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RESUMO

A DCA 11-1 sistematizou os planejamentos estratégicos, operacionais e taticos do
COMAER, alinhando as ag¢des entre esses documentos. Contudo, verifica-se que esta
sistematica ndo proporciona uma comunicagao clara da estratégia adotada pelos
Orgaos de Direcdo Setorial (ODS), bem como uma avaliagdo de desempenho focada
nos resultados. Neste sentido, este trabalho propde a utilizacdo da ferramenta
Balanced Scorecard (BSC) nos PLANSET, a fim de contribuir com a gestdo e a
governanga organizacional. Isto porque o BSC proporciona uma comunicagao
estratégica clara, direciona os esfor¢os para o alcance dos objetivos e gera motivagao,
por meio do sentimento de pertencimento por parte dos liderados. Além disso, o BSC
possibilita que a avaliacdo de desempenho esteja voltada para os resultados, isto é,
focados nos objetivos atrelados a missao organizacional permitindo, assim, verificar
se a organizagaoo esta indo ao encontro do planejamento tragado para o seu futuro.
Isto posto, conclui-se que o BSC, de fato, torna a comunicagéo estratégica eficaz,
proporciona uma visdo abrangente e compreensivel para todos os niveis da
organizacgéao, auxilia no processo de tomada de decisdes mais assertivas, em fungao
da medicdo de desempenho e podera ser utilizado como ferramenta de
assessoramento dos ODS para a Reunido de Alto Comando do COMAER, por
proporcionar uma visao rapida e holistica de cada ODS. Dessa forma, o BSC deve ser
utilizado ndo apenas pelo COMAER, como também para os demais 6rgaos de nivel
operacional do Exército e da Marinha do Brasil.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Comunicacdo, Motivagdo, Indicadores e
Governanga.



1 INTRODUGAO

Afacilidade de acesso a informacgé&o atual, em fungao dos meios digitais, requer
uma profissionalizagao robusta da Administracao Publica, onde ndo ha mais espaco
para o amadorismo.

De acordo com Bresser (2001), o Estado brasileiro permeou por trés modelos
de administragdoo: Patrimonialismo (1821-1930), Administragado Burocratica (1930 —
1995) e Administragdo Gerencial (1995). Este ultimo modelo busca envidar esforgos
nos resultados, trazendo para o setor publico ferramentas e técnicas da administracéo
privada que possam tornar a gestdo mais eficiente, eficaz e efetiva.

Nesse contexto, a Forca Aérea Brasileira, por meio da Diretriz do Comando da
Aeronautica n° 11-1 (2020), normatizou a articulagao entre os planejamentos de longo,
meédio e curto prazo, robustecendo a cultura do planejamento.

Contudo, ao se analisar especificamente o planejamento de meédio prazo, Plano
Setorial (PLANSET), elaborado pelos Orgaos de Direcéo Setorial (ODS) do COMAER,
verifica-se que, apesar de se relacionarem com as normatizagdes superiores, estes
documentos ndo comunicam, de forma clara, a estratégia a ser perseguida, assim
como ndo apresentam um sistema de avaliacdo de desempenho voltados para o
alcance da miss&o desses 0rgaos.

Nesse contexto, este trabalho propde a utilizacdo da ferramenta Balanced
Scorecard (BSC) nos PLANSET, a fim de contribuir com a gestdo e a governanca
organizacional.

Para fundamentar a tese acima mencionada, primeiramente, argumenta-se que
o BSC proporcionara a clareza da comunicagdo da estratégia e a motivagao entre
todos os liderados da organizacéo.

Além disso, argumenta-se que o BSC possibilitara que a avaliagdao de
desempenho esteja voltada para os resultados e ndo apenas sob uma Otica

processual.

2 DESENVOLVIMENTO

2.1 O Balanced Scorecard



O BSC é uma ferramenta que traduz a estratégia organizacional em objetivos
dispostos em areas tematicas, denominadas perspectivas, cujo conjunto, objetivos
dispostos dentro das areas tematicas, representa o Mapa Estratégico da organizagao
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Além dessa representacado visual, que podera ser formulada em uma unica
pagina, o BSC propde a criagao de indicadores para cada objetivo, os quais permitem
verificar o seu alcance.

A utilizagdo do BSC na Administracido Publica é possivel, desde que realizadas
as necessarias e possiveis adaptacdes, em funcédo das diferencas de finalidade da
administragao privada e da administragaoo publica (KAPLAN; NORTON, 1997).

No Brasil, diversos érgéos publicos tem usado o BSC para o gerenciamento da
estratégia, tais como: Tribunais de Justi¢ca, Receita Federal, entre outros.

2.2 A comunicagao estratégica

Conforme previsto na DCA 11-1 (2020), os ODS do COMAER sé&o os elos entre
os planejamentos de nivel estratégico, Plano Estratégico Militar da Aeronautica
(PEMAER) e o Planejamento Téatico, que sao elaborados por meio dos Programas de
Trabalho Anual (PTA).

Atualmente, o PLANSET é composto pelos Objetivos Setoriais, os quais
proporcionam a melhoria processual das atribuigdes do ODS como um todo. Esses
objetivos possuem uma codificagdo numérica, utilizada para alinha-los a um
macroprocesso (agrupamento de processos necessarios para a produ¢ado de uma
acao ou desempenho) de responsabilidade do ODS.

Essa forma visual de representar os objetivos no PLANSET, por meio de
codigos numeéricos, faz com que seja necessario conhecer, previamente, a codificagao
prevista na DCA 11-1 (2020), o que dificulta o entendimento de todos os integrantes
da organizagao, independentemente de seu posto ou fungéo.

Além disso, esses objetivos sdo tracados de forma pontual, ou seja, para a
corregcao de problemas especificos, em um curto espago de tempo e ndo de uma
forma estratégica, como objetivos de exceléncia, tidos como um horizonte a ser
perseguido, de forma perene, atrelados ao alcance da miss&o organizacional.

Neste contexto, o BSC traduz a miss&do organizacional em objetivos
estratégicos, isto &, objetivos de melhoria continua, dispostos em areas tematicas que



sdo essenciais para o cumprimento da missao. Dentro do Comando de Preparo
(COMPREP), por exemplo, pode-se ter como areas tematicas: sociedade, processos
internos, infraestrutura e recursos.

Os objetivos estratégicos s&o inseridos em cada uma dessas areas em uma
relagao de causa e efeito. Em cada uma das perspectivas do COMPREP, pode-se ter
um ou mais objetivos, tais como: orgcamento (recursos); infraestrutura da area
operacional (infraestrutura); seguranga de voo (processos internos) e adestramento
das equipagens (sociedade).

Sendo assim, a partir da missdo do COMPREP de “Preparar, para o emprego,
os meios de Forca Aérea, sob a sua responsabilidade, a fim de manter a soberania do
espaco aereo e integrar o territério nacional” (BRASIL, 2022), verifica-se que é
necessario obter orcamento para melhorar a infraestrutura da area operacional que,
por sua vez, ira aprimorar a seguranga de voo que ira contribuir para o adestramento
das equipagens, que € o resultado final esperado pela sociedade.

Essa representacdo visual dos objetivos tragados em cada area tematica é
chamada de Mapa Estratégico pelo BSC e cria um ponto de referéncia comum e
compreensivel para todos os colaboradores (KAPLAN e NORTON, 2000).

Com isso, verfica-se que o BSC apresentara de forma clara os objetivos de
cada ODS, sem a necessidade de compreender a atual codificacdo, permitindo que
oficiais, graduados e pragas identifiquem os esforgos que geram valor a organizagao,
por meio de sua contribuigdo aos objetivos tragados.

Isto posto, definir e difundir, de forma clara, a estratégia a ser seguida é
essencial para a sinergia das agbes entre todos os militares que compdem a
organizagdo. Merchant (1989) afirma que a falha na comunicagdo é uma causa
relevante do mau desempenho organizacional, pois ndo entendendo o que deve ser
feito, os esforgos estardo dispersos, ndo focalizados naquilo que agrega valor a
organizagao.

O BSC, ainda, proporcionara motivagao ao liderado, por meio da geragao de
sentimento de pertencimento, ao esclarecer onde ele se encaixa no alcance da missao
organizacional e ao identificar em qual objetivo estratégico o seu trabalho esta
inserido. Pérez-Ramos (1990) corrobora a importancia desse sentimento ao afirmar

que:

o ambiente organizacional ideal é aquele que propicia um efetivo
desenvolvimento ocupacional e um continuo crescimento psicolégico do



empregado e de sua auténtica conscientizagdo de que ele é parte
integrante da organizagao. (Pérez-Ramos,1990, p.130, grifo nosso).

Sendo assim, verifica-se que a utilizacdo do BSC permitira a traducdo da
miss&o organizacional, por meio de objetivos, transformando os atuais Objetivos
Setoriais previstos no PLANSET em Objetivos Estratégicos para o ODS de forma
clara.

Além disso, o Mapa Estratégico alinhara as agdes organizacionais e contribuira
com a motivacgao dos liderados, uma vez que transmitira a responsabilidade atrelada

ao objetivo do qual o liderado concorre, por ser parte integrante da organizagéo.

2.3 A avaliagao de desempenho voltada para os resultados

Ao passo que para se deslocar do ponto A para o ponto B, os aviadores
confeccionam o seu plano de voo e controlam a navegagéo, por meio dos diversos
indicadores previstos nos instrumentos do painel da aeronave, a estratégia
organizacional precisa ser monitorada, a fim de se identificar se a organizagéo esta
caminhando, de fato, ao encontro dos objetivos tragcados, bem como a necessidade
de realizagao de algum ajuste durante o percurso.

Hurst & Hughes (2001 apud Viacava et al, 2004, p.714) afirmam que, mesmo
havendo diversos entendimentos acerca do conceito de desempenho, em geral, ele
esta atrelado ao alcance dos objetivos tragados e este sera o conceito adotado por
este trabalho.

Atualmente, verifica-se que os indicadores previstos nos Planos Setoriais estao
voltados, exclusivamente, para os processos, sem proporcionar a visdo de que 0s
objetivos tragados para o cumprimento da missao estdo sendo alcangados. Contudo,
ressalta-se que, ao se utilizar indicadores voltados para o alcance dos objetivos, é
possivel se obter maior assertividade no processo de tomada de decisdo de uma
organizagao.

Fischmann e Zilber (2020) afirmam que os indicadores de desempenho se
mostram como instrumentos extremamente relevantes para definir o planejamento
estratégico e verificar a propriedade com que as decisbes foram tomadas para

conduzir a organizagao no sentido tragado.



Para Gomes (2006), o principal objetivo da avaliagdo de desempenho, em
qualquer organizagdo é apoiar o processo de tomada de decisbes e permitir a
aprendizagem organizacional.

Nesse contexto, o BSC ndo apenas constroi o Mapa Estratégico, mas
possibilita que os objetivos tragados naquele mapa sejam monitorados, por meio de
um conjunto de indicadores, que proporcionardo uma visao holistica do cumprimento
de sua missé&o, contribuindo para a governanga organizacional.

De acordo com Teixeira e Gomes (2019), a governanga organizacional consiste
em fazer com que os resultados planejados pelas partes interessadas sejam definidos
e alcancgados. Isto é, apos a criagdao do Mapa Estratégico, é possivel, por meio do
BSC, monitorar e avaliar se os resultados alcangados estado saindo de acordo com a
sua concepgao.

Dessa forma, o BSC permite uma visdo abrangente do ODS, considerando o
seu desempenho dentro das diversas areas tematicas e identificando o seu inter-
relacionamento, o que proporcionara um alinhamento estratégico, garantindo que
todas as partes estejam trabalhando em prol dos objetivos tragados.

Ademais, o BSC possibilitara identificar as lacunas existentes entre as metas e
os resultados reais, permitindo a corre¢cao do curso, quando necessario, fornecendo
informagdes relevantes para a tomada de decisao.

Com isso, verifica-se que BSC n&o apenas auxiliara no processo de tomada de
decisdo estratégica para os proximos anos do ODS, como também proporcionara um
melhor assessoramento para a Reunido do Alto Comando, uma vez que a ferramenta
possibilita uma visdo rapida e holistica do desempenho organizacional e a interrelagao
entre os objetivos tragados, o que possibilita informar aos demais ODS como eles
poderdo contribuir para a melhoria de seus indicadores, em funcdo da
interdependéncia entre os ODS.

Pelo exposto, verifica-se que o BSC possibilita que a avaliagido de desempenho
esteja voltada para os resultados, ou seja, no alcance dos objetivos atrelados a missao
organizacional e ndo apenas sob uma 6tica processual permitindo, assim, verificar se
a organizagao esta indo ao encontro do planejamento tragado para o seu futuro e

contribuindo consubstancialmente para a gestdo e a governanga organizacional.

3 CONCLUSAO



A DCA 11-1 (2020) proporcionou um fortalecimento da cultura do planejamento,
ao alinhar os planos estratégicos, operacionais e taticos do COMAER. Contudo,
verifica-se que a comunicagcdo do PLANSET nao é clara o suficiente para todos os
niveis da organizagao.

Além disso, prevé objetivos voltados para a corregao de problemas especificos
e de maneira pontual, em vez de focar em objetivos de melhoria continua e com um
sistema de mensuragcdo de desempenho voltado para os processos e nao para os
resultados.

Neste sentido, este trabalho propde a utilizacdo da ferramenta Balanced
Scorecard (BSC) nos PLANSET, a fim de contribuir com a gestdo e a governanca
organizacional.

Isto porque o BSC contribui com a clareza da comunicag&o da estratégia entre
todos os liderados dentro de uma organizagdo, a fim de que haja o correto
direcionamento dos esforgos de todos integrantes, de forma que fique claro para cada
militar a raz&o pela qual executa o seu trabalho, bem como a sua contribuigdo com o
todo. Essa comunicacéo clara é fundamental para a motivagéo, por meio da geragéo
do sentimento de pertencimento, entre os liderados, bem como para o sucesso
organizacional.

Além disso, o BSC possibilitara que a avaliagdo de desempenho esteja voltada
para os resultados, ou seja, no alcance dos objetivos atrelados a misséo
organizacional e n&o apenas sob uma 6tica processual permitindo, assim, verificar se
a organizagéao esta indo ao encontro do planejamento tragado para o seu futuro.

Dessa forma, verifica-se que a correta avaliacido de desempenho, voltada para
os objetivos estratégicos, & crucial para a assertividade da tomada de decisbes e
governanga organizacional. Além disso, essa ferramenta podera ser utilizada para o
assessoramento aos ODS, previamente a Reunido de Alto Comando do COMAER,
por proporcionar uma visao rapida e holistica de cada ODS.

Dessa forma, o BSC deve ser utilizado ndo apenas pelos Orgdos de Direcdo
Setorial do COMAER, como também para os demais érgéos de nivel operacional do
Exército e da Marinha do Brasil, visto que essas Forgcas possuem sistema de
planejamento estratégico semelhante, porém, com efetivo e quantidade de
organizagdes bastante superior ao da FAB, o que dificulta ainda mais o processo de
comunicagao estratégica e a avaliagao de desempenho.
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