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RESUMO

A inspegdo anual realizada pelos Comandos Aéreos Regionais em suas
Organizacgdes Militares subordinadas, especialmente nas Bases Aéreas, abrangendo
a analise da gestdo operacional, orgcamentaria e financeira e de governanga, como
forma de atingir sua missao, é feita por meio de questionarios que avaliam os
processos organizacionais e geram indicadores de exceléncia e Planos de Agéo
para correc¢des. Entretanto, o desafio € a busca por uma avaliagao imparcial, pois
falta um modelo de fluxograma de processo como referéncia, produzindo resultados
com viés e prejudicando a consisténcia das comparagdes e orientagcdo para
melhorias eficazes. A implantagdo de fluxogramas padronizados torna os processos
mais previsiveis e compreensiveis, facilitando avaliagdes objetivas e precisas. Isso
beneficia tanto as equipes de inspetores quanto os inspecionados, proporcionando
uma compreensao clara do que precisa ser feito. A padronizagao resulta em
analises mais precisas e consistentes, identificando lacunas e areas de melhoria
proporcionando processos de alta qualidade e solugbes mais acertadas. Assim, a
padronizagdo dos fluxogramas dos processos avaliados durante as inspegdes
anuais pelos Comandos Aéreos gera indicadores e Planos de Agao mais precisos,
melhorando a objetividade das avaliagbes. Essa padronizagdo representa uma
estratégia crucial para aprimorar as inspeg¢des anuais dos Comandos Aéreos
Regionais e promove uma evolugdo na gestdo por processos na Forga Aérea
Brasileira (FAB), ja que outros 6rgaos da FAB podem adotar essa estratégia para
avaliar seus processos de forma mais objetiva, impulsionando uma melhoria
continua na gestao de suas areas e fortalecendo a eficiéncia e eficacia da Forga
Aérea para enfrentar os desafios futuros.

Palavras-chave: Supervisdo. Padronizagdo. Avaliag¢ao. Indicadores. Melhoria.



1 INTRODUGAO

Os Comandos Aéreos Regionais (COMAR) tém como sua missao precipua
supervisionar a atuagcdo de suas Organizagdes Militares (OM) subordinadas, em
esséncia, as Bases Aéreas, assessorando o seu Orgdo de Direcdo Setorial (ODS),
Comando de Preparo (COMPREP), nos assuntos relacionados a gestao
operacional, orgamentaria e financeira e de governancga.

Para desempenhar tal missao, utiliza, entre outras ferramentas, a inspegao
anual, que tem como finalidade aferir, presencialmente, por meio da aplicacdo de
questionarios, o grau de precisdo com que uma tarefa ou missao atribuida a uma
organizagdo subordinada vem sendo cumprida, além de verificar o funcionamento
dos seus processos organizacionais.

Cada questionario de inspegdo é composto por diversas perguntas,
agrupadas por processos, cuja resposta recebera um grau variavel, de acordo com
critérios definidos em normas da ODS. Por sua vez, apés conclusdo da apuracao,
serdo gerados indicadores de exceléncia dos processos inspecionados, que servirao
para comparabilidade dos desempenhos das OM supervisionadas, e Planos de
Acéo, por processos, 0s quais contemplarao as medidas necessarias para corrigir as
nao conformidades encontradas.

Ocorre que, entre as perguntas avaliadas, existem umas de grande
relevancia, presente em todos os processos, que diz respeito a se determinado
procedimento esta desenhado e ocorre conforme fluxograma previsto na Diretriz do
Comando da Aeronautica (DCA) 16-5 - Gestdo por Processos (BRASIL, 2019). No
entanto, como inexiste um modelo de desenho do processo, essa avaliagao fica
condicionada ao julgamento do inspetor, ou seja, as suas caracteristicas pessoais, o
que pode ocasionar a obtengao de resultados variaveis ou tendenciosos, que, por
sua vez, pode trazer significativos prejuizos a comparabilidade e ao direcionamento
de solucdes e melhorias mais eficazes.

Sendo assim, este ensaio defende que a padronizagédo dos fluxogramas dos
processos avaliados nas inspegdes anuais pelos Comandos Aéreos proporciona a
confecgao de indicadores e de Planos de Agao mais fidedignos, através de uma
avaliacdo mais objetiva.

Para suportar essa proposta, argumenta-se que ao adotar representacdes

uniformes dos fluxogramas por meio da padronizagao, os processos se tornam mais



previsiveis e compreensiveis. Isso facilita uma execugdo mais objetiva e precisa das
avaliagdes, pois tanto as equipes de inspetores quanto os inspecionados tém uma
compreensao clara do que precisa ser feito, quando e como. Adicionalmente, ao
adotar a proposicdo sugerida, s&0 asseguradas analises mais precisas e
consistentes para a identificacdo de lacunas ou areas de melhoria. Isso resulta em

processos de alta qualidade por meio de solu¢cdes mais acertadas.

2 DESENVOLVIMENTO

Inicialmente, é importante destacar que a padronizacdo de processos
representa uma ferramenta estratégica que busca a eficacia da gestao cotidiana nas
organizagodes, visando sempre a melhoria continua. Mello (2011, apud Freitas, 2017,
p. 37) afirma que "padronizar consiste em realizar determinadas tarefas sempre da
mesma maneira, com o propdsito de alcancar sempre o mesmo resultado". E o
método que define os processos e procedimentos das instituicbes, de forma a
auxilia-las a manter a qualidade em todos os seus aspectos.

Por outro lado, vale ressaltar que esse conceito esta inserido em um contexto
mais amplo: Gestdo por Processos. Essa abordagem sistematica considera os
processos de negocios como elementos cruciais, com um impacto direto no
desempenho da organizacao, almejando a exceléncia e eficiéncia operacional. Isso
envolve a identificagcdo dos recursos necessarios, monitoramento do desempenho,
manutencao e gestao do ciclo de vida do processo.

Nos ultimos anos, € perceptivel que o tema tem recebido uma atencao
especial por parte da Forca Aérea Brasileira (FAB). Isso é claramente evidenciado
pela publicagdo da Diretriz do Comando da Aeronautica (DCA) 16-5 - Gestédo por
Processos (BRASIL, 2019). Tal normativo tem como objetivo principal fornecer
orientagdes para o mapeamento de processos, visando aprimorar a eficiéncia tanto
administrativa quanto operacional em todos os niveis.

De acordo com a prépria diretriz, a padronizacdo é um dos principios
fundamentais que devem orientar as etapas da Gestdo por Processos,
especialmente aquelas relacionadas a avaliagado dos fluxos que buscam identificar
problemas e oportunidades de melhoria, e é nesse interim que a ferramenta de

inspecéo anual foi construida e implementada.



2.1 Avaliagao Objetiva e Precisa: Eliminando a Subjetividade na

Inspecao Anual

Durante a inspec¢ao, quando o avaliador de cada COMAR analisa e atribui
pontuagbes para processos idénticos, sem qualquer modelo a ser seguido, a
tendéncia é que os resultados sejam desiguais, ja que nao ha garantia de que cada
Comando designara militar com caracteristicas semelhantes, como posto,
especialidade e experiéncia, em que pese existirem requisitos minimos que sao
orientados por norma estabelecida pelo Orgdo Central. Assim, é possivel perceber
que as caracteristicas pessoais se sobressaem e os resultados das avaliagdes
restam enviesados, contaminando as etapas posteriores da ferramenta: Indicadores
de exceléncia e Planos de Agéo.

A padronizacdo dos desenhos dos processos emerge, nesse sentido, como
uma ferramenta imperativa para atingir a eficacia da inspe¢do. De acordo com
Gareth (2002), uma das vantagens de adotar representagdes uniformes dos
fluxogramas € a previsibilidade nos resultados, uma vez que, ao se adotar uma
modelagem homogénea, a avaliagdo se distancia da subjetividade inerente as
interpretacdes individuais. Cada resposta passa a ser analisada conforme critérios
predefinidos, eliminando as flutuagbes que a interpretagdo pessoal poderia
introduzir.

A subjetividade, muitas vezes, é uma barreira para a avaliagdo justa e
equitativa. Para Hammer e Champy (2009), diferencas de interpretagdo entre
inspetores podem gerar resultados dispares para processos similares,
comprometendo a credibilidade da analise. A padronizagdo estabelece um terreno
neutro, onde cada aspecto do processo € medido em termos claros e objetivos,
promovendo uma avaliagao precisa. Cada resposta é avaliada com base em critérios
uniformes, atribuindo-se pesos apropriados, € ndo mais sujeita a interpretacdes
variadas.

Essa objetividade proporcionada pela padronizagao eleva substancialmente o
grau de confianga nos indicadores de exceléncia resultantes. N&o se trata apenas de
garantir uma avaliagao justa; trata-se, fundamentalmente, de gerar dados robustos e
comparaveis ao longo do tempo. Esse aspecto € crucial para possibilitar um

confronto mais preciso das medi¢coes de desempenho entre as OM e de cada uma



ao longo dos anos, promovendo uma analise mais acurada das evolugdes e
tendéncias.

Assim, o0 processo de avaliagao se torna mais transparente e replicavel, e os
COMAR ganham a capacidade de acompanhar o desempenho das OM
subordinadas com consisténcia, identificando padrdes, tendéncias e areas de
aprimoramento de forma imparcial. De acordo com Mello (2011, apud Freitas, 2017),
a uniformidade nos fluxogramas dos processos permite que os inspetores se
concentrem na analise real do desempenho operacional, sem serem influenciados
por particularidades ou interpretagbes subijetivas, ja que, em uma instituicdo, os
resultados das avaliagcdes ndo podem depender da capacidade das pessoas.

No entanto, a padronizagdo dos desenhos pode ser dificil de implementar,
pois requer a colaboracado de todas as partes interessadas, devendo, pois, ser algo
moldavel. Ao promover uma colaboragcdo aberta entre as partes interessadas e
adotar uma abordagem flexivel, & viavel encontrar solugbes que atendam as
necessidades especificas de cada processo.

Por fim, a padronizagao dos desenhos dos processos ndao € um conceito novo
na gestado de processos. Segundo Liker (2021), a origem da padronizagdo remonta
aos estudos de Frederick Taylor nas industrias automotivas. No entanto, foi Henry
Ford quem pioneiramente implementou essa ferramenta em uma empresa de
grande escala de producéao, estabelecendo-a como padrao para inovagao. Ao aplicar
essa filosofia a inspeg¢ao anual, os Comandos Aéreos se alinham a uma abordagem
consagrada na gestdo organizacional, visando nao apenas a avaliagao imparcial,

mas também a busca continua pela exceléncia operacional.

2.2. Facilitagcao da Identificacao de Melhorias: Promovendo solugoes

mais adequadas e de Alta Qualidade

A padronizacdo dos desenhos dos processos, além de assegurar uma
avaliacao objetiva e precisa, desempenha um papel crucial ao facilitar a identificagao
de melhorias operacionais. Ao adotar representagdes uniformes dos fluxogramas, o
processo de analise se torna mais agil e eficaz, permitindo uma identificagéao eficaz
de lacunas, que € o primeiro passo para propor solugdes mais apropriadas e de alta

qualidade, alinhadas com as melhores praticas e os objetivos do ODS.



A uniformidade nos fluxogramas simplifica a analise durante a Inspegao
Anual. Os inspetores, munidos de um padrdo comum de representacdo dos
processos, podem rapidamente identificar desvios e ineficiéncias nos fluxos.
Conforme preceitua Bastos e Libanio (2019, apud Felipe et al., 2023), ao invés de
investir tempo decifrando diferentes formatos e abordagens, eles podem se
concentrar na analise substantiva dos processos, identificando areas de potencial
melhoria e, assim, agindo proativamente para corrigir deficiéncias, ou seja, facilita-se
a avaliacao, por parte dos inspetores dos Comandos Aéreos, do cumprimento das
normativas apontadas pela ODS e a proposi¢cao de melhorias mais adequadas.

Além disso, a representagdo grafica uniforme torna os fluxogramas mais
acessiveis e legiveis, permitindo que todos os envolvidos compartilhem uma viséao
clara dos procedimentos operacionais. Essa clareza contribui para discussées mais
produtivas, no qual ideias para melhorias podem ser debatidas de maneira
informada e direcionada, antes, durante e depois das inspecdes, como um processo
de melhoria continua.

Identificar melhorias com precisdo e rapidez é vital para o processo de
aprimoramento continuo. O ambiente militar esta sujeito a mudangas dindmicas, e
as praticas operacionais devem evoluir para se manterem eficazes e eficientes.
Segundo Falconi (2014), a uniformidade nos desenhos dos processos facilita a
coleta de dados de desempenho, tornando possivel monitorar o ciclo de vida dos
processos, ter uma visao geral da organizagao e identificar padrées que indiquem a
necessidade de aprimoramentos.

Ademais, a capacidade de identificar lacunas e areas de melhoria de maneira
mais eficaz leva a proposicdo de solugbes mais adequadas e alinhadas com os
objetivos organizacionais. As equipes de inspetores envolvidas na inspe¢éo anual
podem apresentar, nos Planos de Acdo, recomendagdes baseadas em uma
compreensao abrangente e consistente dos processos, propiciando a
implementacdo de solugcbes eficazes e de alta qualidade, que impactem
positivamente na eficiéncia e na eficacia operacional.

Em sintese, a padronizacido dos desenhos dos processos desempenha um
papel significativo na facilitacdo da identificagcdo de melhorias. Essa uniformidade
agiliza a analise, promove uma comunicagao mais eficaz, possibilita a coleta precisa
de dados e direciona a proposi¢cdo de solugdes mais alinhadas com os objetivos

operacionais do ODS.



3 CONSIDERAGOES FINAIS

Por meio da ferramenta de inspe¢ao anual, os COMAR buscam supervisionar
a atuagcdo de suas OM subordinadas, nos assuntos relacionados a gestéo
operacional, orgcamentaria e financeira e de governancga, verificando, através de
questionarios, o funcionamento dos seus processos organizacionais, resultando em
indicadores de exceléncia, para fins de comparabilidade, e em Planos de A¢ao, com
as medidas corretivas a adotar.

No entanto, surge um desafio na busca por uma avaliagdo imparcial por parte
do inspetor, pois ndo ha um modelo de fluxograma do processo como referéncia.
Isso leva a resultados que podem ser influenciados por vieses, prejudicando a
consisténcia das comparacdes e a orientacdo para solugcbes e melhorias mais
eficazes.

A implantagdo de desenhos padronizados tornam o0s processos mais
previsiveis e compreensiveis, facilitando uma execugcao mais objetiva e precisa das
avaliagdes, ja que tanto as equipes de inspetores quanto os inspecionados tém uma
compreensao clara do que precisa ser feito. Ademais, com a padronizacdo, sao
proporcionadas analises mais precisas e consistentes para a identificacdo de
lacunas ou areas de melhoria, resultando em processos de alta qualidade por meio
de solucdes mais acertadas.

Assim, alinhado com as manifestas fundamentagdes expostas neste ensaio,
resta claro que a padronizagao dos fluxogramas dos processos avaliados durante as
inspegdes anuais pelos COMAR resulta na criagao de indicadores e Planos de Agao
mais precisos, gragas a uma avaliagdo mais objetiva.

Por derradeiro, cabe destacar que a padronizagdo dos fluxogramas dos
processos nao apenas representa uma estratégia essencial para aprimorar a
objetividade das inspec¢bdes anuais dos COMAR, como também uma evolugdo na
gestdo por processos no contexto da FAB, na medida em que outros Orgaos, no seu
ambito, principalmente os protagonistas dos macroprocessos, poderao se valer
dessa ferramenta, a fim de realizar avaliagbes mais objetivas de seus processos,
promovendo uma melhoria continua na gestdo de suas areas de atuacao,
fomentando uma Forca Aérea mais eficiente, eficaz e preparada para os desafios

futuros.
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