolucao ativa. Sendo assim ha a necessidade

de movimento.

Tal necessidade de movimento se da de forma dindmica e inter-relacionada:

A mudanca nas organizagdes insere-se tanto no contexto conjuntural quanto no
estrutural. O primeiro responde a situagdes momentaneas, o segundo ¢ mais
profundo e responde a marcha de um processo historico que provoca altera¢des
profundas na sociedade e em seus agentes. (SILVEIRA JUNIOR; VIVAQUA, 1999,
p-23)

Morgan (1996) afirma que ¢ frequentemente dificil para as organiza¢des abandonarem
as identidades e estratégias que as criaram ou que forneceram as bases para o sucesso do

passado, apesar de ser isto que a sobrevivéncia e a evolugdo quase sempre requerem.

Crainer (1999) atribui os primeiros estudos sobre a dinamica de grupos a lideranca do
professor Kurt Lewin, os quais levaram aos fundamentos da “teoria do campo”, e dos
conceitos da idéia de "resisténcia a mudanca" cuja expressdo lhe ¢ creditada. Segundo

Rodrigues (1972), Lewin desenvolveu uma teoria dinamica da personalidade cujos postulados
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fundamentais serviram, e ainda servem, de fonte inspiradora do trabalho de intmeros

psicologos sociais.

Caldas e Hernandez (2001) afirmam que as organizacdes poderiam ser consideradas
processos em equilibrio quase-estaciondrio, ou seja, a organizagdo seria um sistema sujeito a
um conjunto de forcas opostas, mas de mesma intensidade que mantém o sistema em

equilibrio ao longo do tempo.

Estes processos ndo se encontram em equilibrio constante, e apresentam oscilagdes ao
redor de um determinado nivel. Conseqilientemente as mudangas ocorreriam quando uma das
forgas superasse a outra em intensidade, deslocando o equilibrio para um novo patamar. Desta
forma o resultado da tendéncia de um individuo ou de um grupo a se opor as forgas sociais
que objetivam conduzir o sistema para um novo patamar de equilibrio seria caracterizado

como a resisténcia a mudanca.

Moscovici (1985) considera que toda mudanca gera resisténcia e, em geral, os
individuos sentem medo de novidades, do que ¢ novo, do desconhecido. Principalmente
quando a percep¢do da mudanca vem acompanhada de um sentimento de ameaga para as

situagdes onde a pessoa sente seguranga.

Para Kaplan e Norton (1997), o gerente tendo que se reportar diretamente ao executivo
principal e, sabedor de que o processo de implantacdo ndo se d4 em um curto periodo de
tempo, deve ser seu representante ajudando aos demais gerentes a redefinir seus papéis. O
gerente na implantacdo do BSC tem um papel critico durante as trés fases do processo de

construcdo e incorporagdo, que sao:

- Arquiteto;
— Agente de mudangas;

- Comunicador.
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Como arquiteto tem a responsabilidade de construir o BSC, ja que com a implantacao
do BSC havera uma substancial mudanga na filosofia gerencial, cabendo-lhe educar a equipe
executiva e indicar as melhores formas de traduzir as estratégias em indicadores especificos

evitando sempre o surgimento de resisténcia a mudanca.

No papel de agente de mudangas deve fundamentalmente auxiliar na incorporagdo dos
novos papéis que serdo demandados pelo sistema. E, como comunicador, deve fazer fluir por
toda a organizagdo as informagdes resultantes do processo de implantagdo, manutencio e

consolida¢ao do BSC.

Payeras e Ronco (2002) consideram que cabe ao gerente oferecer, constantemente, aos
membros de sua equipe suporte onde possam se assegurar diante das constantes dificuldades
que irdo enfrentar durante o processo de mudanca e trabalhar constantemente para evitar
situagdes que fujam ao controle, “enquadrando” sempre que possivel as variaveis
incontrolaveis, utilizando-se das reunides para, sempre que possivel, dirimir davidas e criar
elementos que venham a trazer seguranca para a equipe. Sendo esta, seguramente, a fungao
mais importante no papel do gerente nos dias atuais. Eles consideram que este momento ¢
para a equipe algo semelhante ao processo terapéutico, onde hd uma constante angustia e cabe

ao gerente diminuir esta sensagao.

Wagner III e Rollenback (1999) enunciaram que ndo existe maneira universal e
infalivel de superar os fatores de resisténcia identificados em uma analise de campo de forga,

porém existem seis que sdo adotados com mais freqiiéncia:

- Educacao e comunicagao;
- Participagao e envolvimento;
- Facilitacdo e apoio;

- Barganha e negociagao;
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- Persuasdo oculta;
- Coercao explicita e implicita.

Segundo Kotter (1997) todos os métodos usados nas transformagdes bem-sucedidas
baseiam-se em um critério essencial: que a mudanga fundamental ndo acontecera facilmente
por uma longa lista de razdes. O autor cita exemplos de atitudes das organizagdes que em
muitos casos sendo sabedoras dos problemas e suas resolugdes nao as implementam devido as
estruturas de resisténcia a mudanca que se apresentam na forma de culturas centradas nas
demandas internas, a burocracia paralisante, a politicas simplistas, inépcia das chefias em

compor ¢ liderar equipes e ao medo do desconhecido.

Para organizar o processo pelo qual a producdo de uma mudanca bem sucedida seja
possivel, Kotter (1997) sustenta que oito etapas devem ser utilizadas e seguidas em sua
seqliéncia, uma vez que ignorar uma etapa ou ‘“‘atropelar” outras ird fragilizar

consideravelmente o processo.

Estabelecer um senso de urgéncia: ¢ considerado um elemento fundamental para se
obter a colaboracdo. Quando se tem um alto nivel de complacéncia, as transformagdes
raramente chegam ao resultado esperado ja que o nivel de interesse das pessoas ¢ baixo para
se trabalhar as questdes relativas a mudanca, levando-as a criarem varios modos de engajar-se

a mudanga.

Criar uma coalizdo administrativa: ¢ sabido que realizar grandes transformagdes em
uma organizacdo nao se consegue através de um individuo somente. Por mais competéncia
que apresente ele estara sempre dependendo de sua equipe de trabalho. Logo, uma coalizao
forte envolvendo pessoas de confianca, € que apresentem objetivos comuns, ¢ fundamental

para a composi¢ao de uma equipe que nao ira medir esfor¢os para atuar frente & demanda de
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mudanga, nem tao pouco, ira perder-se facilmente nos momentos de implantacdo das novas

estratégias. Elas sdo:

a) Desenvolver uma visdo estratégica: o alinhamento da visdo com as atividades do
dia-a-dia sdo fundamentais para o processo de mudanga, por minimizar os desvios de rota que
sdo geralmente acometidos os funcionarios quando da auséncia de uma visdo claramente
disseminada por toda empresa. Um processo de mudanga exige que a direcdo oriente aonde se
quer chegar (visdo). Este procedimento tende a evitar gastos financeiros e energia
desnecessaria no decorrer do processo, sendo um facilitador e estimulador das grandes

mudancas.

b) Comunicar a visio da mudanca: a compreensao estda diretamente ligada com o
comprometimento, logo se a comunica¢do da visdo nao ultrapassar a porta da sala da diregao,
o processo de mudanca estd fatalmente comprometido. Com a comunicacdo da visdo da
mudanca, certamente, havera um envolvimento maior ¢ facilmente serdo identificados os
focos de resisténcia a mudanga. Ha que se ter cuidado com a forma de trazer para todos da
organizagdo 0s processos que irdo ocorrer, a comunicagdo deve ser muito bem analisada e
estruturada de forma que rompa a maioria das barreiras existentes, como: lingua, grau de

instru¢do, credo e cultura.

. 1 . ro e ~
c) Investir de empowerment os funcionarios para acdes abrangentes: oferecer aos
funciondrios a condi¢do de decidir e apoiar nas mudangas, o que significa promove-los a um
novo patamar de leitura de mundo. Para tanto, ¢ necessdrio que se promova um

desenvolvimento de seu conjunto de aptidoes. Pouco provavel que profissionais que ndo se

'O termo empowerment significa a descentralizagdo de poderes pelos varios niveis hierarquicos da organizacao,
0 que permite a criagdo de maior motivagdo nos trabalhadores proporcionada por uma maior liberdade de
iniciativa, com naturais beneficios para a organizacdo como um todo. Este conceito tem sido cada vez mais
seguido no meio empresarial, pois ¢ entendido como um fator critico de sucesso a longo prazo.
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desenvolveram cognitivamente e emocionalmente venham a ter agdes abrangentes e de

sustentacdo ao processo de mudanca.

d) Realizar conquistas de curto-prazo: observar que as agdes de curto-prazo sdo os
alicerces de um grande processo, ignorar que conquistas a curto-prazo tenham que ser
realizadas e consolidadas ¢ muito perigoso para um processo de mudanca. Os aspectos de
longo-prazo (visdao) devem ser disseminados pela organizacdao, mas deve-se cuidar para que as

acoes do dia-a-dia sejam realmente alcancadas.

e) Consolidar os ganhos de produc¢ao de mais mudancgas: este processo visa evitar que
haja o surgimento da complacéncia e inviabilize novas mudancas que devem ainda ser
implementadas. A medida que se conquistem ganhos é importante entender que as mudangas
sdao interdependentes € que novas etapas devem ser imediatamente colocadas em fase de

Processo.

f) Estabelecer novos métodos na cultura: entendendo que a nova cultura vem no final
do processo e ndo no inicio, ¢ importante perceber que durante todo o processo a organizagao
passou a assimilar uma nova cultura, assim sendo, percebé-la e sustentd-la ¢ fundamental para

que se consolide a cultura da mudanga.
22 O BALANCED SCORECARD
2.2.1 Do tableau de bord ao Balanced Scorecard.

Rezende (2003) retrata uma abordagem geral de desempenho ao avaliar que a
administracdo depende de maior profundidade no conhecimento da esséncia humana para
atender suas demandas, porém, necessita de conhecimento e métodos quantitativos para

garantir a eficiéncia.
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Com a entrada na era industrial o desenvolvimento econdmico passou a estar ainda
mais fortemente ligado ao retorno financeiro. Durante o Século XX houve um aumento da
importancia da gestdo do desempenho como forma de se assegurar o retorno sobre o capital
investido, baseado na competitividade e por pressdes de credores e investidores. Rezende
(2003) conclui que a necessidade de governar os investimentos e¢ de garantir altas
performances fez surgir mecanismos para garantir que as agdes tomadas pelos

administradores estivessem alinhadas com os interesses dos principais stakeholders”.

Neste sentido desenvolveram-se modelos de avaliagdes de desempenho focados em
fornecer informagdes globais sobre o desempenho da organiza¢do como o tableau de bord, a

piramide de desempenho, a matriz de resultados e o balanced scorecard.

Filho (2009) explica que o tableau de bord nao tem uma origem definida, podendo ter
ocorrido entre o inicio do Século XX e sua metade, apds a Segunda Guerra Mundial, ou nos
Estados Unidos ou na Franca. Este modelo passou a ser utilizado por administradores
seniores com o propdsito de obter um conjunto de indicadores que lhes possibilitassem
monitorar o andamento dos negocios, comparar com objetivos e padrdes adotar as medida

cabiveis.

Guerny et al (1990) citado por Filho (2009) aborda que a evolucdo do tableau de bord

se deu da seguinte forma:

a) Inicialmente, o tableau de bord financeiro, fundamentado em dados quantitativos e

monetarios alimentados pelas informacgdes contabeis;

b) Depois o modelo evoluiu para um sistema automatizado de informagdes para gestdo;

2 0 termo stakeholders, em inglés, significa “stake” interesse e “holder” aquele que possui. Sdo todos aqueles
que influenciam uma empresa, ou seja, colaboradores, funcionarios, clientes, consumidores, fornecedores,
acionistas, governo, e qualquer organismo que interfira na vida da organizacao.
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¢) Por ultimo o tableau de bord de gestao (TBQG), caracterizado como instrumento de

acao de curto prazo ligado aos pontos-chave de decisao.

Nota-se, portanto que este modelo funciona como um painel de indicadores que
facilita a visualizagdo por parte da alta administracdo do que ocorre com os aspectos tangiveis
da organizacdo, ndo havendo participacdo dos niveis hierarquicos inferiores. Por ter sido
idealizado na primeira metade do século passado, este modelo atendia as necessidades
organizacionais existentes a época, com uma economia menos competitiva e dinidmica.
Atualmente hé autores franceses que o utilizam de forma melhorada j& como ferramenta de

gestdo estratégica (VINEGLA apud FILHO 2009).

No inicio da década de 1990 McNair et a/ (1990) percebendo a necessidade de avaliar
os ativos intangiveis e de fazer da estratégia um trabalho de todos na organizagao,
desenvolveu um modelo chamado de piramide de resultados, de forma a apresentar a empresa
dividida em quatro niveis, proporcionando comunicacdo em dois sentidos, de cima para baixo
0s objetivos, e de baixo para cima os indicadores de desempenho. Tal modelo possui também
a caracteristica de focalizar o cliente e de mensurar aspectos intangiveis da organizagao,
sendo que objetivos e indicadores se tornam conectores entre a estratégia da empresa e suas

atividades.

No nivel mais alto da pirdmide, ou da organizacdo, a alta geréncia elabora a visdo
estratégica. No segundo nivel as metas sdo traduzidas em objetivos financeiros e de mercado
para cada departamento, sem perder de vista que os clientes e acionistas sao o que ha de mais

importante a ser medido.

O terceiro nivel funciona como indutor de resultados em relacdo ao mercado ¢ aos

objetivos financeiros, conectando os niveis superiores com a base da piramide. Possui uma
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rede de conexdes que se estendem por varios departamentos, onde se formulam as metas,

considerando a satisfacdo do cliente, a flexibilidade e a produtividade.

O quarto nivel, parte inferior da pirdmide, também chamado de nivel operacional, ¢
onde os resultados sdo medidos, levando-se em conta que o sistema deve estar integrado de
forma que os indicadores das operacdes estejam conectados com as medidas financeiras.

Assim a alta administracao sabera o que suporta e impulsiona os indicadores financeiros.

A piramide de resultados nasce do esfor¢co de se montar um modelo de avaliagao de
desempenho dotado da capacidade de avaliar aspectos intangiveis e de melhorar a
comunicac¢do ao longo dos niveis hierarquicos, demandas estas surgidas do maior estado de

competitividade entre as organizac¢des ao fim do século passado.

Também no sentido de ser um modelo em sintonia com a nova configuracao das
organizagdes do fim do século passado, surgiu o modelo chamado de matriz de resultados.
Fritzgerald et al (1991), citado por Filho (2009), explica que a matriz e seus determinantes
tem a vantagem de especificar em detalhes o que as medidas podem sugerir e propicia um
processo de desenvolvimento. Porém, este modelo ndo inclui a perspectiva dos clientes e dos

recursos humanos, além de ndo possuir uma visao de desempenho balanceada.

Além dos modelos de avaliagdo de desempenho apresentados hd uma gama de outros
modelos idealizados com diversas caracteristicas e propdsitos, os quais podem ser resumidos,

em conjunto com os ja apresentados, na quadro 1.
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Quadro 1 - sumario dos principais modelos de avaliagdo de desempenho. Fonte: Filho (2009)

Autor

Descricao / eixos/

perspectivas

Designacao

McNair, Lynch e Cross (1990)

Indicadores financeiros e
nio- financeiros distribuidos
em quatro niveis.

Pirdmide de resultados

Fritzgerald et al. (1991)

Resultados avaliados a partir
do desempenho financeiro e
da competitividade, enquanto

os determinantes seriam:
qualidade, flexibilidade,
utilizagdo de recursos e
inovagao.

Matriz de resultados

European Foundation for
Quality Management (1991)

Nove perspectivas: lideranga,
pessoal, politica e estratégia,
parcerias e recursos,
processos, resultados com
pessoal, clientes ¢ com a
sociedade, resultados-chave
de desempenho.

Modelo EFQM

Brignall et al (1991)

Seis dimensdes:
competitividade, financeira,
qualidade, flexibilidade,
utilizagdo de recursos e
inovagao.

Modelo de Brignall

Maisel (1992)

Quatro perspectivas:
financeira, clientes, recursos
humanos e processos
internos.

Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1992)

Quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento.

Balanced Scorecard

Adams e Roberts (1993)

Medidas internas, externas, top-
own ¢ bottom line

EP’M ou EPPM

Hronec (1994)

Qualidade, tempo e custo

Modelo QUANTUM

Sveiby (1997)

Financeira, estrutura interna,
estrutura externa e
capacidade dos recursos
humanos.

Modelo IAM
Intangible Assets Monitor

Qualidade, lead-time, uso dos

Hall (apud Adler, 1999) recursos e desenvolvimento do | Modelo de Hall
pessoal.
Clientes, acionistas, parceiros,

Fernandez (2000) pessoal,  publico,  processos Modelo GIMSI

internos, sistema de qualidade e
sistema de informagdes.

Percebe-se a busca por modelos de avaliacdo de desempenho alinhados com a nova realidade

organizacional do fim da década de 1980, os quais conseguissem estabelecer uma conexdo entre o
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planejamento estratégico e os processos internos das organizagdes com foco em atender os resultados

esperados por agentes externos, ou, de maneira mais genérica, os stakeholders.

2.2.2 Utilizacao do Balanced Scorecard — BSC.

Andrews (1980) citado por Mintzberg (2006) afirma que a implantagdo ineficiente de
uma estratégia pode tornar uma decisdo estratégica solida sem efeito, sendo tdo importante

avaliar os processos de implementagdo quanto o de formulagdo da estratégia.

Kaplan e Norton (2000) enunciam que a estratégia bem elaborada e bem
compreendida € capaz de produzir avangos muito significativos nao — lineares no desempenho
citando ainda que para muitos executivos a capacidade de executar a estratégia ¢ mais

importante do que a qualidade da estratégia em si.

Oliveira (2006) afirma que ¢ necessario avaliar o desempenho em relacdo ao todo da
organizagdo e o desempenho de cada setor. A forma de medir depende exclusivamente da
formulagdo de indicadores de desempenho. Segundo o autor, varios estudos apontam para a
importancia de se definirem corretamente os indicadores de desempenho para os processos

organizacionais ¢ alinhéa-los com a estratégia organizacional.

Para Oliveira (2006), sdo trés os niveis de avaliacdo de desempenho, como ilustra a

figura 4:

Avaliagdo e Aprimoramento

| Estratégico

/ \ Tatico
/ \ ‘ Operacional

Figura 4 - Niveis de avaliagdo de desempenho. Fonte: Oliveira (2006)

Empresp
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- Avaliagdo e aprimoramento em nivel estratégico: esse tipo de avaliacdo e
aprimoramento da estrutura organizacional decorre do processo de planejamento e envolve,
primordialmente, as relagdes da organizacdo com o ambiente e controla o desempenho da

empresa.

- Avaliagdo e aprimoramento do nivel tatico: avalia-se o desempenho de cada area ou

departamento, com base nos objetivos setoriais previamente estabelecidos.

- Avaliagdo e aprimoramento em nivel operacional: neste nivel a avaliagdo se da com
base na execucdao das operacdes e tarefas e aborda as seguintes decisdes: alteracdo da
estrutura em termos organizacionais; alteragao de algum processo administrativo; revisao do
quadro de pessoal; alteracdo de responsabilidades; e alteracdo de autoridades ou niveis de

alcada.

Ao se verificar o que levou organizacdes de diferentes culturas com diferentes
propositos a alcancarem grande desempenho a partir da utilizagdo de Balanced Scorecard
constata-se a adoc¢ao de um padrdo sélido com o intuito de alinhar a organizagao na dire¢do de
um foco estratégico. Os criadores do BSC observaram a atuagdo de cinco principios comuns,

chamados de principios da organizagado focalizada na estratégia:

e Principio 1: traduzir a estratégia em termos operacionais.
Trata-se de explorar melhor os ativos tangiveis e intangiveis existentes na organizagao
de forma a liberar as capacidades ocultas. O BSC fornece um referencial para descrever e
comunicar de maneira coerente e imaginosa. A fim de atingir este primeiro principio utiliza-se

0 mapa estratégico o qual ¢ uma arquitetura 16gica e abrangente para a descri¢ao da estratégia.

A mensuracdo correlaciona os ativos intangiveis ao resultado financeiro (tangivel),

desta forma o processo de criagdo de valor pode ser medido. Sendo assim, ao traduzir a
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estratégia na arquitetura logica do mapa estratégico e do Balanced Scorecard, as organizagdes

criam um ponto de referéncia comum e compreensivel para todas as unidades e empregados.

e Principio 2: alinhar a organizacao a estratégia.

As estratégias das unidades funcionais mais operacionais e dos individuos que compdem a
organizacdo devem ser conectadas e integradas. Para que isto seja possivel as barreiras de
comunicagdo entre os setores devem ser rompidas, 0 que ocorre nas empresas € instituigdes
focalizadas na estratégia devido o uso de temas estratégicos comuns aos setores e conectados

através dos scorecards.

e Principio 3: transformar a estratégia em tarefa de todos.

Todos os funcionarios devem compreender a estratégia e conduzir suas tarefas
cotidianas de modo a contribuir para seu éxito. O BSC muda a idéia de estratégia comunicada
de forma top-down para um foco em comunica¢ao down-top, sendo uma 6tima ferramenta
para comunicar ¢ educar os funciondrios no intuito de se envolverem com a missdo da

organizagao.

e Principio 4: converter a estratégia em processo continuo.
As empresas bem sucedidas na utilizagcdo do balanced scorecard implementaram um
processo de gerenciamento da estratégia. Em face da inexisténcia de um processo semelhante

cada uma adotou uma forma.

Kaplan e Norton (2000) constataram que ao invés de reunides gerenciais mensais ou
até mesmo trimestrais onde ndo se discutia a estratégia da empresa o tema passou a ser
debatido rotineiramente. Primeiro, as organizagdes passaram a conectar a estratégia ao
processo orcamentario. O segundo passo ¢ a implantacao de reunides gerenciais simples para
a avaliagdo da estratégia, em alguns casos, com a apresentagdo de relatdrios para todos da

corporagao, assim, os funcionarios se empenhavam em corrigir os problemas encontrados e
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em atingir as metas tragcadas. Como evolucdo, o BSC transformou-se em um processo de
aprendizagem e adaptacdo, pois explicitou as relagdes de causa e efeito das hipoteses
estratégicas e com um sistema de feedback ¢ possivel adaptar a estratégia conforme ela

progride.

e Principio 5: mobilizar a mudanca em torno da lideranca executiva.

E a condi¢io isolada mais importante para o sucesso: senso de propriedade ¢ o
envolvimento ativo da equipe. Os lideres devem agir de forma atuante e confiantes nos
resultados a serem alcangados. Um programa de balanced scorecard bem-sucedido comega
com o reconhecimento de que se trata de um programa de mudanga, com a criagdo de um
impulso para o lancamento do processo. Dai vem uma fase de governanga e por fim uma
mudanca gradual para um sistema gerencial estratégico que institucionaliza os novos valores

culturais.

Segundo os criadores do balanced scorecard, esta ferramenta fornece um referencial

de analise da estratégia utilizada para a criacdo de valor, sob quatro diferentes perspectivas:

e Financeira: a estratégia de crescimento, rentabilidade e risco, sob a perspectiva do
acionista.

e C(liente: a estratégia de criagdo de valor e diferenciagdo, sob a perspectiva do cliente.

e Processos de negocios internos: as prioridades estratégicas de varios processos de
negocio, que criam satisfagdo para os clientes e acionistas.

e Aprendizado e crescimento: as prioridades para o desenvolvimento de um clima

propicio @ mudanga organizacional, a inovagao e ao crescimento.

Na figura 5 sdo apresentadas as quatro perspectivas do BSC, as quais compdem a

estrutura necessaria para a tradugao da estratégia em termos operacionais.
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Figura 5 - As quatro perspectivas do balanced scorecard. Fonte: Kaplan e Norton (1997).

O modelo de avaliagdo do desempenho desenvolvido por Kaplan e Norton teve como
objetivo desenvolver um novo modelo de medi¢cdo do desempenho para as organizagdes que
refletisse o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e nao-

financeiras, e, também, medisse o desempenho sobre as perspectivas ora enunciadas.

Kaplan e Norton (1997) explicam que apesar das quatro perspectivas por eles
escolhidas serem adequadas e suficientes para diversas empresas. Se ao construir o BSC para
uma determinada organizagdo for visualizado que uma nova perspectiva se faz necessaria,

esta pode ser adicionada ao scorecard.

Com a evolucdo do balanced scorecard este veio a substituir o orgamento como centro

dos processos gerenciais. Isto se deve ao fato de o sistema de mensuragdo existente no BSC
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ndo se ocupar apenas de visualizar o passado, mas sim de convergir a organizacao para um

foco no futuro, como ilustrado na figura 6.

Tradugdo da
Visao
Comunicacao e Balanced Feedback e
conexao Scorecard Aprendizado

Planejamento
de Negdcio

Figura 6 - Sistema gerencial estratégico.
Fonte: Kaplan e Norton (2000:36)

Com isto, Kaplan e Norton (1997) concluem que o BSC ¢ um sistema de gestao
baseado em indicadores que impulsionam o desempenho, proporcionando a organiza¢ao uma
forma de visualizar o seu desempenho atual e futuro. O BSC deve traduzir a missao e a
estratégia da organizacdo em objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam o
equilibrio entre indicadores externos voltados aos stakeholders e indicadores internos de

processos criticos de negocios, inovagao aprendizado e crescimento.

2.2.3 O balanced scorecard como ferramenta de organizacdes governamentais

Filho (2008) informa que sdo trés os mais importantes sistemas de gestdo usados na
historia da administragdo publica brasileira. O primeiro sistema foi a administragdo
patrimonialista, onde o patrimdnio privado da familia real se fundia com o patrimonio
publico. O segundo foi a administragdo burocratica, nasceu com a republica criando normas
rigidas nos procedimentos administrativos, diferenciando o patriménio publico do privado. O
terceiro e ultimo sistema € o que se vive atualmente, conhecido como administra¢do publica

gerencial, o qual exige uma postura empreendedora em todas as areas do servigo publico.
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Essa nova forma de administrar ainda ¢ um desafio para a administragdao publica do
pais, pois ainda encontram-se algumas praticas dos modelos anteriores. E um importante
objetivo hoje implantar uma gestao transparente e integradora, com agilidade e eficacia nas
acoes do Estado, voltadas para resultados em funcao do cliente, o municipe cidadao, com uma
forma de geréncia que envolva espirito de lideranca, participacdo do cidadao na gestdo,

cultura de avaliagdo das politicas publicas e com responsabilidade fiscal.

A fim de se atingir melhorias significativas Filho (2008) propde a utilizagcdo do
balanced scorecard com o objetivo de se reavaliar a missdo da organizagdo, determinar as

prioridades estratégicas e alinhar os recursos e as operacoes.

Ghelman e Costa (2006) afirmam que a aplicagdo do BSC na administragao publica ¢
um desafio a vencer, exigindo especial atencdo para sua customizagdo exitosa, pois esta
ferramenta além de contribuir de maneira significativa para criagdo de uma cultura de
medicao e avaliacdo do desempenho no servico publico permite a organizagdo aumentar a sua

capacidade de reagdo face as demandas externas.

Os autores abordam que a administragdo publica pode e deve se inspirar no modelo de
gestao privada, mas nunca deve perder a perspectiva de que, enquanto o setor privado visa a
maximizagdo do lucro, o setor publico tem como objetivo cumprir a sua funcdo social. Por
isso, ndo se pode simplesmente aplicar diretamente os principios da administragdo de
empresas na gestdo publica. Marini (1999) afirma que o importante ¢ fazer as apropriacdes e
adaptacdes necessarias no sentido de dotar a administracdo publica de um modelo que,

efetivamente, a ajude a cumprir com suas finalidades.

Em termos de Forcas Armadas brasileiras o Exército destaca-se como utilizador de
praticas gerenciais adotadas na iniciativa privada. Seu Programa de Exceléncia Gerencial

(PEG-EB), idealizado pelo Alto-Comando da Forga, promove o desenvolvimento de critérios
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de desempenho reconhecidos em nivel internacional de acordo com metodologias apropriadas
a cada organizagdo. Algumas organizagdes ja foram contempladas com prémios de nivel

internacional (ROBBI, 20006).

Em sua pesquisa sobre aplicagdo do balanced scorecard em unidades de engenharia de
combate do Exército Brasileiro Pinto (2006) concluiu que a adog¢do de uma gestdo inovadora,
com medi¢do de desempenho, originéria do setor privado e adaptada ao servi¢o publico, pode
ser de grande relevancia dado que 6rgdos governamentais ddo pouca atengdo a pratica de

medicao de desempenho.

Robbi (2006) ao analisar a aplicagdo do BSC em uma unidade de ensino militar do
EB, aborda que a sinergia entre objetivos estratégicos e macroprocessos corrigiu uma falha no
planejamento estratégico da organiza¢ao militar estudada. Verificou-se que o planejamento
estratégico foi fundamental para a definicdo do direcionamento estratégico da unidade

analisada.

Souza (2008) em seu estudo sobre a mensuracdo de desempenho do Sistema de
Controle do Espaco Aéreo (SISCEAB) demonstrou a possibilidade da utilizacdo do BSC na
Forca Aérea Brasileira. Concluiu que a alta-administragdo sabe da necessidade da utilizacao
de indicadores para medir o desempenho, porém, ndo visualiza uma forma de ligar os

indicadores ao planejamento estratégico do 6rgao.

Este autor afirma que os gestores dos setores que compdem o SISCEAB nio
conseguem visualizar a estratégia estabelecida, o que permite prever que, apesar de esforgos
para implantar indicadores de gestdo e de investimentos, ndo existe uma e alinhamento de
tais indicadores no sentido de cumprimento da missdo. A falta de um sistema unico, de

dissemina¢do de conhecimentos e de visualizagdo da estratégia cria uma sensagdo de
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inseguranca nos gestores, principalmente quanto a implementagdo de processos internos e

capacitacao de todos os envolvidos

Souza (2008) conclui com o seguinte:

“[...]Jo balanced scorecard tem se demonstrado uma ferramenta fundamental para o
alcance da missdo institucional, pois focaliza essa missdo; interliga os objetivos
estratégicos a essa missdo através de estratégias; difunde as estratégias e os objetivos
a todas as pessoas da organizagdo, visando seu envolvimento e comprometimento e,
assim, o SISCEAB, nesta nova administra¢ao publica, servird melhor aos cidadaos e
ao desenvolvimento do pais, através do alinhamento dos ativos intangiveis (pessoas,
cultura, sistemas, etc.) e dos processos em torno da missdo, assim como, otimizando
a alocagdo dos recursos or¢amentarios para atingir os resultados esperados (SOUZA,
2008, p. 97).

Segundo Kaplan e Norton (2000) a maioria das entidades governamentais e nao
lucrativas enfrenta dificuldades com a arquitetura original do balanced scorecard, na qual a
perspectiva financeira ¢ colocada no topo da hierarquia. Sendo assim, ¢ possivel reformular a

arquitetura para colocar os clientes ou constituintes no alto da pirdmide.

A figura 7 aborda as diferencas entre a constru¢do de mapas estratégicos para o setor
privado e para o setor publico, sendo que o critério definitivo para a defini¢do do sucesso para
entidades governamentais e sem fins lucrativos ¢ o cumprimento de sua missdo perante a

sociedade.

Kaplan e Norton (2004) abordam que as organizac¢des do setor privado em qualquer
setor econdomico podem adotar uma perspectiva financeira homogénea: aumento do valor para
os acionistas. Ja as organizagdes do setor publico e as entidades sem fins lucrativos abrangem
um conjunto variado de missdes, e, portanto devem definir seu impacto social e seus objetivos
maiores de maneira diferente, tais como: “Lares seguros, comunidades seguras (Royal
Canadias Mounted Police)” e “melhorar as perspectivas das criangas que crescem em

comunidades de baixa renda (Teach for America).
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Figura 7 - Mapas estratégicos - o modelo simples de criacdo de valor. Fonte: Kaplan e Norton (2000). Adaptado
por Pereira (2008).

As entidades governamentais e sem fins lucrativos devem pensar na insercao de um
objetivo abrangente no alto de seus scorecards, representando seu propdsito de longo prazo.
Esta inser¢do comunica com nitidez a missao de longo prazo da organizacdo, como mostra a

figura 8.

Essas organiza¢des cumprem suas missdes ao atenderem as necessidades de seus
clientes-alvo, ou stakeholders. Estas instituicdes, como explicam Kaplan e Norton (2004)
alcangam o sucesso por meio da performance de seus processos internos, com o apoio de seus
ativos intangiveis, aprendizado e crescimento. A perspectiva fiduciaria reflete os objetivos dos
contribuintes, legitimadores ou doadores que fornecem os recursos financeiros. Ao satisfazer
estas partes interessadas, acionistas e clientes, de maneira compativel com a missdo, a
organizacdo cria uma estrutura estratégica eficiente e eficaz que reflete os temas de

produtividade e crescimento da receita utilizado pelas organizag¢des do setor privado.
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— MISSAO

Y
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r
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negdcio devemos ser excelentes?
Y

Para realizar nossa missdo, como
nosso pessoal deve aprender,
comunicar ¢ trabalhar juntos?

Figura 8 - Adaptando o referencial do balanced scorecard as organizacdes publicas.
Fonte: Kaplan e Norton (2000:148)

Sendo assim, como explicam Kaplan e Norton (2000), as organizagdes do setor
publico precisam atender a trés objetivos de alto nivel para cumprir sua missao: criar valor, a
custo minimo, promovendo o apoio € o comprometimento continuos de sua fonte de
financiamento. Com isto em foco o 6rgdo define as metas para os processos internos € para o

aprendizado e crescimento que o capacitardo a atingir os objetivos nessas trés perspectivas.

Os estudos recentes acerca da utilizagdo do BSC demonstram a possibilidade de seu
uso no servigo publico brasileiro, sendo necessario, como destacam os autores estudados, uma

maior propagag¢ao de tais idéias.

No que concerne as Forcas Armadas brasileiras, o Exército foi pioneiro na adogdo de
praticas gerenciais inspiradas na iniciativa privada, ja existindo, inclusive, exemplo de
aplicagdo do BSC em uma unidade de ensino. No que tange a For¢a Aérea Brasileira (FAB),
existem estudos para sua utilizagdo, tendo sido o Plano Estratégico Militar da Aerondutica
(PEMAER) elaborado a luz das perspectivas do BSC. Tal documento, divulgado para a
sociedade brasileira em 2010, apresenta a visdo e o planejamento da FAB para os proximos

anos, o que demonstra o crescimento de uma abordagem mais empresarial no trato da gestao
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dentro da Aerondutica, nas Forcas Armadas Brasileiras, e, por fim, no servigo publico

brasileiro.

2.2.4 A construcido de mapas estratégicos

Inicialmente, Kaplan e Norton (1992) langaram o conceito de BSC, exclusivamente
como um sistema de controle de desempenho. Posteriormente, os autores fizeram evoluir para

um sistema de planejamento estratégico (Kaplan e Norton, 2000, 2001).

De acordo com os autores, a abordagem do BSC proporciona aos gestores de topo das
organizagdes um quadro sobre um possivel futuro (visdo), um caminho para 14 chegar
(estratégia) e a sua traducao em objetivos e agdes de curto prazo. O BSC era assim proposto,
ndo apenas como um conjunto de indicadores para monitorar o desempenho da empresa, mas,
também, como uma ferramenta de apoio a formulacdo, planejamento e controle da

implementagdo da estratégia.

O BSC consiste, assim, num método que faz traduzir a visdo e estratégia das empresas
num conjunto de indicadores criticos de performance e respectivos objetivos. Esses
indicadores estdo relacionados entre si de uma forma consistente com a trajetoria na qual, de
acordo com a percepg¢do dos gestores de topo, a empresa deve evoluir para atingir a situacao
desejada no futuro. Este caminho a ser percorrido pela empresa ¢ “tracado” com base no
relacionamento estabelecido entre os indicadores criticos, o qual consiste num conjunto

integrado de hipdteses estratégicas.

Para Kaplan e Norton (2000) a estratégia implica em um movimento da organizagao
de uma situacdo presente para uma desejada, porém incerta posi¢ao futura. Como a
organiza¢do nunca esteve nesta posi¢ao, o caminho consiste de uma série de hipoteses inter-

relacionadas.
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Mas, para os gestores poderem formular o BSC e respectiva ligacao consistente com a
estratégia da empresa, necessitam desenvolver uma adequada compreensdo das relacdes
causa-efeito entre todos os indicadores do BSC, financeiros e ndo-financeiros, numa

perspectiva sistémica no contexto da empresa.

Kaplan e Norton (2000) afirmam que o balanced scorecard ¢ mais que uma colegdo de
indicadores criticos ou fatores chave de sucesso organizados em diferentes perspectivas.
Como um simulador de voo, o BSC deve incorporar a complexidade do conjunto de relagdes
de causa e efeito que englobam as variaveis criticas, incluindo setas e loops de realimentacao

que descrevam a trajetdria, o plano de voo da estratégia.

Com o objetivo de apoiar os gestores na construgdo de uma perspectiva de causa-
efeito, para melhor compreenderem o sistema empresarial em que estdo envolvidos, Kaplan e
Norton (2000) desenvolveram o conceito “mapa estratégico” como uma ferramenta

complementar da abordagem BSC.

Os criadores do conceito explicam que o BSC foi criado inicialmente para aperfeicoar
a medi¢ao dos aspectos intangiveis de uma organizagdo. Porém, foi percebido por eles que o
balanced scorecard pode ser uma 6tima ferramenta para descrever e implementar a estratégia.
Os gerentes em nivel estratégico tém a possibilidade de visualizar as medi¢des, ndo como
indicadores de desempenho em quatro perspectivas independentes, mas como uma série de
relagdes de causa e efeito inter-relacionadas distribuidas pelas quatro perspectivas

balanceadas.

O mapa estratégico ¢ uma visualizagdo genérica do relacionamento entre os objetivos
delineados em cada uma das perspectivas. Kaplan e Norton (2000) afirmam que a idéia dos

mapas estratégicos ¢ tdo importante quanto a do balanced scorecard.
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O mapa estratégico liga os indicadores de performance numa cadeia causal (diagrama
causal), para apoiar os gestores na traducao, teste e comunicacao da sua compreensao acerca
do contexto empresarial, e suportar o processo de defini¢do, implementacao e revisao da

estratégia da empresa (KAPLAN;NORTON, 2000, 2001).

Kaplan e Norton definem o mapa estratégico como uma arquitetura logica e
compreensiva para a decrigdo da estratégia. Ele fornece o fundamento para o desenvolvimento
do balanced scorecard, o qual €, segundo seus criadores, a peca chave para um sistema de
gerenciamento estratégico. A figura 9 exemplifica a visualizagdo das relagdes que
transformam aspectos intangiveis, tais como cultura organizacional e capital intelectual, em

aspectos tangiveis, como o atendimento dos clientes e o resultado financeiro.

Kaplan e Norton (2001) sugerem que a implementacdo do BSC deve iniciar-se pela
explicitacdo e discussdo da estratégia através da construcdo do mapa estratégico, onde sdo

relacionados os fatores criticos para o sucesso da empresa.

Segundo os autores, 0 mapa estratégico representa a estratégia como um conjunto de
hipdteses sobre as relagdes causa-efeito, que governam o funcionamento da empresa. A
cadeia de relagdes causa-efeito tem inicio em melhorias na area de aprendizagem e
crescimento. Com isto, tendem a causar melhorias nos processos, 0s quais, por sua vez,
causam melhorias na aquisi¢cdo e satisfacdo dos clientes e, conseqiientemente, no desempenho

financeiro.

Em sintese, os gestores, num processo continuo, utilizam o sistema de controle de
desempenho e o mapa estratégico da abordagem BSC, para refletirem acerca dos pressupostos
que foram definidos na estratégia anterior; revéem as relacdes causa-efeito assumidas e
identificam outras; entdo eles melhoram a sua compreensdo acerca do sistema empresarial e

uma nova estratégia pode emergir (Kaplan e Norton, 2001).



Perspectiva

Financeira

' Perspectiva do

cliente

’_,J |

ST ; WValor para o = B
E&Fatﬁg;a da crescimanto nos hmT:ls | acionists Estratasia da produtividads i
| Constuira | Aumentar valor | Aperfeigoar : Aparfaicoar I
franquia peraocliante sstrutura ds custos utilizagdo da stivos
MOVAS FONTES DE LUCREO RENTABILIDADE DO CLIENTE CUSTO UMITARIO UTILIZACAO DE ATIVOS
COMQUISTA DE CLIENTES RETENCAOD DE CLIENTES

Perspectiva .i
Interna

A_pmdizadu e |

'

i -!
I—

“Alcan:
“Aumentar valor 37

para o clisnts”
{Procassos de

f i | t

'upam'.:iunal"’
(Procassos

Figura 9 - Exemplo de mapa estratégico. Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2000)
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3 DESENVOLVIMENTO DOS ESTUDOS

Os estudos foram realizados tendo por base as seguintes etapas:

o Identificagdo da missdo da unidade militar em estudo de forma a tornar claro o
objetivo ao qual a estrutura da organizagdao deve ser orientada e também se ter uma melhor

idéia de sua intera¢do com seus clientes e com estrutura de comando a qual estd subordinada.

J Investigacdo dos macro-processos dos servigos entregues aos clientes, de forma
a explorar as inter-relagdes e a cadeia de valor que se estende dos processos basicos aos

processos finais tornando claro quais itens devem ser priorizados para o alcance da missao.

o Estudo e escolha das perspectivas a serem adotadas no mapa estratégico da

unidade militar foco deste estudo.

o Estudo de mapas estratégicos de organizagdes militares similares tais quais
Exército Americano (U. S. Army) e Real For¢a Aérea Britanica (RAF), Exército Brasileiro
(EB) e da propria Forca Aérea Brasileira (FAB). Este estudo sintetiza quais as perspectivas
escolhidas por tais institui¢cdes e serve de embasamento para a escolha das perspectivas adotas

neste estudo para a unidade X.

3.1 A unidade X e sua missiao

A Base Aérea de Manaus, onde se encontra a unidade X, foi criada em 1970 tendo
como missdo apoiar as acdes da FAB na regido amazonica assim como sediar as unidades
aéreas operadoras dos avides e helicopteros. Portanto, a base ndo possui diretamente
aeronaves, sendo esta uma incumbéncia das unidades aéreas 14 sediadas, que sdo a “ponta de
lanca” das ag¢des da Forca Aérea na regido. Estas unidades militares com missdo de

operacionalizar a utilizacdo das aeronaves sdo:
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— Unidade Aérea A, cuja missdo € o transporte logistico de pessoal militar da regido para
desenvolverem seus trabalhos os quais podem ser tanto de manuten¢do e operacdo de

radares e aeronaves, quanto de assisténcia social e hospitalar.

— Unidade Aérea B, cuja missdo principal € o transporte de cargas e pessoal tanto para a
construcao de novas pistas de pouso, quanto para a execucdo da logistica de fornecimento

de material de aviagao.

— Unidade Aérea C, cuja missdo ¢ operar helicopteros com vistas a realizar salvamentos,
resgates de sobreviventes em acidentes aéreos, atendimentos em calamidades publicas e

missdes de ataque.

— Unidade Aérea D, cujo proposito € realizar alerta aéreo e missoes de defesa aérea na regiao

amazonica, utilizando para esta finalidade cacas supersonicos.

A unidade militar foco deste estudo foi criada em 2006 para melhorar o desempenho
logistico da FAB na Amazonia oriental. Com isto aumentar os indices de disponibilidade de
aeronaves® na regido através da execugao de servicos de manutengdo preventiva e corretiva de

avides e helicopteros sediados na Base Aérea de Manaus (BAMN).

Antes da criagdo da unidade X, as aeronaves sediadas na BAMN tinham como seus
principais centros de apoio logistico os chamados Parques de Manuten¢cdo Aerondutica
(PAMA) localizados no Rio de Janeiro, Parque de Material Aerondutico dos Afonsos
(PAMAAF), em Sao Paulo, Parque de material Aerondutico de Sao Paulo (PAMASP), em
Lagoa Santa, Minas Gerais, chamado de Parque de Material Aeronautico de Lagoa Santa

(PAMALS). Desta forma, como ilustra a figura 10, o apoio logistico era descentralizado.

3 O termo aceronave é comumente utilizado no setor de aviagio para designar tanto avides, acronaves de asa fixa,
quanto helicopteros, aeronaves de asas rotativas.
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‘ PAMAAF | PAMASP | PAMALS |

AERONAVE 1 || AERONAVE2 || AERONAVE3 ||| AERONAVE4 || AERONAVES || AERONAVEG |

1 1 1 1 1

| UNIDADE AEREA C | | UNIDADE AEREA A | ‘ UNIDADE AEREA B ‘ ‘ UNIDADE AEREA D |

Figura 10 - Situacdo descentralizada da logistica antes da instalagdo da Unidade X. Fonte: elaborado pelo autor.

Com o objetivo de centralizar as atividades de manutencao das aeronaves o comando
da FAB determinou a criacdo de uma unidade militar com vistas a executar de forma
desdobrada as acdes dos Parques de Manutengao Aeronautica em Manaus. Desta forma,
reduzir esforcos logisticos e aumentar a eficiéncia e a disponibilidade de avides e helicopteros

no ambito da Base Aérea de Manaus. Esta centralizacdo fica evidenciada na figura 11.

A missdo desta unidade ¢ fornecer solugdes em logistica de manutengdo de aeronaves

de interesse do Comando da Aeronautica.
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Figura 11 - Situacdo centralizada da logistica apds a instalacdo da unidade X. Fonte: elaborado pelo autor.

A Unidade X ¢ comandada por um Tenente-Coronel e estd situada no nivel
operacional de tomada de decisdes estratégicas no ambito da Forca Aérea. Possui cerca de
180 militares sendo 6 oficiais, 150 sub-oficiais e sargentos e 24 cabos e soldados. Seu
posicionamento na cadeia de comando da FAB evidencia seu nivel estratégico, como ilustrado

na figura 12.

|
1 1 1 1 1
oo [
| |
1 1 1
OPERACIONAL

Figura 12 - Subordinacgdo Hierarquica da Unidade X. Fonte: elaborado pelo autor.
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Para o cumprimento de suas atribuigdes a unidade possui uma estrutura hierarquica
cujos principais setores sao o de Manutengao e o de Suprimento, contando ainda com sec¢des

de Recursos Humanos, Planejamento, e Controle. Conforme figura 13.

COMANDANTE
SECAO DE
COMANDO
| |

MANUTENCAO

| | | | | |
RECURSOS
SUPRIMENTO HUMANOS PLANEJAMENTO CONTROLE
, INSPETORIA I_ LABORATORIO
ARMAZEM .
TECNICA DE
. RECEBIMENTO
W vonicos \ / B IBLIOTECA
EXPEDICAO TECNICA

e BATERIA

= PNEUMATICA

CALIBRAGCAO

=l MOTORES

TRATAMENTO
Quimico

= PINTURA

= METALURGIA

ESTRUTURA DE
AERONAVES

Figura 13 - Organograma da unidade X. Fonte: elaborado pelo autor.

A unidade em estudo possui uma estrutura organizacional classica do modelo
hierarquico-organizacional, utilizando-se de divisdo por especialidades dos técnicos das

diversas areas de interesse para a logistica de manutencao de aeronaves.
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A area de manuten¢do destaca-se pela quantidade de setores sob sua responsabilidade.
Ja o setor de suprimento tem importancia pelo valor e quantidade de material armazenado,

sendo de milhares de itens com valor de estoque médio da ordem de milhdes de dolares”.
3.2  Estudo dos macro—processos

Optou-se por realizar o estudo dos principais processos definindo-os sob a o6tica dos
clientes, ou seja, para as Unidades Aéreas, quais os servigos mais importantes que a Unidade
X deve oferecer. Apds andlise verificou-se que os principais servigos sao os ilustrados na

figura 14.

Gerenciamento de suprimentos;

Manutengdo preventiva;
UNIDADE X ——) _ :
- ‘ —/ Manutenc¢io corretiva; CLIENTES

Metrologia.

Figura 14 - Principais servigos entregues pela unidade X. Fonte: elaborado pelo autor.
3.2.1 Gerenciamento de suprimentos

O termo suprimento ¢ utilizado para designar todo tipo de material relacionado com
aviacdo, no ambito da FAB. Excluem-se aqui materiais de escritério, fardamento e
alimentagdo, que possuem um sistema logistico separado da logistica de material de aviagao.
Portanto a unidade X lida somente com itens tais como pegas de reposi¢do, combustiveis,
lubrificantes, ferramentas e qualquer material que venha a ser utilizado na operagdo ou na

manutencao das aeronaves.

A secdo de suprimento ¢ comandada por oficial, em geral capitdo ou tenente, formado

dentro do sistema educacional da Forga Aérea, apds dois anos de curso, especifico para

* Valor exato nio citado por ser um dado sigiloso.
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exercer esta funcdo, realizado no Centro de Instrucao e Adaptacdo da Aeronautica (CIAAR),

localizado em Belo Horizonte, Minas Gerais.

Como pessoal de nivel técnico, esta secdo possui Suboficiais e sargentos formados na

especialidade de suprimento técnico pela escola de Especialistas da Aerondutica, em

Guaratingueta, Sao Paulo.

A secdo de suprimento tem a responsabilidade de armazenar os itens de reposi¢dao que

serdo entregues as unidades aéreas conforme suas solicitagdes, além de monitorar os estoques

de lubrificantes e gases oxigénio e nitrogénio. Além de seu estoque local, esta secdo coordena,

com outros estoques de suprimento da FAB localizados em outros pontos do pais e do

exterior, o envio e recebimento de itens movimentados entre estes estoques a fim de garantir

que pecas estejam disponiveis para o melhor atendimento dos clientes. A figura 15 esclarece o

relacionamento da secdo de suprimento com os clientes e parceiros, ou seja, se¢oes de

suprimento de outras organizagdes militares.

DUTRAS LIMIDADES
D& FAB

N,

PECAS DE REPOSICAD E
PECAS PARA REPARD LLIBRIFICAMTE DE J&lle(;AO

ELIA & ELIROPA

PECAS DE REPOSICAD

PECAS DE REPOSICAD

N\

CLIEMTES LINIDADES
AEREAS DA BAMN

/

PECAS PARA REPARD

Figura 15 - Interacdo da se¢do do suprimento com parceiros e clientes. Fonte: elaborado pelo autor.
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Percebe-se um fluxo de materiais vindos tanto do exterior quanto de unidades da FAB
de outras localidades, assim como um fluxo de materiais a serem reparados vindos das
unidades aéreas, passando pela unidade X e indo para oficinas reparadoras tanto no Brasil

quanto no exterior.

Para lidar com essa complexidade de operagdes a unidade X utiliza uma plataforma de
tecnologia da informacdo desenvolvida exclusivamente para a Forga Aérea Brasileira. Este
software permite a visualizagdo de estoques por todo o Brasil assim como visualizar a

movimentagdo de qualquer item, seja no transporte, seja dentro de oficinas reparadoras.

3.2.2 A manuteng¢io preventiva

Ao se tratar de manutengdo preventiva, deve-se ter em mente que esta evoluiu
principalmente de pesquisas e estudos da industria aeroespacial e petrolifera, portanto, ¢ de se

esperar que na aviagdo este seja um tema de forte relevancia.

A manuten¢do preventiva das aeronaves lotadas na Base Aérea de Manaus ¢
caracterizada pela parada programada de avides e helicopteros cumprindo dois cronogramas
que ocorrem em paralelo: um tendo por base a utilizagdo em termos de horas de voo, e outro

tendo por base o tempo em meses ou anos, independente da utilizagao dos aparelhos.

O principal processo de manutencao preventiva ¢ o que ocorre de acordo com as horas
de v6o. Quando uma aeronave atinge um determinado numero de horas de voo, preconizada
em seus manuais de manutencao, ela ¢ retirada da linha de véo para que se tenha inicio uma
revisdo dos sistemas da aeronave, havendo desmontagem parcial ou total dos sistemas a fim

de serem inspecionados.
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Depois de concluida a inspegao, que dependendo do tipo pode demorar de um dia ha
varios meses, a aeronave ¢ devolvida ao cliente para que este realize as verificagdes previstas

e volte a operar a aeronave. Para o melhor entendimento seré analisado o seguinte exemplo.

Se um avido possui trés tipos de inspegdes: 100 horas (setas menores), 500 horas
(setas médias) e 1000 horas (seta maior), sendo que as duas primeiras sdo de verificagdes
simples e a de 1000 horas ¢ de desmontagem completa, tem-se o seguinte ciclo de

manutengdo preventiva exposto na figura 16.

¢+ ¢+ ¢+ 1ttt | Homs

100 200 300 400 500 600 700 800 900 1000 voo

Figura 16 - Exemplo de ciclo de manutengdo preventiva. Fonte: elaborado pelo autor.

3.2.3 A manutencio corretiva

No decorrer da operagdo das aeronaves estas apresentam falhas em seus componentes
que podem inviabilizar o vdo dentro das condigdes de seguranga, ou seja, o equipamento fica
indisponivel. As unidades aéreas definem de acordo com os manuais de manutengdo que tipos
de falhas indisponibilizam e quais as que sdo toleradas para terem sua corre¢do postergada

tendo em vista a continuidade do funcionamento de avides e helicopteros.

A unidade X possui dentro de sua secdo de manutencao técnicos, chamados dentro da
FAB de especialistas, com formacao em mecanica de aeronaves, sistemas elétricos, eletronica,
estrutura e corrosao de aeronaves e metalurgia. Sendo que os especialistas em mecanica
podem ser alocados em qualquer dos seguintes setores: pneumadtica, célula, motores e

hidraulica.
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A criagdao da unidade X tem o objetivo, além dos ja expostos na se¢do, de conter a
tendéncia de aumento das necessidades de técnicos de manutengdo. Antes de sua criagcdo cada
unidade aérea era responsavel por informar suas necessidades de especialistas, sendo que,
cada uma reivindicava mais técnicos de cada uma das especialidades a fim de atender suas
demandas, ocasionando a existéncias de muitos especialistas, em apenas um modelo de

acronave.

Na atualidade esta demanda crescente encontra-se contida, pois, ao centralizar os
técnicos de manuten¢do na unidade X, ha poucos técnicos, com conhecimento em varios
modelos de aeronave. Sendo assim, esta solugdo contém a pressdo pela formagdo de mais
técnicos pelo sistema educacional da Forca Aérea e tem a tendéncia de aumentar a eficiéncia

da utilizacao de mao-de-obra.

3.2.4 O Laboratorio Setorial de Calibrac¢ao - LSC

A Forga Aérea Brasileira possui seu proprio sistema de metrologia, tendo em vista seu
programa aeroespacial, a instituicdo precisa ter meios proprios de controle e andlises no
campo da metrologia, possuindo um sistema complexo dotado de Laboratdrios Setoriais de
Calibracao (LSC), Laboratérios Regionais de Calibracdo e pelo Laboratério Central de

Calibragao (LCC), conforme ilustrado na figura 17.

Laboratodrio Central de Calibracao

Laboratdrio Regional de [l Laboratério Regional de
Calibracao Calibracao

Laboratorio Laboratorio Laboratorio Laboratorio
Setorial de Setorial de Setorial de Setorial de
Calibragdo Calibragdo Calibragdo Calibragdo

Figura 17 - Estrutura Bésica do Sistema de Metrologia aeroespacial. Fonte: Elaborado pelo autor.
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A unidade X possui um LSC dotado de equipamentos e ferramentas para realizar
calibragcdes em instrumentos utilizados para manutencdo de avides e helicopteros, como
torquimetros, paquimetros, micrometros, multimetros e tensidmetros. Além disto, o LSC
realiza andlises espectrométricas de Oleos lubrificantes utilizados pelas aeronaves das

unidades aéreas. Sendo um importante servico ofertado pela unidade X aos seus clientes.

Caso um cliente ndo possa ter seu item calibrado pelo laboratorio, este item ¢
encaminhado a um LRC, que possui melhor estrutura em termos de equipamentos e
laboratorio. E assim por diante ate o LCC, que estd localizado no Centro Tecnologico da

Aeronautica em Sao José dos Campos — Sao Paulo.

O Laboratorio Central de Calibragdo possui os equipamentos mais modernos do
sistema de metrologia e estd projetado para atender aos requisitos da agéncia espacial

brasileira, como meio para o Brasil desenvolver seu programa espacial.

Nota-se pela descrigdo ora em tela da unidade objeto deste estudo uma certa
complexidade de operagdes logistica, desde a movimentagdo de materiais e controle de
estoque até a execucdo de complexos procedimentos de manutengdo preventiva nas diversas
aeronaves dos clientes da unidade X. Na secdo seguinte serd abordado um mapa estratégico

inicial que melhor se adéqlie a missdo e o relacionamento com os stakeholders.

33 Analise de perspectivas para o BSC da unidade X

Antes de iniciar a andlise propriamente dita, cabe ressaltar que optou-se por
primeiramente esbogar um modelo proprio de mapa estratégico tendo por base
exclusivamente as andlises e descri¢cdes da estrutura organizacional e das relagcdes da unidade
X com seus stakeholders, sem sofrer influéncia de modelos externos de organizagdes
similares. Desta forma, através de comparacao, obteve-se uma medida do quanto o modelo

empirico encontra embasamento em outras experiéncias.
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Apo6s analise da estrutura organizacional e dos relacionamentos da unidade militar
com seus clientes e legitimadores, € possivel partir para uma fase de estudo das perspectivas a

serem adotas no mapa estratégico.

3.3.1 A perspectiva do cumprimento da missao

Kaplan e Norton, os criadores do BSC, ensinam que se deve iniciar com a perspectiva
do topo, a mais genérica, para que a partir dela possam ser desdobradas as demais. Optou-se
por posicionar a perspectiva do cumprimento da missdo, a razdo da existéncia de qualquer
organizac¢do, no topo do modelo, para entdo desdobrarem-se as demais relacdes de causa e
efeito de forma a estabelecer a conexdo entre as subunidades organizacionais e a busca por

resultados.

Nesta perspectiva deve-se ter por objetivo escolher os aspectos que decodificardo em
numeros o cumprimento ou ndo da missao. Foram escolhidas a disponibilidade média de
aeronaves e a seguranca de voo, pois, estas duas dimensdes sdo a razao de existir da unidade
em estudo, e, do ponto de vista dos clientes, os indicadores mais importantes no que diz

respeito a manter aeronaves prontas para o emprego. A figura 18 demonstra como fica esta

perspectiva.
PERSPECTIVA INDICADORES
¢ RH':JIENTO DISPONIBILIDADE SEGURANCADEWV 00.
DAMISSAO

Figura 18 - Perspectiva cumprimento da misséo. Fonte: elaborado pelo autor.
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3.3.2 A perspectiva dos clientes e dos legitimadores

Logo abaixo da perspectiva do cumprimento da missdo foi posicionada a perspectiva
dos clientes / legitimadores. Kaplan e Norton abordam que no setor publico as institui¢cdes
precisam garantir o suporte dos legitimadores, que podem ser autoridades do governo ou
gerentes executivos de niveis hierdrquicos superiores. Nesta perspectiva faz-se necessario
responder a seguinte questdo: para cumprir a missdo, que qualidades a unidade X deve ter e

como conseguir apoio do comando superior para atingir tais objetivos?

Foram escolhidas as dimensdes mais importantes que devem ser atendidas de forma a se
conseguir os resultados planejados na perspectiva do cumprimento da missdao: qualidade e
prazo. Para esta escolha, o ponto de vista de um comandante de uma unidade aérea foi
adotado. Evidentemente que para um gestor nesta posicao, ele, o cliente, vai querer saber
exatamente quando o avido ou helicoptero sob sua responsabilidade ira retornar ao voo, e,
quando retornar, se nao precisara realizar retrabalho na unidade X. A figura 19 exprime o

encadeamento das perspectivas.

PERSPECTIVA INDICADORES
CUMPRIMENTO DISPONIBILIDADE || SEGURANCA DE VOO.
DA MISSAO . = ,

CLIENTES / N e

/ QUALIDADE PRAZO

LEGITIMADORES

Figura 19 - Adigdo da perspectiva dos clientes e legitimadores. Fonte: elaborado pelo autor.

O indicador escolhido para a perspectiva dos clientes e dos legitimadores tem a
caracteristica de realmente serem adequados a ambos. Apesar de estes indicadores estarem

aparentemente mais adequados aos comandantes das unidades aéreas, estes repassam as
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informacdes sobre a qualidade e o cumprimento dos prazos dos servigos oferecidos pela
unidade X aos seus respectivos comandos superiores, 0os quais, também repassam para seus

respectivos superiores hierarquicos.

Tal troca de informagdes propicia a unidade X uma proje¢do de sua imagem, a qual
pode ser positiva, quando os indicadores estdo satisfatorios, ou negativa, quando do contrario.
Sendo assim, a propagacdo de boas informagdes advindas do bom desempenho destes
indicadores tem a capacidade de conquistar apoio dos legitimadores, que sdo os oficiais-
generais do alto comando da FAB, no sentido de alocar recursos para que a organizagao

militar em estudo possa desempenhar sua missao.

3.3.3 A perspectiva dos processos internos

Na perspectiva dos processos internos, ilustrada na figura 20, foram escolhidas as
atividades, do ponto de vista dos clientes e legitimadores, que mais agregam no sentido de
serem atingidos os resultados da perspectiva superior. A execu¢do da manutencao preventiva
das aeronaves sobe responsabilidade da unidade X, o envio, recebimento e controle de
material aerondutico, a manutengdo corretiva e o laboratorio de metrologia foram analisados
na se¢do 3.1 como processos-chave dentro da unidade com vistas a se obter maior qualidade,

dentro do prazo, para os servigos prestados.
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PERSPECTIVA INDICADORES
CUMPRIMENTO DISPONIBILIDADE || SEGURANCA DE VOO.
DA MISSAO . > I :
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PROCESSOS MANUTENCAD MANUTENCAD SUPRIMENTO LSC
INTERNOS PREVENTIVA CORRETIVA

Figura 20 - Adigdo da perspectiva dos processos internos. Fonte: elaborado pelo autor.

Um bom desempenho nos varios aspectos inseridos na perspectiva dos processos

internos garantira aos clientes a entrega de servicos de qualidade dentro dos prazos

programados. Além disso, influenciarao as autoridades legitimadoras de forma a apoiar ainda

mais o desenvolvimento e aprimoramento da unidade X.

Tome-se o exemplo de uma unidade aérea que entrega seu avido para um servigo de

manuten¢do preventiva na unidade em estudo. Caso seja prometido ao cliente que seu aviao

sera entregue no prazo de um més sem defeitos que indisponibilizem a aeronave, e esta

promessa ¢ cumprida, a disponibilidade e a seguranga de vbdo estardo nos patamares

almejados. Desta forma, a unidade X estarda cumprindo sua missdo, e, além disso,

conquistando apoio dos oficiais-generais da cadeia de comando superior.



3.3.4 A perspectiva do aprendizado e crescimento

Na perspectiva de aprendizado e crescimento busca-se escolher os aspectos mais
importantes no sentido de que os objetivos previstos na perspectiva superior sejam
alcangados. A qualificacdo dos gestores em logistica, a qualificagdo dos técnicos, o clima para
acdo ou mudanca e o uso das plataformas de tecnologia da informacdo disponiveis foram os
aspectos escolhidos como forma de se estabelecer a conexdo entre as atividades operacionais

mais simples e rotineiras com os resultados a serem alcangados para que a missao da unidade

X seja cumprida, conforme figura 21.

PERSPECTIVA INDICADORES
C RH\?ENTO DISPONIBILIDADE SEGURANCADE V 00.
DA MISSAO
\ v
f \
CLIENTES QUALIDADE PRAZO
LEGITIMADORES f \ />§Y< / \
PROCESSOS MANUTENGAO MANUTENGAO SUPRIMENTO LSC
INTERNOS PREVENTIVA CORRETIVA
APRENDIZADOE Q’Lmo AN % N UsSODOS
- QUALIFICAGAO CLIMA PARA A
CRESCIMENTO E;é;"%%gi?? DOS TECNICOS ACAO SISTEAI-]LaS DE

Figura 21 - Adi¢do da perspectiva de Aprendizado e Crescimento. Fonte: elaborado pelo autor.

A qualificagcdo em logistica dos gestores foi um item escolhido, pois, os oficiais que
efetivamente comandam a unidade em estudo sdo pilotos, sem uma qualificacdo voltada de
forma especializada para a gestdo de processos logisticos. Sua qualificacdo esta voltada para

os principios basicos de administracdo publica e, no caso de tenentes-coronéis, possuem

especializacdo em administragao.
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A FAB possui um sistema de educagao proprio para a formacao dos gestores. Para que
um oficial seja promovido a tenente-coronel, posto de qualquer comandante que venha a gerir
a unidade X, ele precisa passar por um curso tipo MBA com duracao de nove meses na Escola

de Comando e Estado Maior da Aerondutica (ECEMAR).

Tal curso possui em seu curriculo ensinamentos sobre planejamento estratégico,
gestdo da qualidade e gestdo de projetos, dentre outros, porém, observa-se que os oficiais
egressos destes cursos ndo conseguem ou nao querem implementar melhorias nos processos
ou praticas mais modernas de gestdo, em face a uma inércia organizacional de uma estrutura
fortemente ligada a realizar o que estd previsto nos regulamentos das for¢as armadas, nao
havendo impulso inovador suficiente capaz de vencer o peso da cultura organizacional

vigente.

\

No que tange a qualificagdo dos técnicos, ressalta-se aqui a importancia de
treinamentos em ferramentas da qualidade e andlise de processos, hoje inexistente. Com a
qualifica¢do advinda de tais treinamentos os técnicos estardo habilitados a conduzir a adogao

do BSC, além, obviamente, do proprio treinamento em balanced scorecard.

Além da qualificacdo necessaria para a adocdo do BSC, ¢ necessario ainda que tais
técnicos mantenham-se atualizados de acordo com a evolucdo da tecnologia e dos materiais
empregados na aviagdo, portanto caracteriza-se importante a adog¢do de métricas para
mensurar tais aspectos da formagdo de especialista tanto dos sistemas das aeronaves quanto

em suprimento técnico.

Ao se implantar uma nova metodologia para a gestdo do planejamento estratégico ¢
preciso observar que haverd mudanca na rotina e no modus operandi do funcionamento dos

processos aos quais as pessoas estdo acostumadas. Um fenémeno que podera acontecer,
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principalmente em se tratando de 6rgdo publico, ¢ o da resisténcia a mudanca, de forma a

provocar atrasos, custos e instabilidades inesperadas no processo de mudanca estratégica.

Como ensina Ansoff (1993) “a resisténcia & mudanga ¢ proporcional ao grau de
descontinuidade da cultura e/ou da estrutura de poder, introduzida pela mudanga. Para dada
descontinuidade, a resisténcia sera inversamente proporcional ao intervalo de tempo dentro do

qual a mudanca se distribuira”.

A escolha do aspecto “acdo para a mudanga” diz respeito a existéncia de condigdes no
interior da tropa para o suporte de medidas que introduzirdo formas claras de mensurar o

desempenho de cada setor da corporagdo, o que pode gerar resisténcia do grupo a mudanga.

Porém, por se tratar de organizagdo militar, pode-se inferir que a introdugdo de
mudangas seja facilitada pela disciplina da tropa, que serd leal ao comando, acatando ordens e
contribuindo de forma positiva a ado¢ao do BSC. Tais consideragdes serdo abordadas no

topico 3.4.

O ultimo aspecto da perspectiva do aprendizado e crescimento € o uso de tecnologia
da informagdo. A FAB possui complexos sistemas de TI para gerenciar sua logistica, seu
pessoal, a operacdo das aeronaves e varios outros aspectos da for¢a. Porém, ndo adianta
possuir boas ferramentas sem usuarios capacitados, pois, desta feita, os sistemas apresentarao

inconsisténcia em seus dados.

Este aspecto tem sua relevancia na medida em que quanto maior for a quantidade de
usudrios bem qualificados para utilizar os softwares de tecnologia da informacao, melhores
serdo os desempenhos dos aspectos presentes ao logo do mapa estratégico idealizado, pois,

melhor seré a consisténcia dos dados utilizados em niveis gerenciais superiores.
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3.4 Estudo de mapas estratégicos de organizacoes similares

O objetivo desta etapa do estudo ¢ investigar mapas estratégicos de organizagdes
similares a Forca Aérea Brasileira em termos de cultura organizacional, tanto no Brasil
quanto no exterior, com o intuito de comparar com o mapa estratégico proposto na se¢ao
anterior e aperfeicod-lo. Desta forma, embasar de forma mais consistente os resultados da

pesquisa ora em tela.

As organizagoes escolhidas foram o Exército Brasileiro, como exemplo de uma Forga
armada brasileira na utilizacdo do BSC, o Exército Americano, ou U. S Army, como uma das
primeiras institui¢des governamentais em todo o mundo a utilizar tal metodologia e a Forca
Acérea Britanica, ou Royal Air Force (RAF), como exemplo de uma forca aérea estrangeira

que utilizou com sucesso tal ferramenta de gerenciamento estratégico.
3.4.1 O mapa estratégico do Exército americano

O exército americano foi uma das principais organizagdes a por em pratica o balanced
scorecard, sendo que o sucesso obtido levou o BSC para o centro planejamento estratégico
das forcas armadas americanas. Assim que a teoria do modelo foi introduzida no inicio dos
anos 1990, o Exército Americano comegou a usa-lo para determinar onde as tropas estavam
suficientemente preparadas para repelir possiveis insurgéncias (Advanced Performance

Institute — API)’.

Para uma organizagdo grande e complexa como o exército americano o BSC enquadra-
se adequadamente, mesmo ndo sendo uma organizagdo com fins econdmicos. Com isto, o U.

S. Army passou a aprender melhor, tornou-se mais agil, e tecnicamente mais avancado no

>Fonte: http://www.api-institute.com acessado em 10 de dezembro de 2010 as 19h20min.
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intuito de atingir sua missdo de servir ao povo americano, proteger os interesses nacionais € o

exercer as atribuigdes de defesa nacional.

No topo do mapa observa-se, de acordo com a figura 22, que os recursos da organizacao
devem ser alinhados para que sua missdo seja cumprida. Um dos aspectos relevantes acerca
do mapa estratégico do Army’, assim como da maioria das organizacdes sem interesses
econdmicos, ¢ a retirada da perspectiva financeira do topo e sua conversio em uma

perspectiva de obtengao de recursos, sejam eles materiais, financeiros ou politicos.

Esta organizacao optou por colocar na base de seu mapa estratégico a obtencao de
recursos. Tal entendimento advém do fato o exército americano ser de tal modo amplo e
complexo que os tomadores de decisdes estratégicas definiram que esta perspectiva deveria
ser alocada n a base do mapa, afinal, sem apoio dos legitimadores, ndo havera recursos
financeiros para dar suporte as iniciativas da organizagdo em termos de contratacao de

pessoal, treinamento e infra-estrutura.

Outro aspecto ¢ a manuteng@o dos processos internos e dos clientes no centro do mapa,
de forma que fique claro que estas sd3o um meio para conectar a base ao topo do mapa

estratégico, seja qual for a organizagdo ou o nome que se dé€ a estas perspectivas.

O U. S. Army, ao contrario de outras institui¢des sem fins econdmicos, manteve o nome
da perspectiva de aprendizado e crescimento. Ficam explicitados no mapa estratégico a
orientacdo de promover o bem-estar, os valores da corporacdo e a promogao da capacitagcdo de

liderar.

% E comum a adogio do termo Army como referéncia ao Exército Americano.
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Com este esfor¢o em termos de conquista dos legitimadores e aprimoramento do capital
humano pode-se entdo buscar a obtencdo de melhores resultados em termos de processos

internos.

A melhoria dos processos internos tera como resultado, segundo o mapa estratégico
idealizado, a satisfacdo dos clientes em termos de prontiddo, mobiliza¢do, cumprimento de

ordens, apoio as autoridades civis e manuten¢do dos dominios territoriais.

Desta forma, tem-se o mapa estratégico do exército americano, uma das primeiras
instituicdes globais a adotar o balanced scorecard para implementacao de seu planejamento
estratégico, adotando como raciocinio norteador que a obtencao de recursos propicia uma
melhor preparacdo da tropa para melhoria dos processos internos de forma a satisfazer os

clientes e realizar a missao da forca.

3.4.2 A aplicacao do BSC na Royal Air Force

A RAF tem como responsabilidades defender o Reino Unido e os seus interesses,
fortalecer a paz e a estabilidade internacionais, e ser uma for¢a com imagem positiva no
mundo. A RAF tem 50.000 militares e civis e mais de 500 aeronaves. Ela realiza operagdes na
regido do Golfo, no Kosovo e no Afeganistdo e mantém uma presenga em Chipre, Gibraltar,
Ilha de Ascensao, e nas Ilhas Malvinas (MARR;SHORE, 2007).

Sua responsabilidade em tempo de paz ¢ manter um nivel de prontiddo necessaria de
suas forgas e forma a operar como uma forca aérea com possibilidade de agir onde for
necessario.

O comando da RAF percebeu que poderia se beneficiar da presenga de suas bases em
varios pontos do planeta para adquirir informagdes estratégicas. Sem uma compreensao
aprofundada do que ocorre em cada base o comando estaria sem recursos para conduzir suas

estratégias.
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Como solugdo para este hiato de informacdes estratégicas, a RAF resolveu levar o
BSC a cada uma de suas bases. A acao comecou com o envolvimento de cada comandante de
unidade militar com a realizagdo de entrevistas individuais para determinar o nivel de
conhecimento de cada um sobre o BSC. Durante cada visita as bases, foram determinadas as
informacdes que efetivamente gerariam valor para o comando da forca, através do
conhecimento dos processos internos de cada unidade.

Como resultado das visitas, cada base desenvolveu seu mapa estratégico, com seus
processos-chave e indicadores importantes. Tal mapa tem o intuito de ser simples e comunicar
de forma clara a cada militar do efetivo o que estava sendo medido e a importancia destas

informacdes para os gestores em nivel estratégico da RAF.

Desenvolver uma forca de atuacio mundial

T "
/ Hauje e no futuro, obter sucesso em operacdes e outras ﬁrﬂ,‘s\
Formar e desenvolver pessoas M:.nﬂ.r‘, sustentar e desenvolver
preparadas e capacitadas. equipamentos prontos para combate.
........ .-D— S —— mp— - -ﬂ-
Melhorar ¢ manter competancias, e g . ==
treia et b Iimenta de p Dmmlm\w_mndm&mmm - Manter e melhorar equipamentos,
de lnta, moral e cariter,

Dirieir e orientar saidas s ? N-trhnn‘uc-?tm.d?iihva';iﬂé
mwiﬂm 1 melhoria continua,
Cumunmndeﬁrm Melhorar a saide, 3 boa-forms e o bem- Coltivar a mtw.tgiqemhﬂgt-

Figura 23 — Mapa estratégico adotado na RAF. Fonte: adaptado de MARR & SHORE (2007), traduzido pelo
autor.

A figura 23 mostra o mapa estratégico base de Waddington da RAF. De maneira geral,
esta base existe para fornecer servigos de primeira linha em termos de vigilancia, aquisi¢ao de

alvos e capacidade de realizar missdes de reconhecimento. Este centro de facilidades tem trés



83

competéncias principais, ou seja, tarefas que a base deve executar com exceléncia, escolhidas
de modo a contribuir com sucesso em operacdes hoje e no futuro, a fim de desenvolver
pessoas suficientemente capazes e preparadas e, manter, sustentar e desenvolver prontidao
operacional. A base de Waddington escolheu oito direcionadores de performance os quais
devem impulsionar o cumprimento da missdo. Estes direcionadores sdo: manter ¢ melhorar
competéncias em desenvolvimento e treinamento de pessoas; desenvolver excelente
motivacdo, espirito de luta, moral e carater,; manter e melhorar equipamentos; dirigir e
orientar saidas para garantir o uso adequado de recursos; nutrir uma cultura de inovagao e
melhoria continua; comunicar-se e engajar-se de forma proativa e aberta; melhorar a saude a
boa-forma e o bem-estar; cultivar a motivacdo e uma imagem positiva. Os recursos-chave
foram identificados como dinheiro, pessoas, equipamentos € suprimentos, servicos externos e
infra-estrutura.

Como resultado da utilizacdo do BSC, a Royal Air Force conseguiu melhorar
significativamente a qualidade dos dados coletados e com isso ter uma idéia mais clara da
conducdo do seu planejamento estratégico. A RAF deixou de medir os indices facilmente
mensuraveis e passou a procurar métricas que realmente agregassem valor ao cumprimento de
seus objetivos estratégicos.

3.4.3 O mapa estratégico do Exército Brasileiro

Segundo Robbi (2006), o EB iniciou nos anos 1990 estudos para aumentar a eficiéncia
de suas organizagdes militares, com isto, varios programas de melhoria surgiram, com
destaque para o Programa de Exceléncia Gerencial (PEG-EB), desenvolvido pelo comando da

Forg¢a.

Nesse contexto, o Exército utilizou o BSC como um conjunto de indicadores, no nivel

estratégico, em conjunto com indicadores dos niveis tatico e operacional, constituindo-se em
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“painel de bordo” da condugdo da estratégia do EB (PEREIRA, 2008). A figura 24 mostra o

mapa estratégico do Exército Brasileiro.

A sociedade ¢ colocada no topo do mapa estratégico para evidenciar que a missdo do
EB ¢ atendé-la, cumprindo sua missdo prevista na constituicdo brasileira. A perspectiva
financeira/orcamentaria foi realocada para a base tendo como aspectos relevantes a
maximizag¢do da obtenc¢do de recursos e a otimizagdo da gestao.

Na base encontra-se a institui¢do, seus valores, sua tradicdo, historia ¢ cultura
organizacional, ou, ainda, os pilares de disciplina e hierarquia que norteiam a institui¢ao. Tal
aspecto do mapa demonstra o valor que o EB denota a tais aspectos e como eles sdo
importantes, na visdo da forga, para o atendimento a sociedade.

De acordo com a visdo do Exército Brasileiro, a base do mapa ndo deve ser a obtencao
ndo deve ser a obtengdo de apoio dos legitimadores, mas sim, a preservagdo dos valores da
instituicdo. Sendo assim, com uma instituicdo forte, conquista-se apoio para obtencdo de
recursos.

Acima da perspectiva de obten¢do de recursos encontra-se a da exceléncia gerencial,
apoiada sobre dois pilares: o da tecnologia e estrutura e o do conhecimento e pessoas. Sendo
assim, com a tecnologia necessaria e estrutura adequada, e com capital humano a forca estara
em condig¢des de aperfeicoar-se operacionalmente.

Na perspectiva operacional objetiva-se capacitar a for¢a para atuar eficazmente,
através, dentre outras iniciativas, do aperfeicoamento da capacidade de liderar, do

aprimoramento de diversos sistemas, ¢ da integracdo com as outras forcas armadas brasileiras.
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3.4.4 O mapa estratégico da For¢ca Aérea Brasileira

A FAB recentemente apresentou a sociedade brasileira seu planejamento estratégico
através do Plano Estratégico Militar da Aeronautica (PEMAER) para o periodo de 2010 a
2031. Neste contexto o mapa estratégico da instituigdo, figura 25, contempla as seguintes
perspectivas:

- Sociedade Brasileira: busca o resultado do desempenho da atuacao final do Comando
da Aeronautica (COMAER) no cumprimento da missao constitucional;

- Preparo e emprego: busca produzir as capacidades para o cumprimento da missdo da
aeronautica;

- Processos internos: busca o desenvolvimento e o desempenho da gestdo
organizacional;

— Orcamentaria e financeira: busca otimizar e garantir 0 suporte orcamentario e
financeiro ao COMAER; e

- Pessoas e crescimento: busca desenvolver e gerir o conhecimento a habilitagdo e o
apoio aos recursos.

Neste mapa estratégico percebe-se o reconhecimento da sociedade como destinagdo
final da cadeia de valor evidenciada no referido mapa. A perspectiva financeira ¢ colocada no
mesmo nivel dos processos internos, porém com carater de conquista de apoio das autoridades
legitimadoras no intuito de conseguir os recursos orcamentarios que tornardo possiveis o
alcance dos objetivos estratégicos.

Na base, como nos mapas estudados até¢ entdo, a perspectiva que tem como aspecto
fundamental a formagdo de capital intelectual necessario para gerar a forca propulsora que
conduzird a organizacdo em direcdo ao cumprimento de sua missdo de garantir a soberania do

espaco aéreo brasileiro.
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Figura 25 - Mapa estratégico da FAB. Fonte: Adaptado de BRASIL (2010:36)
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35 Quadro comparativo dos exemplos estudados.

E apresentado a seguir o quadro 2, com o comparativo das analises realizadas nos
mapas estratégicos das organizagdes estudadas.

Quadro 2 - Comparativo entre os mapas estratégicos estudados.

PERSPECTIVAS ORGANIZACOES

Unidade X Exército Royal Air Exército Forca Aérea Brasileira
Americano Force Brasileiro
1 Missdo Missao Missao Sociedade Sociedade Brasileira
2 Clientes / Clientes Processos Operacional Preparo e Emprego
Legitimadores Habilitadores
3 Processos Processos Pessoas Orcamentaria | Processos Orcamentaria
Internos Internos e Financeira/ Internos e Financeira
Obtengao de
recursos
4 Aprendizado | Aprendizado Recursos Institucional Pessoas e Crescimento
e crescimento e
Crescimento
5 Recursos

A perspectiva da missao sempre se localiza no topo, pois, entende-se que, por nao
visar lucro, a organizagdo precisa focar atender a sociedade cumprindo os requisitos de
eficiéncia, eficacia e efetividade.

Ressalta-se que a perspectiva financeira, originaria do BSC para o setor privado, ganha
o aspecto de apoio politico para a obtencdo de recursos. Isto ocorre nos scorecards das
grandes corporagdes governamentais, pois, apesar de ndo possuirem fins econOmicos,
necessitam de dotacdo orcamentaria adequadas as necessidades delineadas em seus
respectivos planejamentos estratégicos.

A adocao de uma perspectiva para obtengao de recursos ora ¢ colocada na base, como
no mapa estratégico do Exército Americano e da unidade militar da RAF, ora na perspectiva

imediatamente superior, como nos mapas do Exército Brasileiro e da For¢ca Aérea Brasileira.
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Como sdo organizacdes de grande porte elas posicionaram tal perspectiva como requisito
basico o apoio politico para consecucao de seus objetivos estratégicos.

Porém, percebe-se uma clara diferenca de abordagem quanto ao posicionamento da
perspectiva de obtencao de recursos ao se comparar os mapas estratégicos das forgas militares
estudadas dos paises de primeiro mundo e das forgas brasileiras ora em tela.

No EUA e no Reino Unido, tal perspectiva ¢ alocada como requisito basico. Esta
abordagem deriva do fato de que as for¢as armadas nestes paises sdo um meio pelo qual se
conquista ¢ se mantém o dominio geopolitico global, visto que os politicos destes paises
enxergam nas suas respectivas forcas armadas um papel intimidador no que tange a
manutengdo de seu status quo politico-econdmico.

Ao se observar os mapas estratégicos do Exército Brasileiro e da Forca Aérea
Brasileira percebe-se uma diminui¢ao da relevancia da perspectiva de obtengdo de recursos
em detrimento de perspectivas que reforcem ou criem uma imagem de exceléncia operacional
diante da sociedade brasileira e, por fim, diante da classe politica, que ¢ a definidora de
recursos para as forcas armadas brasileiras.

Esta medida adotada na FAB e no EB deriva do fato de estas precisarem reverter
diante dos politicos a imagem negativa obtida no periodo dos governos militares de 1964 a
1985 e também da posi¢do geopolitica brasileira diante da comunidade internacional. Com o
aumento da relevancia do pais em termos econdmicos cresce a necessidade de desenvolver
for¢as armadas que imponham uma imagem global de robustez politica e econdmica.

Portanto ha a necessidade de, em um primeiro momento, segundo os mapas
estratégicos estudados, demonstrar eficacia, eficiéncia, efetividade e lealdade para entdo, com

uma maior respeitabilidade, conquistar apoio para obtenc¢ao de recursos.
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Perspectivas equivalentes a de processos internos sao adotadas em todos os mapas por
serem tais processos os que transformarao o conhecimento advindo dos recursos humanos em
acoes praticas, as quais se desdobrardo nos objetivos estratégicos da corporagao.

A perspectiva de aprendizado e crescimento, que, por vezes, recebe a denominacao de
pessoas e crescimento, ou de habilidades futuras, sempre se localiza na base do mapa
estratégico. Isto se deve ao fato de os recursos humanos existentes serem 0s principais
responsaveis por uma correta execucao do planejamento estratégico, a fim de transformar tal
atividade em tarefa diéria e de todos.

Para a unidade militar em estudo a perspectiva de obtencdo de recursos ¢ convertida
em uma conquista de apoio das autoridades militares que encontram-se em sua cadeia de
comando superior. S3o esses gestores que autorizam a descentralizacdo de recursos, quando
disponiveis, para que a unidade X possa adquiri-los, sejam eles financeiros ou ndo, para a
execucao de suas agoes.

Destaca-se ainda a flexibilidade do balanced scorecard em relagao ao adotado no setor
privado e entre os BSC adotados no setor publico. H4 uma liberdade para se escolher e
posicionar as perspectivas do modo que as organizacdes analisarem mais apropriadas ao meio

em que atuam.
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4 RESULTADOS

O modelo de mapa estratégico proposto para a organizacao militar foco deste estudo ¢
apresentado na figura 26. Mostra-se em consonancia com as melhores praticas adotadas em
outras instituicdes com caracteristicas similares, pois, apresenta no topo, a missdo como
objetivo final e, nas demais perspectivas, apresenta a satisfacdo dos clientes, a conquista de
apoio dos legitimadores, a melhoria dos processos internos ¢ o desenvolvimento do capital

humano.

O objetivo da elaboragdao de tal mapa ¢ o de visualizar claramente os aspectos
organizacionais que podem facilitar ou dificultar a utilizacdo do BSC na organizag¢ao militar

foco deste estudo, tendo em vista suas caracteristicas intrinsecas levantadas nesta pesquisa.

| PERSPECTIVA ] ADI

' CUMPRIMENTO
| DA MISSAO

| CLIENTES/

| PROCESSOS
- INTERNOS '
APRENDIZADOE
; EM LOGISTICA
CRESCIMENTO DOS OFICIAIS

i ;

Figura 26 - Mapa estratégico para a unidade X. Fonte: elaborado pelo autor.
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A conquista de apoio das autoridades legitimadoras ¢ colocada de maneira que o
cumprimento dos objetivos estabelecidos nesta perspectiva venha a conquistar
respeitabilidade e, com isto, apoio financeiro, material e de recursos humanos necessarios ao

cumprimento da missao.

Em termos de processos internos o mapa apresenta os setores impulsionardo os
objetivos de qualidade e prazo estabelecidos para a satisfacdo dos clientes e apoio dos

gerentes de nivel estratégico.

Para que os processos internos sejam aprimorados, ¢ imprescindivel o
desenvolvimento dos recursos humanos disponiveis, para isto, a qualificagdo do pessoal, o
desenvolvimento de um clima organizacional voltado para a acdo e a intensificagdo do uso
dos sistemas de TIC formardo uma equipe capaz e motivada para transformar a missao da

organizacao em tarefa de todos.

O raciocinio norteador deste mapa estratégico pode ser descrito da seguinte forma:
“com uma equipe de gestores e técnicos qualificados, comprometidos com os resultados e que
utilizam os recursos tecnoldgicos disponiveis, a manuten¢cdo das aeronaves, o envio,
recebimento e controle de estoques, € os processos relativos ao sistema de metrologia serdo
executados de maneira mais eficaz de forma que os clientes serdo plenamente atendidos e as
autoridades legitimadoras se sentirdo na obriga¢do de apoiar ainda mais uma unidade que

alcanca as metas de disponibilidade com altos indices de seguranga de v6o™.

As principais caracteristicas organizacionais a serem exploradas e otimizadas para
uma futura adogdo do balanced scorecard na unidade X sdo as que se encontram nas
perspectivas de aprendizado e crescimento e na dos processos internos. Isto se deve pelo fato
de estas perspectivas serem as impulsionadoras das melhoras que venham a acontecer nas

camadas superiores do mapa estratégico desenvolvido.
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De acordo com a pesquisa bibliografica realizada, muitos executivos afirmam ser a
perspectiva de aprendizado e crescimento um “buraco negro” do modelo proposto por Kaplan

e Norton, sendo este aspecto inclusive reconhecido por seus criadores.

Através desta mesma pesquisa, percebe-se que a falta de comprometimento da alta
administracdo, a conducdo de reunides pouco freqiientes e sem clareza, uma incorreta
montagem dos scorecards e a utilizagdo do modelo como um processo unico € ndo como um

continuo sdo os principais fatores para os casos de insucesso na implantacao de tal modelo.

Portanto, para que sejam removidas provaveis barreiras inibidoras da implantagao de
um sistema de gestao estratégica baseada na adogao do balanced scorecard na unidade X, sdao

propostas duas abordagens principais:

— A conducao da mudanga estratégica; e

— Criar uma cultura de otimizagao de processos.

Antes do inicio de qualquer iniciativa referente a introducao do balanced scorecard a
organizacdo ¢ seu pessoal, em todos os niveis, precisam passar por um processo de
preparagdo, onde mudangas na cultura organizacional seriam introduzidas, de forma a criar

um ambiente mais favoravel a adocao do BSC.

Sdo sugeridas, com base no presente estudo, as seguintes mudangas na cultura

organizacional:

— Indicar para o comando da unidade um oficial com formagdo em Engenharia ou
Administragdo de empresas, com MBA, ainda que piloto, mas que possua tal

habilitagao;
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— Aumentar a utiliza¢do e divulgacao das métricas ja existentes de modo a incutir tal

habito no dia-a-dia da organizagdo, em todos os seus setores;

— Implantag@o do 5S, como forma de educar o efetivo para uma correta organizagdo do

trabalho; e,

— Adocao de treinamentos em ferramentas da qualidade e gestdo de processos para todo

o efetivo no sentido de criar um ambiente favoravel para a melhoria continua.

Esta fase inicial de mudanga na cultura organizacional estara ligada a outras etapas da

forma ilustrada na figura 27.

GESTAO DA

PREPARACAO P
MUDANCA CIO DO BSC
ORGANIZACIONAL
*Mudanga da cultura « Diagnostico de Presenggl das
organizacional. comportamento, caracteristicas
obtengdo de apoio, estruturais que
acompanhamento e favor~ecem a
institucionalizagio das adogdo do BSC.
mudangas.
~ / L ) \. J

Figura 27 - Preparacdo da estrutura organizacional. Fonte: elaborado pelo autor.
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CONCLUSOES

O estudo estd focado em uma organizacao militar da Forca Aérea Brasileira atuando
na area logistica de manutencdo de avides e helicopteros, sendo que a generalizagdo para
outros tipos de organizagdes deve ser feita com cautela tendo em vista a cultura
organizacional intrinseca dos militares, baseada fortemente em disciplina e hierarquia. Porém,
a titulo de revisao bibliografica, foram estudados exemplos de organizagdes privadas e civis

do setor publico no Brasil e no exterior.

Como o BSC foi utilizado neste estudo, todas as organizacdes estudadas utilizam esta

ferramenta ou suas derivacdes, em um bom nivel de maturidade ou ainda de forma incipiente.

Este estudo nao se propde a implementar o BSC na institui¢ao objeto da pesquisa
assim como nao pretende propor indicadores para o gerenciamento de sua estratégia, ou seja,
esta analise ndo tem por objetivo caracterizar-se como uma consultoria empresarial, mas sim,
como pesquisa cientifica da aplicabilidade que o balanced scorecard pode possuir em uma
instituicao militar brasileira, tendo como parametros exemplos nacionais € internacionais de

aplicagao de tal metodologia.

A andlise dos exemplos de aplicagdo do balanced scorecard em organizagdes
similares a estudada nesta pesquisa permite concluir que a cultura organizacional militar
possui um ambiente favoravel para a utilizagdo do modelo, tendo em vista as praticas
adotadas nos Exércitos Americano ¢ Brasileiro, na Real For¢ca Aérea Britanica e, de forma

incipiente, na For¢a Aérea Brasileira.

Observou-se neste estudo que nao existem, de imediato, condigdes adequadas para o
inicio do uso do BSC na unidade militar foco deste estudo. Contudo, com a adocdo de

medidas no sentido de prepara-la em termos de cultura organizacional, o BSC trard muitos
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beneficios pra que esta possa cumprir suas atribui¢cdes diante do Comando da Aeronautica e,

por fim, diante da sociedade brasileira.

A sociedade brasileira, diante dos avangos institucionais que obteve ao longo das
ultimas décadas, esta mais exigente com seus gestores publicos no que se refere ao
gerenciamento eficaz dos recursos que a propria sociedade lhes destina, através de seus
representantes. A ado¢ao de um modelo de gestao que alinhe os setores de uma organizagao
de modo efetivo ao cumprimento de sua destinacdo para com o Estado torna-se cada vez mais

imperativo.

Neste sentido, o balanced scorecard alcanga hoje grande relevancia, sendo necessarios
cada vez mais estudos cientificos no intuito de explorar suas aplicagdes e tornd-lo mais
conhecido. Recomenda-se, como estudos futuros, diante do crescimento da utilizacao da
inteligéncia artificial no meio empresarial, principalmente em sistemas de apoio a tomada de
decisdo, a unido entre softwares de data mining ¢ a montagem e utilizagdo de mapas

estratégicos e balanced scorecards.
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