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RESUMO

O estudo pretende analisar os processos que utilizam Indicadores na avaliagao de uma
gestdo corporativa, os processos na doutrina militar que utilizam Indicadores em seus
planejamentos, explicar e identificar as similaridades e as singularidades inerentes a eles e ao o
PPM com o objetivo de mostrar que sdo analogos. Assim, da mesma maneira que os demais
processos, 0 PPM podera ser aplicado de uma forma mais agil e mais assertiva com a utilizagao
de Indicadores durante a fase de execucao. O estudo analisara a teoria de Indicadores, os
processos na doutrina militar de forma abrangente a com foco nos planejamentos operacional e
tatico, a fim de analisa-los, mostrando a possibilidade da utilizacdo de Indicadores em ambos
os niveis. Além disso, o estudo aprofundou-se no Ciclo OODA para demonstrar a necessidade
dos Indicadores como mecanismo capaz de suprir a agilidade e assertividade. Assim,
demonstrard que os Efeitos Desejados e as Tarefas poderdo ser quantificadas e analisadas por
meios de Indicadores de desempenho, desta forma viabilizando a sua implantagdo no

Planejamento Tatico.

Palavras-chave: Indicadores de Desempenho. Processo de Planejamento Militar. Comando e

Controle.
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1 INTRODUCAO

A Administra¢do Publica tem buscado aperfeicoar as maneiras de superar as inumeras
dificuldades gerenciais, incentivando as continuas formas de adaptacdo aos processos
organizacionais a fim de satisfazer aos anseios e as exigéncias da sociedade. (Campiglia, 1993).
Assim, procurando atender os principios da eficiéncia e da eficacia na administragdo publica, a
Emenda Constitucional n° 19 em 1998 institui um sistema de gestdo que privilegie a avaliagio
dos resultados. Isto posto, os gestores publicos de todas as esferas de Poder atenderiam aos
anseios da sociedade civil, em particular do contribuinte. Da mesma maneira, em um ambiente
de crescentes necessidades sociais, elevado crescimento das atividades do setor publico e
recursos limitados, a importancia da demonstragdo dos resultados € inquestiondvel. Assim,
buscar a gestdo adequada dos bens publicos e a melhoria na qualidade do gerenciamento dos
processos torna-se requisito fundamental na busca de um Estado eficiente.

Nao obstante, o Decreto N° 8.978, de 1° de fevereiro de 2017 que regulamenta o Estado
Maior Conjunto das Forcas Armadas (EMCFA), 6rgdo do Ministério da Defesa, estabeleceu
que os Comandos da Marinha, do Exército e da Aeronéutica atuardo conjuntamente de forma
coordenada em operagdes militares e na utilizacdo dos meios empregados pelas Forgas
Singulares em acdes de defesa civil. Cabe ressaltar que o EMCFA ira orientar e planejar o
emprego conjunto das forgas a fim de otimizar o uso dos meios militares e logisticos na defesa
do pais, em operacdes de paz, humanitarias, de resgate; seguranca das fronteiras; e agcdes de
Defesa Civil. Para tal, cabe ao poder publico, guardando as orientagdes supracitadas, definir o
conjunto de principios, conceitos e procedimentos fundamentados, principalmente, na
experiéncia e no estabelecimento de linhas de pensamento, de modo a orientar as agdes de
maneira integrada e harmonica. Além disso estabelece ainda o conjunto de valores, principios
fundamentais, conceitos basicos, métodos e procedimentos, que orientem a organizag¢do, o

preparo e o emprego das atividades de uma For¢a Armada. (DBM 2014)



Desta forma ¢ notorio que a realizagdo das tarefas previstas em leis, no ambito das
FFAA brasileiras, ¢ um desafio herctileo. Tendo que provar e justificar a importancia de cada

acdo, buscando recursos em um contexto onde a sociedade clama por melhorias sociais.

Neste sentido os indicadores servem como uma importante ferramenta de analise a
qualquer organizagdo, revelando o desempenho da gestdo de seus processos. Eles permitem
apontar onde e quais as alteracdes devem ser realizadas, visando a agilidade, a qualidade dos

processos, a redu¢do dos riscos e de analisar os seus resultados. (DEMING, 1990)

Face ao exposto este trabalho tem o objetivo de analisar o uso de indicadores na
avaliagdo do Processo de Planejamento Militar, de modo a controlar e avaliar as acdes
militares, com o propoésito de utiliza-los como uma ferramenta capaz de prover maior agilidade
e assertividade as decisdes durante as etapas do Planejamento. O estudo pretende expor
algumas teorias de Indicadores adequadas ao ambiente militar, e aos processos de
planejamento, eapontando as doutrinas militares, brasileira e estadunidense, a fim de
identificar as similaridades e as singularidades inerentes a eles e a teoria dos Indicadores, com
o0 objetivo de mostrar que sdo analogos e podem ser usadas de uma maneira mais abrangente

no contexto das agdes militares.

Para tal a dissertagdo tem o objetivo de demonstrar que os Indicadores podem ser
utilizados em qualquer nivel de comando de uma operacao militar. Nesse sentido os indicadores
promoveriam maior agilidade e assertividade as decisdes de modo que as operacdes se
tornariam cada vez mais eficazes e eficientes, contribuindo para o esforco em manter as FFAA
no padrao compativel com as aspiragdes da Nagao brasileira dentro do ambiente operacional

contemporanea.

Portanto o estudo estd estruturado em cinco capitulos, sendo o primeiro deles esta

introdug@o. No segundo capitulo apresenta-se o referencial tedrico sobre os Indicadores. Ja o



terceiro, o Planejamento militar sobre a oOtica dos indicadores. No quarto capitulo sdo
apresentadas as hipoteses de implementacdo dos indicadores durante a fase de execucdo para o
Processo de Planejamento Militar. Por fim, o Ultimo capitulo apresenta as conclusdes do

trabalho.

Enfim, o estudo serd exploratorio caracterizando-se por ter um processo de pesquisa
bibliografica analitico e documental. Assim, chegando-se as conclusdes por meio de analises

pautadas em conhecimentos empiricos levando a uma abordagem qualitativa.



2 INDICADORES

Em um contexto cada vez mais complexo onde a tomada de decisdo requer um
conjunto de informagdes, agdes e planejamentos cada vez mais rapidos, precisos e especificos
os indicadores se apresentam como ferramenta de importancia relevante.

Através de um breve historico e da apresentacdo de alguns conceitos de indicadores
como: classificacdo; caracteristicas; critérios essenciais; e limitagdes. Entende-se o porqué
deles serem tdo difundidos no ambiente corporativo. Além disso para o entendimento da
utilizacao de indicadores no processo de planejamento e no controle das atividades militares
faz-se necessario o conhecimento dos tipos de indicadores de avaliagdo, dos indicadores-chave
de desempenho e dos painéis de controle (Dashboards). Assim o decisor ¢ sua equipe de
planejamento terdo a capacidade de analisar, prevenir, controlar e decidir sobre aspectos e acdes
futuras sobe a 6tica dos indicadores.

2.1 Breve Historico

Em 1920 os Estados Unidos da América (EUA), com intensdo de definir medidas que
retratassem a realidade social, constituiram uma comissdo governamental voltada a
confeccionar um documento chamado, Tendéncias Sociais Recentes, criando um pensamento
bastante similar ao que atualmente denominamos de indicadores. (RUA, 2004)

Nos anos de 1930, acreditava-se que o grau de desenvolvimento de um pais poderia ser
medido pelo seu nivel de producdo, assim apds a 2° Guerra Mundial os paises mais
industrializados deram maior importancia ao desenvolvimento dos indicadores econdmicos.
(SANTAGADA, 2007).

Em 1960 este padrdo comegou a ser aletrado, quando os EUA perceberam que os
indices! de desenvolvimento econdmico ndo eram coerentes com o desenvolvimento social.

Desta forma a obra organizada por Raymond Bauer em 1966 introduz, pioneiramente o conceito

! Indice ¢ a expressdo numérica da relagdo entre duas quantidades ou de diferentes tipos de indicadores.
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de “Indicadores Sociais”, com o proposito de analisar o cenario socioecondmico da sociedade
estadunidense resultantes da corrida espacial. J& em 1969 o presidente estadunidense Nixon
criou o Servico Nacional de Metas e Pesquisas, a fim de anualmente confeccionar e divulgar
informagdes a respeito do estado social do Pais (SANTAGADA, 2007).

De modo a comparar as condi¢des de vida em diferentes paises, com a divulgagao de
indices regionais, nacionais e Supranacionais, na década 1970, alguns 6rgdos internacionais,
como a Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU) e a Organizagdo Mundial de Satde (OMS),
apoiaram os avancos da produgao de indicadores sociais. Por conta da crise fiscal que o mundo
passava, o0 EUA e a Gra-Bretanha defendiam a teoria de um Estado minimo e economicamente
eficiente, provocando, na década de 1980, um certo desprezo para com os indicadores sociais.
J& na década seguinte, com foco nos temas “modernos” como desigualdade social, qualidade
de vida, direitos humanos, liberdades politicas, desenvolvimento sustentavel, responsabilidade
social e biodiversidade, a maioria dos Estados retornaram ao uso de indicadores sociais e

ambientais, permanecendo em suas pautas até os dias atuais.( McGillivray,1991)

Para Maximiano (1995) os indicadores sdo ferramentas de controle de um Planejamento
Estratégico® que possibilitam o acompanhamento e o desempenho da organizagio no que tange
ao cumprimento de sua missdo. Permite também realizar o acompanhamento de fatores que a
influenciam, com a finalidade de produzir informagdes que permitam a tomada de decisdo sobre
0s objetivos estratégicos planejados e 0s recursos.

De acordo com Chiavenato (2003) ha o predominio da ideia de que so ¢ feito aquilo que
se pode medir. O que uma organizagdo define como indicador é o que ela ird obter como
resultado. Os ID permitem mostrar o que estd sendo feito e quais os resultados das agdes de
uma organizacdo. Avaliar o desempenho e indicar agdes corretivas necessarias, apoiar a

melhoria dos processos e da distribuicdo dos recursos, manter o foco no propoésito e convergir

2 As decisdes tomadas no presente que irdo afetar o futuro da organizagio.



11

os esfor¢os na organizagdo por meio da integracdo de estratégias, acdes e medigdes sdo as
principais vantagens dos ID. Para tal faz-se necessario trés tipos de medic¢des: dos resultados
que se pretende alcancar dentro de um determinado periodo de tempo; do comportamento ou
recursos que se coloca em pratica; e dos aspectos fundamentais para que uma organizacao seja
bem sucedida. (CHIAVENATO, 2003)

Bastos Macieira e Maranhao (2010) definem os ID como sendo os dados pertinentes
colhidos do resultado de um determinado evento para que se possa controlar os processos® de
trabalho afim de verificar o resultado final, estabelecer uma relacao de causa e efeito, verificar
a sua regularidade, ajustar as varidveis e subsidiar o processo de decisdo.

Rozados (2005) define indicador como uma ferramenta de mensuragao, utilizada para
levantar aspectos quantitativos e/ou qualitativos de um dado fendmeno, com vistas a avaliagao
e a subsidiar a tomada de decisdo, ou seja, basicamente, um indicador de desempenho funciona
empregando um valor de referéncia, ou de partida, com o apontamento da tendéncia esperada,
seja esta de aumento, de diminuicdo ou de estabilidade.

Takashina e Flores (1999) afirmam que os indicadores sdo essenciais ao planejamento,
possibilitando o estabelecimento de metas* quantificadas e o seu desdobramento na
organizac¢do, bem como ao controle dos processos das organizagdes, uma vez que os resultados
apresentados por meio dos indicadores sdo fundamentais para analise critica do desempenho da

organizag¢do, tomada de decisdes e replanejamento.

O indicador ¢ uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de significado
particular e utilizada para organizar e captar as informagdes relevantes dos elementos
que compdem o objeto da observagio. E um recurso metodoldgico que informa
empiricamente sobre a evolucdo do aspecto observado. (Ferreira, Cassiolato e
Gonzalez 2009)

Do ponto de vista de a¢des governamentais, os indicadores sdo instrumentos que

permitem identificar e medir aspectos relacionados a um determinado conceito, fendémeno,

3 Conjunto de atividades que ocorrem em um periodo de tempo e produzem algum resultado.
4 Metas sdo resultados quantitativos, mensurdveis, a serem realizados em um periodo pré-determinado.
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problema ou resultado de uma intervengao a realidade. A principal finalidade de um indicador
¢ traduzir, de forma mensurével, determinado aspecto de uma realidade dada (situagdo social)

ou construida (agdo de governo), de maneira a tornar operacional a sua observagado e avaliagao.

E fundamental a producdo e utilizagdo de informagdes de qualidade com vistas a
subsidiar o planejamento e a gestdo das politicas publicas de forma a orientar as
intervengdes capazes de promover a alocagdo equanime, integrada e eficiente dos
recursos. O investimento na capacidade de producdo e tratamento das informagdes
associado as solugdes e inovagdes em gestdo sdo politicas essenciais para maximizar
a utilizacdo dos recursos publicos.

Para superar esses desafios ¢ indispensavel dotar o Estado de mecanismos para a busca
continua da eficiéncia, eficacia e efetividade do gasto. (BRASIL, 2011)

Nesse sentido, a fim de se certificar de que os resultados ndo saiam em desacordo com
o esperado ou, de que foram os melhores que se poderiam obter, € que se utilizam os Indicadores
de Desempenho. O monitoramento de um processo qualquer ¢ realizado no intuito de se
contribuir para que ndo haja desvios de execucao e de permitir que eventuais medidas corretivas

sejam adotadas o mais cedo possivel, a fim de minimizar os prejuizos.

0 monitoramento ¢ um processo sistematico e continuo que, produzindo informagdes
sintéticas ¢ em tempo eficaz, permite a rapida avaliagdo situacional e a intervengéo
oportuna que confirma ou corrige as agdes monitoradas. (Garcia 2001),

Em sintese o indicador de desempenho pode ser definido como uma forma de
representacao quantificavel das caracteristicas de um processo ou de um produto/servico. Sao
utilizados pelas organizagdes para controlar e melhorar a qualidade e o desempenho ao logo do
tempo. Pode ser definido ainda como a relacao entre variaveis representativas de um processo
que permitem o seu gerenciamento. Os indicadores t€ém como objetivo dimensionar o
comportamento de um processo, inclusive os seus resultados.

2.2 Classificacao dos Indicadores

A Classificagdo Sistemdtica também chamada de taxonomia, aponta mais de uma
dezena de formas e critérios de classificagdo de indicadores existente na literatura. Na visdo de
Rua (2004), por exemplo, os indicadores sdo classificacdo conforme a seguinte distribuicao:

Indicadores Estratégicos quando orientam a visdo e os objetivos estratégicos da organizagao;
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Indicadores de Processo apontam o acompanhamento e a avaliagdo do desempenho das tarefas;
e Indicadores de Projeto que monitoram e avaliam a execugao de projetos especificos.

Sobre a otica da complexidade os indicadores também podem ser classificados como:
analitico, aqueles que retratam dimensodes especifica, normalmente representados por uma taxa;
e sintético, também chamados de indices, sintetizam diferentes conceitos da realidade empirica,
ou seja, derivam de operagdes realizadas com indicadores analiticos e tendem a retratar o
comportamento médio das dimensdes consideradas. (Jannuzzi, 2005)

Assim pode-se dizer que a classificagao dos indicadores aponta a que nivel a informagao
¢ relevante e a forma pela qual ela se apresentara para a tomada de decisdo.

2.3 Caracteristicas dos Indicadores

Algumas das caracteristicas possuem um foco maior na avaliagdo dos recursos alocados
e dos resultados alcangados. Segundo essa andlise o TCU, (2000), caracteriza-os por:
economicidade, eficiéncia, eficicia e efetividade.

A caracteristica de economicidade procura minimizar os custos dos recursos utilizados
na consecucdo de uma atividade, sem comprometimento dos padrdes de qualidade. Refere-se a
capacidade de uma instituicdo de gerir adequadamente os recursos financeiros colocados a sua
disposicao.

Ja medida de eficiéncia possui estreita relacdo com produtividade, ou seja, o quanto se
consegue produzir com os meios disponibilizados. Assim, a partir de um padrao ou referencial,
a eficiéncia de um processo sera tanto maior quanto mais servigos forem entregues com a
mesma quantidade de insumos, ou os mesmos servigos sejam obtidos com menor quantidade
de recursos.

A medida de eficacia aponta o grau com que um programa atinge as metas e objetivos

planejados, ou seja, uma vez estabelecido o referencial, linha de base, e as metas a serem
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alcancadas, utiliza-se indicadores de resultado para avaliar se estas foram atingidas ou
superadas.

Por ultimo o TCU classifica a medida de efetividade como o grau dos efeitos positivos
ou negativos, ou seja, aponta o estado final do planejamento ou da campanha.

Desta maneira as caracteristicas dos indicadores estabelecem valores mensuraveis para
se analisar o comportamento de dado processo, projeto ou decisdo. Elas podem apontar,
também, os limites de aceitabilidade do gestor para a andlise em questao.

2.4 Critérios Essenciais aos Indicadores

Os critérios essenciais aos indicadores sdo aqueles que qualquer indicador deve
apresentar e sempre devem ser consideradas na escolha, independente da fase do ciclo de gestao
em que se encontra o Processo (Planejamento, Execu¢do, Avaliagdo etc.). Sdo eles: A Validade,
capacidade de representar, com a maior proximidade possivel, a realidade que se deseja medir
e modificar. Um indicador deve ter significado para a informagdo de que se estd medindo e
manter o seu significado ao longo do tempo de sua analise; confiabilidade ¢ a propriedade dos
indicadores que devem ter origem nas suas fontes, utilizando as metodologias reconhecidas e
as formas transparentes de coleta e processamento; e a simplicidade dos indicadores devem ser
de facil obtengdo, constru¢do, manutengdo, comunicacao e entendimento pelo publico em geral,
interno ou externo.

A despeito da classificagdo e das caracteristicas essenciais dos indicadores, os
planejadores e os avaliadores ndo podem se eximir de observa-los, pois sem elas, certamente,
os indicadores nao teriam credibilidade suficiente para uma decisdo ou uma anélise, redundando
em um trabalho indcuo.

2.5 Limitag¢des dos Indicadores
Para se desenvolver esta atividade de monitoramento, ndo basta simplesmente criar

indicadores e resolver medi-los. Existe uma grande diferenca entre bons e maus indicadores;
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aqueles que efetivamente trardo informagdes significativas e permitirdo aos gestores
acompanhar os processos ¢ adotar as medidas necessérias para corrigi-los, quando preciso. E
fundamental que a definicdo dos indicadores esteja alinhada com a estratégia da organizacao,
contribuindo para que ela consiga atingir seus objetivos, com base na sua missao.

Takashina e Flores (2004) mostram que os critérios de seletividade ou importancia sdo
usados com o objetivo de captar um requisito chave do produto ou do processo. J& o critério de
simplicidade e clareza mostra a necessidade de uma fécil compreensdo, para a consequente
aplicacdo nos diversos niveis da organiza¢do, numa linguagem acessivel. O critério de
abrangéncia objetiva ser suficientemente representativa, inclusive em termos estatisticos, do
produto ou do processo a que se refere. Para permitir o registro e a adequada manutengao e
disponibilidade dos dados, o critério de rastreabilidade de resultados usa as memorias de
calculo, armazenando-os em meios eletronico, relatorios e outros. A comparabilidade permite
realizar comparagdes com uma referéncia adequada. O critério da estabilidade e rapidez de
disponibilidade permite fazer uma previsao do resultado, quando o processo estd sob controle.
Finalmente o critério de baixo custo de aquisicio ou implantacido utilizam unidades
adimensionais ou dimensionais simples, tais como percentagem, unidades de tempo e outros de
modo a avaliar a viabilidade de sua utilizagao.

Os indicadores sdo representacdes imperfeitas e suscetiveis a erros. Por defini¢do os
indicadores sdo abstracdes, representagdes, simplificagdes de uma dada realidade, normalmente
influenciada pela experiéncia pessoal do analista, portanto sdo suscetiveis aos vieses de quem
produziu, coletou ou interpretou. (MAGALHAES, 2004).

Desta forma, ndo se deve confiar cega e eternamente nas medidas, o que significa dizer
que o gestor de um plano ou processo deve, periodicamente, realizar uma avaliagdo critica
acerca da adequabilidade dos indicadores selecionados, considerando ainda que, a todo tempo,

surgem modelos mais aperfeicoados baseados em novas teorias. Deve-se, portanto, confiar nas
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escolhas realizadas enquanto ndo surgirem alternativas melhores, mais validas e aprimoradas,
desenvolvidas a partir de pesquisas e trabalhos metodologicamente confidveis.

Muitas vezes, o indicador apenas serve para indicar, ndo substituindo o conceito
mensurado pela propria medida. Assim, havendo pouca reflexdo sobre a validade dos
indicadores e menos ainda da estrutura de causalidade entre as suas varidveis. Indicadores
podem estar sujeitos a erros sistematicos advindos do processo de coleta dos dados usados na
sua construcgao.

Desta maneira ressalta-se a importancia do conceito a ser medido, tal qual deve ser
plenamente entendido por todo o publico e estabelecido de maneira consensual. A defini¢do de
conceitos, ademais, leva em conta as variaveis, tempo e local e pode comportar varios pontos
de vista, a depender do interesse pessoal, ou seja, de quem a medida influenciara.

Além disso, os indicadores sdo aproximacdes do que realmente ocorre na realidade,
necessitando, sempre, de interpretacao no contexto em que estao inseridos

Por isso, periodicamente deve ser realizada avaliagdo critica sobre a adequabilidade
dos indicadores selecionados, sobretudo porque a todo tempo surgem modelos mais
aperfeicoados baseados em novas teorias. Jannuzzi (2001)

Cabe destacar que ¢ fundamental a verificagdo do custo de implementagdo de uma
avaliagdo por indicadores, pois o gasto excessivo pode conduzir a propria perda de eficiéncia
dos meios em relagdo as finalidades do setor publico. Mesmo que todas as ferramentas e
cuidados sejam utilizados na elaboragdo dos indicadores de desempenho, sempre terdo que ser
aperfeicoados, 8 medida em que estdo sendo utilizados e aferidos pela instituigao.

2.6 Indicadores-chave de Desempenho
Indicadores-chave de Desempenho comumente chamados de “Key Performance
Indicators” (KPI) medem o desempenho de um processo. Eles sdo medidas selecionadas para

prover visibilidade e permitir que os tomadores de decisdo ajam com o objetivo de conduzir as
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acdes para o rumo das metas a serem alcancadas, funcionando como um termdémetro das

atividades e do desempenho das a¢des. (CHIAVENATO, 2003)

Os KPI facilitam a transmissdo da visdo de uma determinada organiza¢do para os
executores que nao ocupam cargos elevados. Desta forma, na missdo de alcangar os alvos
estratégicos o estabelecimento de um indicador chave de desempenho funciona como um
veiculo de comunicag¢do, garantindo que todos entendam a sua importancia organizacional. Os
KPI sdo medidas quantificiveis para compreender se os objetivos estdo sendo atingidos.
Consequentemente, esses indicadores determinam se € preciso tomar atitudes diferentes que
melhorem os resultados atuais. Os indicadores-chave de desempenho s6 devem ser alterados se
os objetivos primarios também sofrerem alteragdes. Em resumo, focando no “como” e
indicando quao bem os processos estdo permitindo que seus objetivos sejam alcancados. KPI
sdo métricas que podem serem atribuidas como essenciais para avaliar um processo de sua
gestdo. Assim os KPI, sdo ferramentas importantes para mensurar o desempenho de cada

processo organizacional. (CHIAVENATO, 2003)

Entdo, pode-se dizer que KPI sdo ferramentas de gestdo para medir e avaliar o
desempenho de seus processos e gerencid-los da maneira mais eficaz e eficiente possivel,
visando a conquista das metas e objetivos previamente estipulados pelas organizagdes. Existem
diversos tipos de indicadores de desempenho, cada qual com uma finalidade diferente para cada
circunstancia. Essas ferramentas podem ser quantitativas ou qualitativas, significando que,
dependendo da intencdo do gestor e dos tipos de KPI escolhidos, elas podem tanto avaliar
numericamente 0s processos como mensurar a qualidade com o qual estdo sendo executados.
2.7 Painéis de Controle (dashboards)

O “Dashboards” sdo painéis que mostram métricas e indicadores importantes para

alcangar objetivos e metas tragadas de forma visual, facilitando a compreensao das informagdes
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geradas. Os painéis de controle geralmente fornecem visdes instantaneas dos indicadores de
desempenho relevantes para um determinado objetivo ou processo. Assim permitindo uma a¢ao
ou monitoramento dos eventos quando eles ocorrem, pois mostram dados detalhados no exato
momento que os usudrios precisam vé-los, geralmente com frequéncia diaria ou mais de uma
vez durante o dia, apresentando de forma visual o desempenho, a partir de graficos, tabelas e
outros tipos de painéis de controle.

Eckerson (2011) classifica os painéis de controle em trés tipos: operacionais, que sdo
usados para controlar a atividade operacional e fazer com que processos continuem dentro dos
limites predefinidos de produtividades, qualidade e eficiéncia.; taticos o qual monitoram e
gerenciam processos departamentais e projetos. Executivos usam ‘“dashboards” taticos para
rever e ter uma referéncia de performance de grupos, gerentes utilizam para monitorar e
otimizar processos; estratégicos, monitoram a execucdo de objetivos estratégicos. Decisores
usam “dashboards” estratégicos para avaliar o planejmento e rever a performance nas reunides
mensais, ou nas revisdes operacionais.

Em resumo, os “dashboards” nada mais sdo do que aplicagdes graficas que permitem a
exposicao de indicadores de maneira mais visual e de entendimento mais rapido, o que se traduz
em um recurso interessante, principalmente, nas situacdes em que uma intervengdo rapida ¢
requerida e ndo ha tempo para se fazer uma anéalise profunda.

2.8 Conclusao Parcial

O estudo de indicadores, consolida os atributos para a tomada de decisdo e estabelece
parametros para a visualizagdo e analises das situacdes planejadas.

Outrossim pode-se dizer que a classificagdo dos indicadores aponta a que nivel a
informagdo ¢ relevante e a forma pela qual ela se apresentara para a tomada de decisdo. Desta
maneira as caracteristicas dos indicadores estabelecem valores mensurdveis para se analisar o

comportamento de dado processo, projeto ou decisdo. Elas mostram os limites de aceitabilidade
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do gestor para a andlise em questdo. Além disso os planejadores e os avaliadores ndo podem se
eximir dos critérios fundamentais, pois sem eles, certamente, os indicadores ndo teriam
credibilidade suficiente para uma decisao ou uma analise, redundando em um trabalho inécuo.

Entretanto ndo se deve confiar cega e eternamente nas medidas, o que significa dizer
que o gestor de um plano ou processo deve, periodicamente, realizar uma avaliagdo critica
acerca da adequabilidade dos indicadores selecionados, considerando ainda que, a todo tempo,

surgem modelos mais aperfeigcoados baseados em novas teorias.

Assim, os KPI, sdo as ferramentas de gestdo para, melhor, medirem e avaliarem o
desempenho de seus processos e gerencid-los da maneira mais eficaz e eficiente possivel,

visando a conquista das metas e objetivos previamente estipulados pelas organizagdes.

Finalmente, os “dashboards” nada mais sdo do que aplica¢des graficas que permitem a
exposicao de indicadores de maneira mais visual e de entendimento mais rapido, o que se traduz
em um recurso interessante, principalmente, nas situacdes em que uma intervengdo rapida €
requerida e ndo ha tempo para se fazer uma anéalise profunda.

Desta maneira pode-se dizer que para a utilizacdo e construcdo de indicadores que
atendam o problema de pesquisa passam pelo o processo de coletar os dados corretos, classifica-

los e atribuir lhes uma métrica capaz de mostrar, rapidamente, o andamento do processo.
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3 OS INDICADORES E A CAMPANHA MILIATAR
Plano de operacdo militar, também chamado de plano de guerra antes da Segunda
Guerra Mundial, ¢ um documento formal destinado ao emprego das forgas armadas,
organizagdes ¢ unidades militares, de modo a atingir seus objetivos antes ou durante um
conflito. Os planos militares sdo geralmente produzidos de acordo com a doutrina militar das
forcas envolvidas. O planejamento militar ¢ um processo abrangente que orienta os
comandantes no desenvolvimento de seus planos de forma a moldar eventos, atender a
contingéncias e responder a crises imprevistas. O processo de planejamento se inicia com o
recebimento das orientagdes e termina com a conclusao das operagdes. (Joint Publication 5-0)
O manual de planejamento operativo da Marinha do Brasil, (EMA 331VOLI) emprega

o Processo de Planejamento Militar (PPM) para a solu¢do de um Problema Militar, visando o
restabelecimento da situagao anterior ou a criagcdo de outra situacao que lhe seja favoravel.

O Planejamento pode ser definido como o ato ou efeito de criar um plano para otimizar
a alcance de um determinado objetivo. Além disso o planejamento consiste em uma importante
tarefa de gestdo e administragdo, que estd relacionada com a preparagdo, organizagdo e
estruturagio de um determinado objetivo. E essencial na tomada de decisdes e execugio dessas
mesmas tarefas. (CHIAVENATO, 2003) Segundo Rua(2004) Indicadores Estratégicos sao
capazes de orientarem as agoes que conduzirdo aos efeitos desejados ou aos objetivos.

O PPM ¢ constituido de 3 (trés) etapas: Exame da Situac¢ao; Desenvolvimento do Plano
de Acdo e Elaboracao da Diretiva (DEPAED); e o Controle da A¢ao Planejada.
3.1 Exame da Situagao

O Exame de Situagdo constitui-se na fase dos planejamentos que culmina na tomada de
decisdo ou na ado¢do de uma linha de acdo para o cumprimento da missao. (EMA 331VOLI)

Nesta etapa ¢ possivel fazer-se um paralelo com os Indicadores Estratégicos. Assim

quando o comandante decidi a missao que ird cumprir ele dird aos seus subordinados o propdsito



21

que deseja alcangar ou estabelece o objetivo da campanha e por meios de quais tarefas, as quais
podem ser mensuradas por metas, chegard aos objetivos. Desta forma os objetivos podem ser
mensurados qualitativamente e as metas quantitativamente.
3.2 Elaboracao de Planos e Ordens

Nesta etapa o Comandante prepara a execucdo da operagdo, detalhando tudo aquilo que
ele concebeu no Exame da Situacdo. Assim, o Comandante desenvolve um plano de agdo
suficientemente detalhado para apresentar aos seus subordinados como a decisdo que sera posta
em execugdo. Ele também elabora as instru¢des que lhe permitirdo conduzir o controle da agao
planejada. Desta maneira, em linhas gerais, pode-se estabelecer mais precisamente “como” a
Decisao sera implementada, “quem” a executara e, se o Comandante achar conveniente, “onde”
e “quando”. A Elaboragdo de Planos e Ordens ¢ a fase em que sdo elaborados os documentos
necessarios a transmissao de ordens aos elementos subordinados e ¢ vislumbrada a supervisao
das agdes planejadas. Este ¢ o momento em que sdo estabelecidas agdes especificas para as
tarefas e sdo firmados os parametros, as referéncias para avaliagdo e controle dos objetivos, das

tarefas planejadas. (EMA 331VOLI)

Faz-se mister notar que a introdu¢do dos KPI nesta etapa ¢ de grande relevancia na
estruturacao dos planos. Uma vez que este mede o desempenho de um processo. Além disso
sdo capazes de prover visibilidade a estrutura do processo permitindo que os tomadores de
decisdo ajam com o objetivo de conduzir as agdes para o rumo das metas a serem alcangadas,
funcionando como um termometro das atividades e do desempenho das agdes. Os KPI, também,
facilitam a transmissdo da visdo de uma determinada organizagdo para os executores que nao
ocupam cargos elevados. Desta forma, na tarefa de alcancar os alvos estratégicos o
estabelecimento de um indicador chave de desempenho funciona como um veiculo de

comunicagdo, garantindo que todos entendam a sua importdncia no Estado Final Desejado.
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3.3 Controle da Acdo Planejada
O Controle da Ac¢do Planejada, se resume na realimentagdo do Processo, visando
possibilitar que o Comandante altere convenientemente o seu plano, de modo a poder cumprir

sua Missdo. (EMA 331VOLI)

O resultado tatico de um compromisso forma a base para novas estratégias decisdes
porque a vitoria ou derrota em uma batalha muda a situagdo para tal grau que nenhuma
perspicacia humana ¢ capaz de ver além da primeira batalha. Portanto, nenhum plano
de operagdes se estende com certeza além do primeiro contato com a principal for¢a
hostil (Helmuth von Moltke, o Velho, Na estratégia)

Dificilmente o plano idealizado pelo Comandante poderd prever todas as
eventualidades de uma operagdo. E fundamental que se procure identificar tais os riscos e as
oportunidades e que, assim, se determine os efeitos destas sobre a operacdo, de modo a ajustar
o plano e cumprir a Missdo. Esta etapa se processa em dois estdgios: o planejamento do
controle, a ser elaborado antes da a¢ao; e o controle da operagao planejada propriamente dito,

a ser realizado enquanto elas se desenrolam. (MD 33-M-05)

Durante o Planejamento do Controle nas primeiras fases do Exame da Situacdo, o
Comandante verifica as agdes que o seu Superior pretende acompanhar para avaliar o progresso
da operagdo. Por sua vez ele especifica os relatos, atribuindo formas e referéncias, que lhe sejam
enviadas que possa ajustar o seu plano, como necessario, para o cumprimento da Missdo. E
importante ter atengdo ao contetido dos relatos para que eles ndo sejam nem insuficientes, nem
com informacgdes em excesso, 0 que poderia mascarar conhecimentos Uteis em meio a outros
de validade duvidosa. A informagdo que permite ao comandante controlar a acao planejada ¢
muitas vezes denominada de realimentacio. E vital para o sucesso do plano que o sistema de

realimentacao seja adaptado especificamente a operagao. (MD 33-M-05)

Desta forma para se desenvolver esta atividade de monitoramento, ndo basta

simplesmente criar indicadores e resolver medi-los. Existe uma grande diferenca entre bons e
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maus indicadores; aqueles que efetivamente trardo informagdes significativas e permitirdo aos
gestores acompanhar os processos € adotar as medidas necessarias para corrigi-los, quando
preciso. E fundamental que a definicdo dos indicadores esteja alinhada com a estratégia da

organizag¢do, contribuindo para que ela consiga atingir seus objetivos, com base na sua missao.

Assim pode-se concluir que para a confeccdo de indicadores durante a fase de
planejamento do controle, ha de se observar os critério de simplicidade e clareza para uma
facil compreensdo e posterior analise dos dados. Os indicadores, também, devem obedecer aos
critérios de abrangéncia, rastreabilidade, comparabilidade, estabilidade e de baixo custo
de implantagdo, objetivando serem relevantes ao processo, capazes de permitir seu registro,
comparaveis a uma referéncia, capazes de se preverem resultados e aceitaveis na utilizacao de
recursos, de qualquer natureza. Diante da analise os planejadores podem atribuir as métricas,
com atengao as limitagdes, para avaliar o processo que se planeja. Dependendo da intengdo do
Comandante os tipos de KPI escolhidos, podem tanto avaliar numericamente os processos como

mensurar a qualidade com serao executados.

Para o Controle da A¢ao planejada, utiliza-se as informagdes contidas nos relatorios dos
subordinados, o Comandante realiza um exame corrente da Situagdo, verificando se a operagao
se desenrola conforme o planejamento. Caso isso ndo esteja ocorrendo, ele deve identificar as
causas das discrepancias entre a operagdo planejada e sua execucdo. (EMA 331VOLI)

Nesta fase do Controle da A¢do Planejada os “dashboards” oferecem recursos importantissimo
para a agilidade da compreensao e decisdo de quem esta controlando a agdo. As aplicacdes
graficas permitem a exposi¢ao de indicadores de maneira visualmente facil e de entendimento

rapido.
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3.4 Conclusao Parcial

O PPM ¢ constituido de 3 (trés) etapas, O Exame da Situacdo, A Elaboragdo de Planos
e Ordens e o Controle da Acdo Planejada. As 3 (trés) etapas do PPM sad repletas de
caracteristicas que permitem a utilizagdo de indicadores. E interessante perceber que a
implementag¢do destes acontece sequencialmente passo a passo no desnvolvimento dos
indicadores. Assim na primeira etapa sdo estabelecidas as metas e os objetivos, na elaboracao
dos planos os indicadores sdo elaborados e desenvolvidos e na terceira etapa eles sdo aplicados

de modo a auxiliar a¢des corretivas e avaliacdes do processo.
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4 A Abrangéncia dos indicadores na Campanha Militar.

A teoria militar divide a guerra em Estratégico, Operacional e Téatico. Apesar desta
divisdo ter sua base nas Guerras de Napoledo e na Guerra Civil Americana, a teoria moderna
sobre em trés niveis foi formulado pelos prussianos na Guerra Franco-prussiana. Nos Estados
Unidos da América a divisdo da guerra em trés niveis vem ganhando destaque desde a sua
publicacdo, em 1982 do Manual de Campo do Exército (FM) 100-5, Operagdes.

Os trés niveis permitem uma correlagdo de causas e efeitos de todas as formas de
guerra e conflitos para ser melhor entendido devido a crescendo complexidade dos ambientes
e sistemas envolvidos no planejamento.

Cada nivel esta preocupado com o seu planejamento, que envolve analisar a situagao,
estimar as capacidades e limitacdes das forcas amigas e inimigas além de criar os possiveis
rumos das agao.

A Marinha do Brasil de acordo com sua doutrina basica DBM, (2014) coloca que as
FFAA, quando empregadas na defesa dos interesses nacionais, envolve quatro niveis de
decisdo, politico, estratégico, operacional e tatico.

O Nivel politico decide sobre o emprego das FA, celebra aliancas, formula diretrizes
para as agdes estratégicas e estabelece os objetivos politicos da guerra, orientando e conduzindo
o processo de conquista ¢ manutencdo dos interesses; por meio de cada campo do Poder
Nacional, e defini as limitagdes ao emprego dos meios militares, ao uso do espago geografico,
ao direito internacional e aos acordos a serem respeitados.

O Nivel Estratégico traduz a decisdo politica para a expressdo militar e orienta o
emprego das FFAA, visando a consecu¢@o ou manutencdo dos objetivos fixados pelo nivel
politico. Assim transformando os condicionamentos e as diretrizes politicas em agdes
estratégicas, voltadas para os ambientes externo e interno, a serem desenvolvidas setorialmente

pelos diversos ministérios, de maneira coordenada com as ac¢des da expressao militar.
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A Estratégia desenvolve-se na confec¢do de documentos militares que descrevem as
formas pelas quais as forgas militares serdo empregadas, em coordenagdo com os outros meios,
para perseguir interesses nacionais ou politicos. O planejamento estratégico ¢ a capacidade de
entender a variavel estratégica, em relacdo a drea de operacdo e contextualizar os objetivos
estratégicos que podem ser alcangados através de do emprego de capacidades militares.
Também inclui entender as formas possiveis que pode-se empregar os meios nacionais para
atingir os fins desejados, e visualizar em quais aspectos as operagdes militares podem apoiar o
esforco para se alcangar o Estado Final Desejado’ (EFD) (FM 100-5)

Indubitavelmente, a condugdo o planejamento destes niveis, carece de ferramentas de
gestdo, controle e andlises tais como os Indicadores de Desempenho para que o processo
transcorra a contento e se consiga alcancar os objetivos estratégicos ou politicos. Porém, como
o trabalho estd focado nas agdes militares. Este escopo se limitard a analisar os niveis
operacional e tatico.

O Nivel Operacional elabora o planejamento militar das campanhas e realiza a condugao
das operacdes militares requeridas pela guerra, em conformidade com a estratégia estabelecida.
(DBM-2014)

O Nivel Tatico planeja e conduz operacdes militares, empregando fracdes de forgas
militares, organizadas segundo caracteristicas e capacidades proprias, necessarias para o
cumprimento das missdes atribuidas pelos comandos operacionais.

Desta forma, definido os niveis, é possivel analisar como se processa a implementagdo
de Indicadores nos planejamentos.

Os indicadores sdo essenciais ao planejamento, possibilitando o estabelecimento de
metas quantificadas e o seu desdobramento na organiza¢cdo, bem como ao controle dos

processos das organizagdes, uma vez que os resultados apresentados por meio dos indicadores
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sdo fundamentais para andlise critica do desempenho da organizagdo, tomada de decisdes e
replanejamento. (Takashina e Flores, 2004)

Fica claro que em um planejamento de qualquer nivel de decisdo que, tenha objetivos
futuros e metas a serem alcangadas por meio de acdes ou tarefas, podem se utilizar dos
indicadores como ferramenta de avaliagdo controle e tomada de decisao.

4.1 Os indicadores e o Nivel Operacional

Definido o Estado Final Desejado pelo nivel Estratégico, o Comando ¢ estabelecido pela
composicao das for¢as subordinadas para designar missdes e objetivos, atribuir tarefas, efetuar
a coordenagdo e o controle necessarios ao cumprimento de sua missao. (DBM-2014)

Ja o controle operacional corresponde a um grau de autoridade inferior ao anterior. Tal
controle confere ao comandante a autoridade para empregar e controlar as forcas que lhe sdao
designadas, de forma a capacitd-lo ao cumprimento das missdes ou a execugdo de tarefas
especificas, previamente determinadas e, normalmente, limitadas. (DBM-2014)

Desta maneira as operacdes sdo divididas, normalmente, em fases. Assim a manobra
¢ fracionada de modo a atender as necessidades de reorganizagdo, reagrupamento da forca, de
reajustamento no apoio logistico ou de alteragdo do foco ou ritmo da operagdo. Assim o
faseamento permite dividir e balancear os esfor¢cos em um determinado periodo de tempo,
mensurar o progresso obtido em dire¢ao aos objetivos determinados e validar ou ajustar as agdes
desenvolvidas durante a opera¢do. Normalmente ele ¢ obtido com o fruto de um trabalho de
analise do EM, que considera as diversas tarefas as quais devem ser realizadas para que a missao
possa ser cumprida. Desta maneira, para cada operagdo havera um faseamento adequado,
implicando no estabelecimento de determinados marcos, indicadores ou pontos de controle,
visando possibilitar o seu acompanhamento e uma visao geral do seu progresso como um todo.

(MD30-M-01)
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Uma “fase” nada mais ¢ do que uma determinada parte da campanha, durante a qual
as acdes serdo desenvolvidas visando uma determinada finalidade (objetivo, efeito
intermediario), necessdria a consecu¢do de “objetivos intermedidrios” que, de forma
concatenada, levardo a atingir os objetivos finais, o estado final desejado da operagao como um
todo. (MD30-M-01)

Conforme colocado anteriormente, neste momento o Planejamento Operacional ja
possui os elementos para que os indicadores sejam elaborados. O objetivo podera ser atribuido
ao Estado Final Desejado ou aos efeitos intermedidrios, no caso do faseamento, e as as medidas
ou tarefas, poderiam ser analisadas como metas.

De um modo geral, os efeitos, objetivos e estados finais estdo ligados as tarefas através
das medidas . Assim pode-se estabelecer um indicador para cada medida criando vinculos fortes
e convincentes entre tarefas e efeitos, objetivos e estados finais por meio de medidas de
desempenho e de medidas de eficacia, facilitando a transparéncia e a clareza da abordagem de
avalia¢do. Além disso, as ligagdes entre tarefas e efeitos, objetivos e estados finais auxiliam no
mapeamento da estratégia do plano.

4.2 Os indicadores e o Nivel Tatico

O comando tatico ¢ a autoridade delegada a um comandante para atribuir tarefas a forcas
sob seu comando, para o cumprimento de uma missao atribuida pelo comando operacional.
Inclui a autoridade nos assuntos de administra¢ao, organizagdo interna e adestramento de suas
unidades. (DBM-2014)

A Doutrina Basica da Marinha, DBM-2014, define o controle tatico pela autoridade que
exerce a direcdo e o controle dos movimentos € manobras de forcas adjudicadas, necessarias
para a execucao da missao ou tarefa atribuida, dentro da area de operagdes.

No nivel tatico, entende-se como propdsito a finalidade que o Comandante deseja

alcancar no intuito de cumprir, integral ou parcialmente, a Decisdo do Superior. Ja o efeito



29

desejado € o resultado da acdo a ser executada, ou seja, € o que se espera da realizacdo das
tarefas. (EMA 331VOLI)

Analogamente a teoria de indicadores pode-se apontar o proposito com o objetivo da
organiza¢do e da mesma maneira dizer que o efeito desejado sdo as metas a serem alcancadas
e controladas. Assim tendo elementos suficientes para, por meio de indicadores, avaliar e
controlar a operagao.

Neste nivel a Elaboracdo de Planos e Ordens e o Controle da Acdo Planejada

caracterizam-se pelo Ciclo de Decisdo, mais conhecido como Ciclo OODA. (MD 35-G-01)

O ciclo de decisdo, observar, orientar, decidir e agir, comumente conhecido como
OODA, desenvolvido pelo estrategista militar e coronel da For¢a Aérea dos Estados Unidos,
John Boyd. Boyd aplicou o conceito ao processo de operagdes de combate, muitas vezes no
nivel operacional durante as campanhas militares. A abordagem favorece a agilidade sobre a
forca bruta ao lidar com oponentes humanos em qualquer empreendimento.

O ciclo OODA tornou-se um conceito importante no contencioso, nos negdcios, na
aplicagdo da lei, e na estratégia militar. Segundo Boyd, a tomada de decis@o ocorre em um ciclo
recorrente de observar-orientar-decidir-agir. Uma entidade (seja um individuo ou uma
organiza¢do) que pode processar este ciclo rapidamente, observando e reagindo a eventos de
desdobramento mais rapidamente do que um oponente pode assim "entrar" no ciclo de decisao
do oponente e obter vantagem. (Boyd, John R. 1976)

Frans Osinga argumentou que o diagrama de Boyd mostra que todas as decisdes sdo
baseadas em observacdes da situacdo em evolugdo, uma filtragem implicita do problema a ser
tratado. As observagdes sdo as informagdes cruas sobre as quais as decisdes e as acdes sao
baseadas. As informagdes observadas devem ser processadas para orientar a tomada de
decisdes. Assim ha muita filtragem das informac¢des por meio de nossa cultura, genética,

capacidade de analisar e sintetizar. Como o ciclo OODA foi projetado para utilizagdo de um
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unico tomador de decisdo, a situagdo ¢ geralmente muito mais complexa do que aparenta, ja
que a maioria das decisdes tem uma equipe de pessoas observando e orientando, cada uma
trazendo suas proprias tradi¢des culturais, genética e experiéncias. E aqui que as decisdes
costumam ficar presas, fragilizadas, o que pode levar a uma fragilidade e consequentemente ao

fracasso de uma campanha.

A chave é o obscurecer de suas intengdes e torna-las imprevisiveis para o seu oponente
enquanto vocé simultaneamente esclarece as suas. Ou seja, opere em um ritmo mais
rapido para gerar condigdes que mudam rapidamente, que inibem seu oponente de se
adaptar ou reagir a essas mudangas e que suprimam ou destruam sua consciéncia.
Assim, uma miscelanea de confusio e desordem ocorre para causar a reagdo excessiva
ou negativa as condi¢des ou as atividades que parecem incertas, ambiguas ou
incompreensiveis. Boyd, John R. (3 September 1976)

O ciclo OODA nos faria parecer imprevisiveis e gerariam confusdo e desordem entre
nossos adversarios, ja que eles serdo incapazes de girar o ciclo mais rdpido, contra os quais
estado competindo

Fica claro, que neste nivel, o planejamento presa pela velocidade das decisdes e das
acdes. Contudo as orientagdes e decisdes sdo, normalmente, pautadas na experiéncia do decisor.
Assim as analises das situagdes devem conter o maior nimero de ferramentas capazes de apoiar
o decisor em uma condugao rapida e assertiva.

4.3 O Ciclo de Decisao e os Indicadores

Apesar do nivel tatico ser menos abrangente, com uma visao mais limitada dos efeitos
das agoes. Focado na agdo. Os aspectos da agilidade devem se coadunar com a precisdao. Jhon
Boyd ja explicou a importancia da velocidade dos sistemas, da manobra, da observacao e da
decisdo para o sucesso de uma missao. Contudo, para Bastos Macieira ¢ Maranhao (2010),
quanto maior o detalhamento e quanto mais orientagao menor sera a velocidade. Por outro lado,
sem estes aspectos nao ha precisao. Eles permitem apontar onde e quais as alteracdes devem
ser realizadas, visando a agilidade e a qualidade dos processos, redug¢ao dos riscos, além de

analisar os resultados.
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E de dominio publico que devido ao avanco das doutrinas e de “armas inteligentes” é
cada vez menos aceitavel, pela comunidade internacional, a destruicao alvos ndo militares ou a
morte de civis em conflitos. Desta forma as operacdes devem ser cada vez mais efetivas. Uma
vez que o fracasso militar também ndo ¢ aceitavel para os contenciosos.

Desta forma pode-se utilizar os KPI, métricas que devem serem atribuidas na avaliag¢do
de uma tarefa ou agao, focando no “como” e qualificando o nivel de precisdo das tarefas
4.3.1 A Observacao

A observagdo consiste no levantamento de dados referentes aos elementos que
constituem uma ag¢ao militar. As informagdes conseguidas através de todas as fontes possiveis
a respeito de todos os elementos que podem influenciar as a¢des. O levantamento de dados ¢
continuo durante todas as fases da operacao, permitindo uma atualiza¢ao das informagdes além
de auxiliar o acompanhamento, das a¢des. (EMA 331VOLII)

Assim pode-se usar os critérios essenciais de indicadores para selecionar os dados. Desta
forma eles sdo trabalhados quanto: a capacidade de representar, com a maior proximidade
possivel, a realidade que se deseja medir e modificar; a confiabilidade da fonte; a simplicidade
de construcao, manutengdo, comunicagao ¢ entendimento.

Assim selecionando os melhores dados avaliagdo ou para a construgao de indicadores.
4.3.2 A Orientacao.

A orientacdo resume-se em uma disseminagao das informagdes, ja analisadas, referente
aso dados obtidos. Normalmente ela ocorre por meio de planos e ordens.

Todavia deve-se considera que fatores como emog¢ao, atengdo, memoria, histéria de
vida, caracteristicas pessoais refletem na interpretagdo das dos dados e consequentemente no
resultado das andlises. (Boyd, John R. 1976)

Um viés cognitivo ¢ um padrao sistematico de desvio da norma ou racionalidade no

julgamento. Os individuos criam sua propria "realidade social subjetiva" a partir de sua
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percepcao da informagao recebida. A construgdo individual da realidade social, e ndo a entrada
objetiva, pode ditar seu comportamento no mundo social. Assim, vieses cognitivos podem as
vezes levar a distor¢do perceptiva, julgamento impreciso, interpretagdo ildgica, ou o que ¢
amplamente chamado de irracionalidade. Alguns vieses cognitivos sdo presumivelmente
adaptativos. Vieses cognitivos podem levar a agdes mais efetivas em um determinado contexto.
Além disso, vieses cognitivos permitem decisdes mais rapidas quando a oportunidade ¢ mais
valiosa do que a precisdo. Outros vieses cognitivos sdo um "subproduto" das limitagdes do
processamento humano, resultantes de uma falta de mecanismos mentais apropriados
(racionalidade limitada), ou simplesmente de uma capacidade limitada de processamento de
informagdes. (Ariely, 2008)

Assim percebe-se a importancia de mecanismos para que a analise dos dados ndo guarde
vieses que distorcam a visao da realidade, comprometendo a decisao.

Neste sentido o uso de indicadores chave de desempenho em um “dashboard”
proporcionara uma visao grafica da situagdo apresentada, facilitando a interpretacao dos dados
e mitigando a questao do viés cognitivo.

4.3.3 A Decisao.

Depois de analisar o cenario, identificar as variaveis, notar as melhores oportunidades,

escolhas e planejar como executar o plano, o Comandante estard seguro a concretizar uma

tomada de decisdo com muito mais chances de ter resultados positivos.

Nesta fase o Comandante j4 tem condigdes de verificar se a operagdo estd se
desenvolvendo conforme planejada e se os efeitos desejados e objetivos estdo sendo alcancados.
Caso necessario, introduzird as alteragdes adequadas nos planos e ordens anteriormente

estabelecidos.
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Para Gomes (2007), a tomada de decisdo se constitui em um processo de escolha, seja
direta ou indiretamente, de pelo menos uma das diferentes alternativas apresentadas, devendo
atender a resolucdo de problemas existentes.

Dessa forma ¢ importante determinar como serd o acompanhamento da implantagdo da
decisdo tomada e como sera feita a avaliagdo dos impactos. Poder mensurar e aprimorar o que
acontecera depois ¢ de extrema importancia para impedir que as consequéncias das agdes saiam
do controle ou sejam negativas. Usar a tecnologia a seu favor para tomadas de decisdo no nivel
tatico € essencial.

O controle da operacdo planejada compreende o uso oportuno das informagdes
recebidas enquanto a acdo se desenrola, possibilitando ao Comandante a manuten¢do de uma
Consciéncia Situacional adequada. Assim, orientard continuamente o esforgo total com vistas
a consecucao dos efeitos e objetivos estabelecidos, até a obten¢do do estado final desejado, com
o cumprimento da sua Missao. Para tanto, deverao ser reajustadas, quando necessario, as acoes
a serem empreendidas pelas forcas componentes, de forma a suplantar os eventuais obices ao
cumprimento da Missdo, sejam estes decorrentes de fatos novos, de acontecimentos inopinados
ou das a¢des do inimigo. Inicialmente, é preciso constatar os fatos novos responsaveis pelas
alteragdes na situacdo, antes de solucionar os problemas decorrentes. Até que a missdo seja
cumprida, esses problemas serdo solucionados por meio de uma revisdo continua do
planejamento, durante o controle da operagdo planejada. Dessa forma, o Comandante ficara
com um quadro da situagdo permanentemente atualizado, uma Consciéncia Situacional
adequada e, assim, podera verificar se a operacao se desenvolve de forma a se atingir o estado
final desejado. (EMA 331VOLI)

No processo de controle, serdo utilizados os indicadores definidos no planejamento,
além de outras informacgdes decorrentes da evolugdo das acdes, das proprias forcas e do inimigo,

que deverdo ser devidamente acompanhadas, registradas e avaliadas, de forma a possibilitar
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identificar aquilo que seja de maior relevancia para conhecimento do Comandante. O emprego
de sistemas de processamento automatico de dados aumenta a velocidade, volume, precisdo e
facilidade de registro e interpretagdo das informagdes trabalhadas no acompanhamento das
acdes em curso. (MD30-M-01)

A implementagdo de indicadores interferird no controle das agdes, eles apontardo a
qualidade do efeito desejado e a economia de recursos, referentes ao estabelecido, para dada
atividade. Como o objetivo de medirem a eficicia e a eficiéncia das tarefas. Um dos principais
resultados esperados do Indicador de Eficiéncia refere-se ao tempo disponivel aquela acdo.
Desta forma observa-se que estes indicadores impactam indiretamente nas forcas, na medida
que se relacionam com fatores internos como: doutrina; tempo disponivel; e de utilizagdo de
recursos.

4.4 Conclusao Parcial

A medida que os indicadores servem como uma importante ferramenta de andlise a
qualquer organizagdo, revelando o desempenho da gestdo de seus processos € permitem apontar
onde e quais as alteragdes devem ser realizadas, visando a agilidade e qualidade dos processos,
reduzindo os riscos. Ele podera ser empregado em cada nivel de decisdo, uma vez que estes
estdo preocupados com o seu planejamento, que envolve analisar a situagdo, estimar as
capacidades e limitacdes das forcas amigas e inimigas além de criar os possiveis rumos das
acgoes.

No nivel Operacional os indicadores poderao ser atribuido ao Estado Final Desejado ou
aos efeitos intermediarios, e as medidas ou tarefas, poderiam ser analisadas como metas. Deste
modo, pode-se estabelecer um indicador para cada medida, criando vinculos fortes e
convincentes entre tarefas e efeitos, objetivos e estados finais por meio de medidas de

desempenho e de medidas de eficécia, facilitando a abordagem de avaliagdo. Além disso, as
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ligagdes entre tarefas e efeitos, objetivos e estados finais auxiliam no mapeamento da estratégia
do plano.

No nivel tatico, fazendo-se uma analogia com a teoria de indicadores pode-se apontar o
proposito com o objetivo da organiza¢do e da mesma maneira dizer que o efeito desejado sao
as metas a serem alcancadas e controladas. Assim tendo elementos suficientes para, por meio
de indicadores, avaliar e controlar a operagao.

O Ciclo de Decisao, mais conhecido como Ciclo OODA, ¢ caracterizado pela
Elaboracdo de Planos e Ordens e pelo Controle da A¢ao Planejada. Assim o nivel tatico, focado
na acdo, busca os aspectos da agilidade que devem se coadunar com a precisdo. Os indicadores
de desempenho permitem apontar onde e quais as alteragdes devem ser realizadas, visando a

agilidade e qualidade dos processos.

Desta forma pode-se utilizar os KPI, métricas que devem ser atribuidas na avaliacdo de

uma tarefa ou acdo, focando no “como” e qualificando o nivel de precisdo das tarefas.
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5 CONCLUSAO

Esta pesquisa se propOs a apresentar uma teoria de utilizagdo de Indicadores de
Desempenho, analisar a sua utilizagdo no Planejamento Operacional e no Planejamento Téatico
a fim de sugerir a sua implementa¢do no Processo de Planejamento Militar.

No capitulo dois foi apresentada a teoria de Indicadores, com um breve historico, de
modo a situar o leitor no contexto de sua criagdo. Também foi colocada a classificacao de
Indicadores para que se possa ter idéia sobre o tipo de mensuragdo disponivel. De forma a
identifica-los foram apresentadas suas principais caracteristicas. Além disso também foram
colocados os critérios essenciais ¢ as limitagdes dos indicadores a fim de que se tenham
parametros para a sua elaboragao. Os Indicadores-Chave de Desempenho e o Painel de Controle
(Dashboard) foram citados de modo a fornecer os instrumentos necessarios a elaboragao e
andlise dos Indicadores.

No terceiro capitulo, definiu-se inicialmente a abordagem dos Indicadores na campanha
militar a fim de apresentar o planejamento a luz dos Indicadores. Assim foram apresentadas as
trés etapas do planejamento. No exame da situacdo procurou-se mostrar a metodologia para
uma tomada de decisdo apontando caracteristicas para o desenvolvimento de Indicadores. Da
mesma maneira, foi mostrada a sistematica da elaboragdo de Planos e Ordens indicando como
o KPI e o “Dashboard” poderiam ser utilizados durante esta etapa. Por fim, este capitulo
analisou o Controle da a¢do Planejada de modo a orientar a elaboragdo e utilizacdo dos
Indicadores no planejamento do controle e durante o controle da agdo em curso. Desta maneira,
procurou-se encaixar, de forma abrangente, a teoria dos Indicadores dentro do planejamento

militar.
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No capitulo quatro, analisaram-se os aspectos mais especificos da campanha militar para
a implementacdo de Indicadores e foi colocada a possibilidade de utilizagcdo dos Indicadores
em todos os niveis de decisdo, demonstrando a abrangéncia da ferramenta. Porém, o capitulo
focou nos niveis operacional e tatico, de maior relevancia para a pesquisa. Assim, foram
apresentadas, peculiaridades dos planejamentos Operacional e Tatico. Neste tltimo, ainda foi
citada, a teoria do Ciclo de Decisdo, a fim de demonstrar a relevancia dos Indicadores no nivel

tatico.

A seguir, serdo expostas as principais conclusdes desses capitulos.

No capitulo Teorico, por meio de um breve historico e da apresentacao de alguns
conceitos de Indicadores, tais como classificagdo, caracteristicas, critérios essenciais ¢
limitagdes, ficou claro o porqué deles serem tao difundidos no ambiente corporativo. Além
disso, faz-se necessario o conhecimento dos tipos de Indicadores de avaliagdo, Indicadores-
Chave de Desempenho e dos painéis de controle (Dashboards) para o entendimento da
utilizagdo de Indicadores no processo de planejamento e no controle das atividades militares.
Assim, sob a 6tica dos Indicadores, o decisor e 0 EM terdo a capacidade de analisar, prevenir,
controlar e decidir sobre aspectos e agdes futuras. O estudo de Indicadores estabelece
parametros para a visualizacdo e andlise das situacdes planejadas e consolida os atributos para
a tomada de decisdo. Pode-se dizer que a classificacdo dos Indicadores aponta o nivel de
relevancia da informagao para a tomada de decisdo. Além disso, as caracteristicas estabelecem
valores mensuraveis para se analisar o comportamento de dado processo, projeto ou decisao,
mostrando os limites de aceitabilidade do gestor para a andlise em questdo. A teoria também
aponta que os planejadores e os avaliadores ndo podem se eximir dos critérios essenciais, pois
sem eles, certamente, os indicadores ndo teriam credibilidade suficiente para uma decisdo ou
uma andlise, redundando em um trabalho in6cuo. Entretanto, foi apontado que nao se deve

confiar cega e eternamente nas medidas, o que significa dizer que o gestor de um plano ou
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processo deve, periodicamente, realizar uma avaliagdo critica acerca da adequabilidade dos
Indicadores selecionados, considerando ainda que, a todo tempo, surgem modelos mais
aperfeicoados baseados em novas teorias. Assim, os KPI sdo as ferramentas de gestdo para
melhor medirem e avaliarem o desempenho de seus processos e gerencid-los da maneira mais
eficaz e eficiente possivel, visando a conquista das metas e objetivos previamente estipulados
pelas organizagdes. Finalmente, os “dashboards” nada mais sdo do que aplica¢des graficas que
permitem a exposi¢do de Indicadores de maneira mais visual e de entendimento mais rapido, o
que se traduz em um recurso interessante, principalmente, nas situagdes em que uma
intervencao rapida ¢ requerida e ndo ha tempo para se fazer uma analise profunda. Desta
maneira, pode-se dizer que a utilizagdo e construcao de Indicadores, que atendam o problema
de pesquisa passa pelo processo de coletar os dados corretos, classifica-los e atribuir lhes uma
métrica capaz de mostrar, rapidamente, o andamento do processo.

O capitulo trés mostra que o planejamento militar € um processo abrangente que orienta
os comandantes no desenvolvimento de seus planos, de forma a moldar eventos, atender a
contingéncias e responder a crises imprevistas. Ele é constituido de 3 (trés) etapas, O Exame da
Situagdo, A Elaboragdo de Planos e Ordens e o Controle da A¢do Planejada. Elas estdo repletas
de caracteristicas que permitem a utilizacdo de Indicadores. Percebe-se que a implementagao
destes acontece, sequencialmente, no desenvolvimento dos Indicadores. Na primeira etapa sao
estabelecidas as metas e os objetivos. Na segunda etapa de elaboracdo dos planos, os
Indicadores sdo confeccionados e desenvolvidos e, na terceira etapa, eles sdo aplicados de modo

a auxiliar agdes corretivas e avaliagdes do processo.

Finalmente, no capitulo 4, concluiu-se que a medida que os indicadores servem como
uma importante ferramenta de anélise a qualquer organizag¢do, melhorando o desempenho da
gestdo de seus processos, também permitem apontar onde e quais alteragdes devem ser

realizadas, visando a agilidade e qualidade dos processos e a redug@o dos riscos. Ele podera ser
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empregado em cada nivel de decisdo, uma vez que estes estdo preocupados com o seu
planejamento, que envolve analisar a situacdo, estimar as capacidades e limitacdes das forcas
amigas e inimigas, além de criar os possiveis rumos das agdes. No nivel Operacional, os
Indicadores poderdo ser atribuidos ao Estado Final Desejado ou aos efeitos intermediarios, e as
medidas ou tarefas poderiam ser analisadas como metas. Deste modo, pode-se estabelecer um
Indicador para cada medida, criando vinculos fortes e convincentes entre tarefas e efeitos,
objetivos e estados finais por meio de medidas de desempenho e de medidas de eficacia,
facilitando a abordagem de avaliagdo. Além disso, as ligacdes entre tarefas e efeitos, objetivos
e estados finais auxiliam no mapeamento da estratégia do plano. No nivel tatico, analogamente
a teoria de Indicadores, pode-se apontar o proposito como objetivo da organizagdo. E, da mesma
maneira, dizer que o efeito desejado sdo as metas a serem alcancadas e controladas. Assim,
tém-se elementos suficientes para, por meio de Indicadores, avaliar e controlar a operagao. O
Ciclo de Decisao, mais conhecido como Ciclo OODA ¢ caracterizado pela Elaboragao de
Planos e Ordens e pelo Controle da A¢ao Planejada. Assim, o nivel tatico, focado na agdo, busca
os aspectos da agilidade que devem se coadunar com a precisao. Os Indicadores de Desempenho
permitem apontar onde e quais alteragdes devem ser realizadas, visando a agilidade e qualidade
dos processos. Desta forma, pode-se utilizar os KPI, métricas que devem serem atribuidas na
avaliagdo de uma tarefa ou acdo, focando no “como” e qualificando o nivel de precisdo das
tarefas.

O Planejamento pode ser definido como o ato ou efeito de criar um plano para otimizar
o alcance de um determinado objetivo. Além disso, o planejamento consiste em uma importante
tarefa de gestdo e administragdo, que estd relacionada com a preparagcdo, organizagdo e
estruturacdo de um determinado objetivo. Portanto, sendo essencial na tomada de decisdes e
execugdo dessas mesmas tarefas. O estudo analisou a teoria de Indicadores, os processos na

doutrina militar de forma abrangente a luz da teoria dos Indicadores e focou nos planejamentos
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operacionais e tatico, a fim de fazer uma analogia entre eles, mostrando a possibilidade da
utilizagdo de Indicadores em ambos os niveis. Além disso, o estudo aprofundou-se no Ciclo
OODA para demonstrar a necessidade dos Indicadores como mecanismo capaz de suprir a
agilidade e assertividade. Assim ficou firmado por este trabalho que os Efeitos Desejados e as
Tarefas podem ser quantificadas e analisadas por meio de Indicadores de Desempenho, desta

forma viabilizando-os no Planejamento Tético.
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