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“Por mais bela que seja a estratégia, vocé deve
ocasionalmente olhar os resultados.”

(Winston Churchill, 1916)



RESUMO

O proposito desta dissertagdo ¢ comparar o sistema de medigdo de desempenho conhecido
como Balanced Scorecard, de Kaplan e Norton, evidenciado a partir da década de 1990, ao
emprego atual dos indicadores de operacdes militares conjuntas nas doutrinas do Brasil e dos
Estados Unidos da América. Ressalta-se que a relevancia do estudo reside na oportunidade de
que, a partir da leitura de conceitos empresariais e de outras doutrinas militares, ha a
possibilidade de melhor interpretar a avaliagdo do processo de planejamento conjunto, e,
assim, contribui-se para o aumento do nivel de aprendizagem das For¢as Armadas no Brasil.
Para algar esse proposito, realizou-se uma pesquisa bibliografica e documental e adotou-se
uma metodologia exploratéria e dedutiva. Tal opgdo foi feita para que se respondesse a
seguinte questdo de pesquisa: quais similaridades e/ou singularidades podem ser identificadas
no uso de indicadores como ferramenta de apoio ao processo de tomada de decisdo no
planejamento estratégico em um ambiente organizacional e no planejamento de operagdes
militares no ambiente operacional? De modo a refletir sobre este questionamento, e apds a
analise das caracteristicas da estratégia empresarial, do método Balanced Scorecard, da
estratégia militar e da avaliagdo das operagdes nas doutrinas supracitadas, buscou-se
compreender, de forma precisa, o uso de indicadores militares em operagdes conjuntas. Ao
comparar tais contetidos, encontrou-se similaridades e singularidades ao nivel deste estudo.
Assim, foi possivel identificar como o emprego desses métodos, direcionados a expressao
militar do Poder Nacional, podem potencializar a aplicabilidade das medidas de desempenho
e de eficacia no apoio a tomada de decisdo do comandante em uma operacao militar, no nivel
operacional. Diante de todo o exposto, concluiu-se que o uso de indicadores no planejamento
corporativo possui aderéncia com o processo de avaliagdo das operagdes militares em apoio a
tomada de decisdo do comandante operacional.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Indicadores. Operagdes militares conjuntas. Processo de
Planejamento Conjunto.
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1 INTRODUCAO

Em um mundo cada vez mais volatil, incerto, complexo e ambiguo (VUCA)', a
inser¢do de novos atores, estatais e nao estatais, conduziu os conflitos atuais para um espago
de batalha mais amplo. No passado, a simplicidade das guerras permitia que vitdrias fossem
obtidas pela a¢do de uma For¢a Armada. A lideranga do chefe, a diferenca de efetivos, o
emprego da massa e a bravura pessoal eram mais relevantes do que a coordenagdo de
elementos de natureza e de organizagdes diferentes.

Nesse contexto, ¢ diante de ag¢des hostis e fatores adversos, o processo de
planejamento militar e suas ferramentas de apoio auxiliam o comandante na tomada de
decisdes. Permite-se, assim, o emprego ponderavel de elementos pertencentes a mais de uma
For¢a Armada, com foco na resolugdo de problemas militares € no cumprimento da missao.

No mundo dos negdcios, a competi¢ao entre as organizagdes ¢ preponderante na
busca por lucratividade e na participagdo no mercado. A intensidade da rivalidade depende da
industria, dos seus produtos e dos seus servigcos. Para isso, o processo de avaliagdo permite a
comparagdo entre os concorrentes ¢ auxilia na tomada de decisdo dos gestores para melhorar
o desempenho dessas empresas.

Em face desse cendrio, esta pesquisa pretende comparar a utilizagdo de
indicadores em ambientes corporativos, por meio do método Balanced Scorecard (BSC) de
Kaplan e Norton (1992), com o emprego atual de indicadores na avaliagdo das operagdes
militares. Para tanto, sdo consideradas as doutrinas militares do Brasil e dos Estados Unidos
da América (EUA).

Cabe ressaltar que a escolha da doutrina estadunidense sobre operation

1 Do acrénimo das palavras em ingés “Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity.” O conceito foi
empregado na década de 90 pelo U.S Army War College para explicar o mundo no cenario poés-Guerra Fria
(1947-1991). Para ver mais sobre o assunto, acessar: <http://usawc.libanswers.com/faq/84869>.



assessment* baseou-se na importancia dos EUA nas relagdes internacionais e nos aspectos
geopoliticos, em especial quanto a relevancia e influéncia de suas Forgas Armadas (FFAA)
em todos os continentes. Ademais, o pais também ¢ considerado a maior poténcia militar® do
planeta e possui vasta experiéncia em diversos conflitos armados.

No que diz respeito ao enfoque desta pesquisa, observa-se a necessidade constante
de aprimorar o planejamento militar, a fim de buscar solu¢des de problemas militares
desafiadores e ferramentas adequadas de apoio a decisdo do comandante para que se disponha
de forcas militares capazes de atuar de forma conjunta, em cenarios, por vezes, nao
convencionais e caoticos. Portanto, conhecer como as empresas e outras doutrinas militares
avaliam seu planejamento contribui para o aumento do nivel de aprendizagem das FFAA no
Brasil.

Com o intuito de aprofundar o estudo da avaliacdo de operagdes militares
conjuntas, no nivel operacional, este trabalho se propde a realizar uma andalise comparativa do
uso de indicadores a luz do BSC e de doutrinas militares. Para ascender ao objetivo enunciado
deste trabalho, a seguinte questdo de pesquisa se coloca: quais similaridades e/ou
singularidades podem ser identificadas no uso de indicadores como ferramenta de apoio ao
processo de tomada de decisdo no planejamento estratégico em um ambiente organizacional e
no planejamento de operagdes militares no ambiente operacional?

Para responder esta questdo, o trabalho ¢ desenvolvido com a aplicagdo da
metodologia exploratéria e dedutiva, fundamentada em pesquisa documental e bibliografica.
E, como anunciado anteriormente, a investigagdo procedera a comparacao do BSC com as

sistematicas de avaliagdo das operagdes militares conjuntas do Brasil e dos EUA.

2 Operation assessment ¢ um processo continuo de avaliagdo da operagdo que apoia a tomada de decisdo e
mede o progresso em direg@o a realizacdo de uma tarefa (EUA, 2015).

3 2019 Military Strength Ranking elaborado pela Global Firepower. Para ver mais sobre o assunto, acessar:
<www.globalfirepower.com>.
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Para cumprir os objetivos propostos, esta pesquisa € apresentada em cinco
capitulos. Apds esta introdu¢ao, sdo apresentados, no segundo capitulo, os principais aspectos
conceituais sobre a estratégia empresarial ¢ o uso de indicadores no ambiente corporativo,
apoiado no método BSC de Kaplan e Norton (1992). Além disso, contextualiza-se o ambiente
em que o modelo foi desenvolvido, sua evolugdo e como os indicadores sdo utilizados, na
visdo destes autores, para avaliagdo do desempenho das empresas.

No capitulo trés sdo abordados aspectos da evolugdo da estratégia militar e os
topicos essenciais relacionados ao conceito de operation assessment nas doutrinas de
operagdes conjuntas adotadas no Brasil e nos EUA. Isso ocorre porque tal abordagem permite
que se obtenha condi¢des para melhor compreender a complexidade do uso de indicadores
como ferramenta de apoio a decisdo nessas operagdes, no nivel operacional.

Ja no capitulo quatro ¢ realizado o estudo comparativo para verificar se ha pontos
de aderéncia do uso de indicadores de desempenho pelos gestores de empresas com o seu
emprego pelos assessores do comandante operacional. Nesse sentido, busca-se identificar
singularidades e similaridades entre os métodos, considerando aspectos das estratégias
empresarial e militar.

E, por fim, no quinto e ultimo capitulo sdo discorridas as consideragdes finais da
pesquisa, em uma analise baseada na relacdo entre a questdo central deste estudo e os
resultados alcangados. Além disso, sdo indicadas algumas linhas de investigagdo futura que
ndo puderam ser aprofundadas no presente trabalho.

Assim, ap6s esta breve introducdo, inicia-se, a seguir, o segundo capitulo, no qual
sdo abordados termos da gestdo estratégica ¢ como o método BSC colaborou para o
aprimoramento da implantagdo do planejamento estratégico, por meio do uso de indicadores

de desempenho.
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2 A ESTRATEGIA EMPRESARIAL E O METODO BALANCED

SCORECARD

Neste capitulo, apresenta-se o BSC, desenvolvido em meados de 1990, nos EUA,
por Kaplan e Norton* (1992), como um sistema de medicdo de desempenho composto de
indicadores financeiros e ndo financeiros.

Tal abordagem ¢ balizada pela estratégia empresarial e suas caracteristicas
principais, a fim de possibilitar o estudo comparativo proposto nesta pesquisa que ¢ realizado
mais adiante.

Portanto, a seguir, sdo apresentados aspectos da estratégia de negocio’, do

ambiente corporativo e dos niveis do planejamento de uma organizagao.

2.1 Estratégia empresarial

O termo gestdo estratégica de negdcio ganha destaque a partir da década de 1950,
resultado do desenvolvimento de modelos teéricos e praticos que buscavam dar
sustentabilidade ao processo de tomada de decisdo do gestor, na busca pela eficiéncia
operacional (PORTER, 1996; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998).

Nesse sentido, Porter (1996) reforca que estratégia é a opgdo por executar
atividades de forma diferente dos concorrentes, a fim de oferecer uma proposicdo de valor
exclusiva, ou seja, a posi¢ao estratégica sustentavel deriva de um sistema de atividades de

valor, uma cadeia de valor, na qual cada uma das atividades refor¢a as demais.

4 Kaplan ¢ professor da Universidade de Harvard e Norton é consultor em gestdo de empresas.

5 Negocio ¢ uma organiza¢ao que existe para desenvolver clientes. E o lucro ndo ¢ a explicacdo, a causa ou
mesmo o racional no comportamento e decisdes de um negodcio, mas um teste para a sua validade
(DRUCKER, 1968).
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Além disso, o desempenho de uma empresa em determinado mercado ¢
influenciado pela capacidade de criar e sustentar uma vantagem competitiva®, oriunda da sua
estratégia. Em outras palavras, o desempenho ¢ determinado pelas capacitagdes que a empresa
reine, ¢ a estratégia visa modificar essas capacitagdes para adequa-las as metas de
desempenho.

O ambiente corporativo representa os aspectos externos a uma organizagao e, por
ser amplo, vasto, difuso e complexo, sua andlise pode ser desdobrada em dois segmentos,
quais sejam: ambiente geral (macroambiente) e o ambiente especifico (microambiente). O
ambiente geral influencia todas as organizacdes e ¢ constituido de fatores econdmicos,
sociais, tecnologicos, legais, culturais, demograficos e ecologicos. O ambiente especifico, por
sua vez, ¢ constituido pelos fornecedores, pelos clientes, pelos concorrentes e pelas agéncias
reguladoras (CHIAVENATO, 2010).

Chiavenato (2010) destaca que o planejamento empresarial possui trés niveis de
administracdo: o estratégico, o tatico e o operacional. O planejamento estratégico ¢ o nivel da
alta administragdo e contribui para a definicio da missdo, da visdo e dos valores da
organizagdo, nas analises interna e externa, além de influenciar suas estratégias de longo
prazo. Assim, em suma, o planejamento estratégico ¢ o mais amplo dos trés e abrange toda a
organizagdo. Ja o planejamento tatico ¢ o nivel da geréncia que faz a intermediac¢ao entre os
niveis estratégico e operacional e traduz as decisdes do planejamento estratégico em planos
taticos para cada unidade de negocio da empresa. Por fim, o planejamento operacional é o
nivel da supervisdo e que desdobra os planos taticos do departamento em planos operacionais
para cada tarefa ou atividade.

Depreende-se que a gestdo da estratégia empresarial ¢ parte importante do

6 Vantagem competitiva advém do valor que a empresa cria para seus clientes em oposi¢do ao custo que tem
para crid-la (PORTER, 1996).
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planejamento estratégico ao tratar a gestdo dos recursos, dos processos ¢ da estrutura da
organizacdo de forma sistematica e continuada. Dessa forma, o conceito de gestao estratégica
aborda um campo de gerenciamento integrado que combina analise, formulagdo e
implementagdo na busca por vantagem competitiva. A estratégia requer um diagndstico do
desafio competitivo (andlise do ambiente); um plano orientador, desdobrado nos niveis da
administracdo, para enfrentar o desafio (formulagdo); e um conjunto de agdes coerentes para
implementar o plano da empresa (implementacao).

Na area de conhecimento sobre planejamento estratégico ha varias tendéncias e
linhas de pensamento sobre os conceitos relacionados ao tema. Mintzberg (2004) faz criticas
ao processo de planejamento estratégico apontando o fato de que muitos executivos ficam tao
presos ao plano estratégico que se tornam inflexiveis, ndo avaliando e criticando a
consisténcia da estratégia para um cenario diferente daquele imaginado. Assim, apos esses
breves apontamentos, sdo apresentados o histérico e o conceito do método BSC, a fim de
contextualizar o uso dessa ferramenta na avaliagdo da implementagdo da estratégia

empresarial.

2.2 Método BSC

“O que vocé mede ¢ o que vocé obtém” (KAPLAN; NORTON, 1992, p. 71,
traducdo nossa)’. Com esta frase inicia-se o artigo que publicou um estudo das atividades
relacionadas a elaboragdo e acompanhamento do planejamento estratégico de doze empresas
selecionadas e que deu origem ao BSC.

Nesse estudo, os autores buscaram um modo de auxiliar as empresas a

7 “What you measure is what you get” (KAPLAN; NORTON, 1992, p. 71).
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acompanhar a implementagdo do planejamento estratégico nas organizagdes. O resultado foi a
elaboragdo do conceito de BSC, cuja traducao livre é pontuagdo balanceada.

Ademais, com o passar do tempo, a partir de experiéncias e resultados com
diversas empresas, a ideia original do BSC, como um sistema de medi¢ao, foi evoluindo. Essa
relevancia pode ser observada uma vez que o BSC foi considerado, pela Harvard Business
Review, em 1997, como uma das mais importantes praticas de gerenciamento criadas nos
ultimos 75 anos (SIBBET, 1997).

Em processo de desenvolvimento e transformagdo, Kaplan e Norton (2000)
langaram uma nova abordagem que transformou a estratégia em processo continuo,
envolvendo ndo apenas a alta administracdo, mas a todos os membros da organizagdo. Kaplan
e Norton (2004) reforcaram a percep¢do que tinham sobre a importincia dos mapas
estratégicos para uma gestdo estratégica mais eficiente, convertendo ativos intangiveis em
resultados tangiveis. Por fim, Kaplan e Norton (2006) explicaram como corrigir a falta de
alinhamento organizacional e mostraram como usar o BSC para definir, coordenar e
supervisionar a implementagao da estratégia, a fim de criar sinergias corporativas.

Assim, a evolucdo do BSC, de sistema de medicdo de desempenho para um
sistema de gerenciamento estratégico, demonstra que esse método ndo é um instrumento
adequado para formular o planejamento estratégico. Pelo contrario, o BSC ampara a
comunicacdo ¢ alinha a visdo e a estratégia da empresa em todos os niveis hierarquicos —
estratégico, tatico e operacional.

Apds a apresentacdo da origem do método em andlise e sua evolugdo, cabe
apresentar o seu conceito. Segundo Kaplan e Norton (2006), o BSC ¢ uma ferramenta para
traduzir a visdo e a estratégia da empresa em um conjunto abrangente de medidas de

desempenho que servem de base para a elaboragdo de um sistema de medi¢do e gestdo
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estratégica.

Para facilitar a compreensao dessa defini¢ao, faz-se necessario apresentar alguns
termos relacionados ao planejamento estratégico: a) missdo, que ¢ a razdo da existéncia da
organizagdo e apresenta os fins para atender a sociedade e ao mercado, de forma atemporal; b)
visdo de futuro, que ¢ a imagem daquilo que a organizagdo deseja ser ou se tornar dentro de
um determinado horizonte de tempo; c¢) objetivos estratégicos, que sdo as realizagdes de
carater operacional necessarias para atingir a visao — destaca-se que a estratégia ¢ uma forma
de expor como a empresa alcancard o objetivo estratégico; d) fatores criticos de sucesso
(FCS), que s3o competéncias essenciais e necessarias, mas ndo suficientes, para que
determinado objetivo estratégico seja atingido, ou seja, a execugdo de um FCS ndo garante o
sucesso, porém a sua nao execucao garante o fracasso; e) indicadores de desempenho, que sdo
conjunto de medidas da relagdo entre o resultado de uma operagdo e a expectativa de um
cliente que serve como base para a avaliagao da gestdo estratégica — ressalta-se que sistema de
medi¢do ¢ um conjunto logicamente ordenado de indicadores; f) metas, que sdo valores a
serem atingidos por um indicador de desempenho que interpreta o significado de um objetivo
estratégico; e g) plano de acdo, que ¢ o conjunto de agdes necessarias para alcangar as metas e
tem uma relacdo de causa e efeito com o objetivo que a empresa pretende atingir (KAPLAN;
NORTON, 2006).

Um ponto essencial é que os conceitos supracitados devem estar alinhados por
ocasido da elaboracdo do planejamento estratégico da empresa. Outro ponto importante é que
a gestdo estratégica requer que as informagdes corretas e validas estejam disponiveis para os
tomadores de decis@o, a fim de permitir a avaliagdo periddica do desempenho dos objetivos
estabelecidos no planejamento estratégico, incluindo-se a andlise e a alteragdo de metas,

indicadores e objetivos estratégicos, quando necessario.
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Além disso, o mapa estratégico ¢ uma ferramenta que facilita o entendimento e a
comunicacdo do planejamento estratégico para todos os colaboradores da empresa. A sua
estrutura basica € composta por perspectivas ¢ objetivos estratégicos. Os objetivos
estratégicos podem ser reunidos em temas estratégicos, que agrupam os objetivos com o
mesmo propdsito. O mapa estratégico representa, assim, o elo entre a formulagdo ¢ a
execucdo da estratégia (KAPLAN; NORTON, 2004).

Nesse sentido, o mapa estratégico retrata a logica da estratégia empresarial e o
BSC traduz os objetivos do mapa estratégico em indicadores e metas, que sdo relacionados ao
plano de acdo da organizagao.

Cabe destacar que os indicadores econdmico-financeiros ndo podem ser os Unicos
a serem utilizados em um processo de acompanhamento e gestao estratégica. Para ilustrar esse
argumento, Kaplan e Norton (1997) apresentam uma abordagem balanceada, orientando-se
por quatro dire¢des, chamadas de perspectivas: finangas, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento.

A perspectiva financeira mostra os resultados financeiros dos esforcos
despendidos pela empresa e responde a pergunta: “para sermos bem-sucedidos
financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas?”. Ja a perspectiva
clientes expressa como a empresa se posiciona no mercado e responde a pergunta: “para
alcangarmos nossa visao, como deveriamos ser vistos pelos nossos clientes?”.

Com relacgdo a perspectiva processos internos, demonstra-se como as operagoes da
empresa fornecem resultados que estdo orientados as expectativas dos clientes. Esta
perspectiva deve responder a pergunta: “para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em
quais processos devemos alcangar a exceléncia?”’. Por ultimo, a perspectiva aprendizado e

crescimento indica como a empresa supre recursos humanos e tecnoldgicos para detectar
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mudangas nas expectativas do cliente ¢ como deve evoluir para suportar as mudancas
requeridas em seus resultados. Essa perspectiva também responde a pergunta: “para
alcangarmos nossa visao, como sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar?”.

Vale ressaltar que as perspectivas desse método ndo precisam seguir regras rigidas
de elaboragdo e cada empresa deve adotar a nomenclatura e o nimero de perspectivas que
forem mais convenientes as suas necessidades. O foco € esclarecer a visdo e a estratégia da
empresa € associar objetivos estratégicos a indicadores de desempenho, isto €, primeiro
define-se o objetivo, depois o indicador de desempenho. Por isso, a seguir, sdo apresentadas a
classificagdo de indicadores utilizada no BSC e as principais caracteristicas dos indicadores

de desempenho, também chamados de KPI’s (Key Performance Indicators®).

23 Indicadores de desempenho

Antes de iniciar a abordagem sobre os indicadores de desempenho, torna-se

importante diferenciar os conceitos de dado, informagao e indicador. Segundo Uchoa (2013),

Dado ¢ uma informacdo disponivel, mas ainda ndo organizada ou manipulada; ndo
possui foco na gestdo. Pode ser um niimero, um texto, uma imagem, um som, um
video ou alguma outra midia. Informagdo ¢ um dado que ja passou por um primeiro
nivel de organizagdo, de acordo com um interesse especifico, como em um relatorio.
Indicador ¢ uma variavel critica, que precisa ser controlada, mantida em
determinados patamares (UCHOA, 2013, p. 7).

Isso posto, deduz-se que o dado precisa de uma andlise para se tornar informacao
ou indicador, de acordo com a sua relevancia. Cabe diferenciar também os conceitos
tradicionais de eficiéncia e eficacia, naturalmente relacionados ao conceito de desempenho.
Para Drucker (1968), eficiéncia € fazer certo as coisas (“do the things right”), ou seja, importa

que o meio utilizado para atingir o resultado esteja correto, ndo importando se o resultado ¢

8  “Key Performance Indicators”, cuja tradugdo livre ¢ Indicadores Chaves de Desempenho.



18
adequado ou nao; e eficacia, por sua vez, consiste em fazer as coisas certas (“do the right

things”). Assim, em suma, importa o resultado alcancado ¢ ndo os meios para consegui-lo.

2.3.1 Classificagao dos indicadores de desempenho

Conforme ja mencionado, o BSC ¢ considerado um modelo de Sistema de
Medicao de Desempenho (SMD), um instrumento de gestdo para que a empresa atinja os seus
objetivos propostos. Em outras palavras, o SMD deve auxiliar o processo de tomada de
decisdo, por meio da corre¢ao de rumos estabelecidos durante a formulagao do planejamento.

Nesse diapasao, a classificacao de indicadores do modelo estudado ¢ definida por
dois tipos: a) indicadores de resultado, que sdo aqueles que mostram o efeito, também
chamados de Qutcomes® — sao indicadores que medem a consequéncia das acdes tomadas; € b)
indicadores de meio, que sdo aqueles que mostram as causas que levam a um efeito desejado
pelos gestores, também chamados de Drivers'® — sdo indicadores que medem a tomada de
acdes, como os meios disponiveis sdo aplicados para alcancar determinado resultado
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (1997) afirmam que a rede de indicadores (KPI’s) deve contar a
historia da estratégia da empresa e manter uma relacdo de causa e efeito entre as medidas de
resultado e os condutores da performance daqueles resultados.

Com isso, inicialmente, deve-se ter clareza a respeito dos objetivos estratégicos,
depois elaboram-se indicadores que mostrem se os objetivos foram atingidos, e, por ultimo, os
indicadores sdo organizados em rede, identificando as relacdes de causa e efeito e suas metas

a serem atingidas.

9  “Outcomes” ¢ a denominagdo em lingua inglesa de indicadores de resultados.
10 “Drivers” é a denominagdo em lingua inglesa de indicadores de esforco.
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2.3.2 Caracteristicas dos indicadores de desempenho

Em um primeiro momento, vale frisar que a avaliagdo por meio de KPI’s no BSC
prioriza a medi¢ao quantitativa em detrimento da qualitativa, pois busca-se comparar as metas
estabelecidas, o que requer coleta e analise de dados quantitativos. Nota-se que se as variaveis
componentes dos indicadores ndo forem bem escolhidas ou estiverem priorizadas de forma
equivocada, o resultado desejado pode nao ser obtido.

E importante saber as caracteristicas basicas dos indicadores de desempenho no
ambiente corporativo por ocasido de sua elaboragdo, para que eles possam ser utilizados de
maneira correta. Segundo Francischini (2017, p. 61), os indicadores possuem as seguintes
caracteristicas: a) possuem validade, ou seja, mostram o que se deseja medir — ela evidencia a
importancia de saber o objetivo antes de elaborar o indicador; b) sdo corretos e precisos, ou
seja, sdo fiéis ao estado do fendmeno e, além disso, essa caracteristica enfatiza a relevancia do
sistema de informacdo para a coleta de dados; ¢) sdo completos, ou seja, abrangem as partes
importantes do que se deseja medir, permitindo uma visao total da situagdo; d) sdo Uinicos ¢
mutuamente exclusivos e, portanto, ndo sao redundantes — evita-se, assim, adotar indicadores
que possuem certa correlagdo; e) sdo quantificaveis, ou seja, sao expressos por nimero —
desse modo, deve-se evitar expressdes qualitativas, para que ndo ocorram erros de
interpretagdo tanto na coleta de dados quanto no calculo dos indicadores e, caso existam
expressdes qualitativas, elas devem ser definidas em expressdes matematicas; f) sdo
compreensiveis, ou seja, sdo simples e inteligiveis — indicadores complexos dificultam a
comunicac¢do para os funcionarios da empresa, que nao entenderdo o que esta sendo medido;

g) sdo controldveis, ou seja, sdo passiveis de agdes corretivas, uma vez que indicadores
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permitem a orientacdo de melhorias necessarias para o alcance das metas estabelecidas para
os objetivos operacionais, taticos e estratégicos da empresa; e h) sdo rastreaveis, uma vez que
levam ao foco do problema, o que possibilita identificar as causas do desvio identificado, com
base na analise de fatos e dados coletados.

Essa relagdo serve como uma lista de verifica¢do para a elaboracdo de um sistema
de medi¢do, a fim de evitar erros comuns na definicdo de indicadores de desempenho.
Constata-se a importancia de se definir poucos indicadores, a fim de reduzir o custo de
obten¢do das informagdes que suportam o SMD, e permitir o devido acompanhamento das
metas estabelecidas e a correta interpretacdo do objetivo que se deseja atingir para que os
KPI’s possam ser uma ferramenta util no auxilio a tomada de decisdo dos gestores.

Destarte, o gestor deve avaliar constantemente as condi¢cdes de sua organizacao,
tracar diagndsticos, planejar as agdes necessarias ao bom desempenho do negocio, organizar
os recursos e competéncias, dirigir ¢ liderar as a¢des planejadas e controlar o desempenho e
os resultados alcancados, a fim de obter e sustentar uma vantagem competitiva no ambiente
corporativo.

Diante do exposto, buscou-se, neste capitulo, examinar os aspectos mais
importantes da estratégia empresarial, do método BSC e do uso de indicadores de
desempenho que sdo utilizados, nos capitulos seguintes, como parametros de investigacao
com a estratégia militar e as doutrinas no Brasil e nos EUA sobre a sistematica de avaliagdo
das operagdes militares.

Cabe, por fim, ressaltar que no proximo capitulo sdo apresentados os principais
topicos da evolugdo da estratégia militar. Para tanto, ¢ atribuido destaque ao surgimento do
nivel “arte operacional”, e ao processo de avaliacdo nas operagdes militares conjuntas, de

acordo com as doutrinas no Brasil e nos EUA.
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3 A ESTRATEGIA MILITAR E A AVALIACAO DO PROCESSO DE

PLANEJAMENTO CONJUNTO

Neste capitulo, sdo apresentados os principais aspectos das doutrinas em vigor de
operacgoes militares conjuntas'’ no Brasil e nos EUA e que estdo relacionados ao objeto desta
pesquisa. Assim, o foco deste capitulo reside na avaliagao do planejamento operacional, ou
seja, no uso de indicadores como ferramenta de apoio a decisdo ao comandante operacional
no processo para resolucao de problemas militares durante os conflitos' atuais.

Para tanto, esta abordagem se encontra balizada pela estratégia militar e suas
caracteristicas principais, com foco no nivel operacional, a fim de possibilitar a analise
comparativa proposta nesta pesquisa, realizada no préoximo capitulo.

Nesse contexto, antes de abordar a avaliagdo das operagdes no processo de

planejamento conjunto, sao apontados, a seguir, aspectos da estratégia militar e sua evolugao.

3.1 Estratégia militar

O conceito de “estratégia” surgiu ha mais de 2.500 anos, na China, com Sun Tzu.
Coutau-Bégarie (2010) afirma que trata-se, na realidade, de uma no¢do bem mais ampla que
estratégia, que poderia se traduzir por método militar, ou até mesmo por arte da guerra. Isso
porque o tratado de Sun Tzu se destina, prioritariamente, aquele que vai comandar um

exército ou conduzir uma campanha.

11 Operagao militar conjunta ¢ a operagdo que envolve o emprego coordenado de elementos de mais de uma
forga singular, com propositos interdependentes ou complementares, mediante a constituicio de um
Comando Conjunto (BRASIL, 2015, p. 191).

12 Conflito é o fendmeno social caracterizado pelo choque de vontades decorrente do confronto de interesses,
constituindo uma forma de se buscar uma solugdo ou compromisso. Os meios a empregar e as agdes a
desenvolver dependerdo do poder relativo dos oponentes, da liberdade de acdo concedida por outros atores e
pela importancia atribuida ao objetivo a conquistar ou manter (BRASIL, 2015, p. 72).
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Cabe sublinhar que o renascimento do conceito de estratégia corresponde a uma
crescente complexidade da arte militar. No século XVIII, os progressos do Estado tornaram a
gestdo dos exércitos mais dificil, haja vista que eles haviam se tornado mais numerosos. A
necessidade de fazé-los viver no pais leva a dividir a massa de manobra tinica em divisdes.
Consequentemente, conciliar a dispersdo imposta pelo abastecimento de viveres e munig¢des
com a concentragdo em fungao de batalha passa a ser um dos problemas essenciais da arte da
guerra (COUTAU-BEGARIE, 2010).

Coutau-Bégarie (2010) ressalta que a concepgao classica de estratégia se impde no
século XIX e estabelece uma trilogia: a politica, a estratégia e a tatica. A politica fixa os
propositos da guerra dentro do contexto do governo. A estratégia se situa na guerra € emprega
os meios militares para realizar os propositos fixados pela politica. Abaixo dela, a tatica
emprega as forcas dentro do quadro da propria a¢do violenta.

Coutau-Bégarie (2010) ressalta ainda que, com o choque da Primeira Guerra
Mundial (1914-1918), a estratégia militar passou a ser apenas um componente entre outros,
em uma guerra que se tornou total. Essa evolugdo favorece o reconhecimento das dimensoes
ndo militares da estratégia no periodo entre as duas guerras. Esta extensdo representa uma
ruptura da esséncia original do conceito. Porém, trata-se de uma evolu¢do no que diz respeito
aos meios. Os fins permanecem sendo do Estado.

Segundo Coutau-Bégarie (2010), o grau de generalidade da estratégia logicamente
aumentou com a industrializacdo da guerra, de sorte que a estratégia tendeu a ascender e a
dissociar-se da tatica. A ampliacdo do conceito de estratégia entre as duas guerras mundiais
ocasionou a fragmentagdo da estratégia e o aparecimento de um nivel intermedidrio: a arte
operacional.

Dessa maneira, levou-se a substituicdo da antiga trilogia pela nova tetralogia ¢ a
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arte operacional restabeleceu a unido entre tatica e estratégia.

O conceito desse novo escaldo, entretanto, ¢ considerado como invengdo dos
tedricos soviéticos nos anos 1920, que partem da ideia de que a extensdo das frentes torna
doravante impossivel a destrui¢ao do inimigo por uma unica batalha, mas sim por uma série
de operacdes sucessivas ligadas entre si. Nos anos 1970, a Enciclopédia Militar Soviética
definiu o conceito de arte operacional” (COUTAU-BEGARIE, 2010).

Coutau-Bégarie (2010) enfatiza ainda que depois da Segunda Guerra Mundial
(1939-1945) assistiu-se a uma ultima evolucdo da estratégia. Nesse sentido, a estratégia
passou a ser aplicada a qualquer atividade social, o que fez com que ela saisse da esfera
estatal e bélica. Ademais, a sociedade civil importou um conceito fundamentalmente militar e,
a partir dos anos 1950, comegou-se a falar de estratégia de empresa.

Diante da evolucao do conceito de estratégia, esse estudo se apoia na definicao de
Harry Yarger (2006) que afirma que a estratégia ¢ o disciplinado calculo de como (método) a
lideranga usard o poder (meios) para atingir objetivos (fins), dentro de limites aceitaveis de
riscos, a medida que se move pelo complexo e mutavel ambiente do futuro.

Em face do exposto, conclui-se que a estratégia deve prover uma relagdo
balanceada de fins, métodos e meios, com uma visao holistica em sua perspectiva, ja que seus
esforcos precisam ser coordenados com os demais niveis.

Isso ocorre porque o proposito da politica domina a estratégia, na qual os fins
politicos refletem os interesses nacionais. Os niveis operacional e tatico possuem sinergia com
objetivos estratégicos, desdobrando-se em objetivos operacionais e taticos, respectivamente.

Observa-se também que o Estado tem um papel fundamental no emprego de um Poder

13 “A arte operacional ¢ a teoria e a pratica da preparagdo e da condugdo das operagdes interforgas (interfrotas)
combinadas e autonomas, levadas a cabo pelas grandes formacdes dos diversos tipos de forgas.”
(ENCICLOPEDIA MILITAR SOVIETICA, 1970, apud COUTAU-BEGARIE, 2010, p. 103).
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Nacional' capaz de por em pratica a estratégia.

Coutau-Bégarie (2010) afirma que a doutrina procede de uma escolha calculada
dentro da pluralidade de teorias existentes, com uma finalidade pratica e serve de guia na
elaboragdo das decisdes a tomar. A teoria ¢ fundamentalmente cumulativa; ao contrario, as
doutrinas sdo alternativas, pois procedem de forma descontinua, sem sentirem-se ligadas por
aquelas que as precederam.

Dessa forma, a seguir sdo apresentados os principais topicos da doutrina brasileira

relacionada com o processo de avaliagdo das operagdes militares conjuntas.

3.2 Doutrina de operacoes conjuntas no Brasil

O MD30-M-01 (Doutrina de Operagdes Conjuntas), em vigor desde 8 de
dezembro de 2011, estabelece o Processo de Planejamento Conjunto” (PPC), ferramenta
essencial para o éxito do emprego do poder militar. Cabe ao comandante operacional a
responsabilidade para o cumprimento de uma missdo que lhe seja atribuida. Para esse fim,
conceberda o emprego adequado dos recursos materiais ¢ humanos disponiveis, buscara
identificar aspectos que lhe sejam potencialmente vantajosos em relagdo aos oponentes, bem
como tentara resguardar eventuais deficiéncias ou fraquezas de uma agao adversa.

Segundo a supracitada doutrina, o PPC ¢ dividido em trés etapas: o Exame de
Situagdo, a Elaborag¢do de Planos e Ordens e o Controle da Operagdo Planejada. O Exame de

Situagdo ¢ a base de todo o processo e constitui a fase de planejamentos que culmina na

14 Define-se Poder Nacional como a capacidade que tem a Nagdo para alcangar ¢ manter os Objetivos
Nacionais em conformidade com a Vontade Nacional. Manifesta-se em cinco expressdes: a politica, a
econdmica, a psicossocial, a militar e a cientifico-tecnologica (BRASIL, 2015, p. 212).

15 PPC ¢ um planejamento a ser elaborado por um Estado-Maior Conjunto (EMC;j), no nivel operacional ou no
tatico, no ambito do Ministério da Defesa brasileiro, desenvolvido para a solu¢do de um problema militar
classico, com a presenca de duas ou mais forgas militares antagonicas entre si (BRASIL, 2011b, p. 13).
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adocdo de uma linha de agdo para o cumprimento da missao.

A Elaboragdo de Planos e Ordens ¢ a fase na qual sdo elaborados os documentos
necessarios a transmissdo de ordens aos elementos subordinados. Nessa fase, também
viabiliza-se a forma de controle do andamento das agdes planejadas. No Controle da
Operacgdo Planejada, o comandante verifica se a operacdo esta se desenvolvendo conforme
planejada e, caso necessario, introduz alteragdes apropriadas nos planos e ordens
anteriormente estabelecidos.

A avaliacdo do desenvolvimento da operagdo por meio de um sistema de medicao
¢ uma tarefa critica que deve ser realizada em todas as fases do PPC, ainda que ela seja
intensificada durante sua terceira etapa, o controle da operacao planejada.

Nesse contexto, ¢ de fundamental importancia que o volume de informagdes a
serem tratadas seja considerado, pois a sobrecarga de dados podera dificultar o ciclo
decisério'®. Tal situacdo priva o comandante de informagdes relevantes ou faz com que ele
avalie outras perfeitamente dispensaveis, ainda que o ritmo de trabalho do EMCj harmonize a
dindmica de emprego das forgas componentes, em fun¢do do ambiente operacional” em que
cada forga atuara e das caracteristicas dos meios que as comporao.

Vale ressaltar ainda que o amplo entendimento que o comandante operacional e
seu Estado-Maior desenvolvem acerca da situagdo-problema que eles enfrentam contribui
para o sucesso do planejamento, no nivel operacional. O aspecto conjunto das operagdes ¢ o
catalisador para possibilitar que o nivel operacional de decisdo aplique convenientemente o
poder militar, em paralelo aos esfor¢os diploméaticos e econdmicos nacionais, com o emprego

adequado dos meios no curto prazo.

16 Também conhecido como ciclo OODA (Observar, Orientar, Decidir e Agir): ciclo de decisdo (BRASIL,
2011a, p. 121).

17 Ambiente operacional ¢ o conjunto de condi¢des e circunstancias que afetam o espaco onde atuam as forgas
militares e que afetam e interferem na forma como sao empregadas (BRASIL, 2015, p. 27).
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Cabe destacar que as linhas de acdo (LA) s3o conjuntos de agdes, ou operagoes,
que visualizam o emprego da for¢a como um todo e possibilitam o cumprimento da missdo. A
selecdo de indicadores faz parte da sistematica de organizagdo das LA. Quando todas as LA
estiverem formuladas, o comandante visualizard de que forma os requisitos inerentes a cada
LA serdo atendidos. Normalmente, os requisitos descrevem aspectos ofensivos, defensivos, de
apoio, de inteligéncia, de logistica, de comando e controle e de adestramento, relacionados
aos principios de guerra, as diretrizes emanadas do escaldo superior, as caracteristicas da area
de responsabilidade e aos proprios meios (BRASIL, 2011b).

Para facilitar a compreensao do sistema de medicdo, faz-se necessario apresentar
alguns elementos do desenho operacional, uma representa¢do grafica que sintetiza a visdo do
comandante sobre o que deve ser feito para se atingir o estado final desejado militar.
Conforme ja mencionado, o foco desse trabalho ¢ na avaliagio da implementacdo da

estratégia por meio do PPC, ndo cabendo o detalhamento de sua formulagao.

3.2.1 Elementos do desenho operacional

A principio, cumpre frisar que o desenho operacional ndo abrange o estudo do
risco operacional e o uso de indicadores de desempenho, que sdo ferramentas de apoio a
decisdo igualmente importantes nos dias atuais. A seguir, sdo apresentados os elementos mais
relevantes do desenho operacional para efeito desta pesquisa: a) estado final desejado (EFD)
militar, que ¢ uma situagdo militar que deve ser alcancada quando a operagdo estiver
finalizada, que decorre do EFD estabelecido pelos niveis politico e estratégico, ou seja,
constitui-se de uma descri¢do sucinta das condi¢gdes que, uma vez alcangadas, permitirdo ao
comandante operacional assumir que a sua missdo foi efetivamente cumprida; b) objetivo

operacional, que sdo objetivos que contribuem para alcangar o EFD Militar, em suma, ¢ uma



27
meta para a qual concorrerdo as agdes, do ponto de vista operacional — no caso da campanha
ndo envolver exclusivamente a expressao do Poder Militar, podem ser formulados objetivos
operacionais que contribuirdo com objetivos estratégicos de ordem econdmica e diplomatica,
que serdo liderados por outras expressdoes do Poder Nacional; e ¢) ponto decisivo, que ¢ um
local, evento-chave especifico, sistema critico ou fungo relacionado a obtengao de efeitos ou
acoes perfeitamente identificaveis e mensuraveis sobre pessoas ou meios militares, bem como
outros efeitos intangiveis, como aqueles de carater psicoldgico (BRASIL, 2018).

Observa-se que o desenho operacional ¢ tragado no eixo horizontal, em uma
escala crescente de tempo da esquerda para a direita, a qual representard o tempo-duragao.
Dessa forma, ¢ possivel representar a sequéncia 6tima para se alcangar cada ponto decisivo,
bem como o ritmo adequado para atingi-los (BRASIL, 2018).

Vale destacar que o produto final do PPC sera um plano operacional, com
objetivos estabelecidos, meios organizados, e tarefas atribuidas aos comandos subordinados,
além de diretrizes para o planejamento e execugdo de operacdes (de carater naval, terrestre e
aéreo), coordenadas no tempo e no espaco, de tal forma que permitam alcangar o EFD militar.
O foco ¢ esclarecer o EFD militar ¢ a estratégia militar, bem como associar objetivos
operacionais a indicadores. Tal plano orientara ainda o planejamento, no nivel tatico, das
forgas componentes.

Considerando que o gerenciamento do risco operacional ndo estd no escopo deste
estudo, a seguir sdo abordados os principais aspectos sobre o uso de indicadores nas

operagdes militares conjuntas brasileiras como ferramenta de apoio a decisdo.

322 Medidas e indicadores

Geralmente, ndo se pode otimizar a utilizagdo dos recursos disponiveis, nem
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tampouco o esfor¢o a ser empreendido para alcancar objetivos operacionais, pontos decisivos,
efeitos e agdes que culminardo com o atingimento do EFD militar, sem a capacidade de
avaliar o sucesso ou o fracasso de uma campanha' ou operagdo'. Portanto, tais elementos
devem orientar o trabalho de avaliacdo, a fim de identificar e analisar as mudancas que podem
ocorrer no ambiente operacional (BRASIL, 2018).

De fato, o assunto em lide reveste-se de grande relevancia uma vez que o uso de
indicadores ¢ um instrumento vital para promover a continua avaliagdo da operagdo ou
campanha planejada, diante da presenca de diversas ameagas em um ambiente operacional
que ndo ¢ simples ou estatico.

A Comissao Interescolar de Doutrina de Operagdes Conjuntas® (2018) estabelece
que a avaliagdo das operagdes militares conjuntas ¢ de responsabilidade da Secdo de
Planejamento (D5) do EMC;j, com o propoésito de planejar as operagdes futuras, ou seja,
aquelas que deverdo ocorrer, em principio, a partir de um horizonte temporal minimo de 72
horas.

De modo paralelo, essa avaliacdo também auxiliard no desenvolvimento das
operagdes correntes, conduzidas a cargo da Se¢ao de Operagdes (D3), normalmente, dentro de
um horizonte temporal de até 72 horas. Vale destacar que esse processo de avaliacdo devera
ser realizado com assessoramento da Secao de Inteligéncia (D2).

Desse modo, cabe mencionar que a avaliagio da operacdo ou campanha

dificilmente terd uma exatiddo matematica, ja que a guerra, como um fendémeno social, possui

18 Campanha é o conjunto de operagdes militares a serem desencadeadas como parte de uma grande operagao
militar, subdividida normalmente em fases, visando a um determinado fim (BRASIL, 2015, p. 55).

19 Operagdo é a agdo militar, para a execugdo de uma missdo de natureza estratégica ou tatica de combate ou
logistica, em adestramento ou instrugdo (BRASIL, 2015, p. 191).

20 Notas Escolares Edicdes 2018 da Comissdao Interescolar de Doutrina de Operagdes Conjuntas, a fim de
servir como convengdo didatica e uniformizar os trabalhos escolares executados nas Escolas de Altos
Estudos Militares - Escola Superior de Guerra (ESG); Escola de Guerra Naval (EGN); Escola de Comando e
Estado-Maior do Exército (ECEME); e Escola de Comando e Estado-Maior da Aeronautica (ECEMAR).
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uma complexidade que dificulta sobremaneira sua mensuragao, o que nao invalida o seu uso
como uma ferramenta de auxilio ao processo decisorio.

Portanto, sdo apresentadas em seguida as formas de medi¢do das operagdes

militares conjuntas no Brasil, com foco nos pontos decisivos.

3.2.2.1 Classifica¢do dos Indicadores

As formas de medigdo no processo de avaliagdo das operagdes militares
conjuntas sdo chamadas de medidas, que podem ser classificadas em dois tipos: Medidas de
Eficacia (ME) ou Medidas de Desempenho (MD). No nivel operacional, ME ¢ MD sao
atingidas a partir da avaliagao de indicadores?, seja Indicador de Eficéacia (IE) ou Indicador de
Desempenho (ID) (BRASIL, 2018).

Com relagdo as medidas, nas ME deve-se responder a pergunta: “estamos fazendo
as coisas certas para criar os efeitos no ambiente operacional da maneira como desejamos?”.
Em suma, se o desenrolar do controle da operacdo planejada esta atingindo o efeito da
operacdo. J4 nas MD a pergunta ¢: “estamos fazendo certo as coisas, ou seja, executando a
acdo como se espera que facamos?”, ou seja, avalia-se a maneira como as agodes estdo sendo
realizadas (BRASIL, 2011a; BRASIL, 2018).

Dessa forma, os indicadores permitem o continuo controle e avaliacao das agdes
planejadas e classificam-se em Indicadores de Eficicia, associados as ME propostas, e
Indicadores de Desempenho, relacionados as MD. Cumpre reforcar que os IE assumem um
importante papel como marcos de mudanga de fase no nivel operacional, ja os ID no processo
de execucao das agoes.

21 Indicadores sdo partes especificas da informagdo que inferem a condigdo, o estado ou a existéncia de algo e

que fornecem um meio, com razoavel confiabilidade, para verificar a eficicia ou o desempenho de alguma
medida proposta (BRASIL, 2018, p. 97).
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Considerando a medida proposta e a natureza da informagdo a ser processada, os
indicadores poderdo ser categorizados em objetivos ou subjetivos e quantitativos ou
qualitativos. O indicador quantitativo relaciona informag¢des quantificadas em niimeros ou em
percentuais e o qualitativo informagdes baseadas em observagdes, relatos ou descrigdes. O
indicador subjetivo relaciona informagdes baseadas em uma interpretacdao particular de um
item ou condicdo observada e o objetivo informagdes baseadas em fatos precisamente
mensurados, sem distor¢des pessoais ou interpretagdes (BRASIL, 2018).
A combinagao dos indicadores quanto as suas categorias ¢ utilizada para verificar
a eficacia ou o desempenho de alguma medida proposta. Entretanto, ¢ importante frisar que as
acoes ¢ efeitos que se desejam obter para alterar a situagdo at¢ o EFD militar sdo mais
importantes que as medidas e os indicadores estabelecidos (BRASIL, 2018).
Nesse contexto, sdo apresentados a seguir os atributos que os indicadores devem
possuir para que sejam uteis durante uma opera¢do e para que o esforco empreendido na
obten¢do das medidas e indicadores ndo seja elevado, com desperdicio de tempo e energia que

poderiam ser aplicadas em outros momentos do planejamento operacional.

3.2.2.2 Caracteristicas dos Indicadores

Durante a elaboracdo das medidas e indicadores a nivel operacional, faz-se
necessario observar certos atributos, com base nos efeitos e acdes associados a cada ponto
decisivo, além dos padrdoes que podem indicar o alcance dessas metas. Nesse ambiente, a
existéncia de um trabalho de inteligéncia prévio ¢ fundamental para o inicio efetivo do
planejamento, que demandara dados suficientes para analises iniciais no Exame de Situacdo

(BRASIL, 2018).
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Assim, os indicadores devem ter as caracteristicas de relevancia, disponibilidade,
oportunidade, complementaridade e mensurabilidade. A relevancia mostra se o indicador
aponta para a obten¢do do efeito ou para a realizacdo da agdo. A disponibilidade refere-se a
facilidade ou ndo em se obter as informagdes necessarias para implementa-lo. A oportunidade
concerne a utilidade no uso da informagdo apurada, ou seja, o momento oportuno de
implementar alteragdes que se fizerem necessarias ao andamento da campanha ou operagao
planejada. A complementaridade diz respeito a necessidade do indicador ser complementar a
outro, associado a mesma medida para mostrar se tais efeitos ou agdes estdo sendo realmente
atingidos, o que pode induzir a erros de interpretagdo do atingimento da medida proposta. E a
mensurabilidade aborda a possibilidade da informacgdo apurada ser mensurada, sempre que
possivel, no trabalho de avaliagdo. Normalmente, ¢ mais facil medir as agdes que os efeitos, e,
consequentemente, as MD quando comparadas as ME (BRASIL, 2018).

Cabe ressaltar que o processo de avaliagdo de uma operacdo conjunta, no nivel
operacional, ¢ amplo, complexo ¢ ndo se limita a elabora¢do e validacdo de medidas e
indicadores. Portanto, demanda uma doutrina especifica para tal (BRASIL, 2018).

Nesse momento, ja apresentados os principais topicos sobre o processo de
avaliag@o das operacdes conjuntas no Brasil, inicia-se a analise do objeto de estudo sob a 6tica

dos EUA.

33 Doutrina de operacées conjuntas nos Estados Unidos da América

O documento JP 5-0 (EUA, 2017), em vigor desde 16 de junho de 2017, reflete a

doutrina estadunidense corrente para conduc¢do do planejamento de operagdes conjuntas,

interagéncias e multinacionais, por meio de operagdes militares e estabelece o Processo de
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Planejamento Conjunto (Joint Planning Process - JPP). Segundo o citado documento,

Planejamento conjunto é o processo deliberado de determinar como (os metodos)
para usar capacidades militares (os recursos) no tempo e espago para alcancar
objetivos (os fins), enquanto considera os riscos associados. Idealmente, o
planejamento comega com os objetivos estratégicos nacionais especificados e os
estados finais desejados militares para fornecer um propdsito unificador ao redor dos
quais as acdes e os recursos sdao focados. No nivel operacional, uma vez que a
orientagdo estratégica ¢ dada, o planejamento traduz esta orientagcdo em atividades
especificas que visam alcangar objetivos estratégicos e operacionais e alcangar o
estado final desejado militar (EUA, 2017, p. 13, tradugdo nossa).

A referida doutrina afirma que o JPP ¢ um conjunto ordenado e analitico de sete
etapas logicas para solucionar um problema: iniciagdo de planejamento; andlise de missdo;
desenvolvimento das linhas de ago; analise das linhas de acdo e jogos de guerra; comparacgao
das linhas de agdo; aprovagdo da linha de agdo; e producdo de um plano ou ordem. O processo
se concentra na defini¢do da missdo militar e no desenvolvimento e sincroniza¢do de planos
detalhados para cumprir essa missdo. Para efeito desta pesquisa, o JPP € um processo para
abordar um problema militar e determinar uma solu¢do, uma ferramenta a ser usada pelos
planejadores, mas que ndo ¢ prescritiva.

O documento em tela atualiza e expande o debate sobre as avaliagdes nas
operagdes conjuntas. A avaliacdo ¢ uma atividade operacional continua que abrange as
funcdes de planejamento e execugdo do JPP e permite que o comandante direcione os ajustes
aos planos e pedidos, a fim de garantir que a operagdo permanega focada no cumprimento da
missdo. As avaliagdes de operacdes sdo parte integrante do planejamento e da execugdo de
qualquer operagdo e o plano de avaliagdo ¢ um reflexo do plano da operacdo e das ligacdes
dos elementos do desenho operacional (EUA, 2017).

Nesse sentido, a avaliagdo da operagdo identifica as mudangas no ambiente
22 No original: Joint planning is the deliberate process of determining how (the ways) to use military

capabilities (the means) in time and space to achieve objectives (the ends) while considering the associated
risks. Ideally, planning begins with specified national strategic objectives and military end states to provide
a unifying purpose around which actions and resources are focused. At the operational level, once strategic

guidance is given, planning translates this guidance into specific activities aimed at achieving strategic and
operational level objectives and attaining the military end state (EUA, 2017, p. 13).
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operacional e fornece recomendagdes na busca do cumprimento da missdo. A avaliagao deve
ser integrada ao planejamento da organizagdo e ao ritmo de batalha das operagdes para melhor
apoiar o ciclo de decisao* do comandante.

Durante a formulagdo das LA, deve-se buscar melhor sincronizar (organizar em
termos de tempo, espago ¢ finalidade) as a¢des de todos os elementos da for¢a. Um método de
sincroniza¢do de agdes ¢ o uso de faseamento da operagdo que auxilia o comandante e seu
EMC]j a visualizar e pensar em toda a operacdo ou campanha, assim como definir requisitos
em termos de forgas, recursos, tempo, espaco e proposito. Os assessores devem integrar e
sincronizar esses requisitos usando as fungdes conjuntas de comando e controle, inteligéncia,
fogos, movimento e manobra, prote¢do, manutencao e informagdes (EUA, 2017).

A avaliagdo ¢ um componente chave do ciclo de decisdo do comandante, que
auxilia a determinar os resultados das agdes no contexto dos objetivos gerais da missdo e
fornece recomendagdes para o refinamento das operacdes atuais e dos planos futuros. O
desenho operacional fornece a compreensdo para a tomada de decisdo ¢ de como as muitas
facetas do problema sdo suscetiveis de interagir, o que permite que os comandantes
identifiquem consequéncias, oportunidades e reconhegam os riscos (EUA, 2017).

Assim sendo, para facilitar o entendimento da avaliagdo do processo de
planejamento conjunto nos EUA, sdo apresentados, na proxima se¢do, elementos do desenho

operacional relacionados ao objeto em lide.

3.3.1 Elementos do desenho operacional

O JP 5-0 (EUA, 2017) explica que desenho operacional ¢ uma ferramenta

23 Commander’s Decision Cycle: Plan, Direct, Monitor, Assess and Communicate (Ciclo de Decisdo do
comandante: Planejar, Dirigir, Monitorar, Avaliar e Comunicar. ) (EUA, 2015, p. 18, traducdo nossa).
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complementar ao JPP que fornece um processo iterativo que permite estruturar
adequadamente campanhas e operagdes em um ambiente operacional complexo. Ao aplicar a
metodologia do desenho operacional em combinagdo com o rigor processual do JPP, o
comando pode monitorar as dindmicas da missdo e do ambiente operacional durante a
execucao das operagoes.

Logo, o desenho operacional ¢ uma metodologia para auxiliar comandantes e
assessores na organizacdo e¢ entendimento do ambiente operacional. Seguem os elementos
mais relevantes do desenho operacional para efeito dessa pesquisa: a) estado final desejado
militar, que ¢ o conjunto de condi¢des exigidas que define o alcance de todos os objetivos
militares; b) objetivos operacionais, que sdo objetivos de curto a médio prazo claramente
definidos, decisivos e atingiveis para os quais cada operacao ¢ direcionada — 0s objetivos sdo
utilizados como marcadores, durante a execugdo e avaliagdo da estratégia e ajudam no
desenvolvimento de pontos de decisdo; c) efeitos, que consiste em um estado fisico e/ou
comportamental de um sistema que resulta de uma agdo, um conjunto de agdes ou outro
efeito; e d) pontos decisivos, que s3o um lugar geografico, evento-chave especifico, fator
critico ou fungdo que, quando acionado, permite que um comandante ganhe uma vantagem
marcante sobre um inimigo ou contribua materialmente para alcangar o sucesso (EUA, 2017).

Nesse momento, cabe destacar a diferenca entre ponto de decisdo e ponto
decisivo. O ponto de decisao esta vinculado a matriz de sincronizagdo das agdes, ¢ um ponto
no espago € no tempo no qual o comandante antecipa a tomada de decisdo chave sobre uma
linha de acdo especifica e esta diretamente relacionado ao processo de avaliacdo da operagao.

Durante o planejamento, os comandantes informam as decisdes que precisardo ser
feitas, quando elas terdo que ser feitas, e a incerteza e o risco que acompanham as decisdes. A

matriz de decis@o também identifica os indicadores esperados, necessarios para apoiar o plano
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de coleta de inteligéncia. Os comandantes sdo responsaveis por garantir a compreensao das
linhas de risco e de tempos associados aos pontos de decisdo e os possiveis efeitos das
decisdes atrasadas (EUA, 2017).

Deste modo, o foco do plano operacional € esclarecer o EFD militar e a estratégia
militar e associar efeitos, tarefas e riscos a indicadores, com foco nos pontos de decisdo.
Considerando que o gerenciamento de risco operacional nao estd no escopo desse estudo, na
proxima se¢do, sdo abordados os principais aspectos sobre o uso de indicadores nas operagdes

militares conjuntas estadunidenses como ferramenta de apoio a decisao.

332 Medidas e indicadores

Conforme a doutrina estadunidense (EUA, 2017), a integragcdo do Estado-Maior ¢
crucial para planejar e executar avaliacdes eficazes. A avaliacdo da operagdo ndo ¢ trabalho

exclusivo de um assessor. O JP 5-0 reitera:

os comandantes ¢ assessores devem equilibrar os esforgos de coleta e
monitoramento entre “o que podem saber” versus “o que precisam saber”. O esfor¢o
de coleta e monitoramento deve rejeitar as tendéncias de medir as coisas
simplesmente porque sdo mensuraveis, exigir medidas em que dados validos ndo
existem, ou ignorar algo pertinente porque ¢ dificil de medir. Compreender a
diferenca também pode ajudar os comandantes e seus assessores a evitar
sobrecarregar os subordinados com tarefas de avaliagdo e coleta excessivamente
detalhadas (EUA, 2017, p. 215. Tradugdo nossa).*

Nesse sentido, a representacdo da equipe multifuncional é necessaria para analisar
efetivamente o progresso em direcdo ao alcance dos objetivos. A formagdo de tal equipe

fornece perspectivas variadas e ampla especializagdo a atividade de avaliagdo que sdo

24 No original: Commanders and staff must balance collection and monitoring efforts between “what they can
know” versus “what they need to know.” The collecting and monitoring effort should reject the tendencies
to: measure things simply because they are measurable, demand measures where valid data does not exist,
or ignore something pertinent because it is hard to measure. Understanding the difference may also help
commanders and their staffs avoid burdening subordinates with overly detailed assessment and collection
tasks (EUA, 2017, p. 215).
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necessarios para sua credibilidade.

Existem trés formas de organizagdo para estabelecer a responsabilidade da
avaliagdo das operacdes no EMC]j. A secdo especial ¢ o elemento de avaliagdo que se reporta
diretamente ao comandante, via chefe do EMCj. As vantagens dessa abordagem podem
incluir maior acesso ao comandante e visibilidade nos requisitos de tomada de decisdo, bem
como maior capacidade de fazer recomendacdes ao comandante como parte do processo de
avaliagdo. As desvantagens podem incluir estar isolado das outras se¢des do EMCj e ndo ter
acesso as informagdes coletadas e monitoradas por toda a equipe (EUA, 2017).

Ja na secdo especifica, o elemento de avaliagdo ¢ a sua propria se¢do de EMCj,
semelhante a se¢do de operagdes, inteligéncia e planejamento. A vantagem dessa abordagem ¢
que ela legitima a avaliagdo como uma atividade principal equivalente as outras fung¢des do
EMC]j e permite que a equipe de avaliagdo participe da coordenacdo das atividades com as
outras se¢oes. Uma desvantagem dessa abordagem ¢ que ela tem o potencial de criar esforgos
de avalia¢do hierarquizados sem colaboragdo total das outras sec¢des. E, por fim, o elemento
de avaliagdo ¢ tipicamente integrado nas se¢des de operagdes ou de planejamento, € o chefe
de avaliacdo se reporta ao respectivo chefe de se¢do. A vantagem dessa forma ¢ que ela tende
a criar lagos estreitos entre a equipe de avaliacdo e a de operacdes ou planejamento. Porém,
uma desvantagem significativa ¢ que limita-se o acesso da equipe de avaliacdo ao comandante
e a outros elementos do EMCj e normalmente introduz-se outra camada de revisdo dos
produtos da equipe de avaliagdo (EUA, 2017).

Nesse contexto, um grande desafio para o comandante operacional ¢ escolher qual
a forma de organizagdo mais eficaz para cada operagdo e para a equipe de avaliacdo ¢
entender o quanto ¢ suficiente para melhorar a eficacia do planejamento e da execugdo sem

sobrecarregar os recursos de coleta. Isto posto, sdo apresentadas em seguida as formas de
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medi¢cdo das operagdes militares conjunta nos EUA, com foco nos efeitos e nos pontos de

decisdo.

3.3.2.1 Classifica¢do dos indicadores

Desenvolver, aperfeicoar e¢ adaptar o plano de avaliagdo sdo simultaneos e
complementares ao longo do planejamento e execucdo de uma operacdo militar conjunta. O
plano de avaliagdo deve vincular objetivos ou estados finais ao desempenho e efeitos de
tarefas com base em indicadores-chave observaveis. Cabe frisar, portanto, que no contexto da
avaliacdo da operagdo, indicador ¢ uma informagdo especifica que infere a condigdo, estado
ou existéncia de algo, e fornece um meio confidvel para determinar o desempenho ou a
eficacia (EUA, 2017).

Os indicadores compartilham caracteristicas comuns com medidas de desempenho
e eficdcia cuidadosamente selecionadas e vinculam tarefas a efeitos, objetivos e estados finais.
Os dois tipos de indicadores comumente usados pelas for¢as conjuntas sdo: medidas de
desempenho® e medidas de eficacia®. As primeiras sdo indicadores usados para avaliar agoes
vinculadas a medir a realizacdo de tarefas. As MOPs geralmente residem em matrizes de
execucdo de tarefas e confirmam ou negam o seu desempenho adequado. Além disso, ajudam
a responder a pergunta: “estamos fazendo certo as coisas?” ou “a a¢do foi tomada?” ou “a
tarefa foi concluida de acordo com o padrdo?”. J4 as segundas sdo indicadores utilizados para
ajudar a medir um estado atual do sistema, com a mudanca indicada pela comparacido de
diversas observagdes ao longo do tempo para medir o alcance dos objetivos e a obten¢do dos

estados finais. As MOEs ajudam a responder a pergunta: “estamos fazendo as coisas certas

25 Measures of performance - MOPs (EUA, 2017, p. 232).
26 Measures of effectiveness - MOEs (EUA, 2017, p. 232).
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para criar os efeitos ou mudangas nas condigdes do ambiente operacional que desejamos?”’
(EUA,2017).

O tipo especifico de informagdo expresso em indicadores pode ser categorizado
como quantitativo ou qualitativo e subjetivo ou objetivo. O indicador quantitativo refere-se a
informagdes numéricas relacionadas a quantidade de algo. O qualitativo relaciona-se com
informacgdes que refletem uma observa¢do, uma sentenca ou uma descricdo. No caso do
subjetivo reflete informagdes baseadas em uma interpretacdo individual ou condigdo
observada; ja o objetivo, em informagdes baseadas em fatos e na medi¢do precisa de
condi¢des ou conceitos que realmente existem sem distor¢ao por sentimentos, preconceitos ou
interpretagdes pessoais (EUA, 2017).

Nesse sentido, para garantir valor e credibilidade, a categoria de informagao deve
ser considerada ao formular analises, relatorios e recomendagoes. A informagdo de indicador
¢ geralmente uma combinacdo das quatro categorias: quantitativo-objetivo, quantitativo-
subjetivo, qualitativo-objetivo e qualitativo-subjetivo (EUA, 2017).

Dessa forma, observa-se que a avaliagdo ¢ um processo que mede o progresso da
forca conjunta para o cumprimento da missdo. O processo de avaliagdo comeca durante a
analise da missdo, quando ¢ considerado o que ¢ como medir uma tarefa, um efeito ou um
objetivo. Esse processo usa medidas de desempenho para avaliar o desempenho da tarefa e
medidas de eficacia para medir os efeitos e determinar a avaliagdo das operacdes para
alcancar os objetivos operacionais. Entender como aplicar MOPs e MOEs para avaliagdes €,
portanto, uma tarefa critica no planejamento e durante as operagdes.

A seguir, sdo apresentadas as principais caracteristicas dos indicadores para

garantir a credibilidade do Plano de Avalia¢ao das operagdes militares conjuntas dos EUA.
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3.3.2.2 Caracteristicas dos indicadores

Os requisitos de coleta e analise de dados associados a ameaca ¢ ao ambiente
operacional devem ser incorporados nos requisitos prioritarios de inteligéncia do comandante
com tarefas relevantes especificadas no Plano de Inteligéncia. O planejamento eficaz da
avaliagdo pode ajudar a evitar a duplica¢do de tarefas e agdes desnecessarias, o que, por sua
vez, pode ajudar a preservar o poder de combate (EUA, 2017).

De acordo com a doutrina estadunidense, os indicadores devem ter as seguintes
caracteristicas: relevancia”, observavel/coletavel®, oportunidade® e adequabilidade®. Na
primeira, um indicador valido tem uma relagdo direta com o efeito desejado, objetivo ou
estado final. Esse critério ajuda a evitar a coleta e anélise de informag¢des que nao tém valor
para uma operagdo especifica e a garantir eficiéncia, com a eliminagdo de esforcos
redundantes. Na segunda, os indicadores devem ser observaveis e, portanto, coletaveis, para
que as mudangas possam ser detectadas e medidas ou avaliadas. A equipe de avaliagdao deve
registrar os indicadores relevantes, mas ndo coletaveis, e relatd-los ao comandante, pois as
deficiéncias de coleta geralmente colocam em risco a qualidade da analise. O comandante
deve decidir se aceita esse risco, realinha recursos para coletar as informagdes necessarias ou
modifica o plano ou a ordem. Na terceira, os indicadores devem permitir uma resposta efetiva
da equipe e decisdes oportunas do comandante. Os avaliadores devem considerar a
capacidade de resposta de um indicador ao estimulo no ambiente operacional, ou seja, se
reagir muito lentamente, as oportunidades de resposta provavelmente serdo perdidas. Ao
contrario, caso reaja de maneira excessivamente rapida, expoe a equipe € o comandante a

falsos alarmes. Na ultima, a coleta de indicadores deve ter recursos adequados para que as

27 Relevant (EUA, 2017, p. 231).

28 Observable and Collectable (EUA, 2017, p. 231).
29 Responsive (EUA, 2017, p. 231).

30 Resourced (EUA, 2017, p. 232).
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unidades de comando e subordinadas possam obter as informagdes necessarias sem esfor¢o ou
custo excessivos. Os avaliadores devem evitar indicadores que exijam o desenvolvimento de
um sistema de coleta adicional. As equipes devem garantir que os requisitos de recursos para
coleta e analise de indicadores sejam incluidos nos planos e monitorados (EUA, 2017).

Dessa forma, os planos de coleta das informagdes devem estar sincronizados com
o Plano de Avaliagdo, o que evidencia a importancia do trabalho coordenado das se¢des do
EMCj para que o acompanhamento dos indicadores permita o assessoramento oportuno ao
comandante operacional.

Nota-se que a doutrina estadunidense ¢ bem detalhada e abrangente. A doutrina
sobre operagdes conjuntas foi revisada recentemente, em 2017. Para tanto, houve a
atualizagdo e a ampliagdo da discussdo sobre operation assessment, com base nas
experiéncias e ligdes aprendidas de suas FFAA no ambiente complexo da concorréncia global
e do conflito, e com foco no aprimoramento do processo de planejamento conjunto.

Diante do exposto, buscou-se, neste capitulo, examinar os aspectos mais
importantes da estratégia militar, no nivel operacional, da sistemdtica de avaliacdo das
operagdes militares e do emprego de medidas de desempenho e eficacia no Brasil e nos EUA,
que sdo utilizados, nesta pesquisa, como parametros de investigacdo com a estratégia
empresarial e 0 método BSC, ja apresentados no capitulo anterior.

Por isso, no proximo capitulo, é realizada a analise comparativa proposta para
verificar as similaridades e singularidades do uso de indicadores de desempenho pelos
gestores de empresas com o seu emprego pelos assessores do comandante operacional durante

uma operacao, com base nas evidéncias apresentadas.
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4 PONTOS DE ADERENCIA DO USO DE INDICADORES

Nesta se¢do, sdo investigados alguns pontos de aderéncia da metodologia
Balanced Scorecard, cujas caracteristicas foram apresentadas, com o processo de avaliagdo
das operacdes militares conjuntas, no nivel operacional. Tal abordagem tem como baliza a
taxonomia das estratégias militar e empresarial, por entender que tais pontos de aderéncia
surgem em niveis distintos da reflexdo estratégica.

Apos essa andlise, sdo apresentadas as similaridades e as singularidades entre os
termos do planejamento empresarial sob a dtica do BSC e o os elementos do planejamento
militar na estruturagdo do uso dos indicadores.

Por fim, realiza-se uma andlise comparativa entre o uso dos indicadores no BSC e
o emprego de indicadores nas doutrinas militares estudadas, no que tange a responsabilidade,

a classificacao e as caracteristicas.

4.1 Ponto de aderéncia entre a estratégia empresarial e a estratégia militar

Como explicado no capitulo trés, a nog¢ao de estratégia surgiu da atividade militar.
Em uma analise da relacdo entre os niveis das estratégias, constata-se uma singularidade, pois,
na visdo empresarial, existem trés niveis: o planejamento estratégico, que ¢ voltado para o
futuro da organizagdo (longo prazo), e que ¢ desdobrado em taticas (médio prazo) e planos
operacionais para cada opera¢do em separado, com metas de curto prazo.

Nota-se que os niveis operacional e tatico possuem diferentes hierarquias em cada
estratégia e que ndo ha nivel politico na estratégia empresarial. Por outro lado, do ponto de
vista da estratégia militar, a vitoria ¢ apenas um meio para alcangar os fins politicos. Em

sintese, a concep¢do contemporanea, esbocada no periodo entre as duas guerras mundiais,
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estabelece uma tetralogia: politico-estratégico-operacional-tatico.

A politica domina a estratégia e orienta o planejamento, preparo e emprego
conjunto das FFAA, por meio dos objetivos politicos. No nivel estratégico, os objetivos sao
desdobrados em todas as expressdes do Poder Nacional. O nivel operacional elabora o
planejamento militar da campanha e executa a articulagdo entre os niveis estratégico e tatico.
J& o nivel tatico representa o planejamento de cada for¢a componente.

A estratégia militar deve constantemente adaptar-se as reagdes dos inimigos. Fica,
assim, evidente mais uma singularidade. Enquanto a empresa busca a vantagem competitiva
em um ambiente corporativo, para obter e sustentar desempenho superior relativo aos seus
concorrentes, as FFAA atuam de forma conjunta em um ambiente operacional na busca pela
vantagem militar para destruir ou neutralizar o inimigo em um conflito armado.

Em uma andlise minuciosa do conceito de estratégia de Harry Yarger (2006), uma
abrangente e efetiva estratégia responde para onde se quer ir (fim desejado), qual o caminho
sera tomado (métodos empregados) e se ha recursos disponiveis (meios existentes). No nivel
operacional, os meios representam o poder militar, as linhas de agdo estabelecidas de acordo
com o PPC/JPP retratam os métodos e os objetivos operacionais representam os fins. Dessa
forma, o produto final do processo de planejamento conjunto ¢ o plano de acdo que integra a
l6gica fundamental da estratégia: métodos — meios — fins.

Diante de um ambiente repleto de incertezas, o risco € inerente a estratégia ¢ deve
estar integrado ao processo decisorio do comandante. Entretanto, a gestdo de riscos ndo faz
parte da delimitacdo do objeto desse estudo, cujo foco é na avaliacdo da operagdo militar.

Em que pese a estratégia empresarial ter surgido da estratégia militar e as
singularidades observadas nos niveis e ambientes dessas estratégias, torna-se valido o estudo

do processo de avaliagdo da gestdo estratégica de negdcios, a fim de aprimorar o uso de
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indicadores nas operagdes militares conjuntas. Nesse sentido, na proxima se¢do realiza-se a
analise comparativa entre os métodos de avaliagdo de resultado do planejamento estratégico e

do planejamento militar, com foco na implementagao da estratégia, e ndo na sua formulagao.

4.2 Ponto de aderéncia entre o BSC e a avaliacdo do planejamento conjunto

Conforme explicado no capitulo dois, a metodologia BSC ¢ uma ferramenta de
apoio a gestdo estratégica de negdcios, uma vez que apresenta uma traducao confidvel da
missdo, visdo, valores e estratégia em objetivos, indicadores e metas. A relevancia desse
método, para efeito deste estudo, estd na sua forma abrangente e sist€émica, com priorizagao
em um sistema de medidas de desempenho baseado em indicadores organizados em rede para
auxiliar o processo de tomada de decisdo dos gestores.

O BSC destaca-se ainda por ser uma boa ferramenta de comunicagdo, com a
apresentacdo de um mapa estratégico (esquematizado) e um quadro de medidas prioritarias
(scorecard) que podem ser comparados ao desenho operacional ¢ a tabela de medidas e
indicadores do processo de planejamento conjunto. Dessa forma, pretende-se comparar
conceitos e aspectos relacionados a um método de referéncia no mundo dos negdcios com o
processo de avaliagdo das operagdes militares conjuntas, no nivel operacional, em especial no
que diz respeito a logica de construg¢ao dos indicadores, tanto no PPC quanto no JPP.

Cabe inicialmente analisar o contexto temporal e as perspectivas dos métodos em
questdo. O BSC estd diretamente relacionado a implantacdo do planejamento estratégico,
logo, estd voltado para o longo prazo. No planejamento conjunto, o fator tempo estd
delimitado a uma operagcdo ou campanha, uma vez que o nivel politico-estratégico esta

voltado para o preparo e emprego do Poder Nacional no longo prazo.
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As perspectivas do BSC correspondem as diferentes lentes pelos quais os
objetivos estratégicos sdo analisados. Evita-se, assim, uma avaliacdo focada apenas no
financeiro, mas balanceada entre os resultados financeiros, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento.

Em uma analogia ao PPC/JPP, nota-se uma similaridade com os requisitos
operacionais das LA (PPC) ou fungdes conjuntas (JPP), que analisam a operagdo em
diferentes dimensodes, tais como inteligéncia, logistica e comando e controle. Tal similaridade
valida a importancia da relagdo balanceada de fins, métodos e recursos da estratégia militar
nas operagdes conjuntas.

Por isso, a seguir, inicia-se uma analise comparativa entre 0 mapa estratégico do
BSC e o desenho operacional do PPC/JPP, ferramentas essenciais de comunicagdo da
estratégia. O mapa estratégico ¢ um desenho esquematico que conecta fatores criticos de
sucesso e objetivos estratégicos a visdo da organizagdo e ¢ similar ao desenho operacional,
que conecta os pontos decisivos e objetivos operacionais ao EFD militar.

Por sua vez, a visdo de futuro representa aquilo que a empresa deseja atingir em
um horizonte temporal, normalmente de cinco a dez anos. Os objetivos estratégicos decorrem
da visao de futuro da organizacdo. Em que pese a delimitagdo de uma operagdo ou campanha
no tempo, o conceito de visdo de futuro ¢ similar ao estado final desejado militar que
representa a situagdo que deve ser alcangada quando a operagdo estiver finalizada. Assim, os
objetivos operacionais decorrem do EFD militar.

No BSC, os objetivos estratégicos sao os resultados a serem perseguidos de forma
continua pela organizacdo. Apesar da distingdo dos contextos temporais, esse conceito ¢é
semelhante aos objetivos operacionais no PPC/JPP, extintos quando se atinge o EFD militar.

Fatores Criticos de Sucesso sdo encontrados a partir dos objetivos estratégicos.
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FCS sao referéncias fundamentais para que a empresa sobreviva e seja competitiva. Em outras
palavras, trata-se de elementos criticos para o sucesso na implanta¢dao do objetivo estratégico.
No PPC/JPP h4 um conceito semelhante que representa um fator critico, que ¢ um evento-
chave especifico: o ponto decisivo. Isso ocorre porque, quando obtido, o ponto decisivo
oferece vantagem operacional sobre o inimigo e contribui materialmente para o sucesso da
operagdo ou campanha. Entretanto, cabe destacar que o JPP ndo considera o ponto decisivo na
logica de construcdo dos indicadores, sendo a partir da identificacdo dos efeitos e tarefas
decorrentes de cada objetivo operacional.

Por fim, os indicadores servem como base para a avaliagdo do plano de agdo
(BSC) e do plano operacional (PPC) ou plano de avaliagdo (JPP), que devem ter uma relacao
clara de causa e efeito com os objetivos estratégicos e operacionais, respectivamente. Dessa
forma, constata-se que a estruturagdo para definir os indicadores ¢ similar. A FIG. 1 apresenta
a sequéncia logica de encadeamento dos indicadores no BSC e no PPC/JPP.

Entretanto, nota-se uma singularidade na forma de avaliacdo dos indicadores, pois
o BSC ¢ um sistema de medi¢do e gestdo dos objetivos estratégicos. Na avaliacdo do
PPC/JPP, percebe-se que as operagdes estdo focadas na obtencdo de efeitos. Para o alcance
EFD militar, adotam-se medidas de desempenho e eficacia com foco nos pontos decisivos
(PPC) ou efeitos e tarefas (JPP).

Asim, na proxima se¢do ¢ realizada a andlise comparativa, de forma mais

detalhada, do uso de indicadores no BSC e nas doutrinas pesquisadas neste trabalho.

4.3 Ponto de aderéncia entre os indicadores no BSC e no planejamento conjunto

Essa pesquisa buscou, na se¢do anterior, apresentar como ¢ feita a estruturacao da
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avaliagdo da implantacdo de uma estratégia, seja ela empresarial ou militar. Nesse momento,
inicia-se a analise comparativa do uso dos indicadores como ferramenta de apoio a decisdo,
conforme as metodologias apresentadas.

O BSC reforca o uso de indicadores como instrumentos de gestdo para a
realizacdo dos objetivos estratégicos. Os indicadores permitem acompanhar a execucgdo da
estratégia por meio da medi¢do do desempenho, o que permite que as organizagdes fagam as
intervengoes necessarias.

O trabalho de avaliagdo ¢ uma fungdo critica durante a operagdo ou campanha,
pois contribui para o ciclo de decisdo do comandante operacional. Além disso, a avaliagdo ¢
um processo que mede o progresso da for¢a conjunta para alcangar o EFD militar.

Nota-se uma preocupacdo no BSC na relacdo de causa e efeito da rede de
indicadores (KPI) e seu alinhamento com os objetivos estratégicos. A regra ¢ estabelecer
indicadores a partir dos objetivos e organiza-los em uma rede de causalidade, entre esses
objetivos, que permita o acompanhamento de suas metas. No PPC/JPP, também existe essa
relacdo entre os indicadores, o que valida a importancia da sequéncia de relagcdes de causa e
efeito entre as medidas de desempenho e eficacia para atingir o estado final desejado.

Outra similaridade encontrada foi na classificacdo de indicadores dos modelos
estudados. No BSC, existem os indicadores de resultado com foco no efeito e os indicadores
de meio que medem a causa. Os indicadores de resultado sdo similares aos indicadores de
eficacia das operacdes e os indicadores de meio aos indicadores de desempenho. Cabe apenas
destacar que nas operagdes militares conjuntas, as formas de medi¢do sdo chamadas de
medidas e os indicadores sdo associados as medidas propostas. Em suma, as ME e MD,
relacionadas ao processo de avaliagdo no PPC, sdo semelhantes as MOE’s e MOP’s do JPP.

Com relagdo ao tipo de dado ou informagdo que sdo expressos em indicadores,
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nota-se uma singularidade entre 0 BSC e o PPC/JPP. A avaliagdo, por meio de KPI’s, no
modelo empresarial prioriza a coleta de dados quantitativos, a fim de evitar erros de
interpretagdo de expressdes qualitativas, que devem ser definidas em expressdes matematicas,
caso sejam relevantes e necessarias. No PPC/JPP, os dados podem ser categorizados em
objetivos ou subjetivos e quantitativos ou qualitativos, e o indicador € uma combinacao dessas
categorias, justificavel pela complexidade do conflito como fendomeno social, mas que requer
um trabalho sincronizado entre as se¢des do EMCj na coleta de dados.

Cabe destacar uma singularidade entre as doutrinas no que tange a
responsabilidade sobre a avaliagdo do planejamento conjunto. No PPC, a avaliagdo das
operagdes militares conjuntas ¢ da D5. Porém, no JPP, percebe-se o destaque para o trabalho
em equipe e ndo exclusivo de um assessor. O comandante operacional possui trés opcdes para
organizar a equipe de avaliagdo: secdo especial, secdo especifica e integrado com a D3 ou D5.

Em suma, no JPP ha a possibilidade de estabelecer um elemento de avaliacio
como uma assessoria direta ao comandante operacional ou uma se¢do propria de EMC;.
Analisar as vantagens e desvantagens das formas de organizacdo desse elemento ¢ um desafio
para o comandante para melhorar a eficacia do planejamento militar e de sua implementagao
integrada com os recursos de coleta de dados.

As caracteristicas dos indicadores estdo relacionados com o esforco de coleta e
andlise de dados e esses atributos, quando ndo sdo bem escolhidos ou priorizados, podem
fornecer um resultado diferente do que foi planejado. O QUADRO 1 apresenta similaridades
e singularidades entre as caracteristicas dos indicadores de desempenho no BSC e dos
indicadores militares no Brasil e nos EUA.

No BSC, os indicadores sao validos, corretos e precisos, caracteristicas que sao

similares a relevancia dos indicadores no PPC e relevant no JPP, o que evidencia a relagdo
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direta entre os indicadores e os objetivos ou efeitos desejados. Outrossim, os indicadores no
BSC sao controldveis, o que ¢ similar a oportunidade dos indicadores no PPC e responsive no
JPP, o que enfatiza o apoio a tomada de decisdo para as agdes corretivas, no momento
oportuno.

Outra similaridade estd nos atributos de quantificdveis e compreensiveis dos
indicadores no BSC com a mensurabilidade do PPC e as caracteristicas de observable e
collectable no JPP, o que representa o uso de indicadores para identificar as mudangas no
ambiente corporativo ou operacional. Do mesmo modo, a rastreabilidade do indicador no
BSC ¢ similar a disponibilidade do indicador no PPC e o resourced do indicador no JPP, o
que destaca o esfor¢o de coleta de dados para obter informagdes disponiveis para os
tomadores de decis@o, sem exigir um sistema de coleta adicional.

Conforme ja explicado, o BSC prioriza as expressdes quantitativas para evitar
erros de interpretacdo. Outra singularidade ¢ que no BSC os indicadores sdo completos,
unicos e mutuamente excludentes. Porém, no PPC os indicadores podem ser complementares,
caso necessario, o que ressalta uma visdo antagonica entre os modelos. O KPI prioriza o uso
de poucos indicadores, relacionados em rede, pois o uso de indicadores complementares pode
induzir a erros de interpretacdo na medida proposta. Depreende-se das caracteristicas dos
indicadores no JPP uma tendéncia de aproximagdo ao modelo do BSC, com uso de
indicadores-chave e elaboracdo de um plano de avaliag¢do integrado ao plano operacional.

Assim, ap0s esta andlise, estabelece-se, no capitulo seguinte, algumas conclusdes,
a fim de permitir responder a questao central desse estudo, a luz de seu propoésito. Além disso,
sdo indicadas algumas linhas de investigagdo futura que ndo puderam ser aprofundadas no

presente trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste momento, se torna oportuno o retorno ao objetivo desta investigagdo,
confrontando-o com as evidéncias, a fim de dar sustentabilidade a resposta da pergunta de
partida: quais similaridades e/ou singularidades podem ser identificados no uso de indicadores
como ferramenta de apoio ao processo de tomada de decis@o no planejamento estratégico em
um ambiente organizacional ¢ no planejamento de operagdes militares no ambiente
operacional?

Diante da relevancia em comparar o método BSC com a avaliacdo das operacdes
militares conjuntas do Brasil e dos EUA, este trabalho foi desenvolvido ao longo de cinco
capitulos para melhor interpretar a operation assessment. Isso ocorre porque a busca pelo
aprimoramento da capacitagdo na elaboragdo de medidas e indicadores contribui para o
aumento do nivel de aprendizagem das For¢as Armadas no Brasil.

Foi proposto no segundo capitulo, apds uma introdugdo, estudar as caracteristicas
da estratégia empresarial e do método BSC, contextualizando o uso dessa ferramenta na
avaliagdo da implementagdo da estratégia de uma empresa. Tal debate permitiu compreender
os niveis da estratégia — estratégico, tatico e operacional — e sua organizagdo de forma
sistemdtica e continuada que requer uma analise do ambiente corporativo, a formula¢do de um
plano orientador e sua implementagao.

O método BSC, de Kaplan e Norton, por meio de um sistema de medi¢do de
desempenho, auxilia o processo de tomada de decisdo na implementacdo da estratégia. Nesse
contexto, o mapa estratégico traduz a visdo da organizacdo em objetivos e perspectivas para
facilitar o entendimento e a comunicagdo do planejamento estratégico para toda a empresa.

Os indicadores de resultado e de meio devem estar alinhados aos objetivos e
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organizados em uma rede (KPI’s) que mantém uma relagao de causa e efeito entre si. Suas
caracteristicas retratam a importancia de se definir poucos indicadores e metas para que os
KPTI’s sejam uma ferramenta util de apoio a tomada de decisdo para agdes corretivas.

Na sequéncia, ja no capitulo trés, ao examinar as caracteristicas da estratégia
militar, com foco no nivel operacional, e da avaliacdo do planejamento conjunto nas doutrinas
brasileira e estadunidense, identificou-se os niveis da estratégia — politico, estratégico,
operacional e tatico — e a sinergia do nivel operacional com os objetivos politico-estratégicos.

A avaliagdo das operacdes militares conjuntas, por meio da elaboracdo de medidas
e indicadores, auxilia o comandante no processo de tomada de decisdo. Nesse caso, o desenho
operacional traduz o EFD militar em objetivos operacionais e pontos decisivos.

As medidas e indicadores permitem o continuo controle e avaliagdo da operagao.
Assim, suas caracteristicas retratam a importancia do plano de coleta de dados sincronizado
com um plano de avaliagdo e do trabalho coordenado entre as se¢des do EMCj para que as
medidas de desempenho e eficacia permitam o assessoramento oportuno ao comandante
operacional.

Apo6s a andlise das caracteristicas da estratégia empresarial, do método BSC, da
estratégia militar ¢ da avaliagdo do processo de planejamento conjunto das doutrinas
supracitadas, propds-se realizar, no capitulo quatro, uma andlise comparativa para
compreender de forma precisa o uso de indicadores militares em operagdes conjuntas.

Ao comparar tais conteudos, encontrou-se similaridades e singularidades ao nivel
deste estudo. Permitiu-se, assim, identificar como o emprego desses métodos, direcionados a
expressdo militar do Poder Nacional, pode potencializar a aplicabilidade das medidas de
desempenho ¢ de eficicia no apoio a tomada de decisdo do comandante em uma operagdo

militar conjunta.
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A estratégia militar pressupde a existéncia de um adversario. Nesse sentido, o
plano operacional ¢ o produto do processo de planejamento conjunto e tem um carater
integrador da logica fundamental da estratégia (métodos-meios-fins). Ademais, a operation
assessment & essencial para a implementagdo da estratégia, a fim de avaliar o sucesso ou
fracasso de uma operacao.

O uso de medidas de desempenho e eficacia em uma relagdo de causa e efeito com
foco no EFD militar ¢ essencial, assim como o devido acompanhamento do plano de
avaliagdo por um elemento organizacional que mantenha um trabalho harmoénico e
sincronizado entre as se¢cdes do EMCj na coleta de dados e no assessoramento ao comandante.

Diante de todo o exposto, conclui-se que o uso de indicadores de desempenho no
planejamento corporativo possui aderéncia com o emprego de indicadores para apoio ao
processo de tomada de decisdo do comandante em uma operagdo militar conjunta, no nivel
operacional; porque depreende-se que foi possivel realizar analogias entre operation
assessment ¢ Balanced Scorecard, que ¢ considerado um moderno sistema de medi¢do e
gestdo estratégica, ja testado no mercado.

Destaca-se, dessa forma, que o estudo do método BSC e de outras doutrinas
contribuiram para a compreensdo do uso de indicadores nas operagdes militares conjuntas e
para o consequente aprimoramento da capacitacao necessaria para a avaliacdo continua dessas
operagdes. Portanto, o estudo do método BSC e de outras doutrinas apresenta-se como uma
pratica valida.

Por fim, cabe ressaltar que as similaridades e singularidades aqui investigadas nao
esgotam o assunto. Assim, surge como valiosa a oportunidade de analises futuras sobre
operation assessment na visao de outros atores dos mundos ocidental e oriental, incluindo a

discussdo sobre gerenciamento de risco operacional, a fim de permitir uma visao integrada da
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avaliag@o das operacdes militares conjuntas aos riscos associados a estratégia militar.

Cabe destacar ainda a validade e relevancia de um estudo mais aprofundado sobre
o sistema de medi¢do de desempenho do BSC, com avaliacdo da gestdo por meio da rede de
indicadores-chave e metas, a fim de aperfeicoar a elabora¢do e validagdo de medidas e
indicadores de desempenho e eficacia nesse processo de avaliacio.

Tais estudos vindouros poderdo contribuir para eventuais revisdes doutrindrias
dos manuais do Ministério da Defesa, importantes para o desenvolvimento de uma doutrina
versatil e adaptavel, que auxilie, de forma efetiva e oportuna, o processo de tomada de decisdo
do comandante operacional nas operagdes militares conjuntas, em cenarios complexos e

dindmicos.



53

REFERENCIAS

BRASIL. Ministério da Defesa. Publicagdo MD30-M-01, 1° Volume: Doutrina de operagoes
conjuntas. Anexo A. Capitulo IV. Uso de Indicadores. Brasilia, DF, 201 1a.

. Ministério da Defesa. Publicagdo MD30-M-01, 2° Volume: Doutrina de operagoes
conjuntas. Anexo C. Processo de Planejamento Conjunto. Brasilia, DF, 2011b.

. Ministério da Defesa. Publicagdo MD35-G-01: Glossario das for¢cas armadas. 5*
Ed. Brasilia, DF, 2015.

. Ministério da Defesa. Estado-Maior Conjunto das For¢as Armadas. Notas Escolares
da Comissao Interescolar de Doutrina de Operacdes Conjuntas. Edi¢cdes 2018. Brasilia,
DF, 2018.

CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo nos novos tempos. 2. ed. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2010.

COUTAU-BEGARIE, Hervé. Tratado de estratégia. Tradugdo de Brigitte Bentolila de Assis
Manso et al. Rio de Janeiro: Escola de Guerra Naval, 2010. v.1.

DRUCKER, P. F. O Gerente Eficaz. Rio de Janeiro: Zahar Editores, 1968.

EUA. Operation Assessment (Joint Doctrine Note 1-15). 2015. Disponivel em
<http://www.dtic.mil/doctrine/new_pubs/jpl 02.pdf>. Acesso em: 19 jun. 2019.

. Joint Planning (Joint Publication 5-0). 2017. Disponivel em <https://www.jcs.mil/
Portals/36/Documents/Doctrine/pubs/jp5 0 20171606.pdf>. Acesso em: 19 jun. 2019.

FRANCA, Lessa Junia; VASCONCELLOS, Ana Cristina de. Manual para Normalizaciao
de Publicacdes Técnico-Cientificas. 8. ed. Belo Horizonte: Editora UFMG, 2007. 255 p.

FRANCISCHINI, P. G; FRANCISCHINI, A. S. N. Indicadores de desempenho: dos
objetivos a acdo — métodos para elaborar KPI’s e obter resultados. Rio de Janeiro: Alta Books,
2017. 448 p.



54

HARRY, R. Yarger. Strategic Theory for the 21st Century: The little book on big strategy.
Strategic Studies Institute, U.S. Army War College, 2006.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A estratégia em acio - balanced scorecard. Rio de
Janeiro: Campus, 1997.

; . Alinhamento: utlizando o balanced scorecard para criar sinergias
corporativas. Rio de Janeiro: Elsevier, 2006.

; . Mapas estratégicos: balanced scorecard. 5.ed. Rio de Janeiro: Campus,

2004.

; Organizacao orientada para a estratégia: como as empresas que adotam o
balanced scorecard prosperam no novo ambiente de negocios. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

; .Putting the balanced scorecard to work. Harvard Business Review,
Boston, v.71, n. 5, p. 134-147, Sept./Oct. 1993.

; Strategic learning & the balanced scorecard. Strategy & Leadership,
Chicago, v. 24, n. 5, p.18-24, Sept./Oct. 1996.

; . The balanced scorecard — measures that drive performance. Harvard
Business Review, Boston, v.70, n.1, p.71-79, Jan./Feb. 1992.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Strategy safari: a guide tour through the
wilds of strategic management. New York: Free Press, 1998.

. Ascensio e Queda do Planejamento Estratégico, Porto Alegre: Bookman, 2004.

PORTER, M. E. What is strategy? Harvard Business Review, v. 74, n. 6, p. 61-78,
Nov./Dec.1996.

SIBBET, D. The Staff of HBR: 75 years of management ideas and practice 1922-1997.
Harvard Business Review, Boston, v. 75, n.5, p.1-10, Sept./Oct. 1997.



UCHOA, Carlos Eduardo. Elaboraciao de indicadores de desempenho institucional.
Brasilia: Escola Nacional de Administragao Publica, 2013.

55



APENDICES
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FIGURA 1 — Relag@o entre o encadeamento l6gico dos indicadores.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE B

QUADRO 1

Relagdo entre as caracteristicas dos indicadores

MODELO BSC PPC JPP
SIMILARIDADES

- validade - relevancia - relevant
- corretos e precisos
- controlaveis - oportunidade - responsive
- quantificaveis - mensurabilidade - observable

CARACTERISTICAS . compreensiveis (sempre que possivel) - collectable
- rastreaveis - disponibilidade - resourced

SINGULARIDADES

- completos - complementaridade XXX
- inicos (opcional)
- exclusivos.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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