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RESUMO

O objetivo geral do presente artigo € analisar a influéncia das mudancas decorrentes da
reestruturagcdo da FAB, no periodo de 2017 a 2021, no apoio logistico ao emprego do poder
aeroespacial do COMAER. Para tanto, foi desenvolvida uma pesquisa documental,
bibliogréafica e de campo. Primeiramente, foi levantado o que mudou como projeto piloto, em
2017, caracterizado pela criacdo dos GAP, das ALA, do COMPREP e do COMAE, em
substituicdo as Bases, FAE, COMGAR e COMDABRA. Em seguida, houve o aprimoramento
da reestruturacdo em duas fases, em 2020 e 2021, com a reativacdo dos antigos COMAR e
Bases, de forma remodelada e a absorcdo de alguns GAP, resgatando a referéncia/
representatividade regional do COMAER e separando as atividades operacionais e
administrativas das OM da FAB. Visando delimitar a pesquisa, foram definidos os termos
“apoio logistico” e “emprego do poder aeroespacial”, bem como as OM responsaveis por cada
atividade: COMAE (Emprego da Forca); DECEA (Emprego da Forca e suporte logistico ao
SISCEAB); e COMGAP (Logistica de material e belico da FAB), de modo a possibilitar a
comparacgdo destas com as mudancas decorrentes da reestruturacdo da FAB. A pesquisa se
baseou nos seguintes autores: Kotter (1997), Bilhim (2006), Oliveira (2013) e Sinek (2018),
referéncia na area de Gestao da Mudanca. A conclusao da pesquisa foi sobre a influéncia direta
da reestruturagdo no COMAE e no COMGAP, com alteracdes de ordem estrutural e funcional;
e indireta no DECEA, com alteracdo funcional, incluindo a percep¢cdo majoritariamente
negativa do publico interno acerca da reestruturacdo da FAB.

Palavras-chave: reestruturacdo; apoio logistico; emprego do poder aeroespacial; gestdo da
mudanca.



ABSTRACT

The general goal of the present article is to identify the influence of the changes resulting from
the restructuring of the Brazilian Aeronautical Force (FAB), from 2017 to 2021, in the
logistical support for the use of the aerospace power of Brazilian Aeronautical Command
(COMAER). For that, a documental, bibliographical and field research was developed. The
first action was to find out what changed with the pilot project in 2017. It was known by the
creation of the GAP, ALA, COMPREP and COMAE, instead of the old model of Bases, FAE,
COMGAR and COMDABRA. Then, there was the improvement of the restructuring in two
phases, in 2020 and 2021, which brought the reactivation of the old COMAR and Bases, in a
remodeled way and the absorption of some Administrative Support Group (GAP), rescuing the
reference/regional representativeness of COMAER, apparting operational and administrative
activities of the FAB Organizations. In order to delimit the research, the terms “logistic
support” and “use of aerospace power” were defined, as well as the organizations responsible
for each activity: COMAE (use of the aerospace power); DECEA (Use of the aerospace power
and logistical support to SISCEAB); and COMGAP (Brazilian Aeronautical Material and war
Logistics), in order to make it possible to compare these with the FAB restructuring. The
research was based on the following authors: Kotter (1997), Bilhim (2006), Oliveira (2013)
and Sinek (2018), as a reference in Change Management area. The conclusion of the research
was about the direct influence of restructuring on COMAE and COMGAP, with structural and
functional changes; and indirect in DECEA, with functional change, including the mostly
negative perception of the internal public about the restructuring of FAB.

Keywords: restructuring; logistical support; use of aerospace power; change management.
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1 INTRODUCAO

Desde a sua criagdo, em 1941, o entdo Ministério da Aerondutica vem sofrendo
profundas mudancas em funcéo do avanco tecnoldgico e da sua arrojada visao estratégica. O
dinamismo e o compromisso do atual Comando da Aeronautica (COMAER) com um pais cada
vez melhor levaram ao reconhecimento nacional e internacional do Poder Aéreo e Espacial
brasileiro como forte elemento dissuasorio.

Em especial, nos altimos 5 anos, 0 COMAER sofreu algumas adaptacdes em sua
estrutura organizacional. Tais modificacbes abrangeram ndo apenas estruturas regimentais
como também atribuicdes nos diversos Orgaos, buscando adequar a Forca Aérea as constantes
evolucdes tecnoldgicas, como resposta rapida as ameacas e aos desafios em potencial contra o
pais.

Nesse sentido, 0 conhecimento sobre as mudancas das organizagcfes, Seus processos e 0
relacionamento com 0s meios interno e externo sao fundamentais para o seu aperfeicoamento,
de maneira a se produzir mais e gerar melhores resultados com 0s recursos orcamentarios
existentes, mediante a combinacao sinérgica de recursos humanos e materiais, adequadamente
organizados, contribuindo, desse modo, para a elevacdo do nivel de prontiddo operacional e
dissuasorio do COMAER.

Diante desse cenario, julgou-se oportuna e relevante a presente pesquisa no intuito de
analisar a influéncia das mudangas na estrutura organizacional da FAB, ocorridas no periodo
de 2017 a 2021, no apoio logistico ao emprego do poder aeroespacial do COMAER.

Para tanto, é de fundamental importancia a adequada identificacdo das variaveis que
compdem o problema na Tarefa de Sustentacdo ao Combate, dentre elas, a Logistica, DCA 1-
1/2020, (BRASIL, 2020), assim como das legislacbes que nortearam o processo de
reestruturacao da FAB.

Nessa linha de pensamento, surgiu a inquietacao desta pesquisadora acerca do seguinte
problema: Qual a influéncia das mudancas na estrutura organizacional da FAB, ocorridas no
periodo de 2017 a 2021, no apoio logistico ao emprego do poder aeroespacial do COMAER?

Visando responder ao problema de pesquisa apresentado, foi estabelecido como
Objetivo Geral do presente trabalho de analisar a influéncia das mudancas decorrentes da
reestruturacdo da FAB, no periodo de 2017 a 2021, no apoio logistico ao emprego do poder
aeroespacial do COMAER.

Para atingir o Objetivo Geral, adoraram-se 0s seguintes Objetivos Especificos (OE):



a) OEL1 - Identificar as mudancas decorrentes da reestruturacéo da FAB; b) OE2 - Definir
apoio logistico e emprego do poder aeroespacial do COMAER; c) OE3 - Indicar as OM
responsaveis pelo apoio logistico e emprego do poder aeroespacial do COMAER e as possiveis
modificagdes em decorréncia da reestruturagédo; d) OE4 - Realizar uma pesquisa sobre autores
conhecidos na area de gestdo da mudanca; e e) OE5 - Apresentar a percepcao do publico interno

acerca da reestruturacdo da FAB.
2 METODOLOGIA

A estratégia adotada para se atingir os objetivos especificos elencados no presente
trabalho foi a pesquisa documental, bibliografica e de campo.

A partir desses instrumentos de pesquisa, foi detalhada a reestruturacéo da FAB a partir
das legislacbes que nortearam o processo e explorada a percepcao do publico interno por meio
de pesquisa de opinido, uma vez que a mudanga € um fator que atinge ndo apenas a gestdo das
organizacgdes, como também o comportamento e a habilidade das pessoas. Nesse sentido, foi
analisado ainda se a percepcéo acerca do sucesso da consolidacdo das mudancas na estrutura
da FAB pode ter influenciado o apoio logistico ao emprego do COMAER.

Desse modo, visando o OE1, ou seja, identificar as mudancas decorrentes da
reestruturacdo da FAB, foram analisadas as seguintes legislacdes que nortearam o processo de
reestruturacao:

a) DCA 11-53, de 2016, Diretriz para a reestruturacdo da FAB - “Projeto Piloto”, com
a finalidade de conhecer as premissas, 0s parametros e metas a serem atingidos com a
reestruturacdo do COMAER a serem cumpridas pelos Orgéos de Direcdo Geral, Setorial e de
Assisténcia Direta a0 Comandante da Aeronautica (ODGSA) e pela Comissdao de
Reestruturacdo da Forca Aérea (CREFAB), responsavel pela coordenacéo e finalizacdo dos
trabalhos até dezembro de 2016;

b) DCA 19-5, de 2020, Diretriz para o aprimoramento da reestruturacdo do Comando
da Aeronautica - Projeto Piloto, no intuito de conhecer as modificacdes realizadas em relacéo
ao Projeto Piloto, em continuidade ao desenvolvimento e aperfeicoamento da Forca Aérea, por
meio da implantacdo dos Comandos Aéreos Leste e Nordeste;

c) DCA 19-6, de 2020, Diretriz da conclusdo do Projeto Piloto e preparacéo para a Fase
2 do aprimoramento da reestruturacdo do Comando da Aeronautica, implantagdo dos demais

Comandos Aéreos, com término em 2021, com o objetivo de separar as atividades operacionais



e administrativas das OM do COMAER, melhorar a supervisdo das respectivas atividades e
restaurar a referéncia e representatividade regionais; e

d) Portarias n® 549/GC3, de 12 de maio de 2016 e n° 24/GC3, de 21 de janeiro de 2021,
que regularam a classificacéo e qualificacdo de Unidades do Comando da Aerondutica antes e
depois da reestruturacéo, de modo a possibilitar a verificacao das alteracdes das UG EXEC, UG
EXEC PAT, UG CRED e UG CONT, de acordo com a atuagcdo nas execucdes orgcamentaria,
financeira e patrimonial no SIAFI no periodo.

Complementarmente ao OE1, no intuito de reunir informacdes divulgadas a época sobre
as modificagOes ocorridas em decorréncia da reestruturacgéo, foi realizada consulta a matérias
baseadas em fontes oficiais da Forga Aérea, publicadas no portal de noticias da FAB, bem como
em outros sites relacionados a assuntos militares, quais sejam:

a) Reestruturacdo da FAB na integra, do BOLIMPE n° 05/16 - Brasilia, publicada no
site: www.defesanet.com.br em 29 de agosto de 2016;

b) Plano de reestruturacdo da FAB, do CECOMSAER, publicado no site: https://techno
defesa.com.br/0-plano-de-reestruturacao-da-fab/, em 30 de agosto de 2016;

c) Decreto n° 9.077 regulamenta mudancas nas organizacfes da FAB, da Agéncia
Forca Aérea, publicada no DOU e no site: www.fab.mil.br, em 09 de junho de 2017,

d) Aprimoramento da Reestruturacao apresenta primeiros resultados no Rio e em Recife,
da Agéncia Forca Aérea, publicada no site: www.fab.mil.br, em 15 de setembro de 2020; e

e) FAB ativa o Comité de Implantacdo do Comando de OperacGes Aeroespaciais,
Defesa Aérea e naval, publicada no site: www.defesa aérea naval.com.br, de 16 de janeiro de
2017.

Para 0 OE2, isto €, definir apoio logistico e emprego do poder aeroespacial do
COMAER, foram tomados como base 0s seguintes documentos: MD35-G-01, de 2016,
Glossario das Forgas Armadas, para o conceito de “Apoio Logistico”; MCA 10-4, de 2001,
Glossario da Aeronautica, para o conceito de “Apoio Logistico Aeroespacial”; e DCA 1-1, Vol.
I, de 2020, Doutrina Bésica da Forga Aérea Brasileira, para o conceito de Emprego do Poder
Aeroespacial.

Visando atingir o OE3, no que tange a indicagdo das OM responsaveis pelo apoio
logistico e emprego do poder aeroespacial do COMAER, foram consideradas as seguintes
legislagOes, as quais foram comparadas as informacdes levantadas no OE1, com a finalidade de
identificar as possiveis modificacdes em decorréncia da reestruturacao:

a) PCA 11-47, de 2018, Plano Estratégico Militar da Aeronautica (PEMAER), para

identificacdo das OM protagonistas dos Macroprocessos Finalisticos de “Emprego da Forga
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Aérea” (COMAE e DECEA), ¢ do Macroprocesso de “Gestdo e Suporte”, incluindo a logistica
de material e bélico da FAB (COMGAP) e o suporte logistico ao SISCEAB (DECEA); e

b) Regulamento e Regimento Interno do COMAE (ROCA 20-12, de 2020, e RICA 20-
39, de 2020, respectivamente); do DECEA (ROCA 20-7, de 2019, e RICA 20-1, de 2021,
respectivamente); e do COMGAP ((ROCA 20-2, de 2017, e RICA 20-35, de 2021,
respectivamente) para a identificacdo da estrutura atual e atividades desenvolvidas.

A fim de atingir o OE4, ou seja, realizar uma pesquisa sobre autores conhecidos na area
de gestdo da mudanca, a partir da pesquisa bibliografica, foram selecionados os seguintes
autores e respectivas obras, 0s quais permearam o trabalho de analise da reestruturacdo da FAB
visando atingir o objetivo geral da pesquisa:

a) John P. Kotter. Obra: Liderando Mudanca (1997). Originalmente escrito em 1996, o
autor ficou famoso por abordar os oito erros mais comuns dos gestores durante um processo de
mudanca, sendo referéncia até os dias atuais. Sobre o assunto, também foi utilizada como
referéncia a matéria “8 passos de Kotter: conhega a 5a teoria de Gestao da Mudanga”, publicada
no site:https://vbmc.com.br/8-passos-de-kotter, da VBMC e Consultores, em 20 de maio de
2022;

b) Jodo Abreu de Faria Bilhim. Obra: Teoria Organizacional, Estruturas e Pessoas
(2006). Professor Catedratico da Universidade Técnica de Lisboa (UTL), Bilhim traz uma
abordagem socioldgica da Teoria Organizacional, reforcando a importancia de integrar os
fatores internos e externos de uma organizacéo, envolvendo e motivando os agentes de mudanca;

c) Djalma de Pinho Rebougas Oliveira. Obra: Sistemas, Organizacdo e Métodos: Uma
abordagem gerencial (2013). O autor defende que o planejamento adequado de niveis e
processos decisorios é fundamental para uma estrutura organizacional ideal; e

d) Simon Sinek. Obra: Comece pelo porqué (2018). O autor sustenta que o ponto de
partida de qualquer mudancga deve ser o “porqué”, ressaltando a relevancia da comunicagao
clara dos objetivos da mudanca para a quebra de barreiras de alienacéo e de resisténcia.

No que se refere ao OES5, ou seja, no intuito de apresentar a percepcao do publico interno
acerca da reestruturacdo da FAB, levou-se em consideracdo que 0 processo de reestruturacao
ndo é somente técnico, também envolve gestdo e comportamentos, portanto, o fator humano
esta inserido em todo o processo. Por isso esse motivo, € necessario observar a relacao
individuo-organizacdo visando minimizar a alienacao e a resisténcia a mudanca.

Nesse sentido, foi realizada uma pesquisa de campo entre os 99 Oficiais Superiores da

FAB da ativa, matriculados no Curso Avancado de Comando e Estado-Maior da Escola de
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Comando e Estado-Maior da Aeronautica (CCEM-A 2022/ECEMAR), considerando tratar-se
de futuros Comandantes ou assessores de alto nivel em suas organizagdes.

Outrossim, para a selecdo do publico-alvo da pesquisa de opinido, também foi
considerando o fato de os referidos alunos possuirem experiéncia de, no minimo, 20 anos de
servicos prestados a FAB, tendo vivenciado a reestruturacdo em diversos pontos do territério
nacional, além de estarem imersos no processo de ensino-aprendizagem, portanto, mais
envolvidos com a construgcdo do conhecimento cientifico.

Para tanto, foi aplicado um questionério quantitativo e qualitativo composto por 8
perguntas fechadas (escala Likert), contendo 5 alternativas cada, e uma questdo aberta, para
sugestOes. Para a elaboragcdo das 8 perguntas fechadas, baseou-se na teoria dos 8 passos de
Kotter (1997) sobre a Gestdo da Mudanca, sendo cada pergunta relacionada a um passo. Com
isso, foi possivel analisar a percepcao do publico-alvo sobre a reestruturagdo da FAB, sob o
enfoque da teoria de Kotter (1997), reforcada pelos demais autores.

Ao final, para a compilacéo das respostas as perguntas fechadas ao final do processo de
analise dos dados, foram atribuidos valores numéricos a cada alternativa, de maneira a permitir
o célculo da escala de Likert do referido questionario. Em seguida, os dados coletados foram
estruturados em gréficos, de modo a propiciar melhor visualizagdo e clareza no entendimento
dos resultados alcangados. Posteriormente, foi realizada uma analise quantitativa e qualitativa
das informac6es obtidas, a luz teoria da gestdo da mudanca.

Quanto a limitacdo da presente pesquisa, considera-se o0 nimero de 99 respondentes um
critério limitante, tendo em vista que representa aproximadamente 4% do efetivo total de 2.327
de Oficiais Superiores da ativa. No entanto, apesar do baixo numero de respondentes em relacao
ao publico interno da FAB, a amostra de dados representa alta relevancia, tendo em vista a
qualificacdo e experiéncia inerentes aos Oficiais nessa fase da carreira, cujas ideias
enriqueceram sobremaneira o trabalho com informagdes Uteis ao processo decisério de nivel
estratégico do COMAER.

Por fim, a reunido de todos os objetivos especificos contribuiu para o alcance do
objetivo geral do presente trabalho de analisar a influéncia das mudancas na estrutura
organizacional da FAB, ocorridas no periodo de 2017 a 2021, no apoio logistico ao emprego

do poder aeroespacial do COMAER, direta e indiretamente.

! Fonte: Tabela de Pessoal do SIGPES, de 18 de abril de 2022.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Implementar mudancgas nao é tarefa facil. Podem surgir barreiras de varios tipos, seja
pela falta de trabalho em equipe ou de lideranca, seja pela cultura rigida do local de trabalho,
por atitudes arrogantes ou simplesmente pela resisténcia natural @ mudanca, esses sdo fatores
que podem comprometer o sucesso de qualquer projeto de implementacdo de mudanca de uma
organizacdo. Com a reestruturacdo do COMAER nao foi diferente.

Considerando que uma das variaveis da presente pesquisa sao as mudancas na estrutura
organizacional da FAB, verificou-se a afinidade do tema com a teoria da gestdo da mudanca,
uma vez que pode ter definido o sucesso ou 0 insucesso da reestruturacao e a necessidade de
aprimoramento posterior, portanto, atual.

Nesse diapasdo, tomou-se por base principal o ensinamento de John P. Kotter. O autor
é reconhecido internacionalmente como autoridade nas areas da Lideranca e da Mudanca.
Professor emérito da Harvard Business School e graduado na MIT e em Harvard, escreveu 18
livros, dos quais 12 se tornaram Best Sellers. Um deles, “Liderando a Mudanga”, originalmente
escrito em 1996, ficou famoso por discutir oito erros que podem ser cometidos por gestores
durante um processo de mudanca, sendo referéncia até os dias atuais.

Kotter (1997), em sua teoria sobre a gestdo da mudanca, defende que 70% dos processos
de mudanca falham por erros de planejamento. Desse modo, segundo o autor, para 0 Sucesso
de uma mudanca organizacional de larga escala, o processo deve ser conduzido com base nos
8 passos, a seguir:

a) Criar um senso de urgéncia: Conscientizar o publico interno sobre a necessidade da
mudanca e a importancia de agir rapido; b) Formar as coaliz6es necessarias: Montar um time
com poder para a implementacdo da mudanga; ¢) Desenvolver uma visdo para a mudanca:
Relacionar a mudanca com a visdo da organizacdo; d) Comunicar a visdo: Investir na
comunicagdo com entusiasmo as pessoas da visdo da mudanca); e) Capacitar a agao: eliminar
barreiras técnicas, normativas e politicas para que a mudanca seja efetiva); f) Gerar vitorias
de curto prazo: Comunicar e recompensar as pessoas que contribuiram com as primeiras
vitdrias, pois nada motiva mais do que o sucesso. g) Consolidar as vitorias: Alcangada a viséo,
reconhecer adequadamente a contribuicdo de cada individuo para que a efetivacdo da mudanca
seja absorvida e incorporada ao longo do tempo; e h) Implantar mudancas na cultura da
organizacao: Demonstrar os beneficios da nova ordem para o sucesso da organizacao, para que
0 novo normal entre na massa do sangue. Portanto, & necessario comemorar as vitorias e

celebrar o0 sucesso com a sua equipe.
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No tocante a cultura e fusdo organizacional, Bilhim (2006) também destaca a
importancia da boa gestdo do processo de mudanca, reconhecendo que a fusdo de uma ou mais
organizagdes constitui uma operagao complexa e “fragil”. Para tanto, os agentes de mudanga
devem estar fortemente envolvidos e motivados.

O autor reforcga ainda sobre a necessidade de continua adaptacdo e mudanga, visto que
tanto o individuo quanto o grupo, a organizagdo e a instituicdo sdo organismos vivos, que
necessitam de adaptacdo e reorganizacdo como condicdo de sobrevivéncia. Segundo Bilhim
(2006), o ponto de perfei¢do nunca sera atingido.

Nessa mesma linha de pensamento, Oliveira (2013) entende que a estrutura de uma
organizacdo deve permitir o alcance dos objetivos e dos resultados pré-estabelecidos. Para tanto,
é necessario planejamento adequado. Outrossim, a partir de uma estrutura organizacional
adequada sdo criadas condi¢des que propiciam a motivacao dos funcionarios na realizacdo das
tarefas. Nesse sentido, de acordo com o autor, estrutura organizacional pode ser definida como:

[...] o instrumento administrativo resultante da identificacdo, andlise, ordenacédo e
agrupamento das atividades e dos recursos das empresas, incluindo o estabelecimento
dos niveis de alcada e dos processos decisdrios, visando o alcance dos objetivos
estabelecidos pelos planejamentos das empresas. (OLIVEIRA, 2013, p.69)

De acordo com Sinek (2018), o “porqué” deve ser o ponto de partida de qualquer
mudanca. Segundo o autor, as pessoas sdo guiadas por um propdsito, o qual, se demonstrado
de forma clara, as decisdes sdo mais bem aceitas, quebram-se barreiras de alienacdo e de
resisténcia a mudanca.

Com base no referido autor, a consolidacdo de uma mudanca esta diretamente ligada a
qualidade de coordenacao de seus processos, 0s quais envolvem decisdes a curto, médio e longo
prazos. Dessa maneira, para reduzir as incertezas e aumentar a eficiéncia e a eficacia da
reestruturacao, € necessario que os gestores comuniquem com clareza a razdo da mudanca para
que exerca influéncia na modificacdo de comportamentos.

Por fim, Sinek (2018) defende ainda que quando existe clareza por parte dos gestores
na comunicacdo do propoésito da reestruturacdo, os valores e os principios sdo explicitos nos
sistemas, nos processos e na cultura da organizagdo, garantindo, desse modo, que todos 0s

niveis da Instituicdo trabalhem em prol do resultado almejado.
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4 APRESENTACAO DE DADOS E ANALISE DE RESULTADOS
4.1 O que mudou com a Reestruturacio?

Em conformidade com o Aviso 04/GC3, publicado no BCA 066, de 2015, que pautou
as atividades a serem realizadas em funcéo das necessidades futuras do COMAER; com a DCA
11-45, de 2018, Diretriz de Comando da Aeronautica que definiu a Concepcao Estratégica
"FORCA AEREA 100"; com o Plano Estratégico Militar da Aeronautica (PEMAER), PCA 11-
47, de 2018, A Reestruturacao da FAB foi realizada em 3 momentos, os quais serdo detalhados
a seguir:

v O Projeto Piloto, em 2017;

v" O Aprimoramento — Fase 1, em 2020; e

v' O Aprimoramento — Fase 2, em 2021.
4.1.1 O Projeto Piloto

O Projeto Piloto da reestruturacao da FAB, operacionalizado em 2017, foi capitulado pela
DCA 11-53, de 2016, baseada na Politica Nacional de Defesa (PND) e na Estratégia Nacional
de Defesa (END), de modo a cumprir 0s objetivos e as diretrizes nacionais de defesa.

Dentre as motivacGes previstas para o projeto piloto, estdo o equilibrio entre os recursos
humanos e materiais voltados para a atividade meio e atividade fim e a racionalizacdo das
estruturas organizacionais, com foco na melhoria dos processos necessarios ao cumprimento de
suas missdes e na reducdo das estruturas administrativas, otimizando ainda o nimero de cargos
da estrutura organizacional e racionalizando a forca de trabalho ao necessario.

Para tanto, foi criada a CREFAB, Comissdo de reestruturacdo da Forca Aérea, pautada
nas premissas de planejamento, de coordenacdo e de controle centralizados nos 6rgéaos centrais
de sistemas e de execucgdo descentralizadas nas respectivas OM subordinadas ou elos. Na
ocasido, vigorava na FAB o0 organograma constante no Anexo C - Estrutura antiga do
COMAER, de 2005.

Como resultado da primeira reestruturacdo, a nivel tatico, foram criados 17
Grupamentos de Apoio (GAP) no territorio nacional. Sistemicamente, os GAP ficaram ligados
a Diretoria de Administracéo da Aeronautica (DIRAD), criada em substituicdo aantiga DIRINT,
dessa vez sob o comando centralizado da Secretaria de Economia, Finangas e Administracdo
da Aeronéutica (SEFA), no lugar do COMGEP.
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No que tange ao nivel Operacional e Estratégico, foram criadas as 12 ALAS,

diretamente subordinadas ao Comando de Preparo (COMPREP), voltado ao preparo da Forca,

o qual foi ativado em janeiro de 2017, em substitui¢cdo ao antigo Comando-Geral de Operacdes

Aéreas (COMGAR). O emprego da Forca também sofreu atualizacdo, tendo sido criado o

COMAE, em substituicdo ao COMDABRA, conforme pode ser observado a seguir:

Em suma, as mudangas com o Projeto Piloto foram as seguintes:

Quadro 1— Extincdes, desativacdes e criacdes na FAB até 31 de dezembro de 2016

EXTINCOES/DESATIVACOES

CRIACOES

COMGAR
(Comando-Geral de Operacdes Aéreas)

COMPREP
(Comando de Preparo)

COMDABRA
(Comando de Defesa Aeroespacial Brasileiro)

COMAE
(Comando de Operacdes Aeroespaciais)

DIRINT (Diretoria de Intendéncia)

DIRAD (Diretoria de Administracdo), subordinada a SEFA
(Secretaria de Economia e Financas da Aeronautica) que
ampliou  responsabilidades, incluindo  atividades
administrativas

V COMAR, VI COMAR e VII COMAR
(Comando Aéreo Regional), tendo suas
atribuicbes e responsabilidades redistribuidas
para outras organizagoes.

As | FAE, Il FAE (helicbpteros e busca e
salvamento), Il FAE (caga) e V FAE
(transporte) serdo extintas e suas atribuicOes
serdo absorvidas pelo COMPRERP e pelas ALAS.
Obs. 1: Os | COMAR, Il COMAR, IIl COMAR
e IV COMAR foram mantidos até 31 de
dezembro de 2017, quando foram extintos. Neste
periodo, as BABE (Belem), BAFZ (Fortaleza),
BARF (Recife), BASV (Salvador), BASP (Séo
Paulo) e BAST (Santos) mantiveram as suas
subordinagdes aos respectivos COMAR.

ALA 1 (AN). ALA 2 (NT), ALA 3 (GO, ALA 4 (CG),
ALA 5 (CO), e ALA 7 (MN), todas comandadas por
Oficial-General, mantendo sob sua subordinacdo as
Unidades Aéreas e de Aerondutica sediadas.

Os GAP (Grupamentos de Apoio) tipos A,Be C

As BAAN (Anéapolis), BANT (Natal), BAGL
(Galedo), BACG (Campo Grande), BACO
(Canoas) e BAMN (Manaus) foram desativadas.
O 1°/16° GAv (Adelphi - A-1) seria desativado e,
futuramente, reativado em Anapolis, operando a
aeronave F-39 Gripen.

Ativacdo das ALAS

Fonte: Adaptado pela autora com base no BOLIMPE, publicado no site de O Defesanet (2016)

Quadro 2 — Transferéncia de OM na FAB até 31 de dezembro de 2016

TRANSFERENCIAS DE OM

1°/6° GAv (Carcard) de Recife para Anapolis

2°/7° GAv (Phoenix P-95BM) - de Florianopolis para Canoas

3°/8° GAv (Puma - H-36 Caracal) - da BAAF (Afonsos) para a BASC (Santa Cruz)

Fonte: Adaptado pela autora com base no BOLIMPE, publicado no site de O Defesanet (2016)
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Quadro 3 — Mudanca de Subordinacdo de OM na FAB até 31 de dezembro de 2016

MUDANCA DE SUBORDINACAO NOVA
SUBORDINACAO

CPBYV (Campo de Prova Brigadeiro Veloso) ALA 1

ETA 2 (Esquadrdo de Transporte Aéreo); e 1°/8° GAv (Falcdo - H36 Caracal) ALA?2
BASC (Santa Cruz) e suas UAé; BAAF (Afonsos); 1°/7° GAv (Orungan - P3AM); e ALA3
ETA4

BASM (Base Santa Maria) e suas UAé: e BAFL (Florianépolis) ALAS
BAPV (Porto Velho) e suas UAé; BABV (Boa Vista) e suas UAE; ETA 1; e 3°/7° GAv ALA 7
BABR (Base Aérea Brasilia) e suas UAé GABAER
BINFAE-BR (Batalhdo de Infantaria da Aeronautica Especial de Brasilia) BABR

Fonte: Adaptado pela autora com base no BOLIMPE, publicado no site de O Defesanet (2016)

4.1.2 O Aprimoramento — Fase 1

A segunda modificagdo na estrutura do COMAER foi realizada em maio de 2020, com
base na DCA 19-5 - Diretriz para o aprimoramento da reestruturacdo do Comando da
Aerondutica - Projeto Piloto, dessa vez, acompanhada pela Comissdo de Implantacdo do
Aprimoramento da Reestruturacdo do COMAER, aprovada pela Portaria EMAER no 30/1SC,
de 20 de maio de 2020, a qual apresentou estudo no intuito de realizar ajustes na estrutura
inicialmente proposta, em continuidade ao aperfeicoamento da Forca Aérea e ao
desenvolvimento da sua operacionalidade e capacidade dissuasoria.

O referido estudo conduzido pelo EMAER, em conjunto com a Assessoria Parlamentar
da Aeronautica (ASPAER), apontou uma lacuna no campo institucional do COMAER com a
perda de representatividade regional junto a sociedade local em consequéncia da desativacéo
dos 7 (sete) Comandos Aéreos Regionais (COMAR) existentes anteriormente a primeira
reestruturacao.

Foi observado ainda que as Alas, Organizagdes inicialmente criadas na reestruturagéo
para serem eminentemente operacionais, acabaram desviando o foco da sua missédo ao
concentrar demasiada carga de atividades administrativas, advindas das antigas bases aéreas e
COMAR, como por exemplo: Relagdes Institucionais, Comunicagdo Social, Inteligéncia,
Cerimonial e Justica e Disciplina.

No campo operacional, o estudo apontou ainda que, antes da reestruturacdo, o
COMAER possuia quatro (4) Forcas Aéreas (I, I1, 111 e V), comandadas por Brigadeiros-do-Ar.

Dentre elas, as FAe Il, 11l e V dispunham, cada uma, de mais de dez (10) Unidades Aéreas e de
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Aeronautica subordinadas. Apos a reestruturacdo, foram desativadas as FAe e implantadas
quinze (15) Alas, posteriormente reduzidas para doze (12), consolidando, dessa forma, a perda
da referéncia/representatividade anterior.

Em face dos aspectos diagnosticados anteriormente, a solugdo apontada pelo estudo do
EMAER e aprovada pelo CMTAER a época foi no sentido de se aprimorar o processo de
reestruturacdo da FAB, o qual foi dividido em duas fases:

a) Fase — 1: Implantacéo do Projeto Piloto nos Comandos Aéreos Nordeste e Leste, com

término previsto para 2020; e

b) Fase — 2: Implantacéo dos demais COMAR, com término previsto para 2021.

As principais modificagdes realizadas na Fase 1 estdo resumidas no quadro 4, a seguir:

Quadro 4 — Resumo da Fase 1 do Aprimoramento da Reestruturacdo

ASPECTO ADMINISTRATIVO/INSTITUCIONAL

ASPECTO OPERACIONAL

Os COMAR e as Bases Aéreas foram reestruturados,
absorvendo os encargos administrativos de GUARNAE das
OM operacionais (ALA), a representatividade e a
supervisao da gestdo das OM subordinadas;

Redimensionamento das doze (12) Alas, com
foco na
atividade operacional.

Bases Aéreas sem ALA em sua Guarni¢do: Absorveram a
estrutura de GAP.
(Ex.:BAFL, BAFZ e BASV).

COMAR deixaram de ser Unidades Gestoras
Credoras para ser Unidades Gestoras Controle.

Bases Aéreas com ALA em sua Guarnigdo: Absorveram as
atividades administrativas das ALA, fazendo-se constar nos
ROCA e RICA.

Os Comandos Aéreos e as Bases Aéreas
isoladas assumiram a representacédo na
localidade

As Bases Aéreas subordinaram-se aos respectivos
Comandos Aéreos

reducdo dos encargos e do efetivo
administrativo das Alas, sendo realocados nas
Bases e nos Comandos Aéreos

Os Comandos Aéreos foram subordinados a SEFA,

Alas 2, 8 e 10 comandadas por Brig do Ar

Reducéo da estrutura dos antigops COMAR, com foco na
supervisdo, na coordenacéo e controle, na area de jurisdicao
e na gestdo administrativa das OM Subordinadas, a partir de
indicadores de desempenho regionais e de tendéncia para
medir o alcance dos objetivos estratégicos e das metas.

Alas 1, 3, 4, 5,11 e 12 comandadas por
Coronel Aviador; e

Alas 6, 7 e 9 comandadas por Tenente-
Coronel

Aviador.

Fonte: Adaptado da DCA 19-5 (2020)

Apos a implantacdo dos Comandos Aéreos Nordeste e Leste (I1 e Il COMAR,
respectivamente), foi publicada, em dezembro de 2020, a DCA 19-6 - Diretriz da conclusdo do
Projeto Piloto e preparacdo para a Fase 2 do aprimoramento da reestruturacdo do Comando da
Aeronautica.

Nessa fase, foram consolidadas as altera¢Ges iniciadas na fase 1, além da implantac&o dos
demais Comando Aéreos: Planalto (VI COMAR), Amazbnico (VII COMAR), Norte (I
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COMAR), Sul (V COMAR), Sudeste (IV COMAR) e Qeste (VIII COMAR) com prazos até
junho de 2021, detalhado a seguir.

4.1.3 O Aprimoramento — Fase 2

As principais modificagOes realizadas na Fase 2 estdo resumidas no quadro 5, a seguir:

Quadro 5 — Resumo da Fase 2 do Aprimoramento da Reestruturacéo

COMANDO ASPECTO ADMINISTRATIVO/INSTITUCIONAL
AEREO

Criada a GUARNAE-LS e extinta a GUARNAE-BH;

O SEREP-RJ permaneceu como OM subordinada administrativa e sistemicamente ao
LESTE COMGEP/DIRAP, sob supervisdo do Comando Aéreo Leste; A EPCAR absorveu o

(COMAR I1I) GAP-BQ, com apoio administrativo ao ES-BQ e ao ESD-BQ, sistemicamente

subordinado ao COMPREP;

O GAP-LS foi mantido como OM apoiadora da GUARNAE-LS;

O CIAAR apoia 0 ES-LS e 0 ESD-LS, sistemicamente subordinado ao COMPREP; A

BASC apoia 0 ES-SC; O GSD-AF apoia a GUARNAE-AF (ALA12); A BAAF

absorveu 0 GAP-AF; A BASC absorveu o GAP-SC.

NORDESTE | O SEREP-RF permanece como OM subordinada administrativa e sistemicamente ao
(COMAR 1) COMGEP/DIRAP, sob supervisdo do Comando Aéreo Nordeste; A PARF subordinada
ao COMAR 1.

NORTE A BABE absorveu o GAP-BE;
(COMAR I) O CLA absorveu 0 GAP-AK.

SUL A BACO absorveu o GAP-CO; A BASM absorveu o0 GAP-SM;
(COMAR V) O CINDACTA Il absorveu o GAP-CT.

PLANALTO A BAAN absorveu o GAP-AN.
(COMAR VI)

AMAZONICO | A BAMN absorveu o0 GAP-MN; A BABV absorveu 0 GAP-BV.
(COMAR VII) | ABAPV absorveu 0 GAP-PV

OESTE A BACG absorveu o GAP-CG
(COMAR VIII)

SUDESTE O CELOG passou a ser UGE plena do COMGAP
(COMAR IV) | O CAE permanece UGE para as aquisi¢des especificas
A EEAR absorveu 0 GAP-GW
A AFA absorveu 0 GAP-YS

ASPECTO OPERACIONAL

Todas as Alas passaram a ser Unidades Gestoras Controle (UGC) e seus efetivos (TP) e atribui¢Ges
administrativas/ institucionais foram transferidos aos respectivos Comandos Aéreos, GAP ou Base Aérea

Fonte: Adaptado da DCA 19-6 (2020)

Ao final da fase 2 do Aprimoramento da Reestruturacdo, administrativamente, foram
desativados os seguintes Grupamentos de Apoio: GAP-AF, GAP-SC, GAP-BQ, GAP-RF,
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GAP-NT, GAP-YS, GAP-GW, GAP-CT, GAP-AK e GAP-BE e GAP-CG, tendo as suas

atividades administrativas sido absorvidas por outras OM nas respectivas regides.

Operacionalmente, foram consolidados os 8 (oito) Comandos Aéreos e respectivas OM

subordinadas, conforme o quadro 6, a seguir:

Quadro 6 — Sede dos Comandos Aéreos e respectivas OM subordinadas

SIGLA NOMENCLATURA SEDE GUARNAE OM SUBORDINADAS
| COMAR Comando Aéreo Norte | Belém-PA BE BABE e PABE
(PA, AM, MA)

11 COMAR Comando Aéreo Recife-PE RF, NT BARF, BANT, BASV,
(RN, PB, PE, SE, Nordeste FZ, SV BAFZ, CINDACTA IlI, ALA
BA, PI, AL, CE) 10,

PANT, PARF
11l COMAR Comando Aéreo Leste Rio de GL, AF BAGL, BAAF, BASC,
(MG, RJ, ES) Janeiro-RJ RJ GAP-RJ, GAP-LS
SC, LS GAP-GL, GAP-AF
PAGL, PAAF, PALS
IV COMAR Comando Aéreo Sao Paulo- SP GAP-SP, PASP, BAST,
(SP) Sudeste SP YS, GW PAYS e PAGW

V COMAR Comando Aéreo Sul Canoas-RS (6{0)] BACO, BASM, GAP-SM

(PR, SC, RS) SM PACO, BAFL, PACT

VI COMAR Comando Aéreo Brasilia-DF AN BAAN, BABR,

(GO, TO, DF) Planalto BR GAP-DF, GAP-BR,
PAAN e PABR
VII COMAR Comando Aéreo Manaus- MN BAMN, BABYV,
(AM, AC, RR, RO) Amazonico AM BV, PV BAPV e PAMN
VIl COMAR Comando Aéreo Oeste Campo CG BACG (absorveu 0 GAP-CG)
(MT, MS) Grande-MS

Fonte: Adaptado da DCA 19-6 (2020)

Foi observado ainda por meio das Portarias n® 549/GC3, de 12 de maio de 2016; e
24/GC3, de 21 de janeiro de 2021, que dispdem sobre classificacdo e qualificacdo de Unidades
do Comando da Aeronautica, a alteracdo das Unidades Gestoras Executoras (UG EXEC), das
Unidades Gestoras Executoras Patrimoniais (UG EXEC PAT), das Unidades Gestoras Credoras
(UG CRED) e das Unidades Gestoras Controle (UG CONT), de acordo com a atuacdo nas
execucdes orcamentaria, financeira e patrimonial no SIAFI, antes e depois da reestruturacéo.

O organograma da FAB (Anexo D), divulgado pelo CECOMSAER em 2018, contempla
0s ODGSA em vigor até os dias atuais, como resultado das modificacbes na estrutura
regimental da FAB, realizadas por ocasido da primeira reestruturacdo, aprovadas pelo Decreto
n° 9.077, de 8 de junho de 2017, que alterou o0 Decreto n° 6.834, de 30 de abril de 2009.
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A versdao completa do Organograma da FAB, de 2022, decorrente do aprimoramento da
reestruturagdo, ndo se encontrava disponivel na pagina da FAB até a data da finalizac&o deste
artigo, uma vez que se encontrava aguardando aprovacao do Decreto Presidencial das referidas
modificagdes na estrutura regimental do COMAER.

Diante do acima exposto, foi possivel atingir o OEL, ou seja, identificar as mudancgas

decorrentes da reestruturacéo da FAB.

4.2 Apoio logistico e emprego do poder aeroespacial no COMAER.

De acordo com o Glossario das Forcas Armadas, MD35-G-01, de 2015, entende-se por
apoio logistico:
APOIO LOGISTICO - Apoio prestado por organizagdes militares especificas,
abrangendo a execugdo de atividades das funcdes logisticas de recursos humanos, de
salde, de suprimento, de manutencdo, de transporte, de engenharia e de salvamento
para sustentar a capacidade de operagdo e de durabilidade na acdo das forcas.
(BRASIL, 2015, p.30).

No que tange ao Apoio Logistico Aeroespacial, o Glossario da Aeronautica, MCA 10-

4, de 2001, por sua vez, prevé o seguinte:
APOIO LOGISTICO AEROESPACIAL - Conjunto de atividades desenvolvidas por
uma organizacgéo ou sistema, visando a determinacdo das necessidades, a obtencéo, a
distribuicdo e a conservacdo dos recursos de toda natureza, em pessoal e material,
necessarios ao emprego do Poder Aeroespacial. (BRASIL, 2001, p.22)

A Doutrina Militar de Defesa - DCA 1-1 (2020) prevé o Emprego do Poder Aeroespacial
como sendo a aplicacdo do Poder Nacional disponivel no Pais para a utilizacdo do espaco aéreo
e do espaco exterior, seja como instrumento de agdo politica e militar, seja como fator de
desenvolvimento econdmico e social, em prol dos objetivos nacionais.

Diante do acima exposto, foi possivel atingir o OE2, definir apoio logistico e emprego

do poder aeroespacial do COMAER.

4.3 OM responsaveis pelo apoio logistico e emprego do poder aeroespacial do COMAER

e as possiveis modificacGes em decorréncia da reestruturacao.

Considerando o previsto no Plano Estratégico Militar da Aeronautica no horizonte
temporal de 2018 a 2027 - PEMAER - PCA 11-47, de 2018, foram identificados dois
Macroprocessos Finalisticos, 0s quais representam os principais valores entregues pela FAB a

Sociedade Brasileira, quais sejam: o Preparo e 0 Emprego da Forga Aérea, representados
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graficamente pela Cadeia de Valores da FAB (Anexo A) e inseridos na Visdo Geral do
Alinhamento Estratégico do COMAER (Anexo B).
No que tange ao Emprego, O COMAE e o DECEA sao as OM responsaveis, conforme

transcricdo abaixo:

3.1.1 EMPREGO DA FORGA AEREA (P180100)
a) Protagonistas: COMAE e DECEA; e )
b) Abrangéncia: Principal entrega de valor da Forgca Aérea a sociedade brasileira. E
por meio do emprego de meios aéreos e terrestres que a FAB controla o espago
aéreo e defende e integra o territério nacional. (BRASIL, 2018, p.15)
O PEMAER (2018) também definiu os Macroprocessos de Gestéo e Suporte, sendo o
DECEA responsavel pelo suporte logistico e a ASOCEA pela seguranca operacional ao

SISCEAB, conforme abaixo:

3.2.2 APOIO AO CONTROLE DO ESPACO AEREO (P180400)

a) Protagonistas: DECEA e ASOCEA,; e

b) Abrangéncia: Suporte logistico e seguranca operacional ao SISCEAB. (BRASIL,
2018, p.15).

O COMGAP, por sua vez, segundo o PEMAER (2018) é a OM responsavel pela
logistica de material e bélico da FAB, conforme abaixo:

3.2.18 LOGISTICA DE MATERIAL AERONAUTICO E BELICO (P182000):
a) Protagonista: COMGAP; e

b) Abrangéncia: Suporte da frota de aeronaves da FAB, bem como dos materiais
bélicos empregados. (BRASIL, 2018, p.17).

Nesse sentido, em atencéo ao disposto no PEMAER (2018), considerando que o tema
da presente pesquisa esta relacionado ao Emprego da Forca e a Logistica, a Assessoria de
Seguranca Operacional do Controle do Espaco Aéreo (ASOCEA), por ser um Orgdo meramente
de auditoria na area de seguranca operacional, ndo foi considerada para fins de analise da
influéncia da reestruturacéo, tendo em vista ndo ser o foco do presente trabalho.

Dessa forma, para efeito da presente pesquisa, foram consideradas os seguintes ODGSA,
0s quais serdo analisados detalhadamente dentro de suas responsabilidades, a seguir:

a) COMAE (Emprego da Forca);

b) DECEA (Emprego da Forca e suporte logistico ao SISCEAB); e

c) COMGAP (Logistica de material e bélico da FAB).

4.3.1 COMAE

O COMAE ¢ o Comando Operacional Conjunto, permanentemente ativado, e tem por

finalidade empregar o poder aeroespacial brasileiro com vistas a garantir a soberania e a
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integracdo do territorio nacional. Para tanto, possui a seguinte estrutura basica: Comando,
Gabinete e Estado-Maior Conjunto (EMC).

Desta feita, de acordo com o Regulamento do COMAE, ROCA 20-12, de 2020, compete
ao EMC a coordenacéo e a superviséo das atividades dos seus 4 centros (CPOGI, CCOA, CCOI
e COPE), cujas atividades se encontram detalhadas no respectivo Regimento Interno, RICA 20-
39, de 2020, dentre as quais se destaca a de coordenacgdo das acdes logisticas e de infraestrutura
no ambito do COMAE, com a finalidade de apoiar operagdes e exercicios no ano corrente.

Em relagdo a influéncia em decorréncia das mudancas na estrutura organizacional da
FAB, ocorridas no periodo de 2017 a 2021, verificou-se que a implantacao do Projeto Piloto da
reestruturacdo da FAB, em 2017, teve como um dos produtos a criagio do COMAE, em
substituicdo ao antigo COMDABRA.

Desta feita, 0 COMAE ficou encarregado de conjugar, além das atividades do antigo
COMDABRA, as agdes de Emprego da FAB anteriormente conduzidas pelo Comando-Geral
de Operacdes Aéreas (COMGAR), substituido pelo COMPREP, e pelas quatro Unidades
denominadas Forca Aérea (FAE), substituidas pelas ALAS.

Dentre as acdes de emprego conduzidas pelo COMAE, estdo o transporte aerologistico,
a busca e salvamento e a patrulha maritima, as operacfes conjuntas estabelecidas pelo MD,
além do emprego de aeronaves remotamente pilotadas (ARP), satélites de comunicacgdes e
atividades de inteligéncia relacionadas.

Desse modo, conclui-se que a reestruturacdo da FAB influenciou diretamente o
emprego da Forca, por meio de alteracGes de ordem estrutural e funcional na aplicagdo do

emprego do poder Aeroespacial sob responsabilidade do COMAE.

4.3.2 DECEA

O Departamento de Controle do Espaco Aéreo (DECEA) é a Organizacdo do COMAER
que tem por finalidade planejar, gerenciar e controlar as atividades que envolvem o controle do
espaco aéreo, a protecdo ao voo, o servico de busca e salvamento e as telecomunicacfes do
Comando da Aeronautica, conforme previsto em seu regulamento, ROCA 20-7, de 2019.

O DECEA possui em sua estrutura interna, definida pela RICA 20-1, de 2021, as
seguintes OM, as quais colaboram para o cumprimento de sua missdo de apoio logistico ao
SISCEAB: CISCEA, ICEA, ICA e JJAER; CINDACTA I, II, Il e IV e respectivos
destacamentos; GEIV, MTAB BOLIVIA, CIMAER, CGNA; CRCEA-SE e respectivos
destacamentos; PAME-RJ e DTCEATM-RJ; 1* GCC e respectivos grupos subordinados;
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A partir da anélise da reestruturacdo e da sua influéncia na area do DECEA, néo foi
verificada alteracdo direta na sua estrutura organizacional. Entretanto, houve alteragcdo no que
diz respeito a classificacdo e qualificacdo de Unidades Gestoras no que tange a execucdo
orcamentaria, financeira e patrimonial no SIAFI, antes e depois da reestruturacéo, conforme o
disposto nas Portarias n° 549/GC3, de 12 de maio de 2016 e n° 24/GC3, de 21 de janeiro de
2021, conforme abaixo:

O DECEA, o CISCEA, o ICEA e 0 PAME-RJ deixaram de ser UG Executora Plena, e
passaram a ser apoiadas pelo GAP-RJ e pelo CAE, para acOes especificas; O CINDACTA 11
continuou sendo UGE, porém, passou a ser apoiado também pelo CAE, para acdes especificas.
Quanto as demais, apenas houve alteracdo de OM apoiadora nas suas respectivas localidades.

Desse modo, conclui-se que a reestruturacdo da FAB influenciou indiretamente o
emprego da Forca e o suporte logistico ao SISCEAB, tendo em vista que ndo alterou a sua
estrutura organizacional, e sim o funcionamento interno do DECEA e das suas OM

subordinadas, no que tange a execuc¢do orcamentaria, financeira e patrimonial.

433 COMGAP

A partir da analise da estrutura regimental do COMGAP, verificou-se que as OM
responsaveis pelo apoio logistico de material e bélico da FAB s&o as seguintes: a) Subordinadas
a DTI: CCA-RJ, CCA-BR e CCA-SJ; b) a DIRMAB: PAMA-GL, PAMA-SP, PAMA-LS e
PAMB; c) a DIRINFRA: CEPE, GAC INFRA AN e DT INFRA (BE, BR, CO, RJ, MN, RF e
SP); d) ao CELOG: CABW, CABE e CTLA,; e e) demais OM: COMARA, ILA, CECAT e
MTAB PARAGUALI.

As principais modificacGes na area de apoio logistico do COMGAP, decorrentes da
reestruturagao foram: a substitui¢cdo da Diretoria de Engenharia (DIRENG) pela Diretoria de
Infraestrutura da Aerondutica (DIRINFRA), responsavel pelas atividades relacionadas ao
patrimdénio imobilidrio, as obras, a engenharia operacional, ao transporte de superficie, a
protecdo contra incéndio; Subordinacdo da Comissdo de Aeroportos da Regido Amazonica
(COMARA) a DIRINFRA; e criacdo da DTI, subordinada ao COMGAP.

Outrossim, verificou-se ainda a influéncia da reestruturacéo com relacéo a classificacao
e qualificacdo de Unidades Gestoras no que tange a execugdo orcamentéria, financeira e
patrimonial no SIAFI, antes e depois da reestruturacdo, conforme o disposto nas Portarias n°
549/GC3, de 12 de maio de 2016 e n° 24/GC3, de 21 de janeiro de 2021, conforme abaixo:
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O COMGAP passou a ser apoiado pelo GAP-SP e pelo CAE, para a¢des especificas; A
DTI, 0 CCA-RJ, a DIRMAB, 0 PAMA-GL, 0 PAMB, o ILA, 0 CECAT e a DIRINFRA, houve
alteracdo de OM apoiadora no SIAFI; O PAMA-SP, o PAMA-LS, 0 CELOG, 0 CTLA e a
COMARA deixaram de ser UG Executora Plena e passaram a ser apoiadas por outras UGE em
suas localidades. Quanto a CABW, CABE, CCA-SJ, CCA-BR, MTAB Paraguai, ndao houve
alteracdo quanto a execugdo orcamentaria, financeira e patrimonial.

Dessa forma, conclui-se que a reestruturacdo da FAB influenciou diretamente a
Logistica de material e bélico da FAB por meio de alteracGes ndo apenas de ordem estrutural,
como também funcional, no que tange a execucdo or¢amentaria, financeira e patrimonial do
COMGAP e das suas OM subordinadas, sendo atingido o OE3 proposto, ou seja, indicar as OM
responsaveis pelo apoio logistico e pelo emprego do poder aeroespacial do COMAER e as

possiveis modificaces em decorréncia da reestruturagéo.

4.4 Pesquisa sobre autores conhecidos na area de gestdo da mudanca.

A partir da pesquisa bibliografica realizada sobre autores conhecidos e respectivas obras
publicadas na area de gestdo da mudanca, foram selecionados e citados no referencial teérico
da presente pesquisa 0s seguintes:

Kotter (1997), com seu livro “Liderando Mudanc¢a”, defende a teoria dos 8 passos para
o sucesso de uma mudanca organizacional de larga escala; Bilhim (2006), com seu livro “Teoria
Organizacional, Estruturas ¢ Pessoas”, reforga a importancia de envolver ¢ motivar 0s agentes
de mudanga em uma organizagao; Oliveira (2013), com seu livro “Sistemas, Organizacao e
M¢étodos: Uma abordagem gerencial”, por sua vez, entende que o planejamento adequado de
niveis e processos decisorios € fundamental para uma estrutura organizacional ideal; e Sinek
(2018), com seu livro “Comece pelo porqué”, sustenta que o ponto de partida de qualquer
mudanca deve ser o “porqué”, ressaltando a importancia da comunicagao clara dos objetivos da
mudanca para a quebra de barreiras de alienagdo e de resisténcia & mudanca.

De modo a complementar a teoria de Kotter (1997), foi também realizada uma consulta
sobre a matéria: “8 passos de Kotter: conheca a 5a teoria de Gestdo da Mudanga”, publicada no

site: https://vbmc.com.br/8-passos-de-kotter/, da VBMC e Consultores, em 20 de maio de 2022,

contribuindo, dessa maneira, para o atingindo do OE4.


https://vbmc.com.br/8-passos-de-kotter/
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4.5 Percepcao do publico interno acerca da Reestruturacdo da FAB.

Considerando a influéncia direta e indireta da reestruturacdo no apoio logistico e
emprego do poder aeroespacial, conforme apontado no OE3, e ainda, levando-se em
consideracdo que o processo de mudanca ndo € apenas técnico, envolve gestdo e
comportamentos, para que ndo ocorra uma alienacao e resisténcia do publico interno a mudanca,
é preciso considerar a relacdo individuo e organizacdo. Desse modo, torna-se fundamental a
analise da percepcdo humana e sua possivel influéncia nas mudancas decorrentes da
reestruturacao e aprimoramentos posteriores.

Para tanto, foi aplicado um questionario aos 99 Oficiais Superiores alunos do CCEM-
A, da ECEMAR, futuros comandantes e assessores de alto nivel da FAB, cuja experiéncia
permitiu a aplicacéo pratica da teoria dos 8 passos de Kotter (2017) sobre a gestdo da mudanca,
operacionalizados em 8 perguntas fechadas, uma para cada passo, tendo sido disponibilizada

ainda uma questao aberta, para sugestoes.
4.5.1 Pesquisa de Opiniéo
4.5.1.1 Secéo 1 - Parte Objetiva

Foram elaboradas 8 perguntas fechadas, de modo a relacionar o processo de
reestruturacdo da FAB a teoria de Kotter (2017) sobre a gestdo da mudanca, utilizando a escala
de likert de 1 a 5, onde 1 representou a “discordancia total” e 5 a “concordancia total”. Foi
solicitado que os respondentes marcassem a Op¢do que mais representasse a sua percepcao,
cujas perguntas e respostas se encontram estruturadas nos graficos a seguir:

a) Questdo 1 - Houve uma conscientizagdo do efetivo sobre a necessidade da mudanca
e a importancia de agir rapido no processo de reestruturacdo da FAB? 99 respostas

Gréfico 1 — Senso de urgéncia

1 2 3 4 5

Fonte: A autora (2022)
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A partir da analise do grafico 1 acima, verificou-se que a maioria dos respondentes (84)
discordou de ter havido uma conscientizagcdo do efetivo sobre a necessidade da mudanca e a
importancia de agir rapido no processo de reestruturacdo da FAB. Apenas 15 dos 99
respondentes concordaram com a afirmagdo, apontando, segundo Kotter (2017), para uma
possivel fragilidade na comunicacdo do processo de mudanca na estrutura organizacional do
COMAER, o que pode ter influenciado a necessidade de aprimoramento da reestruturacao.

b) Questdo 2 - Na sua percepcao, a reestruturacdo da FAB foi conduzida por uma equipe
com lideranca reconhecida e capaz de exercer influéncia positiva sobre a tropa na adesdo do
processo? 99 respostas

Grafico 2 — Formacdo de coalizes

1 2 3 4 5

Fonte: A autora (2022)

O grafico 2 acima aponta para uma tendéncia de discordancia sobre a existéncia de uma
equipe com lideranca reconhecida e capaz de exercer influéncia positiva sobre a tropa na adesao
do processo de reestruturacao da FAB. Apenas 20 respondentes concordarem com a afirmacao,
contra 79 discordantes, o que demonstra, de acordo com o entendimento de Kotter (2017), uma
possivel falha no processo de gestdo da mudanca no COMAER no que se refere a lideranca.

c) Questdo 3 - O processo de reestruturacao estd alinhado com a Visdo da FAB, de ser
“Uma Forca Aérea de grande capacidade dissuasoria, operacionalmente moderna e atuando de

forma integrada para a defesa dos interesses nacionais™? 99 respostas

Grafico 3 — Alinhamento da visao da Instituicdo com a mudanga

1 2 3 4 5

Fonte: A autora (2022)
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O gréfico 3 acima indica que houve uma tendéncia positiva acerca do alinhamento da
visdo da FAB com a mudanca, tendo em vista que 84 dos 99 respondentes concordaram com a
afirmacdo, contra 15 discordantes. Dessa forma, pode-se inferir sobre a existéncia de uma
percepcao positiva da amostra quanto ao alinhamento das mudangas com a viséo de futuro da
FAB, segundo Kotter (2017) e Oliveira (2013), o que pode ser entendido como uma forca a ser
explorada na consolidagdo da mudanca.

d) Questdo 4 - Houve comunicacdo com entusiasmo ao publico interno da FAB acerca

da visdo da mudanga? 99 respostas.

Grafico 4 — Entusiasmo na comunicagdo da visdo da mudanca

1 2 3 4 5

Fonte: A autora (2022)

O grafico 4 acima aponta para uma tendéncia maior dos respondentes em discordar
sobre a existéncia de entusiasmo na comunicagdo da visdo da mudanca, visto que apenas 14
dos 99 respondentes concordaram com a afirmacado, contra 85 discordantes. Desse modo, pode-
se inferir, de acordo com Kotter (2017), que a maioria considerou a necessidade de maior
entusiasmo na comunicacao da visdo da mudanga no processo de reestruturagdo da FAB.

e) Questdo 5 - Foram eliminadas barreiras técnicas, normativas e politicas para que as
mudangas fossem efetivadas? 99 respostas

Grafico 5 — Capacita¢do da agdo

1 2 3 4 5

Fonte: A autora (2022)

Em resposta a questdo 5, o gréafico acima indica uma tendéncia negativa a respeito da
eliminacdo de barreiras técnicas, normativas e politicas para que as mudancas fossem efetivadas.

Apenas 9 respondentes concordaram em ter havido capacitagdo da acgéo, contra 90 contrérios,
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0 que sugere, segundo o Kotter (2017) e Sinek (2018), a existéncia de barreiras e de resisténcia
a mudanca no processo de reestruturacdo do COMAER.
f) Questdo 6 - Houve comunicacdo e recompensa as pessoas que contribuiram com o

sucesso das primeiras implementac6es do processo de mudanga? 99 respostas

Grafico 6 — Vitorias a curto prazo

1 2 3 4 5

Fonte: A autora (2022)

O gréfico 6 acima aponta para uma tendéncia dos respondentes em discordar sobre a
existéncia de comunicagdo e recompensa as pessoas que contribuiram com as primeiras vitorias
do processo de reestruturacdo da FAB. Apenas 11 concordaram com a afirmativa, contra 88
que discordaram, o que sugere, segundo Kotter (2017) e Bilhim (2006), possivel existéncia de
lacunas no aproveitamento do sucesso para motivar as pessoas envolvidas no processo de
reestruturacdo da FAB.

g) Questdo 7 - Apds a implementacdo dos objetivos da reestruturacdo, foi reconhecida
adequadamente a contribuicdo de individuos para que a efetivacdo da mudanca fosse absorvida
e incorporada ao longo do tempo? 99 respostas

Gréfico 7 — Consolidagdo das vitorias

1 2 3 4 5

Fonte: A autora (2022)

O gréfico 7 acima indica uma tendéncia de discordancia dos respondentes no que tange
ao reconhecimento adequado da contribuicdo de cada individuo para que a efetivacdo da
mudanca fosse absorvida e incorporada ao longo do tempo, apos ter sido alcangada a viséo.
Apenas 8 respondentes concordaram com a afirmativa, contra 91 duvidosos ou discordantes.

Com isso, é possivel inferir, de acordo com Kotter (2017), sobre possiveis falhas no processo
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de consolidacéo das vitorias na efetivacdo da reestruturacdo da FAB, o que pode levar mais
tempo para que as mudangas sejam absorvidas e incorporadas.

h) Questdo 8 - Na sua opinido, foi realizada ampla comunicacdo ao publico interno
acerca das mudancas na estrutura da FAB e dos beneficios da nova ordem, de modo a entrar na

massa do sangue? 99 respostas

Grafico 8 — Consolidagdo da nova cultura organizacional

1 2 3 4 5

Fonte: A autora (2022)

O grafico 8 acima indica que a maioria dos respondentes (81 de 99) discordou ou
apresentou ddvidas quanto a realizacdo de ampla comunicagdo ao publico interno acerca das
mudangas na estrutura da FAB e dos beneficios da nova ordem, de modo a permitir o
fortalecimento da cultura organizacional. Apenas 18 dos respondentes concordaram com a
afirmacéo, levando-se a concluséo, segundo Kotter (2017), pela necessidade de se comemorar
mais as vitorias e de celebrar o sucesso para que as mudangas na estrutura da FAB sejam

incorporadas a longo prazo.

4.5.1.2 Segéo 2 - Parte Subjetiva

Esse espaco foi reservado para sugestdes acerca da percepcao dos respondentes quanto
ao processo de reestruturacdo da FAB, tendo sido registradas 31 respostas neste quesito, dentre
as quais foram apontadas algumas falhas internas no processo de reestruturacéo da FAB, o que
pode ter contribuido para o aprimoramento posterior, tais como:

a) Falta de clareza na comunicacdo com o publico interno sobre os beneficios da
mudanca, gerando conflitos e desmotivagdo; b) Custo do retrabalho sistémico no processo de
criacdo, extincao, reativacdo e fusdo de OM, gerando descrédito na tropa; ¢) Maneira abrupta
com que foi conduzida a reestruturacdo, gerando prejuizos administrativos e pessoais; d)
Quebra de tradi¢bes com a desativacao repentina de OM, gerando desconexdo com a Forca e
posterior necessidade de reativacdo de OM; e e) Falha na alocacdo de pessoal e baixo

investimento em capacitagdo do pessoal administrativo para maior eficiéncia do trabalho.
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Do acima exposto, a partir do OES5, foi possivel concluir sobre uma tendéncia negativa
da percepcao do publico interno acerca da reestruturagdo da FAB, a luz do entendimento de
Kotter, o que pode ter influenciado o aprimoramento da restruturacéo, e, em consequéncia, o
apoio logistico ao emprego do poder aeroespacial da FAB, tendo em vista que as mudancas
afetaram diretamente 0 COMGAP e o COMAE e, indiretamente, o0 DECEA, conforme

apresentado no OE3, contribuindo, desse modo, para o alcance do Objetivo Geral da pesquisa.

5 CONCLUSAO

Inicialmente, cabe ressaltar que o objetivo geral da presente pesquisa foi analisar a
influéncia das mudancas decorrentes da reestruturacdo da FAB no apoio logistico ao emprego
do poder aeroespacial do COMAER. Para tanto, foram delineados 5 Objetivos Especificos.

A partir do OE1, foi possivel identificar o que mudou com a reestruturacdo da FAB, no
periodo de 2017 a 2021. Foi verificado que, em 2017, houve a implementagéo do Projeto Piloto
de reestruturacdo da FAB, marcado pela criacdo dos GAP e das Alas, a nivel tatico e operacional,
e do COMPREP e do COMAE, a nivel estratégico, em substituicdo ao modelo antigo de Bases
Aéreas, FAE, COMGAR e COMDABRA.

Em 2020 e 2021, houve o aprimoramento da restruturacao, por meio da reativacao dos
antigops COMAR e Bases, de forma remodelada, sendo absorvidos alguns GAP em suas
localidades, resgatando a referéncia e a representatividade regionais do COMAER, e separando
efetivamente as atividades operacionais e administrativas das OM da FAB.

No intuito de delimitar a pesquisa, permitindo a analise da influéncia da reestruturacao
da FAB no apoio logistico ao emprego do poder aeroespacial, foram estabelecidos 0s conceitos
basicos de “apoio logistico” e “emprego do poder aeroespacial” do COMAER para fins da
presente pesquisa, com base no glossario da aerondutica, no glossario das Forcas Armadas e na
Doutrina Militar de Defesa - DCA 1-1 (2020), cumprindo, dessa forma, o OE2.

Em seguida, subsidiariamente ao OE2, para a delimitacdo do campo de andlise, foi
estabelecido o OE3, com o objetivo de indicar as OM responsaveis pelo apoio logistico e pelo
emprego do poder aeroespacial do COMAER. Para tanto, foi considerado o disposto no
PEMAER (2018), que estabeleceu as seguintes OM e responsabilidades: o COMAE (Emprego
da Forca), o DECEA (Emprego da Forca e suporte logistico ao SISCEAB); e 0 COMGAP
(Logistica de material e bélico da FAB).
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Complementarmente ao OE3, para identificar as possiveis modificacGes ocorridas nos
ODGSA e respectivas OM subordinadas, em decorréncia da reestruturacdo da FAB, foi
realizada uma analise comparativa, chegando-se ao seguinte resultado:

No que tange ao COMAE, verificou-se uma influéncia direta, tendo em vista a alteracdo
de ordem estrutural e funcional no Emprego da Forga sob responsabilidade. Com relagéo ao
DECEA, verificou-se que a reestruturacdo influenciou indiretamente o emprego da Forga e o
suporte logistico ao SISCEAB, tendo em vista que ndo alterou a estrutura organizacional, e sim
o funcionamento interno do ODGSA e das suas OM subordinadas, no que tange a execucdo
orgamentaria, financeira e patrimonial.

Por fim, com relagio ao COMGAP, verificou-se que a reestruturacdo da FAB
influenciou diretamente a logistica de material e bélico da FAB por meio de alteragdes nédo
apenas de ordem estrutural, como também funcional, no que tange a execucdo orgamentéria,
financeira e patrimonial do ODGSA e das suas OM subordinadas.

O OE4, por sua vez, buscou o levantamento de autores conhecidos na area de Gestdo da
Mudanca, tendo em vista a afinidade do tema com a variavel da reestruturacdo da FAB, quais
sejam: Kotter (1997), Bilhim (2006), Oliveira (2013) e Sinek (2018). O entendimento dos
autores referenciados acima contribuiu para a verificagdo de uma tendéncia negativa na
percepcdo do publico interno sobre a avaliagdo do sucesso da reestruturacdo da FAB,
considerando a teoria dos 8 passos de Kotter (1997), aplicada na pesquisa de campo realizada
junto aos alunos do CACEM-A 2022, da ECEMAR, em cumprimento ao OES5, incluindo ndo
apenas o fator técnico, como também humano na pesquisa.

A partir dos resultados acima, foi possivel atingir o objetivo geral do presente trabalho,
ou seja, analisar a influéncia das mudancas na estrutura organizacional da FAB, ocorridas no
periodo de 2017 a 2021, no apoio logistico ao emprego do poder aeroespacial do COMAER,
concluindo sobre uma influéncia direta no COMAE e no COMGARP e indireta no DECEA, bem
como possivel influéncia sobre a percepgdo pablico interno quanto ao sucesso da reestruturacao
da FAB, a qual foi predominantemente negativa, sob a visdo de Kotter (1997).

Por fim, considerando que mudancas na estrutura organizacional atingem néo apenas a
gestdo, como também o comportamento e habilidade das pessoas, de modo contribuir para
futuros trabalhos voltados ao sucesso da consolidacdo do processo de reestruturacdo na FAB,

sugere-se estudos relacionados ao perfil de lideranca dos gestores.
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ANEXO A — CADEIA DE VALOR DA FAB
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ANEXO B —VISA0 GERAL DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO b0 COMAER
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ANEXO C — ESTRUTURA ANTIGA DO COMAER
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ANEXO D — ESTRUTURA ATUAL DO COMAER
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