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Introducao

As demandas do contexto no qual as organizagdes militares vivem e se relacio-
nam sio influenciadas pelos ambientes interno e externo e pelas varidveis que os
compdem. Fatores internos, como capacidade de gerenciamento, comunicagio e
coordenagdo, tém uma relacio direta com fatores externos, como economia re-
gional e a percepgdo daqueles com quem a unidade militar interage. Esses fatores
afetam diretamente a maneira como os comandantes desenvolvem seu estilo de
gestdo no comando de uma unidade militar. A maneira pela qual o comandante
gerencia esses relacionamentos determinara o apoio que eles fornecerdo com re-
lagdo a pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e / ou ameagas na administra-
¢do da unidade.

Quando hi falta de eficiéncia e pré-atividade para encontrar um equilibrio no
relacionamento dessas varidveis, é provavel que os responsdveis tenham se distan-
ciado da oportunidade de desenvolver e exercer processos de controle gerencial em
seu nivel de responsabilidade. Isso limita a anilise e a capacidade de encontrar
uma abordagem renovada para atender aos objetivos propostos, levando as vezes a
esfor¢os para sustentar atividades que, na maioria dos casos, no estdo diretamente
ligadas ao foco estratégico da unidade-um conceito que engloba os principais
elementos da estrutura estratégica de uma organizagio, como missio, visdo, valo-
res e proposta de valor.

As unidades militares que lideramos agora nio sio estranhas a esse ambiente.
Além disso, elas sdo agentes que contribuem constantemente para o desenvolvi-
mento de nossos paises, razio pela qual a comunidade exige delas agdes profissio-
nais, modernas, eficientes e transparentes. Esses desafios exigem e incentivam as
organiza¢des militares a otimizar e implementar controles gerenciais, o que as
permite alcangar seus objetivos de curto, médio e longo prazos; sem se desviar do
objetivo principal da missdo da institui¢éo.
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Historico

O desenvolvimento e o uso de elementos e/ou ferramentas de controle geren-
cial trazem desafios no exercicio do comando e da organiza¢do como um todo.
Exortam o comandante a manter a dire¢io e o controle das decisdes tomadas
diariamente no ritmo de batalha da institui¢do a0 mesmo tempo em que assegura,
sistematicamente, que cada um de seus membros conhe¢a e compreenda o escopo,
o significado e a importincia das decisdes tomadas. Isso garante que as necessida-
des, indagacoes e demandas geradas no contexto de uma economia global possam
ser resolvidas de maneira abrangente. O objetivo deste artigo é propor as bases e
as etapas iniciais para o desenvolvimento e implementagio de um modelo de con-
trole de gerenciamento que permita uma maneira simples dos comandantes con-
trolarem os objetivos e ajustarem o comportamento do pessoal da unidade.

O que é controle gerencial?

Para os pesquisadores Stephen Robbins e Mary Coulter,! controle de gestio é uma
comparagio entre as agdes planejadas e seus resultados. Implica, logicamente, que
apds o planejamento sdo necessdrias estruturas para alcancar os resultados deseja-
dos, alocando recursos e orientando as iniciativas da organizagio para tanto.

Para os pesquisadores Robert Anthony e Vijay Govindarajan,? controle geren-
cial é o processo pelo qual os gerentes influenciam outros membros da organizagio
a implementar as estratégias da organizagio. Envolve um conjunto de atividades
como planejar o que a organizagio deve fazer, coordenar as atividades de diferen-
tes partes da organizagdo, comunicar e avaliar as informagdes, decidir as agdes a
serem tomadas e influenciar os recursos humanos, para que todos se tornem ele-
mentos basicos do sucesso.

Este artigo define o controle gerencial da seguinte maneira: processo pelo qual
o comandante da unidade alcanga, por meio do comportamento ajustado do pes-
soal das unidades e de informacoes geradas periodicamente, uma compreensio
dos comportamentos e resultados das dreas consideradas essenciais para gerenciar
os objetivos estratégicos da unidade, diariamente.

O que ¢é Balanced Scorecard (Indicador Balanceado de Desempenho)?

Um dos modelos mais utilizados para desenvolver e executar o controle geren-
cial é o Balanced Scorecard (Indicador Balanceado de Desempenho) desenvol-
vido por Robert Kaplan e David Norton.? Eles apresentam esse indicador como
a tradugio da estratégia por meio da medicdo de atividades, representada em um
conjunto de indicadores que visam monitorar periodicamente os objetivos da
organizagio.
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Para o pesquisador Paul Niven,* o Scorecard é um quadro que reflete as ques-
tées importantes contidas em uma nova visdo, missdo e objetivos (estratégia);
isto €, uma maneira de agrupar um conjunto de objetivos estratégicos diferen-
ciando-os pelo impacto para que a relagdo causa-efeito entre eles possa ser ex-
plicada simplesmente.

As definigbes que criadores e pesquisadores ddo ao Balanced Scorecard eixam
claro o escopo e as implica¢des que esse modelo de controle gerencial possui nas
organizagoes, especialmente onde o comandante, neste caso, ¢ convidado a anali-
sar, gerenciar e controlar a unidade enfatizando o uso eficiente de seu orgamento,
o desenvolvimento e o treinamento de seu pessoal, o contexto organizacional da
unidade, seus principais relacionamentos, seus recursos e capacidades, seus princi-
pais processos e, finalmente, identificar as organizagdes que recebem os bens ou
servicos que a unidade estd designada a fornecer.

Quaris ferramentas de gerenciamento estratégico podem ser titeis
para o comandante?

Para formar a estrutura basica de um sistema de controle de gerenciamento é ne-
cessdrio que o comandante obtenha uma visdo abrangente da organizagio e de seu
ambiente através do uso de ferramentas estratégicas de gerenciamento. Essas fer-
ramentas sdo descritas por Thomas Wheelen, J. Hunger e I. Oliva® como o pro-
cesso para a avaliagdo sistemdtica de uma empresa a fim de definir objetivos de
longo prazo, identificar metas e tarefas, desenvolver estratégias e localizar os re-
cursos para alcangd-las, tais como: andlise politica, econémica, social e tecnolégica
(PEST); e a anilise de recursos e capacidades com o objetivo de obter consciéncia
situacional interna e externa, que no final formard a andlise de pontos fortes, pon-
tos fracos, oportunidades e ameagas (Strengths, Weaknesses, Opportunities, and
Threats-SWOT) da organizagio. Essa andlise permitird obter informagdes de
maneira ordenada para comegar a estruturar um sistema de controle de gerencia-
mento. Abaixo estd uma breve descri¢io dessas ferramentas.

Analise PEST

Esta andlise ¢ apoiada no estudo de varidveis externas que influenciam o compor-
tamento de organizagbes e mercados (ver figura 1). A avaliagio desses tipos de
varidveis permitird ao comandante e a equipe detectar as oportunidades e ameagas
presentes no ambiente a fim de transformd-las em informagdes uteis para a to-
mada de decisao.

A anilise PEST fornece um esbogo detalhado de quais mudangas o ambiente
causard e as maneiras pelas quais a organizagio pode se adaptar. Dessa forma, o
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desenvolvimento e a andlise de varios cendrios abrangerio futuras estratégias po-

tenciais que a organizagao possa precisar executar.

@D

Figura 1: Diagrama PEST

Fonte: O autor

Com base na proposta dos pesquisadores Michael Hitt e Robert Hoskisson,° a
seguir estdo os fatores externos que afetam uma organizagao:

1.

Fatores politicos: sio todos aqueles que podem determinar a atividade da
organizagio. Por exemplo, diferentes politicas governamentais, subsidios,
politica fiscal de diferentes paises, mudangas nos acordos comerciais, etc.

Fatores econdémicos: ciclos econdémicos, politicas econdémicas governa-
mentais, taxas de juros, fatores macroeconoémicos e taxas de cdmbio ou
niveis de inflagdo devem ser considerados para definir os objetivos eco-
némicos da organizagio.

Fatores sociais: todas aquelas varidveis sociais que podem influenciar a or-
ganizagio. Exemplos incluem mudangas que a sociedade pode desenvolver
na percepg¢io de suas for¢as armadas, mudangas no nivel de renda ou mu-
dangas nos niveis populacionais, entre outras.

Fatores tecnolégicos: um ambiente que promove a inovagio das tecnolo-
gias da informagio e telecomunicagdes e o investimento e a promogio do
desenvolvimento de tecnologias que permitirdo a organizagio integrar es-
sas varidveis em sua estratégia.
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Uma considera¢do importante para um comandante deve ser o uso de fontes
confidveis e comprovadas para obter as informagdes em cada varidvel PEST. Isso
¢ necessdrio para analisar adequadamente as informacées disponiveis e sua subse-
quente incorporagio ao processo de tomada de decisdo, aumentando assim a pro-
babilidade de alcangar os objetivos e metas estabelecidos pela organizagio.

Analise de recursos e capacidades

De acordo com Rail Cardona,’” o desenvolvimento da estratégia de uma organi-
zagdo € baseado na “andlise do processo de identifica¢do e avaliagdo de recursos e
capacidades para estabelecer e manter vantagens competitivas” por meio de uma
andlise interna da organizagio.

Segundo essa teoria, os recursos disponiveis para a organizagio podem ser clas-
sificados em recursos tangiveis, como fisicos (mdveis, veiculos, infraestrutura) e
financeiros (dinheiro, direitos de cobranga, etc.); e recursos intangiveis, como or-
ganizacional (marca, prestigio, imagem) e humano (conhecimento, habilidades,
motivagio, experiéncia, etc.).

A capacidade organizacional é formada a partir dos recursos e da maneira como
eles se relacionam na organizagdo. Para Pablo Gémez,® capacidades sdo compe-
téncias ou habilidades coletivas que permitem a organizagao realizar uma ativi-
dade concreta, bem como as rotinas organizacionais que permitem o desenvolvi-
mento diferencial de atividades e normalmente estao vinculadas ao capital humano
e dependem de ativos intangiveis.

Andlise SWOT

E essencial que o desenvolvimento de um modelo de controle de gerenciamento
comece com um retrato da unidade. Por esse motivo, é necessadrio ter ferramentas
que permitam a ordenagio e andlise 16gica das relagdes internas e externas do
ambiente da unidade para avaliar claramente as decisdes e a melhor estratégia a
seguir (ver figura 2).

A anilise SWOT ¢ uma ferramenta usada para analisar o relacionamento entre
situagdes externas (oportunidades e ameagas) e internas (pontos fortes e fracos) em
uma organiza¢io em um determinado momento. Uma vez desenvolvidas as andlises
de PEST e de recursos e capacidades, esse input basico pode ser usado para enten-
dermos a estrutura externa na qual uma organizagio se desenvolve, e assim analisar-
mos e tirarmos proveito das oportunidades e ameagas que a industria apresenta.
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Pontos fracos Ameacas

Pontos fortes Oportunidades
Factores Factores
Internos Externos

Figura 2: Acronimo SWOT e sua relagao com o ambiente
Fonte: Bureau Veritas, (2012).

Para o pesquisador Antonio Borrello,” 0 acronimo SWOT pode ser definido da
seguinte maneira:

1. Pontos fortes: sdo as caracteristicas da organiza¢io que permitem ou promo-
vem a consecugido dos objetivos.

2. Pontos fracos: sdo as caracteristicas da organizag¢io que formam obstaculos
internos para alcangar seus objetivos.

3. Oportunidades: oportunidades que surgem no ambiente da organizacio
que podem promover a consecugdo de seus objetivos.

4. Ameagas: situagbes que surgem no ambiente da organizagio que podem
afetar negativamente a consecugio de seus objetivos.

O beneficio da andlise SWOT é o entendimento do status real de uma organi-
zagdo, bem como dos riscos e oportunidades oferecidos pelo ambiente.

Balanced Scorecard

Para Kaplan e Norton,' a filosofia do controle gerencial € a tradugio da estratégia
em atividades mensuréveis, o que pode ser traduzido e representado em um con-
junto de indicadores a fim de monitorar periodicamente as tarefas executadas e,
assim, poder supervisionar adequadamente. Essa ferramenta é chamada de Score-
card (ver tabela 1).

O objetivo do Scorecard como ferramenta de controle gerencial é monitorar a
evolugio de indicadores essenciais e, dessa maneira, medir o progresso da organi-
zagdo em relagdo aos objetivos estratégicos estabelecidos. Estruturalmente, o Ba-
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lanced Scorecard é baseado em quatro perspectivas estabelecidas por seus criadores
Kaplan e Norton!!: aprendizado e crescimento, processos, clientes e orcamento.

Essas perspectivas nio sio fixas, criando assim a possibilidade de usar esse modelo

em uma organiza¢io militar.

N° Perspectiva Nombre
4 Orcamento
3 Clientes
2 Processos
1 Aprendizagem e crescimento

Tabela 1: Perspectivas tradicionais de um Balanced Scorecard (Indicador Balanceado

de Desempenho).
Fonte: Elaborado pelo autor com base na proposta de Kaplan e Norton.

O Balanced Scorecard consiste nos seguintes elementos:

1.

Indicadores: um indicador sdo dados ou um conjunto de dados que serve
para medir objetivamente a evolugio de um processo ou iniciativa, ajudando
assim a avaliar até que ponto os objetivos estratégicos propostos estdo sendo
alcancados. Os indicadores devem ser ficeis de entender e manipular.

Objetivos: correspondem a visdo futura de desempenho que a organizagio

pretende alcangar com a execugio de seus objetivos estratégicos.!?

Planos e/ou iniciativas: os planos e/ou iniciativas estratégicos sdo represen-
tados por esses grupos de projetos e programas de duragio limitada, proje-
tados para ajudar a unidade a alcangar o efeito desejado. Essas iniciativas
ndo estdo incluidas nas atividades didrias da organizagio. Elas nio sio se-
lecionadas isoladamente, pelo contririo. Estdo diretamente alinhadas com
a realizacdo de objetivos estratégicos.

Finalmente, o uso do Balanced Scorecard cria um impacto na organizagio.

Portanto, como nem tudo pode ser medido e nem tudo que pode ser medido

pode ser medido o tempo todo, é necessirio estabelecer a frequéncia com que cada

elemento deve ser medido (semanal, quinzenal, mensal, trimestral etc.).

Quais elementos da estrutura estratégica da unidade
o comandante deve considerar?

Existem elementos da estratégia da organizagdo que se prestam para o comandante

estabelecer um sistema de controle gerencial. Isso inclui a afirmagio e/ou revisio da

REVISTA PROFISSIONAL DA FORCA AEREA DOS EUA ¢ TERCEIRAEDICAO 157



Villalobos

estratégia (missdo, visdo, valores e proposta de valor), que podem ser estabelecidas
como o elemento basico e direcional do sistema de controle gerencial.
Segundo o autor Niven,'® os elementos bésicos que devem estruturar o foco

estratégico de uma organizagio sio:

1.

A missdo: para os pesquisadores Antonio Kovacevic e Alvaro Reynoso,!*

a missdo pode ser definida como o objetivo da organizagio ou também
como a justificativa para a existéncia da empresa. Esse objetivo deve ser
amplo e duradouro.

A visdo: para esses autores, a visio ¢ uma afirmagio do futuro ou sonho da
empresa, que deve ser breve, simples e facilmente compreendida por todos.
Esta afirmagio, por sua vez, pode ser usada como uma mensagem para
motivar os funciondrios e transmiti-la a0 mercado. Portanto, deve ser men-
surdvel e verificivel, especifica e compartilhada. Os autores definem trés
elementos-chave que identificam a defini¢do e o foco apropriado de uma
visdo a serem considerados como uma verdadeira dire¢do estratégica para a
organizagio, a saber: quando, o qué e como. O “quando” representa um
senso de responsabilidade, comprometimento e conquista da visio. O “o
qué” identifica a esséncia da estratégia para incluir os fatores mais impor-
tantes a serem alcan¢ados. Finalmente, o “como” inclui os elementos fun-
damentais para alcangar essa visdo.

Os valores: para o pesquisador Antonio Frances,'® valores s3o afirmagoes
estratégicas que elevam a estrutura ético-social dentro da qual a empresa
realiza suas agdes. “Os valores fazem parte da cultura organizacional e esta-
belecem os limites nos quais o comportamento dos individuos pertencentes
a ela deve ser enquadrado, tanto organizacional quanto pessoalmente”.

A proposta de valor é definida pelos pesquisadores Kaplan e Norton!®
como o elemento do foco estratégico que define a estratégia da empresa
para o cliente, descrevendo a combinagio tGnica de produto, prego, servigo,
relacionamento e imagem que uma empresa oferece ao cliente-alvo. A pro-
posta de valor deve comunicar o que a empresa espera fazer melhor ou
diferentemente do que a concorréncia. Para seu desenvolvimento, ele deve
procurar responder as seguintes perguntas: por que o cliente me escolhe?
Por que o cliente é meu? Por que o cliente volta? Por fim, a proposta de
valor € aquele elemento do foco estratégico da organizagio que servird de
guia a seus principais objetivos (processos), para que no se perca a aborda-
gem do cliente.
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Processo passo a passo para o desenvolvimento e uso de um modelo de
controle de gestdo

O modelo de controle de gestio deve considerar as intera¢des de seus principais
elementos e processos, a fim de gerar informagdes para facilitar a tomada de deci-
soes e melhorar o gerenciamento em diferentes niveis. O modelo deve permitir
que o comandante saiba como, quando e onde os recursos disponiveis para a con-
secucdo dos objetivos da unidade foram utilizados para que processos de feedback
possam ser implementados.

O processo passo a passo proposto para o desenvolvimento e uso de um modelo
de controle de gestdo para uma unidade militar consistird em dois elementos béd-
sicos: as caracteristicas do modelo e as principais etapas e elementos que devem
compor o mesmo.

Principais caracteristicas que um modelo de controle de gestio
deve ter para uma organizagdo militar

As principais caracteristicas genéricas que um modelo de controle de gestdo deve
manter para uma unidade militar foram desenvolvidas baseadas no modelo pro-
posto por Luis Mufiz:!’

1. Abrangente: essa caracteristica do controle de gestdo deve permitir & orga-
niza¢do militar identificar e abranger detalhadamente os principais proces-
sos que apoiam o cumprimento dos objetivos da unidade com base no or-
¢amento, recursos, processos e clientes. Esses sdo os principais elementos
da estrutura de um Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido e apresentado
na Harvard Business Review, por Kaplan e Norton em 1992. Atualmente,
o BSC ¢ o principal modelo associado ao controle gerencial em organiza-
¢bes com e sem fins lucrativos, desenvolvido com base no trabalho de Ni-
venna: Gestién 2000.

2. Oportuno: o sistema de controle de gestio deve permitir ao comandante
controlar, em tempo hdbil, o grau de conformidade com os objetivos da
organizagio e sua evolugio. Essa caracteristica requer que a unidade desen-
volva a capacidade de estabelecer e documentar normas, processos, ativida-
des, tarefas, programas, orcamentos, procedimentos, planos de gerencia-
mento e padrées de critérios de avaliagdo ou comparagio, a fim de avaliar
ou comparar a conformidade.

3. Eficiente: esta caracteristica do controle gerencial deve estimular o coman-
dante a manter uma medi¢io permanente da capacidade apresentada por
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seus recursos designados para o cumprimento de sua missdo, com o obje-
tivo de avaliar a eficiéncia na consecugio dos objetivos.

4. Motivacional: essa caracteristica é usada para manter a equipe motivada e
integrada, visando atingir os objetivos. E usada para desenvolver e treinar
o pessoal, sempre considerando as varidveis necessarias para o controle ge-
rencial como motivagio, treinamento e incentivos, entre outras.

Etapas e elementos que devem moldar o sistema de controle
gerencial para uma organizacdo militar

As etapas e elementos propostos abaixo foram desenvolvidos com base no tra-
balho de Muiiiz!® e Niven, que formam o sistema de controle gerencial de uma
organiza¢io militar (ver figura 3).

Etapa 1: Andlise e avaliagio da Etapa 2: Andlise do
situacdo da Unidade com = = foco estratégico da
relagao ao sew ambiente. Unidade.

Etapa 4; Etapa 3: Definigio e
Pardmetros de “ alinhamente dos

medigio e planos. 7 objetivos estratégicos.

Figura 3: Etapas propostas para o desenvolvimento do sistema de controle gerencial

de uma unidade militar.
Fonte: Autor

Etapa 1. Andlise e avaliacdo da situacdo da unidade
em relacdo ao seu ambiente

Nesta etapa, o comandante e a equipe devem realizar um levantamento e andlise
da situagdo atual da unidade. Dessa forma, serd possivel avaliar os processos de
controle de gestdo da unidade e o que pode ser melhorado e alterado.

Elementos e ferramentas a serem usados: andlise PEST, anilise de recursos e
capacidades e andlise SWO'T. Para realizar uma avalia¢io e andlise do ambiente da
unidade com informagdes validas, sugere-se o uso de ferramentas de gerencia-
mento estratégico nesta fase, como a analise PEST, para coletar informagées sobre
o ambiente externo da unidade e a andlise de recursos e capacidades para processar
informagdes sobre a situa¢do interna da unidade. Ambas as andlises fornecem in-
formagdes relacionadas a situagdo ambiental da unidade, a fim de desenvolver um
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sistema de controle gerencial. Finalmente, nesta fase, sugere-se o desenvolvimento
de uma matriz SWOT para determinar as estratégias a seguir e o que deve ser
alterado e / ou eliminado.

Etapa 2. andlise do foco estratégico da unidade

Nesta etapa, o foco estratégico da unidade deve ser analisado. Serd necessirio
entender e analisar a vis3o, missio, valor base e proposta de valor da unidade (se
alguns desses elementos nio existirem, eles deverdo ser desenvolvidos). Esta etapa
consiste nos seguintes elementos:

1. Visdo: a afirmagio formal de como a unidade pretende ser percebida den-
tro de pelo menos cinco anos.

Missdo: o objetivo fundamental da unidade.

3. Valor base: a estrutura ético-social dentro da qual os recursos humanos da
unidade serdo desenvolvidos.

4. Proposta de valor: a defini¢do da unidade dos atributos para os quais a
instituigdo valoriza o servigo que presta. Por exemplo, proposta de valor
para a escola de aviagdo: desenvolver o processo de treinamento, por meio
de equipes de treinamento multidisciplinares e abrangentes que fornecam
permanentemente um alto senso de honra, dever e exceléncia.

Finalmente, neste ponto, o produto é um foco estratégico atualizado.

Etapa 3. Definicdo e alinhamento do objetivo estratégico

Nessa etapa, os objetivos estratégicos que a unidade deve atingir para alcangar sua
missdo devem ser identificados e / ou desenvolvidos. E possivel que os objetivos
estratégicos da unidade ji estejam definidos nos documentos executivos ou de
planejamento, portanto, se existirem, é necessdria a andlise dos objetivos (em
termos de seu nivel de alinhamento com o foco estratégico da unidade). Se nio
estiverem definidos, a unidade deve desenvolvé-los para que sirvam de base ao
controle gerencial.

Ha quatro perspectivas que estruturam o Scorecard recomendado para uma or-
ganizagdo sem fins lucrativos.

1. Orgamento: considerando que uma unidade militar ¢ uma organizagio
sem fins lucrativos, seu or¢amento é uma base de referéncia.

2. Aprendizado e crescimento: essa perspectiva identifica as habilidades que
o pessoal da unidade deve ter ou desenvolver a curto, médio e longo prazos.
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3. Processos: para essa perspectiva, a unidade deve identificar os principais

processos que apoiam os bens ou servigos que oferece. Esses processos de-
vem permitir que a missdo seja cumprida.

Cliente: nesta perspectiva, a unidade deve identificar seus “clientes” (exter-
nos e/ou internos), suas caracteristicas e necessidades. O exposto acima é
desenvolvido com o objetivo de orientar os principais processos, tendo
sempre em mente a proposta de valor oferecida para que os clientes fiquem
satisfeitos e sejam fiéis.

Os objetivos estratégicos devem ser gerenciados e controlados pelo coman-
dante. Esses objetivos correspondem a légica da unidade e refletem sua rela-
¢do e impacto com o seu ambiente. Os objetivos devem ser ordenados e co-
locados no scorecard com cada perspectiva, de acordo com a orientagio /
realizacio esperada.

Etapa 4. Parimetros de medicdo e planejamento

Nesta etapa, os pardmetros de medi¢do e as metas para cada indicador devem ser

estabelecidos. Esses pardmetros serdo necessirios para controlar periodicamente o
gerenciamento via feedback das diferentes organizagtes internas da unidade,
usando os seguintes elementos (consulte a tabela 2).

1.

Objetivo estratégico: corresponde aos objetivos da unidade, definidos pelo
comandante, que devem estar alinhados com cada perspectiva, de acordo
com sua orientagio (exemplo: treinamento de pessoal no sistema de armas
XX é um objetivo que deve ser listado na perspectiva “Aprendizado e Cres-
cimento” da tabela 2; garantir a conformidade do or¢amento deve estar na
perspectiva “Or¢camento” na mesma tabela).

Indicador: é a expressio quantitativa do comportamento e desempenho de
um processo. Seu propésito € que o seu uso seja responsével pela consecu-
¢do do objetivo (o titulo, a férmula e a explica¢io devem ser apresentados).
Objetivo: corresponde ao parimetro de referéncia definido anteriormente,
com o qual as informagdes do indicador sdo comparadas (curto, médio e
longo prazo; conforme o comandante entender).

Responsivel: a organizagio interna que serd responsavel pelo plano ou ini-
ciativa é determinada.

Plano ou iniciativa: agbes que a organizagio deve implementar para
transformar os objetivos estratégicos em agao.
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Pespectiva Objetivo | Indicadortitulo | Indicador Férmula | Indicador explicagdo |Metaa curto prazo| Meta a médio prazo |Metaalongo

Cliente

Processos

Aprendizagem e
crescimento

Orcamento

Tabela 2: Estrutura proposta para o Balanced Scorecard.
Fonte: O autor

As principais etapas e elementos (ver tabela 3), juntamente com os quatro re-
cursos propostos, compdem os dois elementos propostos para estruturar um mo-
delo de controle de gestdo para uma unidade militar. De acordo com o acima ex-
posto, um modelo de quatro estigios fornece a orientagdo bdsica para o
desenvolvimento de um sistema de controle gerencial para uma unidade militar.

Etapa Elementos Resultado e/ou produto da etapa

Andlise e avaliagado da situ- | Analise PEST (politica, econé- | Oportunidades e ameacas da unidade
acao da unidade em rela- | mica, social e tecnoldgica) do | em relagdo ao ambiente externo.

¢ao ao seu ambiente. ambiente externo da unidade. Pontos fortes e fracos da unidade em
Andlise de recursos e capaci- | relagao ao ambiente interno.

dade para coletar informagoes
sobre a situagéo interna da Uni-

dade.
Anadlise SWOT
Andlise do foco estratégico | Visdo O foco estratégico da unidade é ime-
da Unidade Misséao diatamente alinhado ao foco estraté-
Valor base gico da unidade superior.
Proposta de valor
Definicdo de Objetivos Es- | Objetivos estratégicos. Objetivos estratégicos da unidade ali-
tratégicos Balanced Scorecard nhados com a estrutura de referéncia
Perspectivas de um Balanced Scorecard
Medicdo de parametros e | Indicador Balanced Scorecard da unidade com
planejamento Obijetivo seus principais elementos de medi-
Plano ou Iniciativa céo
Responsavel

Tabela 3. Detalhe das etapas e elementos do modelo de controle gerencial proposto.
Fonte: O autor.

Conclusio

O aprimoramento, desenvolvimento e o uso do controle de gestio em uma
unidade militar oferecem uma oportunidade propicia para alcangar, de maneira
alinhada e abrangente, os objetivos da unidade. Ao mesmo tempo, exigem en-
volvimento em todos os niveis da organizagio a fim de atender e implementar
esses objetivos.
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Além disso, para a implementagio bem-sucedida e oportuna de um modelo de
controle de gestdo, propde-se que o comandante da unidade considere as seguin-
tes sugestoes:

1. O comandante da unidade deve considerar a garantia de um bom pro-
cesso de comunicagio e treinamento a fim de mitigar riscos e possiveis
resisténcias.

2. O comandante deve considerar as caracteristicas inerentes a uma organi-
zagdo militar como disciplina, comprometimento e identificagdo, pois elas
permitem e pavimentam o caminho para o desenvolvimento e uso de ini-
ciativas estratégicas.

3. O alinhamento de uma unidade militar em torno do controle gerencial
deve ser acompanhado pela busca de uma visdo compartilhada entre os
diferentes niveis organizacionais da unidade.

Finalmente, uma unidade militar que consiga implementar um modelo de con-
trole de gestdo poderd enfrentar, de maneira oportuna e integrada, as demandas do
cumprimento de sua missdo e ainda de outras missdes que venham a surgir. U
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