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RESUMO

Este trabalho provém da necessidade de apresentar a importancia da real utilizagao,
na Forgca Aérea Brasileira (FAB), do sistema de gestdo estratégica conhecido por
Balanced Scorecard (BSC). A Concepg¢ao Estratégica — Forga Aérea 100, que
apresenta as diretrizes de alto nivel para o futuro da Forga, adotou o BSC como
ferramenta de gestao estratégica e medigdo de desempenho organizacional. Por meio
desta ferramenta, determinou-se que a FAB passasse a coordenar e integrar
diferentes objetivos e segmentos da instituicdo, a fim de que a sinergia das inumeras
Organizagbes Militares que a compdem pudesse contribuir para o cumprimento da
missao da instituicido e o alcance da sua visdo. Porém, apesar da determinagao
normativa, ndo se observa ainda a utilizacdo sistematica dessa ferramenta. Diante
disso, este trabalho parte do pressuposto de que a disseminagao de conhecimento
acerca da ferramenta BSC possui carater estratégico. Primeiramente, porque somente
pela disseminacdo desse conhecimento sera possivel a real aplicagcdo da ferramenta
e, em segundo plano, o sistema efetivamente implantado em toda FAB propiciara uma
adequada gestao organizacional e vantagens em termos de planejamento estratégico.
Com isso, a Forga Aérea ingressara em outro patamar de gestao organizacional.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Concepcao Estratégica; Forgca Aérea.



ABSTRACT

This research comes from the need to present the importance of the real use, in the
Brazilian Air Force (FAB), of the strategic management system known as Balanced
Scorecard (BSC). The Strategic Conception — Air Force 100 —, which presents the high-
level guidelines for the future of the Force, adopted the BSC as a tool for strategic
management and measurement of organizational performance. Through Ordinance
No. 1.597/GC3, of October 10, 2018, it was determined that the FAB started to
coordinate and integrate different objectives and segments of the institution, so that
the synergy of the numerous Military Organizations (MO) that compose it could
contribute to the fulfillment of the institution's mission and the scope of its vision.
However, despite the normative determination, the systematic use of this tool has not
yet been observed. Therefore, the dissemination of knowledge about the BSC tool has
a strategic character. Firstly, since only through the dissemination of this knowledge
will the actual application of the tool be possible and, secondly, the system effectively
implemented throughout the FAB will provide adequate organizational management
and advantages in terms of strategic planning. With that, the Air Force will enter
another level of organizational management.

Keywords: Air Force; Balanced Scorecard; Strategic Conception.
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1 INTRODUCAO

A partir da década de 1970, devido ao desenvolvimento dos meios de
transporte e comunicacgao, a globalizagao tornou-se um processo irrefreavel em que
a padronizagado do consumo em massa ganhou escala global. Assim, o aumento do
acesso a ativos tangiveis fez com que o diferencial para obtengdo de vantagem
competitiva passasse a ser a maneira pela qual se administra esses ativos.

Nesse sentido de continua evolugdo, as Forgcas Armadas, para se manterem
eficazes e relevantes, necessitam acompanhar rapidamente a transformagéo dos
cenarios nacional e internacional. Assim, a FAB, a partir da proposta de reestruturacao
criada em 2016 por meio da DCA 11-53, tem buscado obter melhor capacidade de
adaptar-se a evolugdo tecnoldgica e, por conseguinte, manter-se preparada a
responder prontamente aos mais diversos desafios que possam surgir e, dessa forma,
atuar de forma estratégica. Para tanto, destaca-se a importancia da gestdo do
conhecimento, da gestado de processos e do trabalho de uma equipe, que busque a
criacdo de uma organizagao de alto desempenho.

A vista disso, em 2018, a FAB identificou a necessidade de preencher lacunas
existentes em sua estratégia e editou a Diretriz do Comando da Aeronautica — DCA
11-45/18 "Concepcgao Estratégica — Forgca Aérea 100" —, com o objetivo de se
preparar de maneira sistematica para o futuro, uma vez que os avangos tecnolégicos
serao fundamentais para viabilizar e incrementar capacidades futuras da FAB.

Nessa toada, o mandatério legal retromencionado reafirma o papel
fundamental da gestéo estratégica a fim de integrar e conectar diversos niveis da
Instituicdo com o objetivo de acompanhar agdes em curso, bem como subsidiar
acdes de esferas superiores (BRASIL, 2018). Assim, a DCA 11-45/18 adotou o
Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta de gestdo estratégica e medigao de
desempenho organizacional, de forma a coordenar e integrar diferentes metas e
segmentos da instituicdo, com o objetivo de que a sinergia das inumeras
Organizagbes Militares (OM) que compdéem a FAB possa contribuir para o
cumprimento da missdo da instituicdo: MANTER A SOBERANIA DO ESPACO
AEREO E INTEGRAR O TERRITORIO NACIONAL, COM VISTAS A DEFESA DA
PATRIA.



A ferramenta de medigdo e gestdo estratégica conhecida como BSC foi
criada ha mais de 30 (trinta) anos por gestores que identificaram que medigdes
financeiras somente representavam o resultado do desempenho passado. O
método criado integra 04 (quatro) perspectivas que se entrelagam de maneira a
impulsionar o desempenho organizacional. Importante esclarecer que o
crescimento da aplicagdo da ferramenta em todo o mundo é estrondoso e que o
BSC é utilizado por organiza¢des publicas e privadas.

Deve-se ressaltar que, para que os ganhos que o BSC pode proporcionar
sejam alcangados, é condigao sine qua non que existam mapas e indicadores
estratégicos interligando as Organizagées do COMAER para observar como cada
Organizacgédo esta cumprindo suas metas, a fim de contribuir adequadamente para
o Emprego e Preparo da FAB. E importante mencionar que, enquanto o BSC auxilia
na gestdo e medigao da estratégia como um todo, o Planejamento Baseado em
Capacidades (PBC) tem como principal objetivo a tomada de decisdo de nivel
estratégico. Por isso, essas ferramentas podem e devem ser aplicadas
concomitantemente.

Assim, o desafio de promover a integragdo organizacional da FAB por meio
da ferramenta em questao é totalmente plausivel, mas sua utilizagcao deve ocorrer
de maneira sistematica e concatenada em diversos niveis organizacionais.

Dessa maneira, em virtude da relevancia do tema, surge a seguinte questao:
em que medida o Balanced Scorecard pode auxiliar no Preparo da FAB para os
desafios futuros de acordo com sua concepgao estratégica?

Neste enfoque, este artigo tem a premissa inicial de identificar qual o papel
do balanced scorecard na concepgao estratégica da Forga Aérea brasileira e como
essa ferramenta de medicédo estratégica e de desempenho pode impulsionar o
COMAER para o alcance da sua visao institucional. Assim, para chegar a tal
conclusao, identificou-se os seguintes objetivos especificos: Identificar se existem
mapas estratégicos que integram as Unidades da FAB, examinar se as
Organizagdes Militares da FAB aplicam essa ferramenta conforme determina o
mandamento legal e, por fim, investigar se os futuros lideres da Organizagao tém o
conhecimento necessario para disseminar sua aplicagéo.

Com fins de atingir os objetivos supracitados, além desta breve introdugao

que abordou mudancas advindas com a globalizacdo e as consequentes
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modificagdes organizacionais ocorridas sobretudo neste século, este escrito
abordara a ferramenta BSC como referencial tedrico de forma a apresentar os
principais aspectos de sua metodologia, utilizagcéo e, principalmente sua forma de
implantacao. Apds, serdo apresentados os resultados de 02 (dois) questionarios: O
primeiro, que sera apresentado no referencial tedrico, remetido a Sexta Subchefia
do Estado-Maior da Aeronautica (EMAER), responsavel pelo planejamento
estratégico da FAB e, o0 segundo, apresentado no capitulo de analise de resultados,
remetido a oficiais que cursam o CACEM 2021 e a oficiais intendentes formados na
Academia da Forgca Aérea no ano de 2002.

Por fim, os resultados serao apresentados e discutidos a luz do referencial
tedrico e da DCA 11-45 para que sejam demonstradas consideragdes conclusivas
na Secao 5 sobre a ado¢cdo mandatéria do balanced scorecard como ferramenta de
gestéao e medigao estratégica na FAB, bem como sua efetiva utilizagdo, com a
finalidade de responder, sobretudo, o objetivo geral da pesquisa. Com isso,
pretende-se evidenciar que, apesar dos timidos esforgos, a ferramenta BSC nao é
aplicada na FAB como preconiza a DCA 11-45/18, bem como indicar o quanto esta
ferramenta, se aplicada em toda sua complexidade, poderia auxiliar para a melhoria

da gestéo de processos na Forga Aérea.

2 METODOLOGIA

O artigo em tela reune as caracteristicas de uma pesquisa exploratéria, uma
vez que se buscou, inicialmente, informacgdes acerca do nivel de aplicagédo do BSC
na FAB para investigar em que medida o Balanced Scorecard pode auxiliar no
Preparo da Instituicdo para os desafios futuros de acordo com sua concepgao
estratégica.

Por conseguinte, a primeira agdo tomada foi a de analisar as atividades
realizadas na Sexta Subchefia do EMAER quanto ao tema. E importante frisar que
o EMAER é um importante Orgao de planejamento e assessoramento de alto nivel
do Comandante da Aeronautica e integra atividades estratégicas da FAB.

Nesse sentido, a Sexta Subchefia, especificamente, realiza o planejamento
estratégico da FAB e, por isso, avaliou-se as atividades daquele setor no que

concerne a estruturacao e integracdo do BSC da FAB. Assim, foram realizados
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levantamentos obtidos por intermédio de um questionario especifico direcionado ao

militar responsavel por essa Subchefia, a fim de coletar informagdes sobre a real
aplicabilidade do BSC na FAB atualmente.

Em concomitancia, foram remetidos questionarios a oficiais que cursam o
CACEM 2021 e a oficiais intendentes formados na Academia da Forca Aérea (AFA)
no ano de 2002, uma vez que o grupo escolhido contém apenas militares com mais
de 20 (vinte) anos de servigo e que, em breve, estardo em posi¢cées de comando e
de assessoramento de alto nivel.

A questionario retromencionado foi encaminhado a 171 oficiais dentre os
quais obteve-se a resposta de 106. A amostra de respostas é estatisticamente
significativa, pois aplicando-se a formula de Cochran (1977, p. 27), com um grau de
confiangca de 95% e uma margem de erro de 5%, obtém-se uma amostra minima
de 105 respostas.

Sobre o questionario, a primeira parte da pesquisa se limitou a descobrir se
os militares tinham conhecimento de que a FAB havia adotado, por meio da DCA11-
45/18, 0 BSC como ferramenta de desempenho e medigao estratégica. Em seguida,
foram coletadas informagbes acerca da aplicacdo do BSC em suas ultimas OM,
com a finalidade de prestar informagdes ao EMAER. A terceira parte teve o objetivo
de coletar informagbdes sobre o conhecimento individual da ferramenta e sua
capacidade de aplicacéao.

Vale ressaltar que, ao reunir informacdes prestadas pela Subchefia
responsavel pelo planejamento estratégico da FAB e pelos oficiais superiores
indicados anteriormente, acredita-se que seja possivel agrupar as vantagens e
Obices percebidos, limitacdes e ressalvas de todos os personagens envolvidos no
processo inicial de implantagao e de utilizagao da ferramenta em voga.

Por fim, é oportuno acrescentar que também foi realizada pesquisa
qualitativa baseada em dados bibliograficos e documentais para estruturar o
trabalho e apresentar informacgdes relevantes sobre o BSC.

O tratamento de dados estratificou as respostas de maneira a comparar a
aplicacdo mandatéria do BSC na FAB com os principais aspectos encontrados na
literatura, para que se pudesse obter conclusdes sdlidas que pudessem contribuir

com o preparo e emprego do Poder Aeroespacial sob a responsabilidade da FAB.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Um piloto ndo pode pilotar um avido levando em conta apenas a velocidade do
ar. Obviamente, outros indicadores, tais como altura e combustivel, tém que ser
observados no transcorrer do voo, sob pena de o avidao se chocar com montanhas ou
edificios, ou ainda de cair por falta de combustivel. E 6bvio que as mudancas ocorridas
no seculo XX, sobretudo aquelas trazidas pela evolugao tecnoldgica, transformaram
a atividade de pilotar uma aeronave, passando do empirismo e do voo visual para uma
atividade altamente especializada, em que se exige dos pilotos muito treinamento e
dedicacdo. E importante observar que esse paradigma também ocorreu nas empresas
em que a gestdo intuitiva deu lugar a uma mais profissional, em que os negdcios
exigem agilidade, eficiéncia e qualidade na interacdo dos processos. Sendo assim,
nao se pode vislumbrar dirigentes de companhias grande vulto, como a FAB,
observando apenas um ou poucos indicadores (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 1).

Esse referencial tedrico remonta a década de 1990, quando o Instituto Nolan
Norton apadrinhou um estudo de aproximadamente um ano de que participaram
inumeras empresas, com a finalidade de averiguar se os métodos empresariais de
avaliacado estariam ou ndo ultrapassados. Ao final do estudo, concluiu-se que elas nao
conseguiam medir seu préprio desempenho, pois ainda estavam presas a época em
que mediam apenas indicadores financeiros — contabilidade tradicional. E importante
perceber que um sistema de prestacdo de contas tradicional baseado em dados
financeiros somente mostra o desempenho passado, impossibilitando direcionar a
estrutura organizacional para o futuro almejado. Em outras palavras, dados contabeis
servem para observar os resultados de momento, mas nao conseguem sozinhos
alterar a dire¢cdo de uma organizagcdo visando ao alcance de novos resultados
almejados pelos stakeholders de uma instituicao.

A utilizacdo do BSC é capaz de melhorar qualquer organizagéo civil ou publica
e é exatamente por isso que Beber, Ribeiro e Kliemann Neto (2011 apud MOREIRA
2012) cita que “o crescimento do uso do BSC tem sido notavel, sendo utilizado por
60% das empresas da Fortune 500”. Ademais, deve-se mencionar que a cidade de
Charlotte, nos Estados Unidos da América (EUA), usa o BSC ha mais de 30 anos e
que Kaplan e Norton (2001, p. 153) informam que “muitos 6rgaos do governo dos

Estados Unidos estdao desenvolvendo seus scorecards, inclusive unidades do
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Departamento de Defesa”, pois se tem observado que o verdadeiro investimento

estratégico de uma corporagédo esta nas pessoas e processos, ou seja, em ativos
intangiveis.

Os ativos tangiveis — pecas, sistemas e equipamentos — sempre foram alvo
de grande preocupacgao e de atencado especial por parte dos gestores. No entanto,
com o avango dos meios de comunicagao e transporte, o processo de globalizagao
acabou por transformar esses ativos em simples commodities, uma vez que as
mesmas pecas, sistemas e equipamentos passaram a estar disponiveis pelo mesmo
preco, em todo o globo e para qualquer organizagao que tenha capacidade financeira
em adquiri-los. A crescente competicdo dos mercados também reduziu as margens
de lucro, fazendo com que empresas tivessem que ganhar em escala para se
manterem competitivas em seus mercados. Essa contextualizacdo confirma o
entendimento que o ganho competitivo esta na forma de se administrar os recursos
tangiveis, ou seja, no gerenciamento e administragcdo dos recursos intangiveis
(pessoas e processos) que podem impulsionar a organizagdo em todos seus niveis.
Essa observacdo vai ao encontro das ideias de Kaplan e Norton (2004, p. 4), que
afirmam que, “nos niveis macroeconémico e microecondmico, os ativos intangiveis
impulsionam a criagao de valor a longo prazo”.

Outro argumento que ratifica o entendimento supracitado € de que a
Contabilidade, durante sua evolugdo, passou a orientar que a “expectativa de
resultados futuros (goodwill), quando houver, deve ser classificada no grupo dos ativos
intangiveis no balango consolidado” (CARDOSO et al., 2011, p. 197). Sintetizando
essa ideia, o grupo de intangiveis do balango deve registrar, além da expectativa de
resultados futuros, estimativas da capacidade de geragao de valor a longo prazo que

as pessoas e 0s processos podem fornecer a organizagao, conforme o Gréfico 1.

Grafico 1 — Ativos intangiveis X ativos tangiveis

83% 68% 32% 20% 13%

D Ativos tangiveis

. Ativos intangiveis

1985 199 200¢

Fonte: LORENZETTI , 2017.
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O Balanced Scorecard € uma ferramenta de gestdo e medi¢cdo de desempenho
e estratégica que contempla quatro perspectivas, a saber: financeira; aprendizado e
conhecimento; processos internos; e clientes. Essa formatacdo € baseada
prioritariamente em relagbes de causa e efeito, fazendo com que uma perspectiva
afete outra diretamente. Assim, €& possivel a construgdo e monitoramento de
habilidades e capacidades que propiciardo o alcance da visao da organizagao.

Ser essencialmente estratégico e dependente de tecnologia exige que o Poder
Aeroespacial esteja em constante evolugao tanto em doutrinas e tecnologias, mas
também em processos organizacionais. Dessa maneira, a edicdo da DCA 11-45 e a
escolha do BSC como ferramenta de gestao estratégica e medicdo de desempenho
organizacional é congruente com as ideias de grandes teoricos do Poder Aéreo, bem

como das Revolugdes em Assuntos Militares (RAM).

3.1 As perspectivas do Balanced Scorecard (BSC)

Herrero Filho (2005, p. 30) sintetizou o Balanced Scorecard (BSC) como uma
metodologia em que “a missédo e a visdo da empresa precisam ser traduzidas em
objetivos e medidas que reflitam os interesses e as expectativas de seus principais
stakeholders e que possam ser agrupadas em quatro perspectivas diferentes”. Essa

ideia vai ao encontro da opinido de renomados autores, ao afirmarem que:

Nele, o objetivo permanece constante. Os desvios dos resultados planejados
nao levam as pessoas a questionar se esses resultados continuam sendo
desejaveis. Tampouco se os métodos utilizados para alcangar os objetivos
sdo adequados. Os desvios da trajetéria planejada sdo tratados como
defeitos e disparam agdes corretivas [...]. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 17).

O Esquema 1 corrobora com a afirmagdo acima, uma vez que demonstra,
pictoricamente, que os objetivos e medidas de cada area tematica s&o continuamente
buscados por meio de iniciativas que podem ser alteradas a todo momento para que
que a rota seja corrigida, caso necessario e, por conseguinte, que os objetivos sejam

alcangados.
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Esquema 1 — As Perspectivas do Balanced Scorecard

w Financas
Para sermos bem- ¢
%
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exceléncia?”

Aprendizado e Crescimento
“Para alcangarmos

Nossa visao, como S /$/0 /8
sustentaremos nossa /& /. &/
capacidade de A <

mudar e melhorar?”

Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997, p. 10.

3.1.1 Perspectiva financeira

Em geral, em organiza¢gdes com fins lucrativos, essa perspectiva € colocada no
topo do mapa estratégico, tendo em vista que uma empresa nao pode sobreviver sem
essa premissa. No entanto, organizagdes publicas ndo possuem 0 mesmo interesse
que as privadas, pois sua necessidade € otimizar a aplicagdo de recursos ou cumprir
o orgcamento, por exemplo.

Assim, temas financeiros que aparecem repetidamente em empresas
costumam ser o crescimento de mix e receita, reducdo de custos e melhoria de
produtividade. Ja nas organizagbes publicas, costuma-se observar os seguintes
temas: maximizacdo a eficiéncia administrativa, cumprimento o orcamento anual e

boa gestéo fiscal.

3.1.2 Perspectiva do cliente

A perspectiva do cliente reflete se a criagdo de valor esta sendo percebida pelo
cliente. E importante notar que empresas devem estar voltadas a retenc&o e obtencéo
de consumidores, enquanto as organizagdes publicas a, efetivamente, atender
cidaddos. Com fins de ilustrar um exemplo de aplicacdo do BSC no Poder

Aeroespacial, pode-se imaginar um Esquadrdo Aéreo de Avides de Caga com
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indicadores relacionados a satisfagdo do cliente (sociedade) ao possuir uma meta de

decolagem de 5 min. em caso de acionamento para prover a defesa do Pais. Caso a
decolagem ocorra dentro do estipulado, a meta estara alcangada; caso contrario,
provavelmente indicadores das perspectivas de aprendizado e conhecimento e
processos internos deverdo ser otimizados, a fim de que a meta de decolagem
(perspectiva do cliente) seja atingida.

O Ministério da Defesa do Reino Unido, por exemplo, elaborou seus temas
estratégicos da perspectiva do cliente com a seguinte indagagado: “estamos
fornecendo o que o governo quer?” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 437). Por meio
desse questionamento, € possivel observar que organizagdes publicas costumam ter
segmentos da sociedade como clientes, os quais sdo determinados no ato constitutivo
da organizagao, ou seja, em geral, ndo é possivel aumentar a “carteira de clientes”.
Apesar de ter a mesma concepgao, organizagdes publicas costumam chamar sua

perspectiva de clientes de “sociedade”.

3.1.3 Perspectiva dos processos internos

E uma perspectiva voltada ao gerenciamento do desempenho interno da
organizagao. Os processos internos sao capazes de afetar as demais perspectivas de
maneira positiva ou negativa de forma impactante.

No exemplo do Esquadrao Aéreo de Avides de Cacga, a decolagem em 5min
pode estar sendo prejudicada devido a uma falha de comunicagao entre o piloto e o
colaborador que deve aciona-lo. Ao sanar esta falha interna no processo, pode-se
influenciar a meta da outra perspectiva (cliente), uma vez que a decolagem ocorrera
no tempo. Esse exemplo ilustra a relacdo de causa e efeito no BSC. E nessa
perspectiva que os profissionais responsaveis devem identificar os processos criticos

que auxiliam na criag&o de valor em uma corporagao.
3.1.4 Perspectiva do aprendizado e conhecimento
Esta perspectiva observa o quao preparados estdo os recursos humanos para

os desafios de manter a organizagédo em crescimento sustentado. De acordo com
Torres (2014, p. 55),
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Seus objetivos sdo os impulsionadores de resultados excelentes nas trés
outras perspectivas e enfatizam a importancia de se investir no futuro, néo
apenas em areas tradicionais de investimento, mas também em novos
equipamentos, em pesquisa e em desenvolvimento de novos produtos.

Exemplificando, quando a FAB deseja adquirir um novo caga e coloca-lo em
um esquadrédo ja existente, essa perspectiva do BSC do esquadrao devera possuir
indicadores sobre a necessidade de novos sistemas e treinamento de mecanicos,
pilotos e outros stakeholders desse processo, com o objetivo de que o novo aviao

possa cumprir sua missao.

3.2 As perspectivas do BSC da FAB

Conforme ja comentado, as perspectivas podem ser definidas seguindo a
prioridade de cada organizagao ou seguimento que atue. No caso da FAB, o item 5.1
da DCA 11-45/18 definiu as seguintes perspectivas para o seu BSC: sociedade,
operacionalidade, processos internos e recursos.

Faz-se mister destacar também que a perspectiva dos clientes foi substituida
por sociedade, a financeira por recursos e a do aprendizado e conhecimento por
operacionalidade. A referida DCA definiu ainda grandes eixos estratégicos que
contemplam as capacidades primordiais para suplantar os desafios do futuro: meios
de forca aérea, infraestrutura aeroespacial, adestramento, tecnologia aeroespacial,
gestao estratégica, pessoas e infraestrutura de suporte.

A fim de direcionar uma organizagao para o futuro almejado, deve-se entender
que a estratégia deriva da missédo e da vis&o organizacional, alicergada por valores
irrevogaveis. Essas informacgdes servem de pontapé inicial para a elaboragédo do mapa

estratégico, que nada mais é do que a representacdo grafica da estratégia.

3.3 Mapas estratégicos

Pode-se afirmar que o BSC coloca a estratégia em agao, dado que traduz o
interesse dos principais stakeholders (Visao) em ag¢des que s&o agrupadas em cada
perspectiva (zona tematica). Apds o agrupamento, por perspectiva, de iniciativas
estratégicas, sao criados objetivos, indicadores, metas e iniciativas que deverao ser

continuamente perseguidas e analisadas.
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Todo esse trabalho pode ser resumido em mapa que facilite a visualizagao da

estratégia e permita que ela seja explicada com facilidade. Isso ocorre porque

organizagoes voltadas para a estratégia, como a FAB, precisam que a estratégia seja

comunicada a todos os colaboradores, a fim de que participem ativamente desse

processo.

De acordo com Kaplan e Norton (2000 apud BEMFICA; CALLADO (2016), o

mapa estratégico consiste na peca de materializacdo do BSC, cuja representacao

visual da estratégia exibe, em uma pagina, como os objetivos pertencentes as quatro

perspectivas se integram e combinam em relagdes de causa-efeito.

Ademais, Kaplan e Norton (2004, p. 58) acrescentam ainda que:

0 mapa estratégico identifica as competéncias especificas dos ativos
intangiveis da organizagdo — capital humano, capital da informagao e
organizacional — necessarios para o desempenho excepcional nos
processos internos criticos.

Essa representacao pode ser observada no Esquema 2.

Esquema 2 — Mapa Estratégico

Perspectiva
financeira

O que os acionistas
esperam da CCIC?

Perspectiva

do cliente

Quem sao os clientes?
O que eles valorizam
na CCIC?

Perspectiva
operacional

O gue devemos fazer
internamente para
fomecer valor aos
nossos clientes?

Perspectiva

de aprendizado
e crescimento

O que devemos fazer
para melhorar

nosso pessoal?

Fonte: KAPLAN;

»_Maximizar o valor para os aclonals +——————  Estratégia de produtividade
e > 4

Estratégia de crescimento da receita
4 b - -

Reduzir custos

Aumentar as Aumentar a margem Reduzir contas e receber (CAR)
receitas recorentes das Instalacoes receitas ndo-faturadas e projetos em operacionais
andamento (PEA)
7 >
./’ ‘\
Os 6 grandes operadores sem fio dos EUA e os 5 grandes sem fio do Reino Unido Broadcasters

Relacionamento Velocidade de chegada, Prego Qualidade Cumpiir as exigéncias
com os clientes Qo mercado (reguiatério) de BBC
4 4 >\

y
Parceria com

potenciais clientes Exceléncia operacional: 0 negdcio principal

Iniciar, gerenciar e concluir
projetos com pontualidade
€ precisdo

= Reduzir falhas no
desempenho das torres .

Reconcliiar cadastro
de clientes de alugueis

Aumentar parceiros

4 T N\
) Executar processo
de verificago da receita Resolver NOTAMS

_~ Acelerar o cliclo aluguel/ - -
e com presteza

e Inicio das operagoes ———
Aumentar a carteira e /
de potenciais clientes __

~

sl conhecime:
Atualizar e BB ey ;\umgmgéggr':vg:lmomo
dados de teste

Preservar arrendamento
da terra em torres estratégicas

Fazer benchmark com as 100 melhores empresas em que trabalhar” da revista Fortune

Desenvolver e preservar
habilidades avangadas
em NOsSsos emprogudos

Atrair e reter pessoal
de qualidade

Desenvolver a capacidade de
lideranca e promover a responsa-
bilidade em todos os niveis

t 4 s

/ |
Garantir alta disponibilidade de sistemas (1992) e atender s necessidades das unidades de negdcios

NORTON, 2004, p. 109 (com adaptagbes)

Melhorar a gestao
do conhecimento global

Ligar a remuneracao
ao desempenho
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3.4 A implantagao do BSC

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 9), o BSC deriva de um processo
advindo da alta direcdo em que medidas tangiveis equilibradas entre indicadores
externos (clientes) e internos (negocio, aprendizado e conhecimento) expressam a
estratégia da organizacao para que os funcionarios de todos os niveis compreendam
as consequéncias de suas acdes e decisdes. E importante ressaltar que o processo
de implantagcdo do BSC necessita de metodologia € acompanhamento continuo.
Corroborando isso, Moreira (2012, p. 63) apresenta as principais dificuldades

resultantes de falhas na implementacao ou execucgao do BSC, saber, in verbis:

falta de comprometimento da alta administragdo; ser uma acéo isolada da alta
administragao; nao dividir papéis e responsabilidades; BSC como evento Unico
€ ndo como processo continuo; perspectivas ndo balanceadas; ndo conseguir
traduzir a estratégia; falta de alinhamento com os sistemas e objetivos
existentes; e comunicacao e treinamento ndo efetivo nas diversas fases.

Com o objetivo de mitigar as principais falhas enfrentadas, deve-se mitigar os
problemas acima apresentados por meio do que Herrero Filho (2005, p. 33) traz sobre
a representacao da metodologia de implantacdo desenvolvida e sugerida por Kaplan
e Norton (1997), conforme o Esquema 3, que identificaram os principios de uma

organizagao orientada pela estratégia que utiliza o BSC.

Esquema 3 — Principios da organizagao focalizada na estratégia

1- Traduzir a
Estratégia
em Termos

5- Mobilizar a
mudanca
por meio da
lideranga O Sistema

de Gestao
do

Balanced
/ Scorecard \

4- Converter a
Estratégia
em processo
continuo

2- Alinhar a
Organizagdo a
— Estratégia

3- Transformar a
Estratégia em
tarefa de todos

Fonte: Herrero Filho, 2005, p. 33.
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3.4.1 Primeiro Principio — Traduzir a estratégia em Termos Operacionais

Primeiramente € importante um diagnostico organizacional que pode ocorrer
mediante um grande brainstorming. Esses diagnosticos e entendimentos s&o
fundamentais para que a equipe que trabalha com a estratégia possa discutir com os
principais diretores as nuances fundamentais da organizacéao, a fim de que se chegue
a um consenso acerca dos temas estratégicos de maior valor.

Apés esse intenso trabalho, a estratégia deve ser traduzida em mapas
estratégicos, com o intuito de ser comunicada. Um segundo passo, € nd0 menos
importante, é a observacao das relagbes de causa e efeito existentes entre os ativos
intangiveis. E, por fim, deve-se selecionar o scorecard de indicadores nao financeiros

que possibilitam a descricido e mensuragao do processo de criagado de valor.

3.4.2 Segundo Principio — Alinhar a organizacéo a estratégia

Em grandes organizagbes, como a FAB, esta tarefa ndo €& simples de ser
realizada. Uma vez elaborados os mapas das unidades menores, estes deverao ser
integrados a estratégia corporativa da organizagdo. A sinergia de recursos ocorrera
gquando conhecimentos e competéncias forem compartilhados. Finalmente, os
relatorios tradicionais devem ser abolidos pela utilizagao de instrumentos de gestéo e

comunicagao.

3.4.3 Terceiro Principio — Transformar a estratégia em tarefa de toda a organizagao

A estratégia deve sair da sala de dire¢cao e ser comunicada a todos os membros
da organizag&o, com o proposito de que cada um saiba como seu trabalho afeta a
estratégia organizacional. Em um setor responsavel pela manutengao de helicépteros,
por exemplo, os mecanicos devem saber que a disponibilidade desses ativos altera
0s scorecards da unidade a que sdo subordinados, podendo impactar diretamente nas
suas condi¢des de trabalho. A partir desse entendimento € que decorre o desafio de
definir scorecards individuais a partir dos organizacionais.

Por fim, é importante que o sistema de recompensas e remuneragao esteja
vinculado aos atingimentos de scorecards organizacionais e individuais. Em

organizagdes publicas, devem ser adotadas outras formas de bonificagbes, como
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folgas e prémios internos, a fim de substituir recompensas financeiras, caso essas néo

sejam possiveis.

3.4.4 Quarto Principio — Converter a estratégia em um processo continuo

Conforme visto anteriormente, um dos dbices da implantacdo do BSC é utiliza-
lo como um evento unico. Nesta esteira, € importante a avaliagdo periddica da
estratégica, o estabelecimento de uma cultura que permeie toda a administragao para
criar uma cultura estratégica e a implantacao de sistemas que permitam que usuarios
tenham relatérios de avaliagado de performance. Também é importante que se tenha
em mente que, com o passar do tempo, a estratégia, os numeros e informagdes
colhidas continuamente, atreladas a sistemas de recompensa, fardao com que todos

queiram falar — e participar — do andamento da estratégia.

3.4.5 Quinto Principio — Mobilizar a mudancga por meio da lideranga executiva

E deveras importante que os membros da alta administragdo sejam os
patrocinadores do processo. Estes devem motivar e dar autonomia aos comités de
implantagdo do BSC, para que estimulem e eduquem os demais colaboradores. Para
finalizar, esse modelo de governanga deve ser entendido como um sistema de gestao
estratégica.

Como se pode observar, ser uma organizagao voltada para a estratégia e
utilizar o BSC como ferramenta de medi¢cdo e desempenho organizacional ndo € algo
simples. Exige, principalmente, a mobilizacdo dos membros da alta administragao e
que a estratégia se torne uma tarefa de todos.

Por meio da aplicagao e do uso continuo do BSC, muitas organizagdes publicas
e privadas alteraram seu patamar de gestédo, conseguindo aferir ganhos financeiros,
organizacionais e estratégicos. Organizag¢des publicas, principalmente, conseguiram
cumprir sua missao, atendendo com maior eficacia a sociedade por meio dos
principais beneficios auferidos com o BSC: alinhamento organizacional, ligagcéo entre
estratégia e orgamento, suporte e o controle estratégico, fazendo ainda com que a

estratégia seja acompanhada por todos, propiciando habilidades e conhecimentos.
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Apesar do exposto, para que o sucesso seja alcancado, sobretudo em

organizagdes de grade vulto, muitos autores sugerem a criagdo de uma Unidade de

Gestéao Estratégica.

3.5 Unidade de Gestao da Estratégia (UGE)

Como ja explicitado, este trabalho utiliza a DCA 11-45 como um de seus pilares,
uma vez que ela determina a implantacdo do BSC de maneira sistematica na FAB. No
entanto, outro processo antecessor e motivador de tantas mudancgas foi a
reestruturacao da FAB, iniciada em 2016. Esse processo visou, entre outras agdes, a
separacao entre atividades-meio e atividade-fim, priorizando acdes que interferem na
missao institucional da Forga. Nesse bojo, foram criadas e extintas OM, visando a
criagdo de uma Organizagao de alto desempenho, de maneira a economizar meios e
criar sinergias importantes com o auxilio de priorizagdo na gestdo do conhecimento,
de processos e do trabalho em equipe, em reconhecimento a interdependéncia dos
processos, comportamentos e estruturas.

Nesse viés, o BSC tem entre seus principais objetivos a criagdo de sinergias
para facilitar o alcance da viséo institucional. No entanto, sua aplicagéo € bastante
técnica e exige acompanhamento continuo, a fim de que rapidamente as Unidades
nao se desalinhem. Por isso, Kaplan e Norton (2009, p. 289) sugerem a criagao de
uma Unidade de Gestao Estratégica (UGE) para integrar e coordenar as atividades
entre as unidades funcionais e as de negdcio, com o fito de alinhar a estratégia com
as operacoes.

Ainda, de acordo com Kaplan e Norton (2009, p. 289):

A UGE também pode ser vista como maestro da orquestra. Nao € a
compositora nem a intérprete da musica. No entanto, mantém todos os
diferentes atores organizacionais — equipe executiva, unidade de negdcio,
unidades regionais, unidades de apoio (finangas, recursos humanos,
tecnologia da informacao), equipes tematicas, departamentos e, por fim, hoje
empregados — alinhados entre si, para que sejam capazes de produzir em
conjunto belas musicas, executando a estratégia da empresa em unissono,
com cada componente executando sua parte.

3.6 O BSC na FAB

No capitulo metodologico, foi confeccionado um questionario direcionado a

Sexta Subchefia do EMAER, que é o 6rgéao responsavel pelo planejamento estratégico
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da FAB atualmente. Em resposta, foram obtidas informagdes bastante relevantes,

entre as quais destacam-se:
a) Menos de 5 (cinco) pessoas trabalham com o BSC da FAB;

b) Menos de 20% do efetivo alocado no setor responsavel possui alguma

especializacio ou curso de BSC;

c) Nao foi realizado nenhum benchmarking em organizagao publica ou
privada que aplique a ferramenta com sucesso, a fim de se observar as

melhores praticas do mercado e

d) N&o é possivel afirmar que o BSC do EMAER integra todas as Unidades

da FAB.

Numa analise preliminar, observa-se que o planejamento estratégico de uma
organizagao tao vasta e complexa quanto a FAB esta restrita a poucos profissionais
gue nao possuem especializagao em estratégia e que tampouco conhecem casos de
sucesso de utilizagado do BSC.

Sendo esses os resultados quantitativos obtidos, na préxima segédo sera

realizada a analise conjuntural deste apuramento a partir da realidade da Forga Aérea.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste item, sdo apresentados os dados colhidos a partir da coleta de dados
obtida por meio da aplicacédo de questionarios, assim como sao tratados esses dados
com o intuito de avaliar a percepcao dos respondentes quanto ao conhecimento do
BSC, sua aplicagcédo na FAB e quanto ao mandamento legal que o impée como
ferramenta de medi¢ao e gestao estratégica.

De antemao, é importante relembrar as informagdes trazidas no item 3.6 deste
artigo em que o responsavel pelo Planejamento Estratégico do EMAER, em suma,
relatou que menos de 5 (cinco) pessoas trabalham com o BSC da FAB, menos de
20% do efetivo alocado — ou seja, entre 0 ou 1 profissionais - no setor responsavel
possui alguma especializagdo ou curso de BSC, nado foi realizado nenhum
benchmarking em organizagdo publica ou privada que aplique a ferramenta com
sucesso, a fim de se observar as melhores praticas do mercado e, por fim, que nao é

possivel afirmar que o BSC do EMAER integra todas as Unidades da FAB.
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Essa informacéao traz um alarde sobre o sucesso da aplicagcao do BSC na FAB,

uma vez que o numero de militares do EMAER que cuidam da estratégia € muito
pequeno, se comparado a quantidade de informacdes que passam por aquela
Unidade. Outro aspecto relevante € que a FAB possui inUmeras organizagées com
ramo de negocios muito diferentes, como hospitais, bases aéreas e escolas. Assim,
cuidar de tanta informagcdo, com uma rede complexa de subordinagdes entre
Unidades Militares certamente exigiria um numero razoavel de profissionais altamente
capacitados. Nesse sentido, Moreira (2012, p. 65) apresenta, entre outros aspectos,
a falta de treinamento como um dos fatores de risco mais relevantes na implantacao
do BSC.

Outro enfoque desta pesquisa, conforme relatado no item 2, foi apresentar um
questionario aos oficiais que cursam o CACEM 2021 e aos oficiais intendentes
formados na AFA no ano de 2002, representando o universo de 171 profissionais
envolvidos com o preparo e emprego da Forgca Aérea ha mais de 20 anos. Foram
obtidas 106 respostas ao referido questionario, ou seja, totalizando uma taxa de
retorno, de 61,9%.

A amostra de 106 respostas é estatisticamente significativa, pois aplicando-se
aférmula de Cochran (1977, p. 27), com um grau de confianga de 95% e uma margem
de erro de 5%, obtém-se uma amostra minima de 105 respostas.

Sobre o0 questionario, a primeira parte da pesquisa se limitou a descobrir se os
militares tinham conhecimento de que a FAB havia adotado, por meio da DCA11-
45/18, o BSC como ferramenta de desempenho e medigao estratégica. Em seguida,
foram coletadas informagdes acerca da aplicagao do BSC em suas ultimas OM, com
a finalidade de prestar informagées ao EMAER.

A terceira parte teve o objetivo de coletar informagdes sobre o conhecimento

individual da ferramenta e sua capacidade de aplicagao.

Grafico 2 — Resposta ao questionamento “O senhor(a) esta ciente que a DCA 11-45 adotou o
Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta de gestéo estratégica e medigéo de
desempenho organizacional da FAB?”
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= Sim = Nao

81,10%

18,90%

Fonte: O autor.

Grafico 3 — Resposta ao questionamento “O Balanced Scorecard é utilizado em sua Unidade
de maneira sistémica de forma a prestar informagdes ao EMAER?”

= Sim
= Nao

gy Nao sei

47,30%

Fonte: O autor.

Grafico 4 — Resposta ao questionamento “Diante da obrigatoriedade da gestao estratégica e
do desempenho organizacional serem gerenciados por meio do Balanced Scorecard, com o
senhor(a) se identifica em relagao a ferramenta?”

® Conhece a ferramenta e consegue
aplica-la.

= Conhece a ferramenta, mas nao se
sente seguro(a) de aplica-la.

59,50%

Nao conhece a ferramenta.

Fonte: O autor.

As informagdes coletadas por meio dos questionarios revelam-se importantes
para apontar possiveis caminhos do BSC na FAB. Primeiramente, 81,1% dos oficiais
superiores questionados desconhecem a adogcdo do BSC como ferramenta de
desempenho e medigao estratégica. Além disso, na segunda parte do questionario,
50% dos respondentes declararam ndo saber se suas ultimas OM de lotagao utilizam
o BSC, enquanto outros 47,3% declararam que suas ultimas organizagbes nao o

utilizam de maneira sistémica. Nesse sentido, essas informacdes comprovam a
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impossibilidade de ocorrer um alinhamento organizacional por meio do BSC das

Unidades da FAB, de maneira a essas sinergicamente contribuirem para o

cumprimento da missao da instituicao, conforme prevé a DCA 11-45/18.

Nesse viés, Kaplan e Norton (2006, p. 277) afirmam que:

a implementagao de um programa de Balanced Scorecard alinha a
estratégia da corporagdo com as estratégias das unidades de
negocio e das unidades de apoio. Dessa maneira, preenchem-se as
condi¢cbes para alcangar as sinergias de desempenho do negdcio
como um todo.

Em outras palavras, s6 ocorrerao alinhamento e contribui¢c&o sinérgica apenas

se houver integracao das estratégias.

A subsecédo 3.6, supra, ja havia trazido a discussdo a questdo da falta de
treinamento de militares que trabalham no planejamento estratégico do EMAER.
Contudo, a terceira pergunta do questionario, respondido pelo universo de 106
militares que cursam o CACEM 2021 e pelos oficiais intendentes formados na AFA no
ano de 2002, aumenta substancialmente a inquietagdo sobre a necessidade de
disseminacgao da ferramenta BSC no ambito do COMAER. Ao continuar a analise dos
graficos, verifica-se no Grafico 4 que apenas 20,3% dos oficiais respondentes
conhecem a ferramenta e conseguem aplica-la.

Nesse sentido, futuras pesquisas podem auxiliar a apontar possiveis caminhos
para o uso sistematico dessa ferramenta e integrar as OM da FAB, uma vez que quase
80% dos principais lideres ndo a conhecem ou a conhecem parcialmente,
considerando que, como ja citado, 0o BSC € um processo continuo e que sua estratégia
de aplicabilidade deve partir dos altos escaldes da Administragdo de uma

Organizacgao.

5 CONCLUSAO

Esta pesquisa iniciou-se com o intuito de identificar qual o papel do BSC na
concepgao estratégica da FAB, além de verificar como esta ferramenta pode
impulsionar o COMAER a alcancgar sua visdo institucional, especificamente, com
fulcro na Diretriz do Comando da Aeronautica 11-45/18 para prover a gestao
estratégica e medicao de desempenho organizacional de forma a coordenar e

integrar diferentes objetivos e segmentos da Instituicdo, com o objetivo de que a
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sinergia das inumeras Organizagdes Militares (OM) que compdem a FAB possa

contribuir para o cumprimento da misséo da instituicdo e o alcance da sua visao.

Para tanto, foi apontado de forma sintética um histérico de eventos mundiais
e nacionais — tais como o advento da globalizagcao e a reestruturagdo da FAB em
2018 — que impulsionaram a criagdo da DCA 11-45/18 e, em decorréncia, a adogao
do BSC como ferramenta de gestdo estratégica e medicdo de desempenho
organizacional.

Posteriormente, foi indicado o método que seria empregado para obtengao
das percepgdes sobre a tematica em voga, além do referencial teérico em que se
baseia o presente artigo.

Por esse angulo, foi abordado o conceito de aplicabilidade do BSC nos setores
publicos e privados com demonstracdes atuais de resultados positivos expressivos,
bem como os elementos necessarios para sua implementagao correta.

Ao trazer tal perspectiva para o ambiente da Forgca Aérea Brasileira,
constatou-se que a DCA 11-45/18 redefiniu as nomenclaturas das perspectivas do
BSC para que esta ferramenta fosse alinhada a realidade da FAB.

Em continuidade e em consonancia com o que havia sido definido na
metodologia, investigou-se a utilizagdo do BSC na Sexta Subchefia do EMAER a fim
de investigar o quanto o BSC ja integra e permeia as Unidades Militares da FAB,
bem como foram coletados dados de oficiais superiores que atuam na gestao de
diversas organizagbes da FAB visando a compreender em que medida a ferramenta
tem sido aplicada de maneira sistémica, se esses oficiais tém conhecimento sobre a
obrigatoriedade da utilizagcdo do BSC e quanto o conhecimento da ferramenta ja foi
disseminado.

Dessa maneira, apesar de reconhecer as limitagdes da presente pesquisa em
coletar informagdes de apenas um grupo especifico e limitado da FAB, afianga-se
qgue o objetivo definido na introdugao deste escrito foi alcangado, pois foi claramente
verificado que o papel do BSC na concepgao estratégica da FAB encontra-se em
nivel embrionario, considerando que a implementacédo de tal ferramenta ja deveria
estar dominada pelos gestores e futuros lideres da FAB, tais como os oficiais que
responderam o segundo questionario para que, posteriormente, esses pudessem

disseminar o conhecimento para os demais niveis hierarquicos da Instituicio.
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Quanto ao possivel impulsionamento do COMAER ao alcance da visao

institucional, € notério que Balanced Scorecard pode ser fomentado de maneira a
medir a estratégia e o desempenho organizacional da FAB a fim de integrar e
coordenar diferentes objetivos e segmentos da Instituicdo, promovendo seu
alinhamento, ligando a estratégia ao or¢camento, dando suporte e controle
estratégico, fazendo ainda com que a estratégia seja acompanhada por todos e, por
fim, propiciando habilidades e conhecimentos, quer seja pelo disseminagcdo da
ferramenta por meio do treinamento do pessoal, bem como pela criagdo de uma
Unidade Estratégica de Gestao que possa ainda assessorar o Senhor Comandante
da Forca Aérea Brasileira e demais membros do Alto Comando acerca das virtudes
e necessidades de melhorias das Organizagdes Militares que compde a Instituicéo,
atendendo assim, as demandas por solucdes eficazes reivindicadas pela
reestruturacao da FAB.

Assim, a despeito do desenvolvimento recente e vertiginoso da otimizagao dos
métodos de gestdo estratégica, pretende-se contribuir, no que couber, para a
viabilidade do emprego do BSC da Instituicdo, bem como estimular a discussao
acerca da tematica que envolve a melhoria dos processos. Portanto, sugere-se mais
estudos visando a averiguagdo do conhecimento da ferramenta em outros niveis
hierarquicos, como também da necessidade de contratacdo de uma consultoria
especializada para iniciar um plano de implementacdao do BSC nas organizagdes da
FAB e um plano de treinamento dos militares acerca da ferramenta em questdo, mas
principalmente, sobre a necessidade da criacdo de uma Unidade Estratégica de
Gestao que seria capaz de orquestrar e integrar o funcionamento das Organizagdes
da FAB, prover a economia de meios e recursos a, acima de tudo, prover o
assessoramento adequado aos membros do Alto Comando, cumprindo

adequadamente o mandamento legal apontado na DCA 11-45.
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