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RESUMO

A busca pela eficiéncia na administracéo publica pode ser considerada como uma das
principais metas dos gestores da atualidade, principalmente devido aos constantes
cortes orcamentarias e a cobranca da sociedade pela utilizacdo responsavel do
dinheiro publico. O servico de manutenc¢éo aeronautica realizado pelo Grupo Logistico
da Ala 12 envolve atividades complexas e que necessitam ser bem gerenciadas para
gue as aeronaves estejam disponiveis. Atualmente, a metodologia utilizada para
avaliar a eficiéncia da linha de manutencéo das aeronaves F-5M possui o foco nos
resultados, ndo levando em consideracao o nivel de servico prestado. O emprego de
indicadores de desempenho obsoletos deixa a atual chefia sem a visdo estratégica
necessaria para trabalhar em consonancia com os objetivos da organizacgéo. Inspirado
em técnicas de gestdes modernas, empregadas em varios casos de sucessos nas
instituices privadas e publicas, o presente ensaio defende a utilizacdo da ferramenta
Balanced Scorecard pelos gestores da linha de manutencdo do projeto F-5M.
Primeiramente, argumenta-se que sera possivel reduzir a utilizacdo de recursos
financeiros e humanos por meio do aumento dos indices de eficiéncia das atividades
internas do setor. Em segundo lugar, ressalta-se que os beneficios proporcionados
pelo Balanced Scorecard podem auxiliar os gestores a mitigarem possiveis barreiras
gue limitam a produtividade, gerando uma melhora na disponibilidade da frota. Por
fim, propde-se que a utilizacdo do Balanced Scorecard trard beneficios para o
cumprimento da missao do Grupo Logistico da Ala 12, proporcionando 0s meios
adequados para que a soberania do espaco aéreo nacional seja defendida.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Indicadores de Desempenho. Eficiéncia.
Manutencao Aeronautica.



1 INTRODUCAO

Segundo Drucker (2001): “Se vocé nao pode medir, ndo pode gerenciar’. Nesse
contexto, é possivel concluir que para gerenciar uma organizacao com eficiéncia e
eficacia é preciso mensurar o desempenho das atividades internas.

Os servicos de manutencao de aeronaves realizados pelos Grupos Logisticos
(GLOG) da Forca Aérea Brasileira (FAB) séo atividades complexas e que envolvem
fatores como, capacitacdo técnica, recurso financeiro, grau de confiabilidade do
projeto, contratos logisticos com empresas terceirizadas, motivacdo pessoal dos
mantenedores, entre outros. Para administrar todas essas variaveis, € necessario que
a chefia compreenda qual a capacidade da sua equipe e entdo determine quais sao
0S rumos que a organizagao ira seguir.

Atualmente, na linha de manutencdo do projeto F-5M do Grupo Logistico da
Ala 12 (GLOG 12), sdo empregados basicamente dois indicadores de desempenho,
um relacionado a taxa de utilizacdo de mao de obra e outro que aponta o nimero de
aeronaves disponiveis. Ambos os indicadores possuem o foco nos resultados e
acabam néo retratando o nivel de servico dos mantenedores.

Dessa forma, o ensaio propde que o Balanced Scorecard seja implementado
na gestéao da linha de manutencéo do projeto F-5M do GLOG 12.

Serdo abordados dois argumentos para sustentar a tese. O primeiro diz
respeito sobre a economia de recursos financeiros e humanos proporcionado pela
melhoria dos indices de eficiéncia da linha de manutencdo. O segundo trata sobre o
incremento na produtividade dos mantenedores, contribuindo para o aumentando da

disponibilidade das aeronaves.

2 DESENVOLVIMENTO

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta criada em 1992 por Kaplan e
Norton voltada para avaliar o desempenho dos processos internos, estabelecendo
indicadores e estipulando metas que estejam em consonancia com 0s objetivos
estratégicos das organizagfes. De acordo com Kaplan e Norton (1992), o BSC foi

idealizado com o intuito de substituir uma metodologia que focava exclusivamente nos



resultados financeiros, deixando muitas vezes de lado a origem dos problemas
organizacionais.

De acordo com Kaplan e Norton (1992), ao invés dos gestores focarem em
nameros que indiguem somente os resultados, os mesmos deveriam voltar suas
atencdes para 0S processos operacionais internos das organizagdes, pois dessa
forma os resultados positivos irdo acontecer naturalmente.

Apesar do BSC ter sido desenvolvido com foco na administracao privada, foi
amplamente estudado e testado no meio publico, além de ser uma ferramenta flexivel
gue permite adaptacdes de acordo com a necessidade de cada instituicdo. No livro
publicado em 2004, Mapas estratégicos: Convertendo ativos intangiveis em
resultados tangiveis, Kaplan e Norton escreveram um capitulo dedicado a aplicacéao
do BSC em organizagdes publicas.

Os baixos orcamentos associados a crescente cobranca da sociedade por
eficiéncia na administracdo publica, fez com que os gestores deixassem de avaliar
somente 0s resultados quantitativos e passassem a considerar 0s resultados
qualitativos (SOUZA, 2008).

Quando se trata da implementacédo do BSC em uma unidade militar, devido as
caracteristicas da caserna, € necessario que todos os gestores e chefes conhecam a
ferramenta e entendam os beneficios que ela proporciona, bem como os comandantes
autorizem e incentivem sua utilizacdo. Nesse quesito, a burocracia e a hierarquia
militar podem atuar como barreiras.

Durante o estudo de alguns trabalhos na area, foi possivel observar que,
mesmo com as barreiras enfrentadas pelos gestores no meio militar, a metodologia
do BSC pode ser aplicavel e benéfica para a organizagéo. Santos (2012) ressalta que,
em pouco tempo, a sinergia proporcionada pelo BSC na Base Aérea de Natal gerou
um engajamento significativo dos militares envolvidos.

Tostdo (2012) cita em sua Dissertacdo de Mestrado que a Forca Aérea
Norueguesa, aplicando o BSC para mudar a cultura organizacional e mensurar o
desempenho, conseguiu, sem aumentar o orcamento, melhorar a prontidao
operacional de suas tropas em 300%, superando a meta inicial de 50%.

Ainda em seu trabalho, Tostédo (2012) cita que o Exército dos Estados Unidos,

apos o atentado de 11 de setembro, implementou o BSC como forma de medir a



prontiddo operacional, possibilitando revelar informacdes exatas sobre o estado de

prontidao das tropas.

2.1 Economia de recursos humanos e financeiros

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC pondera as organizacfes atraves das
seguintes perspectivas: financeira, do cliente, de processos internos e de aprendizado
e crescimento.

A perspectiva financeira diz respeito sobre a capacidade da instituicdo de gerar
lucro, porém, vale ressaltar que para a administracdo publica, algumas adaptacdes
necessitam ser realizadas, podendo esse quesito ser relacionado com a economia de
meios, de pessoal e material. A forma que os clientes ou usuarios dos servicos
prestados enxergam nossa organizacdo esta relacionada com a perspectiva do
cliente. Os processos internos fazem referéncia a eficiéncia que a instituicdo conduz
suas atividades. J4 a perspectiva de aprendizado e crescimento relaciona-se com a
capacidade da organizacdo de inovar e melhorar com o passar do tempo (KAPLAN;
NORTON, 1997).

A juncéo desses quatros aspectos forma o mapa estratégico que ira auxiliar os
gestores na maneira que irdo conduzir a organizacdo. No mapa estratégico esta
descrito todo o processo de transformacdo, que uma vez compartilhado com os
diversos niveis da instituicdo, possibilita o engajamento de todos os funcionérios nas
metas propostas.

A analise apurada das quatro perspectivas produz alguns indicadores de
desempenho. Esses indicadores sao criados de acordo com a necessidade de cada
organizacdo e permitem mensurar o nivel de servico, bem como a efetividade da
prépria ferramenta BSC.

Em relacdo aos indicadores do Balanced Scorecard, Prado (2002, p. 12) faz a
seguinte observacgao: [..] ele abriga no seu conceito a avaliagdo de eventos nao
financeiros, fazendo com que tudo na organizagéao possa ser medido”.

Quanto a melhoria dos processos internos, Tormena (2011, p. 57) afirma que:
“O BSC permite que se fagam analises do processo sem que seja necessario parar

as atividades, resume questbes muito complexas em indicadores objetivos”. Dessa



forma, Tormena coaduna com a possibilidade de utilizar indicadores de despenho em
atividades complexas como a manutencéo de aeronaves de cacga, bem como ressalta
a vantagem de aplicar a metodologia sem que isso afete na disponibilidade da frota.
A partir do momento que os gestores da linha de manutencéo do projeto F-5M
possuirem indicadores de desempenho personalizados para a atividade que realizam,
sera realmente possivel medir o nivel de servico de cada oficina de manutencéo e,
dessa forma, alocar de acordo com a necessidade os esforgos financeiros e pessoais,
evitando retrabalho e desperdicio de material. De acordo com Ferreira (2017), todos
os fatores que envolvem a qualidade do servico prestado ao cliente, bem como a

eficiéncia dos processos internos, podem ser resumidos como nivel de servigo.

2.2 Aumento da produtividade

Na concepcdo de Souza (2008 apud OLVE; ROY; WETTER, 1999), os
principais beneficios da utiliza¢cdo do BSC sao:
a) proporciona a gerencia uma visao estratégica;
b) estimula que cada funcionario saiba exatamente seu papel dentro da
organizagao;
C) remove a discussao sobre os beneficios em investimentos na area de
desenvolvimento de competéncias e tecnologia da informacéao;
d) desenvolve um ambiente propicio a melhoria continua; e
e) conscientiza que as acfes desenvolvidas na implementacdo do BSC néao
geram beneficios financeiros imediatos, mas sim a longo e médio prazo.
Por meio da ampla divulgacédo do mapa estratégico aos integrantes da linha de
manutencao do projeto F-5M, os mantenedores passardo a compreender melhor os
objetivos de curto e longo prazo, tornando-o0s mais engajados e conscientes de como
podem contribuir para o crescimento da instituicao.
Dessa forma, sera possivel reduzir um dos maiores responsaveis pelo
desperdicio de recursos financeiros, o retrabalho ocasionado pelo julgamento
equivocado por parte dos mantenedores ou pela falta de decisdes assertivas dos

chefes e comandantes.



Com o investimento em tecnologia da informacéo, sera possivel reduzir o erro
humano, além de substituir a méo de obra utilizada nas atividades administrativas
ligadas a manutencdo, como por exemplo, controle de estoque de itens aeronduticos,
confeccao da diagonal de manutencgdes programadas e controle dos vencimentos dos
itens.

A comunicacao clara e objetiva entre os mantenedores e a chefia, a utilizacédo
de sistemas informatizados, a consciéncia de cada integrante de seu papel dentro do
GLOG 12, bem como a cultura da melhoria continua, tornara o grupo mais eficiente,
proporcionando uma utilizacdo consciente dos recursos financeiros e humanos.

A visdo estratégica proporcionada pelos indicadores de desempenho criados
especificamente para a realidade da linha de manutencéo do projeto F-5M, permitira
gue a chefia reconheca os pontos fracos do seu setor e direcione os esforgos para
transpor as barreiras que limitam a produtividade.

Através de programas de desenvolvimento continuado das capacidades
técnicas dos mantenedores, de uma linha de manutencéo eficiente e de um ambiente
favoravel a produtividade, o aumento da quantidade de aeronaves disponiveis sera

uma consequéncia.

3 CONSIDERACOES FINAIS

Ao analisar os argumentos apresentados, foi possivel verificar que o BSC, além
de ser uma alternativa para substituir os indicadores de desempenho atualmente
utilizados no GLOG 12, é uma ferramenta de gestdo que pode proporcionar uma
melhoria em toda a cadeia produtiva realizada pelos militares que compdem a linha
de manutencéo do projeto F-5M.

Ao longo do presente ensaio, ficou evidenciado que a comunicagao clara e
assertiva entre chefes e subordinados aliada a cultura organizacional da melhoria
continua, beneficios esses resultantes da implementacdo do BSC, possibilita reduzir
0s entraves que impedem o aumento da produtividade e acabam limitando o niamero
de aeronaves disponiveis na linha de voo. Restou demonstrado também que a
utilizacdo dos indicadores de desempenho adequados a realidade de cada

organizacdo € a chave para uma manutencdo mais eficiente e eficaz, resultando em



uma economia dos recursos financeiros e uma utilizagdo consciente dos recursos
humanos disponiveis.

Por fim, reconhecendo que a limitagcdo do orcamento ja faz parte do dia a dia
das Forgcas Armadas e levando em consideragdo os altos custos envolvidos na
atividade aeronautica, a implementacdo do BSC pode ser considerada como uma
alternativa para manter a manutencdo das aeronaves em niveis de qualidade e
seguranca adequados, contribuindo assim para que a For¢a aérea Brasileira conserve

sempre um padrédo elevado de prontiddo operacional e possa cumprir sua missao fim.
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