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obtencdo de niveis elevados de eficacia na implementacdo da estratégia
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RESUMO

Este estudo teve como objetivo analisar o nivel de eficacia da implementacdo da estratégia
institucional no Comando da Aerondutica (COMAER) por meio do alinhamento estratégico
organizacional. Utilizando uma abordagem metodologica que combinou pesquisa documental
e levantamento de campo com questiondrios abertos e fechados, a investigacao foi realizada
junto ao Estado-Maior da Aeronautica (EMAER) e aos Orgios de Diregdo Setorial e de
Assisténcia Direta e Imediata ao Comandante da Aeronautica (ODSA). Os resultados indicaram
um alto nivel de alinhamento estratégico em todos os sistemas organizacionais analisados:
Recursos e Capacidades, A¢des, Controles e Desenho Organizacional. A anélise revelou que o
COMAER ocupa a posi¢ao mais alta no ranking do Modelo de Eficéacia Estratégica Ajustado
(MEA), com uma probabilidade de 95,30% de alcangar seus objetivos estratégicos. Este
elevado alinhamento foi corroborado pelo Modelo de Indicadores de Alinhamento Estratégico
(MIA), que demonstrou uma alta adocdo das recomendagdes. A conclusdo do trabalho
evidenciou que o alinhamento estratégico ¢ um fator determinante para a eficacia da
implementagdo da estratégia no COMAER. Sugestdes para futuras pesquisas incluem a
exploragdo de praticas de governanca e gestdo de recursos humanos que possam melhorar ainda
mais o alinhamento estratégico, bem como a aplicacdo do modelo em outras organizagdes
militares e no nivel tatico. As limita¢des incluem a exclusdo do nivel tatico e possiveis vieses
nas respostas dos participantes.

Palavras-chave: alinhamento estratégico; desempenho; implementacao de estratégias; eficacia

estratégica.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the effectiveness level of institutional strategy implementation in
Air Force Command through organizational strategic alignment. Using a methodological
approach that combined documentary research and field survey with open and closed
questionnaires, the investigation was conducted with the General Staff of the Air Force
(EMAER) and the Sectorial Direction and Direct and Immediate Assistance Organizations to
the Air Force Commander (ODSA). The results indicated a high level of strategic alignment
across all analyzed organizational systems. Resources and Capabilities, Actions, Controls, and
Organizational Design. The analysis revealed that COMAER occupies the highest position in
the Adjusted Strategic Effectiveness Model (MEA) ranking, with a 95.30% probability of
achieving its strategic objectives. This high alignment was corroborated by the Strategic
Alignment Indicators Model (MIA), which demonstrated a high adoption of recommendations.
The study concluded that strategic alignment is a determining factor for the effectiveness of
strategy implementation in COMAER. Suggestions for future research include exploring
governance practices and human resource management that can further improve strategic
alignment, as well as applying the model to other military organizations and the tactical level.
Limitations include the exclusion of the tactical level and potential biases in participant
responses.

Keywords: Strategic Alignment; Performance; Strategy Implementation; Strategic

Effectiveness.
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1 INTRODUCAO

A Aecronautica ¢ constituida pela For¢a Aérea Brasileira (FAB), responsavel pelas
operacdes aéreas militares, e engloba todos os seus componentes, incluindo o Comando da
Aerondutica (COMAER), responsavel pela gestdo e dire¢do da organizacdo. Segundo Jasper
(2013), este constitui a estrutura administrativa que a Aerondutica usa para gerir seus negocios e
cumprir sua fungdo, a defesa da patria.

A instituicdo Aeronautica possui a missao de “Manter a soberania do espago aéreo e integrar
o territdrio nacional, com vistas a defesa da patria”, conforme estabelecido na DCA 11-45 (Brasil,

3

2018, p. 17). Para isso, ela busca ser “uma Forca Aérea de grande capacidade dissuasoria,
operacionalmente moderna e atuando de forma integrada para a defesa dos interesses nacionais”
(Brasil, 2018, p. 18). Esses pressupostos decorrem nao sé da Constitui¢do Federal, mas também das
Estratégia Nacional de Defesa (END) e Politica Nacional de Defesa (PND), do Livro Branco de
Defesa e de documentos do Ministério da Defesa (MD), conforme DCA 11-1 (Brasil, 2020).

O COMAER, orgao executivo que elabora e implementa a estratégia da Aeronautica
(Jasper, 2013), busca alcancar resultados planejados por meio de acdes claras e robustas, alinhadas
aos objetivos nacionais de defesa e que "potencialize o efeito sobre as capacidades que a Forca
demanda, privilegiando, dentre outros, a prontiddo operacional, a capacidade de dissuasdo e a
infraestrutura logistica de apoio" (Brasil, 2023, p. 11).

Para cumprir esse desafio, ¢ essencial que as organizagdes adotem praticas de governanca
que garantam o alinhamento estratégico em todos os niveis. Kaplan e Norton (2008, 2017) destacam
a importancia de um sistema de gestdo que promova a comunicagao eficaz e o envolvimento ativo
da lideranca. Nessa toada, a Concepgao Estratégica - For¢a Aérea 100 preconizou o Balanced
Scorecard (BSC) como ferramenta de gestao estratégica e medigao de desempenho organizacional
(Brasil, 2018).

Segundo Welte (2021), a DCA 11-45 determinou que o COMAER passasse a coordenar e
integrar diferentes objetivos e segmentos da instituicdo, visando a sinergia das diversas
Organizagdes Militares (OM) que a compdem para contribuir com o cumprimento da missdo da
instituicdo e o alcance de sua visdo estratégica. Apesar dos esforcos, o autor aponta que, passados
trés anos, ndo se observava ainda a utilizagdo sistematica dessa ferramenta e havia caréncia de
pessoal capacitado para empregé-la.

Isso ficou evidenciado também na pesquisa de Guimaraes e Gulmine (2021) ao concluirem

que, embora o Mapa Estratégico do COMAER se alinhe com os preceitos da Governanca Publica
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por meio de diversos aspectos, ele apresenta uma estrutura de perspectivas e objetivos ndo alinhada
totalmente o BSC, havendo caréncia de objetivos ligados a Concepcao Politica de Defesa e a
expressao militar do Poder Nacional, dos quais a Aerondutica faz parte. Além disso, a perspectiva
de Aprendizado e Crescimento, importante no BSC, ndo estava presente no mapa.

Guimaraes e Gulmine (2021) constataram, ainda, falta de alinhamento entre os objetivos
das diferentes perspectivas e entre cada um deles com o cumprimento da missado do COMAER.
Segundo eles, a auséncia de objetivos nas perspectivas compromete o alinhamento estratégico e a
contribuicdo efetiva para o alcance da visdo de futuro da instituicdo.

Alinhadas a essas preocupacdes estdo as diretrizes estabelecidas pelo Decreto n® 9.203, 22
de novembro de 2017, que oferecem um marco fundamental para a governanga na administragao
publica. Esta norma enfatiza a necessidade de monitorar o desempenho e avaliar a implementagao
das politicas, assegurando que as diretrizes estratégicas sejam seguidas, além de requerer da alta
administracdo a criagdo de mecanismos e praticas de governanga para acompanhar os resultados
(Brasil, 2017).

Nesse sentido, 0 COMAER instituiu a Sistematica de Planejamento e Gestao Institucional
da Aeronautica (SPGIA): um conjunto estruturado de diretrizes e procedimentos destinados a
orientar o planejamento e a gestdo institucional (Brasil, 2020). Seu objetivo ¢ promover a eficacia
administrativa, alinhando todas as a¢des e recursos da instituicao a sua missao constitucional e visdo
de futuro. Fundamentada em principios como abrangéncia institucional, suporte a decisdo,
aderéncia a0 modelo governamental, previsdo integral de gastos, transparéncia processual e
melhoria continua, a SPGIA busca otimizar o uso dos recursos humanos, materiais e financeiros.

Entre os desafios enfrentados pela SPGIA estdo a necessidade de integracdo entre os
diferentes niveis de planejamento e a adaptacdo as frequentes restrigdes orgamentarias. A evolucao
continua do ambiente militar e tecnoldgico exige atualizagdes constantes nos processos e
metodologias (Brasil, 2023). Dessa forma, a avaliacdo da implementagao da estratégia institucional
¢ uma necessidade premente, pois permite identificar falhas, ajustar diretrizes e garantir que os
objetivos estabelecidos sejam efetivamente alcangados. Esta avaliagdo ¢ crucial para a
retroalimentagdo do processo de planejamento, assegurando que a SPGIA permaneca relevante e
eficaz diante das mudangas e desafios emergentes (Brasil, 2020).

A literatura sobre gestdo estratégica em organizagdes militares € escassa e existem lacunas
significativas no que diz respeito a identificacdo e analise dos fatores especificos que contribuem
para o sucesso do alinhamento estratégico. Embora haja estudos como os de Monteiro de Barros e

Santos (2019) e Monteiro de Barros e Fischmann (2020) os quais exploram o conceito de
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alinhamento organizacional e sua influéncia na eficacia estratégica, ha necessidade de pesquisas
mais detalhadas que confirmem os pressupostos teodricos e identifiquem os principais fatores de
sucesso e suas contribuicdes especificas em organizagdes militares.

Diante desse cenario, surgiu a necessidade de investigar mais a fundo como o alinhamento
estratégico organizacional impacta a eficicia da implementagdo da estratégia institucional no
COMAER. Assim, a presente pesquisa propos-se¢ a responder a seguinte pergunta: quais os
principais fatores de alinhamento estratégico organizacional que impactam a eficicia da
implementagdo da estratégia institucional no COMAER?

A fim de responder essa pergunta, esta pesquisa teve o objetivo de analisar o nivel de
eficacia da implementagdo da estratégia institucional no COMAER por meio do alinhamento

estratégico organizacional.

2 REFERENCIAL TEORICO

A fundamentacdo tedrica deste estudo buscou contextualizar a andlise da eficdcia da
implementacdo da estratégia institucional da Aerondutica dentro de um referencial académico e
pratico. Para isso, a revisdo da literatura abrangeu conceitos essenciais de planejamento estratégico,
alinhamento estratégico organizacional e avaliagdo da eficacia da implementagao da estratégia. Este
arcabouco tedrico orientou a investigacdo, a coleta e a analise de dados, e a interpretagcdo dos

resultados, permitindo a validagdo e a generalizagdo dos achados.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL

As organizag¢des podem ser compreendidas como sistemas complexos e interdependentes,
em que cada componente precisa operar em harmonia para alcangar os objetivos comuns. Segundo
Bertalanfty (2010), a Teoria Geral dos Sistemas propde que uma organizacao deve ser vista como
um conjunto de partes inter-relacionadas que formam um todo, com a capacidade de se adaptar e
evoluir em resposta as mudangas no ambiente externo. Essa perspectiva sistémica permite entender
como as diferentes dreas de uma organizacdo se conectam e influenciam mutuamente,
proporcionando uma base para a andlise da eficacia organizacional.

Nesse sentido, o planejamento estratégico organizacional ¢ uma pratica essencial para
garantir que as organizagdes alcancem seus objetivos de longo prazo de maneira eficiente e eficaz.

Segundo Kaplan e Norton (1997), esse planejamento envolve a definicdo de metas claras, a
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formulacdo de estratégias para alcangar essas metas e a aloca¢do de recursos necessarios para a
execugdo das estratégias. Esses autores introduziram o Balanced Scorecard, uma ferramenta que
traduz a visdo e a estratégia de uma organizacdo em um conjunto compreensivel de indicadores de
desempenho, abrangendo perspectivas financeiras, de clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento.

Adicionalmente, Mintzberg (2004) argumenta que o planejamento estratégico ndo deve ser
visto apenas como um processo formal e rigido, mas também como um processo emergente que se
adapta as mudancgas do ambiente e as experiéncias adquiridas pela organizagao ao longo do tempo.
Ele critica a abordagem tradicional de planejamento estratégico, sugerindo que uma estratégia
eficaz deve combinar elementos de controle e flexibilidade, permitindo que a organizacado se ajuste
de acordo com as circunstancias imprevistas e as oportunidades emergentes.

Além disso, Bryson (2011) destaca que o planejamento estratégico € um processo dindmico
e continuo, que deve envolver todas as partes interessadas da organizagdo para garantir que as
estratégias formuladas sejam compreendidas e apoiadas por todos. Ele enfatiza a importancia da
comunica¢do e do engajamento das equipes para a implementagdo bem-sucedida das estratégias.

No setor publico brasileiro, o planejamento estratégico tem ganhado importancia como uma
ferramenta para melhorar a eficiéncia e a eficacia das politicas publicas. De acordo com Toni
(2021), a aplicagdo do planejamento estratégico no setor publico visa enfrentar desafios especificos,
como a necessidade de transparéncia, a prestacdo de contas e a gestdo eficiente dos recursos
publicos. Exemplos de sua aplicacdo incluem o Plano Plurianual (PPA) e o uso do Balanced
Scorecard para a gestdo de desempenho na administragao publica.

Segundo Encarnacdo (2016), para as organizagdes militares, como o COMAER, o
planejamento estratégico assume uma importancia ainda maior devido a complexidade e a
criticidade de suas operagdes. Desse modo, a aplicagdo do planejamento estratégico nas
organiza¢cGes militares deve considerar fatores especificos, como a seguranca nacional, a
capacidade de resposta a crises e a necessidade de coordenagdo entre diferentes unidades e niveis
hierarquicos. Oliveira (2007) salienta que o sucesso do planejamento estratégico depende da

capacidade de alinhar essas particularidades ao processo estratégico geral da organizacao.

2.2 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

O alinhamento estratégico ¢ definido como a congruéncia entre as estratégias formuladas e

a execugao pratica dentro de uma organizacdo. Este conceito fundamental tem raizes profundas na
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teoria organizacional e na gestdo estratégica, sendo amplamente reconhecido como um
determinante critico do desempenho organizacional (Venkatraman; Camillus, 1984). Ansoff,
Declerck e Hayes (1976) introduziram o termo fif para descrever o ajuste necessario entre os fatores
internos e externos para atingir os objetivos da organizacao.

Nessa toada, Henderson e Venkatraman (1993) destacam que o alinhamento estratégico nao
¢ um evento estatico, mas um processo continuo de adaptagdo as mudancas do ambiente externo e
as necessidades internas da organizacdo. Eles argumentam que o desempenho de uma organizagao
esta diretamente relacionado a sua capacidade de manter um ajuste estratégico dindmico. Este ajuste
envolve tanto a integracdo da estratégia de negdcios com a estratégia de tecnologia da informacao
(TI), quanto a conexao entre a infraestrutura e os processos organizacionais € os sistemas de
informagao.

Adicionalmente, Monteiro de Barros (2007) ampliou o conceito de alinhamento estratégico
envolvendo a harmonizagdo dos diversos sistemas organizacionais para garantir que estejam
trabalhando de forma coordenada e sinérgica em busca dos objetivos estratégicos da empresa. Ele
destaca que uma maneira de melhorar o desempenho organizacional esta nos fatores que auxiliam
a aumentar a eficdcia da execucdo dos planos estratégicos. Entre esses fatores, destaca-se o nivel de
alinhamento dos sistemas organizacionais; quanto mais alinhados estiverem esses sistemas, maiores
sdo as chances de uma implementa¢do bem-sucedida das estratégias.

Monteiro de Barros e Fischmann (2020) complementam que, pelo fato de os sistemas
formais, sociais e ambientais disputarem os diversos recursos organizacionais, o administrador deve
buscar alinhar as combinagdes de sistemas com maior impacto potencial nos objetivos e resultados
das estratégias em curso. E para cada uma das possiveis combinagdes desses sistemas, o estrategista
deve desenvolver um nivel adequado de alinhamento, visando otimizar a implementagdo das

estratégias.

2.3 AVALIACAO DA EFICACIA DA IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

A eficacia da implementagdo da estratégia refere-se a capacidade de uma organizagdo em
executar suas estratégias de maneira a atingir os objetivos planejados (Monteiro de Barros;
Fischmann, 2020). Avaliar a implementa¢do da estratégia permite verificar se as agdes tomadas
estdo produzindo os resultados desejados. Isso envolve o monitoramento continuo de indicadores
de desempenho e a realizacdo de ajustes necessarios (Kaplan; Norton, 1997).

Hrebiniak (2008) argumenta que a avaliagdo possibilita identificar problemas e obstaculos
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os quais possam estar impedindo a implementacao eficaz da estratégia. Isso permite a correcao de
desvios e a adogdo de medidas corretivas em tempo habil. Além disso, Stacey e Mowles (2007)
acreditam que o processo avaliagdo continua promove a aprendizagem organizacional, pois as
licdes aprendidas com a implementacdo podem ser utilizadas para melhorar processos futuros e
para a inovagdo continua. No setor publico, isso ajuda a assegurar que os recursos publicos estdo
sendo usados de maneira eficiente e que as politicas e programas estdo alcangando seus objetivos,
sendo crucial para garantir a accountability e a transparéncia (Toni, 2021).

Algumas ferramentas podem auxiliar nesse processo, como os modelos de eficacia
organizacional: estruturas tedricas que buscam compreender e avaliar a capacidade das
organizag¢des em atingir seus objetivos e metas de forma eficaz. Esses modelos sdo fundamentais
para orientar a gestao estratégica e o desempenho organizacional, fornecendo diretrizes e critérios
para avaliar o sucesso das estratégias implementadas.

Existem diversos modelos de eficdcia organizacional propostos na literatura, cada um com
suas abordagens e enfoques especificos. Prieto, Carvalho e Fischmann (2009) realizaram uma
analise comparativa para compreender como diferentes modelos abordam o processo de
alinhamento e execugdo estratégica. Eles afirmam que o modelo de Labovitz e Rosansky e o
Balanced Scorecard, de Kaplan e Norton, focam em sistemas de métricas e indicadores de
desempenho para promover o alinhamento e avaliar a eficicia. J4 o modelo de Hambrick e Cannella
e o Organizational Fitness Profiling (OFP), de Beer e Eisenstat enfatizam aspectos intangiveis,
como a negociagao e a mudanga organizacional.

Além disso, os autores concluiram ndo haver um modelo unico o qual aborde todas as
dimensodes necessarias para um alinhamento estratégico eficaz e que a combinacdo de diferentes
visdes e modelos pode ampliar a eficidcia na implementacdo da estratégia. Dessa forma, cada

organizacao precisa selecionar um modelo que seja adequado ao seu contexto.

2.3.1 Modelo de Eficacia Estratégica Ajustado (MEA)

A pesquisa sobre alinhamento estratégico e eficacia da implementagdo da estratégia tem se
mostrado fundamental para o entendimento de como as organizagdes podem alcangar seus objetivos
de maneira eficaz. Nessa esteira, Monteiro de Barros (2007), motivado pela necessidade de entender
melhor os fatores que contribuem para a eficacia da implementacgao da estratégia nas organizagoes,
buscou identificar lacunas entre a formulacdo e a execucdo das estratégias, considerando que a

eficacia estratégica depende ndo apenas de boas estratégias, mas também de uma implementagao
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adequada.

Dessa forma, ele propds que a eficidcia na implementacdo de estratégias pode ser
influenciada pelo nivel de alinhamento entre determinados pares de sistemas estratégicos
organizacionais (Monteiro de Barros, 2007). Conforme demonstrado pelo autor, este argumento ¢
suportado por diversas pesquisas que sugerem que um maior alinhamento estratégico leva a uma
melhor execucdo da estratégia e, consequentemente, a um desempenho organizacional superior.

Em continuidade ao trabalho, por meio de um extenso estudo tedrico e empirico, Monteiro
de Barros e Fischmann (2020) utilizaram um método multivariado para demonstrar a importancia
do alinhamento na eficécia estratégica e propuseram métricas especificas para avaliar a execucao
da estratégia, a partir de quatro pares de sistemas estratégicos cuja congruéncia ¢ essencial para a
eficicia da implementagdo: estratégia alinhada aos recursos e capacidades necessarios para
implementa-la, estratégia alinhada as a¢des para implementd-la, estratégia alinhada aos controles
de sua implementag@o e estratégia alinhada ao desenho organizacional.

Assim, Monteiro de Barros e Fischmann (2020) elaboraram o Modelo de Eficéacia
Estratégica Ajustado (MEA), ilustrado na Figura 1. Neste modelo, o alinhamento de alguns pares
de sistemas estratégicos ¢ mais importante do que outros. Dessa forma, o alinhamento da estratégia
com os recursos € capacidades utilizados para implementd-la contribui 45,45% (peso 15
normalizado) com a da eficacia na implementagdo das estratégias organizacionais, o alinhamento
da estratégia com as ag¢des contribui 27,27% (peso 9 normalizado), o alinhamento da estratégia com
os controles contribui 15,15% (peso 5 normalizado) e o da estratégia com o desenho organizacional

contribui 12,12% (peso 4 normalizado).

Figura 1 - Modelo de Eficacia Estratégica Ajustado (MEA)

Alinhamento da estratégia com
os recursos ¢ capacidades para Contribui 15x
implementa-la

Alinhamento da estratégia com
as acdes planejadas para Contribui 9x o
implementa-la Eficacia da

implementagdo da
estratégia
organizacional

Alinhamento da estratégia com
os controles necessarios para Contribui 5x
implementa-la

Alinhamento da estratégia com
o desenho organizacional

Contribui 4x

Fonte: Adaptado de Monteiro de Barros et al. (2022, p. 226 e 228)
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O MEA também possui um ranking com 16 perfis organizacionais hierarquizados com base
nos diferentes niveis de alinhamento estratégico de cada par de sistemas, considerando os
alinhamentos altos, médios, baixos ou nulos, conforme Tabela 1. Ainda, cada configuragdo de nivel

de alinhamento indica uma probabilidade de eficacia na implementacao da estratégia.

Tabela 1 - Ranking do MEA com base nos niveis de alinhamento estratégico

Nivel de alinhamento com a estratégia .
- Probabilidade
Posi¢do | Recursos e o Desenho .
. Agdes Controles . de eficacia
Capacidades Organizacional
| Superior Superior Superior Superior 95,30%
2 Superior Superior Superior Inferior 81,90%
3 Superior Superior Inferior Superior 78,40%
4 Superior Inferior Superior Superior 67,70%
5 Inferior Superior Superior Superior 56,90%
6 Superior Superior Inferior Inferior 44,80%
7 Superior Inferior Superior Inferior 32,00%
8 Superior Inferior Inferior Superior 27,30%
9 Inferior Superior Superior Inferior 22,80%
10 Inferior Superior Inferior Superior 19,10%
11 Inferior Inferior Superior Superior 12,10%
12 Superior Inferior Inferior Inferior 7,80%
13 Inferior Superior Inferior Inferior 5,00%
14 Inferior Inferior Superior Inferior 3,00%
15 Inferior Inferior Inferior Superior 2,40%
16 Inferior Inferior Inferior Inferior 0,50%

Fonte: Monteiro de Barros ef al. (2022, p. 227)

2.3.2 Modelo de Indicadores de Alinhamento Estratégico (MIA)

O Modelo de Indicadores de Alinhamento Estratégico (MIA) foi desenvolvido por
Monteiro de Barros e Santos (2019) com o objetivo de consolidar indicadores que evidenciem como
o alinhamento estratégico pode contribuir para a eficacia da implementacdo de estratégias
organizacionais. Este modelo surgiu da necessidade de uma ferramenta pratica e detalhada que
permitisse medir o esforco alinhador das organizagdes, suprindo uma lacuna na literatura que, até
entdo, apresentava abordagens tedricas esparsas e insuficientemente organizadas para orientar a
aplicacdo pratica durante a execugdo das estratégias.

O MIA se baseia em uma investigagdo exploratoria, bibliografica e bibliométrica que
aplicou um método de revisdo sistematica da literatura. Esta revisdo foi conduzida utilizando
técnicas qualitativas e quantitativas de andlise e sintese do material coletado a partir da base de

dados do Portal de Periddicos da CAPES, abrangendo publicagdes de 1990 a 2017 (Monteiro de
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Barros; Santos, 2019).

A pesquisa evidenciou que, embora existam diversas abordagens teodricas sobre o
alinhamento estratégico, ha uma convergéncia em apontar que o alinhamento entre a estratégia
organizacional e diferentes aspectos internos e externos € crucial para a eficicia da implementagao
das estratégias. Com base nessas convergéncias, os autores projetaram elaboraram o MIA, descrito
na Tabela 2, para avaliar a ado¢do de 71 recomendagdes agrupadas em quatro dimensdes principais
as quais refletem os pares de sistemas do MEA, ilustrado na Figura 1 (Monteiro de Barros ef al.,
2022).

Os autores descrevem que a dimensao Recursos e Capacidades aborda a necessidade de que
os recursos € capacidades da organizacdo estejam alinhados com a estratégia definida. As
recomendagdes incluem o desenvolvimento e implementagdo de planos de alocagdo de recursos,
capacitacdo de liderancas e colaboradores estratégicos, € o uso de sistemas de informagdo
integrados (Monteiro de Barros; Santos, 2019).

Ja a dimensdo Acdes foca nas iniciativas necessdrias para colocar a estratégia em pratica.
Isso inclui o comprometimento da alta administracdo, o envolvimento dos principais executivos na
implementacdo da estratégia, e a comunicagao clara das agdes estratégicas aos colaboradores para
que compreendam como suas tarefas se encaixam nos objetivos gerais da organiza¢do (Monteiro
de Barros; Santos, 2019).

Enquanto a dimensdo Controles envolve o desenho e a implementagdo de sistemas de
controle que permitam monitorar e avaliar a execugdo da estratégia. Isso inclui a utilizacdo de
Balanced Scorecard, sistemas de monitoramento continuo de desempenho e a revisao periddica dos
planos estratégicos a medida que sdo implementados (Monteiro de Barros; Santos, 2019).

Por fim, a dimensao Desenho Organizacional refere-se ao ajuste da estrutura organizacional
para suportar a estratégia. As recomendagdes incluem a criacdo de uma estrutura que facilite a
movimentagdo de informagdes, promova a colaboracdo interna, e seja flexivel o suficiente para se
adaptar as mudangas estratégicas (Monteiro de Barros; Santos, 2019).

Monteiro de Barros et al. (2022) validaram o MIA através de uma pesquisa exploratoria que
utilizou a estratégia de estudo de multiplos casos. Este estudo envolveu andlises quantitativas e
qualitativas para verificar a pertinéncia da aplicagdo das 71 praticas mensuraveis recomendadas
pelo MIA em diferentes organizagoes.

Os resultados da pesquisa de Monteiro de Barros ef al. (2022) mostraram que quanto maior
ou menor o nivel de adog¢ao das recomendagdes de uma determinada dimensao, maior ou menor,

respectivamente, ¢ o grau de alinhamento da estratégica com o sistema organizacional
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correspondente.
Tabela 2 — Recomendagdes do Modelo de Indicadores de Alinhamento Estratégico (MIA) (continua)
|Dim. Recomendagdes

RECURSOS E CAPACIDADES

1. As competéncias dos lideres se baseiam nas fung¢des que ele deve desempenhar e seus contextos
especificos.

2. O desenvolvimento de liderangas considera a estratégia da organizagdo e seus objetivos.

3. A tecnologia da informagao foca em processos e areas criticas para o alcance dos objetivos estratégicos.

4. Implementar plano de alocagdo de recursos estratégicos.

5. Possuir capacidade de medir os principais indicadores que gerenciam o desempenho estratégico.

6. Capacidade de processamento de informagdes da organizagdo € coerente com as suas necessidades
estratégicas.

7. Possuir sistema de comunicagdo que proporciona informagao precisa, completa, confiavel e no tempo
correto.

8. Possuir recursos necessarios para atingir as metas ¢ objetivos estratégicos.

9. Possuir sistema que contribui: o plano estratégico; comprometer lideres; o alcance dos objetivos e metas;
a melhoria continua desse desempenho.

10. Treinar executores e gestores para as competéncias e habilidades de lideranga necessarias para seus
cargos atuais e futuros.

11. Concentrar os recursos em atividades que realmente gerem valor aos processos organizacionais.

12. Possuir sistemas de informagdo e comunicagao eficientes.

13. Equipes estratégicas contam com pessoas de profundo senso de negécios, além de habilidades técnicas.

14. Implementar plano estratégico para desenvolvimento das capacidades de alinhamento.

15. Ajustar a estratégia da organizagdo com seus fatores externos e internos, ou seja, desenvolve recursos e
capacidades alinhados & posi¢do competitiva da organizagao.

16. Desenvolver capacidades dinamicas de resposta ao ambiente externo, para atender as demandas dos
clientes.

17. Alinhar os recursos-chave da organiza¢do com a sua estratégia institucional.

18. Analisar os problemas de gerenciamento de recursos para identificar os componentes criticos que
estimulam a cria¢do de valor.

ACOES

19. Obter o comprometimento e o esfor¢o dos responsaveis em relagdo a compreensao e adog¢ao dos planos
estratégicos.

20. Obter o comprometimento e o esfor¢o dos responsaveis em relagdo a implementagdo dos projetos
planejados.

21. Desdobrar as decisdes estratégicas em acdes, para colocd-las em pratica.

22. Utilizar recursos de interface entre os individuos e a organizacao.

23. O efetivo adequa suas prioridades pessoais as prioridades estratégicas da organizagao.

24. O efetivo tem uma compreensao clara acerca de como as suas tarefas se encaixam nos objetivos
estratégicos da organizagdo.

25. Fornecer feedback e refor¢a o comportamento apropriado das pessoas.

26. O efetivo investe energia pessoal para o desempenho de suas tarefas.

27. A alta administrag@o estd comprometida com o sucesso das a¢des das liderangas.

28. Os usuarios efetivamente interagem com os novos sistemas estratégicos, no dia-a-dia dos seus
trabalhos.

29. O Comandante esté plenamente envolvidos na implementacdo da estratégia.

30. O Comandante reconhece e conduze os comportamentos apropriados a implementacdo da estratégia.

31. Recompensar as pessoas pela obtencao efetiva de resultados estratégicos.

32. Alinhar grupos de trabalho, departamentos, divisdes e partes interessadas com as metas e objetivos
estratégicos da organizagdo.

33. Comunicar as informagdes estratégicas apropriadas as partes internas e externas da organizagao.

34. A cultura organizacional facilita as mudangas através de solucdes flexiveis.

35. Comunicar claramente as pessoas quais sao as agdes estratégicas a serem executadas para eles
alcancarem os objetivos.

36. Obter um forte envolvimento das equipes nas agdes executadas por conta dos planos estratégicos.

37. Harmonizar as func¢des gerenciais para garantir um foco comum em relacdo a diregdo estratégica.

38. Fornecer apoio efetivo aos envolvidos nas agdes estratégicas.
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(conclusio)

Dim. Recomendagdes

39. Utilizar conjuntamente controles estratégicos socio-ideologicos (que constroem e mantém a confianga)
e tecnocraticos (através de regras, procedimentos € normas).

40. Controlar os prazos de execucdo da estratégia.

41. Medir o avancgo dos principais indicadores para gerenciar o desempenho da estratégia.

42. Utilizar sistema de monitoramento dos resultados da estratégia.

43. Elaborar objetivos e metas estratégicos claros.

44. Monitorar metas e objetivos estratégicos efetiva e periodicamente.

45. Os gestores avaliam se o que foi planejado na estratégia foi alcangado.

46. Avaliar individualmente os responsdveis pelas metas estratégicas da organizagao.

47. Permitir excegdes, em caso de ndo cumprimento pleno das metas estratégicas.

48. Negociar metas estratégicas com base em relatdrios e controles internos.

49. Articular uma visdo clara, metas e objetivos estratégicos alcancaveis, para atingir essa visao.

50. Utilizar sistema de controle estratégico baseado em balanced scorecards.

51. Rastrear o impacto das atividades de implementagdo da estratégia sobre a organizacao.

52. Utilizar modelos de mensurac¢do do desempenho estratégico para monitorar o progresso em dire¢ao as
metas e objetivos.

53. Monitorar e avaliar o desempenho estratégico dos gestores ¢ demais agentes.

54. Monitorar efetivamente os riscos potenciais, relacionados a a¢des criticas da organizagao, antes das
ocorréncias dos riscos.

55. Estabelecer métricas para definir o sucesso das iniciativas estratégicas.

56. Monitorar periodicamente as métricas estratégicas.

57. Avaliar e revisar os planos estratégicos a medida que eles sdo implementados.

58. Possuir um sistema de controle de gestdo para promover alinhamento estratégico.

59. Medir e monitorar os efeitos das a¢des executadas como decorréncia do plano estratégico.

60. Formatar a organizag@o para maximizar o alinhamento entre a alta administracdo e a gestao
intermediaria.

61. Formatar a organizac@o de forma a proporcionar o nivel de coordenacdo e controle desejados.

62. O desenho organizacional do COMAER viabiliza a interrelagdo entre controles sdcio-ideoldgicos (que
constroem e mantém a confianga) e tecnocraticos (através de regras, procedimentos e normas).

63. Estruturar a organizagdo de modo a facilitar que a informagdo se movimente facilmente através de
diferentes areas funcionais.

64. Reconfigurar processos internos quando uma nova estratégia exige.

65. Possuir a estrutura necessaria para o gerenciamento do desempenho e da eficiéncia.

66. Estruturar mecanismos internos de colabora¢do e de aprendizado interativo.

67. A estrutura organizacional ¢ baseada em processos ¢ se concentra em melhorar o conjunto completo de
atividades dentro de processos e subprocessos.

68. Desenhar seus processos de forma a atender aos requisitos dos clientes.

69. Possuir uma estrutura que apoia todo o efetivo.

70. Formatar a organizac¢do de modo a proporcionar o nivel de descentralizac¢do desejado.

71. Adotar modelo de gestdo de acordo com o seu direcionamento estratégico.

Fonte: Monteiro de Barros ef al. (2022, p. 229)

CONTROLES

DESENHO ORGANIZACIONAL

Essa conclusdo associada ao ranking do MEA (Tabela 1), a qual relaciona os niveis
superiores de alinhamento a maior probabilidade de eficacia da estratégia, permitiu comprovar
empiricamente que maiores niveis de ado¢do das recomendagdes do MIA estavam associados a
maiores niveis de eficdcia estratégica, enquanto os menores niveis de adog¢do correspondiam a
menores niveis de eficacia (Monteiro de Barros et al., 2022).

Em face disso, Monteiro de Barros et al. (2022, p. 240) complementam que o MIA apresenta
a “importante vantagem gerencial de indicar em detalhes (por meio dos seus 71 indicadores) a

origem (caracteristicas, perfil) da eficicia superior ou inferior e as oportunidades de melhorias em
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cada caso.”

Portanto, esses trabalhos forneceram uma contribuicao significativa para o campo da gestao
estratégica ao desenvolver e validar modelos que permitem avaliar o nivel de eficacia da
implementagdo da estratégia a partir do alinhamento estratégico e, dessa forma, se adequam como

referencial tedrico para alicergar esta pesquisa.

3 METODOLOGIA

O objetivo geral desta pesquisa foi analisar o nivel de eficidcia da implementacdo da
estratégia institucional no COMAER por meio do alinhamento estratégico organizacional. Esse
objetivo se desdobrou em trés objetivos especificos (OE):

OEl: Compreender a Sistematica de Planejamento e Gestdo Institucional da Aeronéutica
(SPGIA);

OE2: Avaliar o alinhamento estratégico organizacional;

OE3: Avaliar o nivel de eficicia da implementacdo da estratégia.

Esta investigagao buscou avaliar a eficacia da implementagao estratégica no ambito interno
do COMAER, nos niveis estratégico (EMAER) e operacional (ODSA), excluindo o nivel tatico,
conforme definido da DCA 11-1 (Brasil, 2020). Essa escolha justifica-se pelo fato de a metodologia
utilizada neste trabalho seguir aquela empregada no referencial tedrico adotado, o qual selecionou
apenas os principais executivos da alta administragdo, pressupondo possuirem conhecimentos
aprofundados sobre a implementacdo das estratégias, atendendo, assim, a necessidade de garantir
respostas validas e relevantes.

Dessa forma, os niveis estratégico e operacional sdo os responsaveis pela formulacao,
desdobramento e controle das estratégias. O nivel estratégico define os objetivos e diretrizes,
enquanto o nivel operacional desdobra essas estratégias em ag¢des concretas e avalia a execu¢ao no
nivel tatico. Isto posto, a percep¢do desses niveis proporciona uma visao integrada e holistica da
eficacia da implementac@o estratégica, contribuindo com a relevancia e representatividade das
respostas.

Outrossim, dispde a DCA 11-1 (Brasil, 2020, p. 47) que:

“a Assessoria de Governanga de um ODSA detém as responsabilidades relacionadas
ao planejamento, or¢amento e gestdo do respectivo ODSA e OM subordinadas,

quando existentes, exercendo a func¢do de catalisador da implementagdo das
estratégias institucionais.”
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Assim sendo, embora a exclusdo do nivel tatico possa apresentar limitagdes a pesquisa, a
escolha dos niveis estratégico e operacional permitiu generalizar os resultados para toda a
organizacao, considerando que eles tém uma visao abrangente do planejamento, da implementacao
e do controle estratégico.

Quanto ao referencial tedrico, este foi selecionado a partir de uma pesquisa bibliografica a
qual, inicialmente, buscou identificar obras de referéncia, periddicos cientificos, teses e dissertagcdes
no acervo da Rede BIA, no Portal de Periddicos da CAPES e nos portais Google Académico e
Semantic Scholar. A pesquisa foi realizada pelas palavras-chave em portugués e inglés: estratégia
(strategy), planejamento estratégico (strategic planning), alinhamento estratégico (strategic
alignment), eficacia (effectiveness), execucao (execution), implementagdo (implementation),
modelo (model), avaliacao (evaluation) e organizagao militar (military organization).

Desse modo, foram selecionadas literaturas académicas de referéncia sobre o tema
Estratégia Organizacional, como as obras de Porter, Kaplan e Norton e as de Mintzberg, além de
trabalhos cientificos que analisaram, compararam ou aplicaram modelos ou frameworks de
avaliacdo da eficacia da estratégia organizacional, priorizando-se os estudos de caso e revisdes
sistematicas relacionadas ao tema. Também foram selecionados artigos cientificos relacionados a
avaliacdo da estratégia em organizagdes militares.

Por fim, os trabalhos de Monteiro de Barros (2007), de Monteiro de Barros e Santos (2019),
de Monteiro de Barros e Fischmann (2020) ¢ de Monteiro de Barros, Cardoso, Guedes de Oliveira,
Ribeiro e Rocha (2022) foram selecionadas para compor o referencial tedrico, pois se ajustaram
melhor ao objetivo de pesquisa ao forneceram o arcabougo cientifico necessario para identificar e
definir os elementos que contribuem com a eficdcia na implementagao da estratégia, construir um
método de avaliagdo e andlise do nivel eficacia, decidir sobre os sujeitos de pesquisa, elaborar os
instrumentos de coleta de dados utilizados no levantamento de campo, € orientar a interpretagao
dos dados.

Ja para alcancar o objetivo especifico de compreender a Sistematica de Planejamento e
Gestdo Institucional da Aerondutica — SPGIA (OEl), foi realizada pesquisa exploratoria e
documental utilizando como fonte a DCA 11-1, a qual estabelece a SPGIA “no tocante ao processo
de planejamento” (Brasil, 2020, p. 9), e as normas que regem o planejamento institucional da
Aerondutica nos niveis estratégico e operacional (Brasil, 2020, p. 28), dispostas na Tabela 3.

Para atingir os objetivos especificos de avaliar o alinhamento estratégico organizacional
(OE2) e de avaliar o nivel de eficicia da implementagdo da estratégia (OE3), foi realizada uma

pesquisa descritiva, quanto ao objetivo, e de levantamento de campo, quanto aos métodos utilizados
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(Gil, 2008). Para isso, os instrumentos de coletada de dados consistiram em questionarios abertos e
fechados, encaminhados aos participantes por meio de documentagao oficial (Apéndices A e B). O
questionario aberto (Apéndice C), destinado ao Estado-Maior da Aeronautica (EMAER), Orgio de
Dire¢ao-Geral (ODG) do COMAER, buscou conhecer o desempenho da execugdo estratégica no
COMAER e identificar possiveis limitagdes da pesquisa.

Tabela 3 — Normas do planejamento institucional do COMAER.

‘ Norma ‘ Descrigao

DCA 11-1/2020 Sistematica de Planejamento e Gestdo Institucional da Aeronautica - Volume 1 — Planejamento.
DCA 11-45/2016 ~ Concepgao Estratégica - Forga Aérea 100

PCA 11-47/2018  Plano Estratégico Militar da Aeronautica 2018 - 2027

DCA 11-118/2023  Diretriz de Planejamento Institucional

Fonte: Brasil (2020, p. 28)

Ja 0 questionario fechado (Apéndice D) foi destinado aos Orgaos de Diregao-Geral, Setorial
e de Assisténcia Direta e Imediata ao Comandante da Aeronautica (ODGSA) e teve o objetivo de
coletar dados para avaliar o alinhamento estratégico organizacional e o nivel de eficacia da
implementacdo da estratégia no COMAER. Ele foi destinado a toda populacdo de pessoas
envolvidas na formulagdo, na implementacao e na avaliacdo e controle da estratégia nos ODGSA.

O Apéndice D foi estruturado na ferramenta web Google Forms a partir dos formularios
originais utilizados na pesquisa de Monteiro de Barros (2007) e no estudo de multiplos casos de
Monteiro de Barros et al. (2022), ambos ja citados. Ele consistiu em trés etapas: a primeira, com
perguntas diretas sobre o respondente, a fim de qualificad-lo como sujeito de pesquisa, ou seja,
individuos selecionados por possuirem conhecimentos necessarios para fornecer dados pertinentes
a pesquisa, garantindo a validade e relevancia das respostas (Vergara, 1998). Além disso, buscou-
se identificar limitagcdes a pesquisa. Algumas questdes admitiram respostas do tipo nominais e
outras perguntas possuiam alternativas do tipo ordinais.

Na segunda etapa, a fim de aumentar o esclarecimento do respondente, foram apresentados
alguns conceitos sobre a aplicacdo do Modelo de Eficécia Estratégica Ajustado (MEA), framework
desenvolvido por Monteiro de Barros e Fischmann (2020). Em seguida foi-lhe solicitado que
opinasse acerca da importancia relativa das diferentes combinagdes de elementos organizacionais
para a eficacia da implementagao das estratégias, variando ordinalmente entre extrema importancia,
importante, pouco importante e sem importancia.

As respostas dos participantes foram analisadas com base nos estudos de Monteiro de
Barros e Fischmann (2020), utilizando a distribuicdo de frequéncia e a moda, uma vez que sao

métodos apropriados para descrever a tendéncia central de atributos em variaveis discretas,
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especialmente em escalas do tipo Likert (Anderson; Sweeney; Williams, 2011). Dessa forma foi
possivel atingir o objetivo especifico de avaliar o alinhamento estratégico organizacional (OE2).

A terceira etapa do questiondrio aberto avaliou o nivel de adogdo do COMAER as 71
recomendagdes do Modelo de Indicadores de Alinhamento Estratégico (MIA), distribuidas em
quatro dimensdes, conforme Tabela 2. As alternativas de respostas foram apresentadas em escala
de Likert com quatro pontas, organizadas em ordem decrescente de concordancia com o nivel de
adogdo das recomendagdes, variando entre concordo totalmente (CT), concordo parcialmente (CP),
discordo parcialmente (DP) e discordo totalmente (DT).

Selltiz, Wrightsman e Cook (2007) destacam a importancia de garantir que os itens das
escalas Likert sejam cuidadosamente elaborados para maximizar a confiabilidade e a validade. Em
face disso, os vocabulos “empresa” e “mercado”, empregados no formulario original por Monteiro
de Barros et al. (2022), foram alterados por COMAER/ODSA e ambiente, respectivamente.

Além disso, ainda seguindo as diretrizes de Selltiz, Wrightsman e Cook (2007), manteve-
se a escala de Likert sem opg¢do neutra, pois forgcou uma escolha decisiva (os respondentes foram
obrigados a se posicionar de forma clara sobre os itens, o que possibilitou dados mais decisivos),
reduziu a ambiguidade (tendéncia dos participantes a escolherem a op¢do intermediaria por
conveniéncia ou indecisdo) e facilitou a andlise (as respostas foram claramente positivas ou
negativas).

As respostas dessa terceira etapa foram analisadas com base na pesquisa de Monteiro de
Barros e Santos (2019), utilizando a distribuicdo de frequéncia e a moda. Dessa forma, foi possivel
atingir o objetivo especifico de avaliar o nivel de eficicia da implementagdo da estratégia (OE3).

Por fim, destaca-se que a subjetividade dos participantes e os possiveis vieses nas respostas
sdo desafios comuns em estudos sociais, especialmente quando se utilizam questionarios (Marconi
e Lakatos, 2003). Como Milfont e Fischer (2010) ressaltam, a desejabilidade social pode levar os
respondentes a fornecer respostas que sejam vistas como socialmente aceitdveis, em vez de
refletirem suas verdadeiras opinides ou comportamentos. Essas limitagdes podem impactar a

precisdo e a confiabilidade dos dados coletados.

4 APRESENTACAO DE DADOS E ANALISE DE RESULTADOS

Seguindo os procedimentos estabelecidos pela metodologia adotada, a apresentacdo de
dados e andlise de resultados foi dividida em quatro segdes. A primeira teve o objetivo de apresentar

os dados obtidos através da pesquisa documental sobre a Sistematica de Planejamento e Gestao
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Institucional da Aeronautica (SPGIA). A segunda e a terceira abordaram os resultados obtidos por
meio dos questiondrios aberto (Apéndice C) e fechado (Apéndice D), relativos as avaliagdes do
alinhamento estratégico organizacional e do nivel de eficicia da implementacdo da estratégia. E a
quarta buscou analisar a eficacia por meio das dimensdes do MIA e, assim, alcangar o objetivo geral

desta pesquisa.

4.1 SISTEMATICA DE PLANEJAMENTO E GESTAO INSTITUCIONAL DA
AERONAUTICA (SPGIA)

A Sistematica de Planejamento e Gestdo Institucional da Aerondutica ¢ um conjunto de
diretrizes e procedimentos estabelecidos para orientar o planejamento e a gestdo da Aerondutica.
Ela foi desenvolvida para garantir que todas as a¢des e recursos da organizagao estejam alinhados
com sua missdo institucional e visdo de futuro, promovendo eficiéncia, eficacia e efetividade
(Brasil, 2020).

Dessa forma, o planejamento institucional ¢ fundamentado em principios de abrangéncia
institucional, suporte a decisdo, aderéncia ao modelo governamental, previsao integral de gastos,
transparéncia processual e melhoria continua. Esses principios garantem que o planejamento e a
gestdo da Aerondutica sejam integrados e coerentes em todos os niveis da organizagao.

A implementacdo da SPGIA enfrenta uma série de desafios que devem ser superados para
garantir sua eficacia (Brasil, 2018). Um dos principais desafios ¢ a necessidade de integragao entre
os diferentes niveis de planejamento: estratégico, operacional e tatico. Cada nivel tem suas proprias
peculiaridades e demandas, e assegurar que todos estejam alinhados e funcionando de maneira
coesa pode ser uma tarefa complexa.

Além disso, a adaptacao as restri¢coes orcamentarias € um desafio constante (Brasil, 2023).
O COMAER, como muitas outras organizacdes publicas, frequentemente enfrenta limitagdes
financeiras que podem dificultar a execugdo de seus planos. A SPGIA ¢ estruturada para ser flexivel
e adaptavel para ajustar-se a essas restri¢des sem comprometer seus objetivos. Por fim, a atualizagdo
continua dos processos € metodologias ¢ essencial. O ambiente militar e tecnoldgico esta em
constante evolucdo, e a Sistematica prevé mecanismos para acompanhar essas mudangas e
permanecer relevante e eficaz (Brasil, 2020).

A Sistematica de Planejamento promove, ainda, a integracdo entre os diferentes niveis de
planejamento através de uma abordagem hierarquica bem estruturada que vai do planejamento
estratégico ao tatico. No nivel estratégico, sdo definidos os objetivos de longo prazo e as diretrizes

gerais que guiardo a organizagao. Essas diretrizes sdo entdo desdobradas no nivel operacional, onde
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as estratégias sdo detalhadas em planos mais especificos e a¢des concretas. No nivel tatico, esses
planos sdo executados em operagdes didrias e projetos especificos.

Além disso, a SPGIA utiliza a Cadeia de Valor para definir claramente os macroprocessos
da institui¢do, facilitando a coordenagdo entre as diferentes areas. O Mapa Estratégico ¢ outra
ferramenta fundamental, pois organiza os objetivos em eixos estratégicos e perspectivas, permitindo
uma visualizagdo clara e integrada da estratégia organizacional. Esse alinhamento metodologico
garante que todos os niveis de planejamento estejam interligados e trabalhando em direcdo aos
mesmos objetivos (Brasil, 2018).

Para avaliar o sucesso do planejamento estratégico, a SPGIA utiliza um conjunto de
métricas e indicadores de desempenho cuidadosamente definidos. Cada objetivo estratégico ¢é
acompanhado de metas especificas, que sdo mensuraveis e tém prazos determinados. Esses
indicadores podem ser simples, como a porcentagem de conclusdo de um projeto, ou compostos,
que avaliam multiplos aspectos de desempenho.

Além das metas e indicadores, a SPGIA prevé a realizacdo de uma avaliagdo continua e de
revisdes periddicas dos planos e estratégias. Esse processo de monitoramento constante permite
identificar desvios e realizar ajustes tempestivos para manter a organiza¢do no caminho certo. A
avaliagdo continua e a revisdo periddica podem garantir que o planejamento estratégico ndo seja
um documento estatico, mas um processo dindmico e adaptavel as mudangas no ambiente interno
e externo.

Com essas informagoes foi possivel compreender como a Sistematica de Planejamento e
Gestao Institucional da Aerondutica esta estruturada e, portanto, o alcangar do objetivo especifico
OEI1. Isso possibilitou identificar os elementos necessarios para aplicar os questiondrios utilizados

para alcancar os objetivos especificos OE2 e OE3.
4.2 QUALIFICACAO DA POPULACAO

Conforme foi detalhado na se¢@o 3, Metodologia, deste trabalho, para alcangar os objetivos
especificos de avaliar o alinhamento estratégico organizacional (OE2) e avaliar o nivel de eficacia
da implementacdo da estratégia no COMAER (OE3), aplicou-se um questionario aberto (Apéndice
C) e outro fechado (Apéndice D). O primeiro foi destinado apenas ao Estado-Maior da Aeronautica
e foi respondido integralmente, conforme Anexo A.

J& o questionario fechado teve como respondentes toda populacdo de pessoas envolvidas
na formula¢do, na implementacdo e na avaliacdo e controle da estratégia nos ODGSA, totalizando

29 participantes. Desse total, duas pessoas discordaram totalmente sobre conhecer e saber



27

aplicar a teoria de gestdo estratégica. Portanto, ndo foram qualificados como sujeito de pesquisa,
pois ndo possuem conhecimentos necessarios para fornecer dados pertinentes a pesquisa. De forma
semelhante, uma pessoa nao compreendeu o item B.4 e duas, o B.19. Assim, essas respostas
ndo foram avaliadas nesses quesitos, bem como as respostas Nao Aplicaveis (NA).

Dessa maneira foram mitigadas as limitagdes desta pesquisa descritas na metodologia.

4.3 AVALIACAO DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL

A avaliagdo do alinhamento estratégico foi realizada por meio de andlises qualitativa e
quantitativa efetuadas com base em estatistica descritiva, em especial a moda, a partir dos dados
obtidos na segunda etapa do questionario fechado (Apéndice D). Foram recebidas 27 respostas

validas no Google Forms, descritas na Tabela 4.

Tabela 4 — Respostas validas sobre o alinhamento estratégico no COMAER.

Pares de sistemas estratégicos
A estratégia da A estratégia da A estratégia da A estratéeia da
Respostas organizagdo (A) e os | organizagdo (A) e as | organizagdo (A) e os organiza ﬁog (A)eo
recursos necessarios acdes (iniciativas) | controles necessarios desegnho Of anizacional
para a sua planejadas para para a sua insti tugi do (B)
implementac¢do (B) implementé-la (B) implementacdo (B)
Extrema 21 2 16 13
1importancia
Importante 6 5 10 14
Pouco
importante 0 0 ! 0
Sem 0 0 0 0
1importancia

Fonte: O autor.

As respostas mediram o grau de importancia do alinhamento entre os elementos
organizacionais "A" e "B" descritos, para a eficacia da implementagdo da estratégia no
COMAER. Dessa forma, conforme o Modelo de Eficacia Estratégica Ajustado (MEA) prescrito
por Monteiro de Barros e Fischmann (2020), o alinhamento superior ¢ definido como aquele
em que seus respondentes avaliaram sua organizacdo em relagdo aos pares de sistemas como
possuindo alinhamentos altos ou médios, ou seja, extremamente importante ou importante, € o
alinhamento inferior, como possuindo alinhamentos baixos ou nulos, isto €, pouco importante
ou sem importancia.

Em face disso, o COMAER ocupou a posicao 1 no ranking do MEA disposto na Tabela
1, ou seja, os sistemas organizacionais se alinham com a estratégia em nivel superior e isso

indica uma probabilidade de 95,30% de o COMAER alcangar seus objetivos estratégicos.
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Assim esta pesquisa alcangou o objetivo especifico de avaliar o alinhamento estratégico

organizacional (OE2).

4.4 AVALIACAO DO NIVEL DE EFICACIA DA IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA NO
COMAER

A avaliagdo do nivel de eficacia da implementagao da estratégiano COMAER foi realizada
por meio de andlises qualitativa e quantitativa utilizando estatistica descritiva, em especial a
moda, a partir dos dados obtidos na terceira etapa do questionario fechado (Apéndice D).

As respostas foram analisadas conforme o grau de adocdo das 71 recomendagdes do
MIA distribuidas nas quatro dimensdes do MEA, conforme descrito no referencial tedrico. Para
isso, tabulou-se as respostas ao questionario aplicado por frequéncia e categoria de resposta,
sendo que CT indica adotar totalmente a recomendagdo, CP indica adotar satisfatoriamente, DP
indica adotar pouco e DT indica ndo adotar. Além disso, para permitir uma investigacao
individualizada e qualitativa do maior ou menor nivel de adogdo por dimensdao do MIA, o
somatorio das respostas CT e CP foi agrupado na categoria Adoc¢ao, e o das respostas DP e DT,

na categoria Nao Adog¢do, conforme Tabela 5.

Tabela 5 — Quantidade de respostas sobre o grau de adocdo das 71 recomendacgdes do MIA.

Nivel de adogao das recomendagdes do MIA

Dimensoes do

Pontuagdo | Adotam Adotam Adotam | Nao |Pontuacao de
MIA N ] ) N _ .| Desempenho
de "adogdo" | totalmente | satisfatoriamente | pouco |adotam |"ndo adogao"
R
COLTROS © 386 182 204 74 24 98 79,75%
capacidades
Acdes 476 263 213 52 8 60 88,81%
Controles 482 268 214 65 19 84 85,16%
Desenh
eeemne 297 153 144 20 7 27 91,67%
organizacional
Nivel geral 1641 866 775 211 58 269 85,92%

Fonte: O autor.

Assim sendo, considerando o nivel geral de ado¢do das recomendagdes do MIA, ¢
prevalente a quantidade de indicadores adotados total ou satisfatoriamente. O mesmo ocorre
quando se observa as dimensdes individualmente. Esse resultado ¢ coerente com a analise do
alinhamento estratégico organizacional realizada no item 4.3, na qual o COMAER apresentou

nivel de alinhamento superior para todos os pares de sistemas.
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Dessa forma, foi atingido o objetivo especifico de avaliar o nivel de eficicia da

implementagdo da estratégia (OE3).

4.5 ANALISE DA EFICACIA POR MEIO DAS DIMENSOES DO MIA

O objetivo geral ¢ alcangado por meio da analise individual das dimensdes do MIA que
correspondem ao alinhamento dos pares de sistemas estratégicos organizacionais do MEA
(Monteiro de Barros et al., 2022). Para isso, buscou-se identificar o desempenho individual de
cada dimensao a partir dos dados coletados no questionario fechado. Isso ¢ possivel dividindo
a pontuacdo de adog¢do pela quantidade total de respostas CT, CP, DP e DT por dimensao.

Por exemplo, se todos os participantes respondessem que concordam total ou
parcialmente com todas as recomendagdes do MIA para a dimensdo Recursos e Capacidades,
ter-se-ia entdo 484 pontos de adogdo e, dessa forma, concluir-se-ia que esse sistema estaria
perfeitamente alinhado com a estratégia, contribuindo 100% do seu potencial com a eficacia na
implementag¢do da estratégia.

Ocorre que, das 484 possiveis respostas de adogao, a dimensao Recursos e Capacidades
obteve 386 pontos e, consequentemente, teve um desempenho de 79,75%. Fazendo isso para
todas as dimensdes, € possivel identificar aquela com melhor desempenho e a com pior. Isso
estd expresso na coluna Desempenho da Tabela 5.

Essa métrica indica a origem do nivel de eficacia obtido e o qudo bem cada dimensdo
foi explorada. Observa-se, pois, que Desenho Organizacional foi a dimensdo de melhor
desempenho (91,67%) e Recursos e Capacidades teve o pior desempenho (79,75%). A partir
disso ¢ possivel identificar que essa dimensdo apresenta maior potencial de ganhos ou, ainda,
oportunidade de melhoria, dada a margem que possui para um perfeito alinhamento.

Além disso, conforme explicado no referencial tedrico, cada sistema organizacional
contribui com pesos diferentes para a eficacia, sendo que Recursos e Capacidades contribui
45,45% (vide Figura 1). Portanto, o alinhamento desse sistema com a estratégia deve ser o foco
da alta administracio do COMAER.

Também ¢ possivel analisar individualmente cada dimensao, a partir da distribui¢do de
frequéncia e da moda, a fim de identificar quais obtiveram menores niveis de adoc¢do, o que
sugerem oportunidades de melhoria. Por exemplo, as recomendagdes 10 e 13 apresentaram
desempenho abaixo de 70% e apresentam maior margem de ganhos na dimensdo de maior
contribuicdo, conforme exposto na Tabela 6 em escala de cinza: mais escuro, maior adogao;

mais claro, menor adogao.
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Tabela 6 — Adocao das recomendagdes do MIA na dimensao Recursos e Capacidades
Recomendagdes do MIA na dimensao Recursos e Capacidades

1 2 3 4 5 6 7 8 9
77,78% 70,37% 88,89% 81,48% 96,30% 88,89% 88,89% 70,37% 74,07%

10 11 12 13 14 15 16 17 18

66,67% 85,19% [92,59% 66,67% 70,37% 74,07% 85,19% 77,78% 74,07%

Fonte: O autor.

Diferentemente ocorre com a dimensdo Acdes, detalhada na Tabela 7, pois possui

poucos indicadores com desempenho abaixo de 90%.

Tabela 7 - Ado¢ao das recomendagdes do MIA na dimensdo A¢des
Recomendagdes do MIA na dimensdo Agdes

19 20 21 22 23 24 25 26 27 28

96,30% 96,30% 92,59% 88,89% 77,78% 70,37% 85,19% 96,30% 96,30% 8&1,48%

29 30 31 32 33 34 35 36 37 38

88,89% 88,89% 70,37% 92,59% 96,30% 85,19% 92,59% 92,59% 81,48% 92,59%

Fonte: O autor.

A distribuicao da dimensao Controles apresenta um indicador (50) cujo desempenho foi
abaixo de 70%, conforme Tabela 8, o qual corresponde a utilizar sistema de controle estratégico
baseado em balanced scorecards. Esse resultado associa-se também a conclusdo de Welte

(2021) sobre o BSC encontrar-se, naquele momento, em nivel embrionario na SPGIA.

Tabela 8 - Adocdo das recomendagdes do MIA na dimensdo Controles
Recomendagdes do MIA na dimensao Controles

39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49

77,78% 92,59% 92,59% 92,59% 92,59% 92,59% 88,89% 77,78% 85,19% 81,48% 96,30%

50 51 52 53 54 55 56 57 58 59

66,67% 88,89% 85,19% 81,48% 77,78% 74,07% 85,19% 88,89% 88,89% 77,78%
Fonte: O autor.

Em contrapartida, a dimensdo Desenho Organizacional possui pouca margem de

melhoria, conforme Tabela 9.
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Tabela 9 - Adocdo das recomendacdes do MIA na dimensdo Desenho Organizacional

Recomendagdes do MIA na dimensdo Desenho Organizacional

60 61 62 63 64 65 66 67 68 69 70 71

96,30% 96,30% 88,89% 88,89% 88,89% 88,89% 81,48% [96,30% 92,59% 92,59% 96,30% 92,59%

Fonte: O autor.

O resultado apresentado na pesquisa também condiz com a resposta do Estado-Maior
da Aerondutica ao questionario aberto (Apéndice C). Segundo o ODG, embora ndo exista
"métrica que permita afirmar o efetivo avanco de cada objetivo estratégico presente no Mapa
Estratégico de 2018", o Indice Operacional da FAB (IOP-FAB) pode ser considerado um
indicador abrangente da estratégia do COMAER como um todo, tanto a de 2018 como para a
de 2024, tendo alcancado 82,21% em 2023.

Dessa forma, foi possivel alcangar o objetivo geral desta pesquisa que era de analisar o
nivel de eficiacia da implementagdo da estratégia institucional no COMAER por meio do
alinhamento estratégico organizacional. O nivel de eficdcia foi avaliado utilizando o Modelo
de Indicadores de Alinhamento Estratégico (MIA) associado ao Modelo de Eficacia Estratégica
Ajustado (MEA), sendo possivel confirmar, com base nas conclusdes de Monteiro de Barros et
al. (2022), a probabilidade de 95,30% de o COMAER alcangar seus objetivos estratégicos. Esse
resultado se deve ao alinhamento superior dos sistemas estratégicos organizacionais: Recursos

e Capacidades, A¢oes, Controles e Desenho Organizacional.

5 CONCLUSAO

A literatura destaca a importancia de avaliar o alinhamento estratégico e a eficicia da
implementacdo da estratégia como praticas essenciais para o sucesso organizacional. Essas
avaliagdes permitem garantir que a organizagao esteja alinhada com seus objetivos, maximizando
o uso de recursos e adaptando-se rapidamente as mudangas. Além disso, promovem a aprendizagem
continua e a accountability, especialmente no setor publico.

Nesse sentido, este estudo teve como objetivo analisar o nivel de eficacia da implementagdo
da estratégia institucional no COMAER por meio do alinhamento estratégico organizacional. A
pesquisa foi estruturada em varias seg¢des, cada uma abordando aspectos cruciais para a
compreensao e avaliacdo do tema. Inicialmente, foi realizada uma revisao tedrica abrangente sobre
planejamento estratégico, alinhamento estratégico organizacional e avaliacdo da eficicia da

implementacdo da estratégia. Em seguida, foi descrita a Sistematica de Planejamento e Gestao
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Institucional da Aerondutica, destacando os desafios e a estrutura hierdrquica necessaria para a
integracdo dos niveis estratégico, operacional e tatico.

Os principais resultados indicaram que a estratégia do COMAER apresenta um alto nivel
de alinhamento com todos os sistemas estratégicos analisados: Recursos e Capacidades, Agdes,
Controles e Desenho Organizacional, conforme Modelo de Eficicia Estratégica Ajustado (MEA)
elaborado por Monteiro de Barros e Fischman (2020). Este alinhamento ¢ fundamental para a
eficacia da implementacgdo das estratégias, como demonstrado pela alta pontua¢do de adog@o das
recomendagdes do Modelo de Indicadores de Alinhamento Estratégico (MIA), desenvolvido por
Monteiro de Barros e Santos (2019) e validado por Monteiro de Barros et al. (2022).

Observou-se, ainda, que 0 COMAER, ao ocupar a posi¢ao mais alta no ranking do MEA,
apresenta uma probabilidade de 95,30% de alcangar seus objetivos estratégicos, evidenciando a
importancia do alinhamento estratégico como um determinante critico para o sucesso
organizacional. Dessa forma, esta pesquisa contribuiu significativamente para o Comando da
Aeronautica ao fornecer um diagndstico detalhado do nivel de alinhamento estratégico e de sua
influéncia na eficécia da implementacdo da estratégia.

Os fatos observados foram interpretados a luz do referencial tedrico, mostrando que a
congruéncia entre a estratégia formulada e a execugdo pratica ¢ essencial para o desempenho
organizacional. As analises indicaram que a maior margem de melhoria reside na dimensdo
Recursos e Capacidades, apesar de j& apresentar um desempenho elevado. Este foco deve ser
priorizado pela alta administragdo do COMAER para otimizar ainda mais a eficacia estratégica.

Para futuras pesquisas, sugere-se uma investigacdo mais aprofundada sobre as praticas de
governanga e gestdo de recursos humanos que possam impactar diretamente no alinhamento
estratégico. Além disso, seria benéfico explorar a aplicacdo do modelo em outras organizagdes
militares ou em todos os niveis do planejamento institucional da Aerondutica, para validar sua
eficacia em diferentes contextos.

As limitagdes deste estudo incluem a exclusdo do nivel tatico, o que pode impactar a
generalizacdo dos resultados para toda a organizagao. Além disso, a subjetividade dos participantes
e possiveis vieses nas respostas representam desafios comuns em estudos sociais e podem afetar a
precisdo dos dados coletados.

Em conclusdo, o objetivo da pesquisa foi amplamente alcangado, demonstrando que o
alinhamento estratégico ¢ vital para a eficacia da implementacdo da estratégia no COMAER. As

contribui¢oes deste estudo fornecem uma base solida para aprimoramentos continuos na gestao



33

estratégica da Aerondutica, com foco na adaptacdo as mudangas e na melhoria continua dos

processos organizacionais.
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APENDICE A - SOLICITACAO DE INFORMACOES AO EMAER (continua)

MINISTERIO DA DEFESA
COMANDO DA AERONAUTICA ;
ESCOILA DE COMANDO E ESTADO-MAIOR DA AERONAUTICA

Oficio n° 29/COA/999 Rio de Janeiro, 22 de maio de 2024.
Protocolo COMAER n° 67562.000956/2024-01

Do Comandante
Ao Vice-Chefe do Estado-Maior da Aeronautica

Assunto: Solicitacao de informacdes para elaboracao de Trabalho de Conclusao de Curso.

Anexo: A. Solicitacao de documentos e informacdes para construcao do artigo cientifico;
e
B. Questionario da pesquisa sobre Indicadores de Alinhamento Estratégico
(exemplo).

1. O presente documento trata de solicitacao de dados sobre alinhamento estratégico

e o nivel de eficacia da implementacdo estratégica no COMAER necessarios para a elaborac;ao
do Trabalho de Conclusao de Curso de Oficial-Aluno do Curso de Comando e Estado-Maior
(CCEM) - Turma 2024.

2. Sobre o assunto, informo ao Senhor que o Ten Cel Int SOUZA, Oficial-Aluno,
encontra-se elaborando um artigo cientifico que busca analisar o nivel de eficicia da
implementacao do planejamento estratégico do COMAER por meio do alinhamento estratégico
organizacional. Nesse sentido, o oficial consulta sobre a possibilidade de o EMAER
disponibilizar os dados constantes dos Anexos A e B, a fim de subsidiar o desenvolvimento da
sua producao académica.

3. Considerando a estrutura institucional do EMAER, depreende-se que a 6SC e o
EGI seriam os setores competentes para fornecer o dado solicitado no Anexo A. Quanto ao
Anexo B (https://forms.gle/GyhsP6yetHSeR7PH9), entende-se que sua resposta via formulario
eletronico caberia aos oficiais dos diferentes setores que atuam na formulacao da estratégia (PE
MAER e DIPLAN), na implementacao (acoes estratégicas) ¢ no controle ¢ avaliacao (indicado
res estratégicos).

4. Informo ainda que o Anexo B (https://forms.gle/GyhsP6yetHSeR7PH9) sera
encaminhado aos ODSA pelo pesquisador para possibilitar resposta dos oficiais daqueles 6rgaos
que participam da formulacdo da estratégia (PLANSET), da sua implementacao (acoes
estratégicas) e do controle e avaliacao do respectivo PLANSET (indicadores estratégicos).

5. Ademais, ressalta-se que o acesso aos dados brutos e o tratamento das
informacdes sob restricao de acesso ou classificados estardo em observancia com a ICA
205-47/2015 - Instrucao para Salvaguarda de Assuntos Sigilosos da Aerondutica.
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o

(FL 2/2 do Of n° 29/COA/999 - ECEMAR, de 22 MAIO 2024, Prot n
67562.000956/2024-01)

6. Por derradeiro, coloco a disposicao o Chefe da Subcoordenadoria de Producdo
Académica da ECEMAR, Cel Int LEONARDO, para quaisquer esclarecimentos e coordenacdes
julgadas cabiveis, por meio dos telefones (21) 2157-2792/ (21) 96884-8888 e e-mail:
leonardolfsl@fab.mil br.

Brig Ar HELMER BARBOSA GILBERTO
Cmt da ECEMAR

“fa CASMIRO
MONTENEGRO
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APENDICE B — SOLICITACAO DE INFORMACOES AOS ODGSA (continua)

MINISTERIO DA DEFESA
COMANDO DA AERONAUTICA ,
ESCOLA DE COMANDO E ESTADO-MAIOR DA AERONAUTICA

Oficio n° 32/COA/1013 Rio de Janeiro, 23 de maio de 2024.
Protocolo COMAER n° 67562.000970/2024-04

Do Comandante

Aos Chefe do Estado-Maior Conjunto do COMAE,
Chefe do Estado-Maior do COMGAP,
Chefe do Estado-Maior do COMGEP,
Chefe do Estado-Maior do COMPREP,
Vice-Diretor do DCTA,
Vice-Diretor do DECEA,
Vice-Secretario da SEFA,
Chefe do GABAER,
Chefe do CENCIAR,
Chefe da ASOCEA,
Chefe da ASPAER,
Chefe do CECOMSAER,
Chefe do CENIPA,
Chefe do CIAER,
Chefe da COJAER,
Diretor do INCAER e
Secretirio da SECPROM

Assunto: Solicitacdo de informagdes para elaborac@o de Trabalho de Conclusdo de Curso.

Anexo: A. Questiondrio de Pesquisa sobre Eficdcia e Alinhamento Estratégico
(exemplo).

1. O presente documento trata de solicitacio de informacdes necessdrias para a
elaboracdo do Trabalho de Conclusdao de Curso de Oficial-Aluno do Curso de Comando e
Estado-Maior (CCEM) - Turma 2024.

2. Sobre o assunto, informo ao Senhor que o Ten Cel Int SOUZA, Oficial-Aluno,
encontra-se elaborando um artigo cientifico que busca analisar o nivel de eficdcia da
implementa¢@o do planejamento estratégico do COMAER por meio do alinhamento estratégico
organizacional.

3. Nesse sentido, o oficial consulta sobre a possibilidade de esse Orgdo realizar
gestdes para que os oficiais que participam da formulagdo da estratégia (PLANSET), da sua
implementacido (acoes estratégicas) e do controle e avaliagdo do respectivo PLANSET (indicad
ores estratégicos) respondam ao Questiondrio de Pesquisa sobre Eficicia e Alinhamento
Estratégico, por meio do endereco eletrdnico https://forms.gle/GyhsP6yetHSeR7PH9, cujo
exemplo encontra-se em anexo.
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APENDICE B — SOLICITACAO DE INFORMACOES AOS ODGSA (conclusio)

(FL 2/2 do Of n° 32/COA/1013 - ECEMAR, de 23 MAIO 2024, Prot n°
67562.000970/2024-04)

4. Ademais, ressalta-se que o acesso aos dados brutos e o tratamento das
informacdes sob restricdo de acesso ou classificados estardo em observincia com a ICA
205-47/2015 - Instrucdo para Salvaguarda de Assuntos Sigilosos da Aerondutica.

5. Por derradeiro, coloco a disposicdo o Chefe da Subcoordenadoria de Producao
Académica da ECEMAR, Cel Int LEONARDO, para quaisquer esclarecimentos e coordenagdes
julgadas cabiveis, por meio dos telefones (21) 2157-2792/ (21) 96884-8888 e e-mail:
leonardolfsl@fab.mil.br.

Brig Ar HELMER BARBOSA GILBERTO
Cmt da ECEMAR

“ CASMRO
MONTENEGRO
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APENDICE C - QUESTIONARIO ABERTO APLICADO

ESCOLA DE COMANDO E ESTADO-MAIOR DA AERONAUTICA
COORDENADORIA ACADEMICA
SUBCOORDENADORIA DE PRODUCAO ACADEMICA

SOLICITACAO DE DOCUMENTOS E INFORMACOES PARA CONSTRUCAO DO
ARTIGO CIENTIFICO

e Curso: Curso de Comando e Estado-Maior

e Ano: 2024

e Nome e Posto do Oficial-Aluno: Ten Cel Int Rodrigo Souza Campos

e Objetivo geral da pesquisa: analisar o nivel de eficacia da implementacdo da estratégia
do COMAER por meio do alinhamento estratégico organizacional, buscando indicar a
origem, as caracteristicas, o perfil da efic4cia estratégica e identificar oportunidades de
melhorias.

e Organizagdo detentora da informag¢do: EMAER, COMAE, COMGAP, COMGEP,
COMPREP, DCTA, DECEA e SEFA.

o Informagdes requeridas do EMAER:

1. Dados os objetivos estratégicos contidos no PCA 11-47/2018 e as diretrizes
estabelecidas na DCA 11-118/2023, qual o resultado alcangado até 31/12/2023,
em percentual, ou Analise de Valor Agregado, ou outra medida que possa indicar
o nivel de eficacia da implementagdo da estratégia do COMAER até
31/12/2023?

e Informagdes requeridas do ODG e de todos os ODS: as contidas no Anexo B

https://forms.gle/31UdXmQx7mJuUUdB7

e Autorizagdo para aplicar questiondrio e/ou entrevista: sim


https://forms.gle/3iUdXmQx7mJuUUdB7
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APENDICE D - QUESTIONARIO FECHADO APLICADO

ESCOLA DE COMANDO E ESTADO-MAIOR DA AERONAUTICA
COORDENADORIA ACADEMICA
SUBCOORDENADORIA DE PRODUCAO ACADEMICA

ANEXO B - Questionario de Pesquisa sobre Eficicia e Alinhamento Estratégico

Eu, Ten Cel Int RODRIGO SOUZA CAMPOS, oficial-aluno do Curso de Comando e
Estado-Maior (CCEM), Turma 2024, ministrado pela Escola de Comando e Estado-Maior da
Aeronautica (ECEMAR), tenho interesse na Area de Gestdo Estratégica do COMAER e, para
isto, o meu Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC) visa analisar a eficicia da implementagao
da estratégia a partir do alinhamento estratégico. Dessa forma, este questionario objetiva
identificar a origem, as caracteristicas e o perfil da eficdcia estratégica; o grau de alinhamento
estratégico; e oportunidades de melhorias.

Para isto, os respondentes DEVEM SER os oficiais dos ODGSA que atuam na
FORMULACAO (planos), IMPLEMENTACAO (agdes), e AVALIACAO E CONTROLE
(indicadores) da estratégia:

- Plano de Articulagdo e Equipamento da Aerondutica (PLAER)

- Planejamento Baseado em Capacidades (PBC)

- Plano Estratégico Militar da Aeronautica (PEMAER)

- Diretriz de Planejamento Institucional (DIPLAN)

- Plano de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo da Aeronautica

- Plano de Infraestrutura da Aerondutica (PLANIFRA)

- Plano de Tecnologia da Informag¢ao da Aeronautica (PTIA)

- Plano de Controle do Espaco Aéreo (PCEA)

- Plano de Ensino da Aerondutica

- Plano Setorial (PLANSET)

Ressalta-se que as informagdes prestadas serdo destinadas exclusivamente para a conclusao
do TCC e que as respostas serdo confidenciais e sera mantido o anonimato dos respondentes.

Cordialmente,
RODRIGO SOUZA CAMPOS Ten Cel Int
MINHA OM E O(A)...
( )EMAER ( )COMAE ( )COMGAP ( )COMGEP
( )COMPREP ( )DCTA (  )DECEA ( )SEFA

( ) Outro:
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SOU...
( ) Oficial-General ( ) Oficial Superior ( ) Oficial Intermediario-Subalterno

ESTOU ENVOLVIDO DIRETAMENTE NO PROCESSO DE...

(pode marcar mais de uma opg¢ao)

( ) Formulacdo ou Planejamento da estratégia (PEMAER, PLANSET ou PTA)
( ) Implementac¢do das acdes estratégicas

( ) Avaliacdo e Controle da estratégia

( ) Outro:

SOBRE SEUS CONHECIMENTOS E HABILIDADES EM GESTAO ESTRATEGICA,
MARQUE A ALTERNATIVA QUE, NA SUA OPINIAO, MAIS SE APROXIMA DA SUA
REALIDADE ATUAL.

CT = CONCORDO TOTALMENTE
CP = CONCORDO PARCIALMENTE
DP = DISCORDO PARCIALMENTE
DT = DISCORDO TOTALMENTE

1. Conheco e sei aplicar a teoria de gestdo estratégica. CT | CP|DP | DT

Conhego e sei aplicar técnicas e ferramentas de planejamento
2. estratégico, como SWOT, PESTEL, Balanced Scorecard, OKR | CT | CP | DP | DT
e KPIL.

Conhego e sei utilizar o GPAer para alinhar, monitorar e

L . CT | CP|DP | DT
controlar a estratégia.

Possuo especializagdo em gestdo estratégica (/ato ou stricto

CT |CP |DP|DT
sensu)

Os conhecimentos ofertados nos cursos de carreira sao
5. . . - CT | CP|DP|DT
suficientes para exercer minha funcao

APLICACAO DO MODELO DE EFICACIA ESTRATEGICA AJUSTADO (MEA) —
COMAER

CONSIDERE QUE:

- O MEA E UM FRAMEWORK UTILIZADO PARA IDENTIFICAR O NiVEL DE
EFICACIA NA IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS. ELE FOI DESENVOLVIDO E
APERFEICOADO PELO PROF. DR. LUIZ ALBERTO MONTEIRO DE BARROS A
PARTIR DE PESQUISA EXPLORATORIA.

- A "EFICACIA ESTRATEGICA" PODE SER AVALIADA PELO GRAU DE
ATINGIMENTO DE METAS E OBJETIVOS.

- A "EFICACIA DA IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA" PODE SER OBTIDA POR
MEIO DO ALINHAMENTO DE CERTOS ASPECTOS ORGANIZACIONAIS,
CHAMADOS AQUI DE "SISTEMAS ESTRATEGICOS", SENDO QUE O
ALINHAMENTO DE ALGUNS PARES DE SISTEMAS ESTRATEGICOS E MAIS
IMPORTANTE DO QUE OUTROS.

- ALINHAMENTO E A RELACAO, FORMACAO, COORDENACAO OU JUNCAO DE
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DIFERENTES ELEMENTOS PARA TORNA-LOS INTEGRADOS COMO UM TODO
ATUANDO EM PROL DE OBJETIVOS COMUNS.

Alinhamento do Alinhamento do
PEMAER/PLANSET/PTA PEMAER/PLANSET/PTA
com OS recursos e com as agdes planejadas
capacidades para para implementar a
implementar a estratégia estratégia
Eficacia da

implementacao da
estratégia no
COMAER

v

>

Alinhamento do
PEMAER/PLANSET/PTA
com os controles
necessarios para
implementar a estratégia

Alinhamento do
PEMAER/PLANSET/PTA
com as desenho
organizacional

Fonte: Adaptado de Monteiro de Barros, et al. Alinhamento como fator de eficacia estratégica: estudo de
multiplos casos. Revista Eletronica de Estratégia & Negocios, Florianopolis, v.15, n.1, 2022. p. 228.

ASSIM, NA SUA OPINIAO, QUAL A IMPORTANCIA DO ALINHAMENTO ENTRE OS
ELEMENTOS ORGANIZACIONAIS A E B ABAIXO DESCRITOS, PARA A EFICACIA
DA IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA NO COMAER?

EI = EXTREMAMENTE IMPORTANTE

[=IMPORTANTE

PI=POUCO IMPORTANTE

SI= SEM IMPORTANCIA

6. A e§tre,1teg1a da organizagdo (A) e a estrutura organizacional Bl 1 | prl st
instituida (B)
A estratégia da organizagdo (A) e as agdes (iniciativas)

7. . . : EI | T | PI | SI
planejadas para implementé-la (B)
A estratégia da organizacgdo (A) e os controles necessarios para

8. . " EI | T | PI | SI
a sua implementacao (B)
A estratégia da organizacgdo (A) e 0s recursos necessarios para a

9. . R EI | T | PI | SI
sua implementacao (B)

INDICADORES DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO - COMAER

As frases a seguir decorrem de indicadores que visam avaliar o grau de alinhamento
estratégico do ODSA e suas organizagdes, identificar areas de alinhamento e possiveis
lacunas na implementacdo das estratégias organizacionais.
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A) SOBRE OS RECURSOS E CAPACIDADES PARA IMPLEMENTAR A
ESTRATEGIA NO COMAER
Referem-se aos ativos tangiveis e intangiveis que uma organizagao possui e as habilidades e
competéncias que seus colaboradores desenvolvem para alcangar os objetivos estratégicos

estabelecidos. Esses recursos e capacidades sdo essenciais para a execugdo eficaz da

estratégia organizacional

MARQUE A ALTERNATIVA QUE, NA SUA OPINIAO, MAIS SE APROXIMA DA
REALIDADE ATUAL DO COMAER.

CT = CONCORDO TOTALMENTE
CP = CONCORDO PARCIALMENTE
DP = DISCORDO PARCIALMENTE
DT = DISCORDO TOTALMENTE

No COMAER, as competéncias dos lideres se baseiam nas

Al fungdes que ele deve desempenhar e seus contextos especificos. CT|CP|DP | DT

A2 No C(,)MAER, 0 désenyolwmento 'de'hderangas considera a cT | cp | DP | DT
estratégia da organizagdo e seus objetivos.

A3 No COMAER, a tecnologia da 1nfo‘rm‘ag:a0 foca em processos € | | ~p | pp | DT
areas criticas para o alcance dos objetivos estratégicos.

A4 O COMAER 11}11?1ementa efetivamente planos de alocagdo de cT |l cp | pp | DT
recursos estratégicos.

A O (;OMAER possui capac1dade de medir os principais cT | cp | DP | DT
indicadores que gerenciam o desempenho estratégico.
No COMAER, a capacidade de processamento de informagdes

A.6  daorganizacdo ¢ coerente com as suas necessidades CT | CP | DP | DT
estratégicas.
O COMAER possui um sistema de comunicac¢ao que

A.7  proporciona informagdo precisa, completa, confiavel e no tempo| CT | CP | DP | DT
correto.

A3 O COMAE.R.possul OS TECUISOS Necessarios para atingir as cT | cp | DP | DT
metas e objetivos estratégicos.
O COMAER possui sistema integrado que contribui: para a

A9 Criagdo do plano estratégico; para o comprometimento dos lerleplppl DT
lideres; com o alcance dos objetivos e metas; e para a melhoria
continua desse desempenho.

A 10 O CQMAER trelnaro.efetlvo para as competéncias e habilidades cT | cp | pp | DT
de lideranga necessarias para seus cargos atuais e futuros.

A1l O COMAER concentra os recursos em at'1V1dades que realmente cT | cp | DP | DT
gerem valor aos processos organizacionais.

A 1D O COMAER possui sistemas de informagdo e comunicagdo cT | cp | DP | DT

eficientes.
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No COMAER, as equipes estratégicas contam com pessoas de

A13 profundo senso de negdcios, além de habilidades técnicas.

CT | CP|DP | DT

O COMAER implementa plano estratégico para

Al4 desenvolvimento das capacidades de alinhamento.

CT | CP|DP | DT

O COMAER ajusta a estratégia da organizacdo com seus fatores
A.15 externos e internos, ou seja, desenvolve recursos e capacidades | CT | CP | DP | DT
alinhados a posi¢cao competitiva da organizacao.

O COMAER desenvolve capacidades dindmicas de resposta ao

A.16 . . :
ambiente externo, para atender as demandas dos clientes.

CT | CP|DP | DT

O COMAER alinha os recursos-chave da organizagdo com a sua

A.l e e .
/ estratégia institucional.

CT | CP|DP | DT

O COMAER analisa os problemas de gerenciamento de
A.18 recursos para identificar os componentes criticos que estimulam | CT | CP | DP | DT
a criagdo de valor.

Informe qualquer duvida que tenha havido no entendimento das frases acima.

B) SOBRE AS ACOES PARA IMPLEMENTAR A ESTRATEGIA NO COMAER

As ACOES sio os passos concretos e planos de execucio necessarios para alcangar os
objetivos estratégicos estabelecidos pela organizagdo, envolvendo a alocacdo de recursos,
defini¢do de responsabilidades e prazos, e a execu¢do de atividades especificas para atingir os
resultados desejados.

MARQUE A ALTERNATIVA QUE, NA SUA OPINIAO, MAIS SE APROXIMA DA
REALIDADE ATUAL DO COMAER.

CT = CONCORDO TOTALMENTE
CP = CONCORDO PARCIALMENTE
DP = DISCORDO PARCIALMENTE
DT = DISCORDO TOTALMENTE
O COMAER obtém o comprometimento e o esfor¢o dos

B.1  responsaveis em relagdo a compreensdo e ado¢do dos planos CT | CP|DP | DT
estratégicos.
O COMAER obtém o comprometimento e o esfor¢o dos

B.2  responsaveis em relagdo a implementagdo dos projetos CT |CP | DP|DT
planejados.

O COMAER desdobra as decisdes estratégicas em agdes, para

B3 , L CT |CP | DP | DT
colocé-las em pratica.

B.4 O COMA}ER utiliza recursos de interface entre os individuos e a cT |l cp | pp | DT
organizacao.

B.5 No COMAER, as pessoas adequam suas prioridade pessoais as cT |l cp | pp | DT

prioridades estratégicas da organizagao.
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B.6  como as suas tarefas se encaixam nos objetivos estratégicosda | CT | CP | DP | DT
organizagao.

B.7 O COMAER fornece feedback e refor¢ca o comportamento cT |l cp | pp | DT
apropriado das pessoas.

B.8 No COMAER, as pessoas investem energia pessoal para o cT | cp | DP | DT
desempenho de suas tarefas.

B.9 No COMAER,~ a alta a@mlnlstragao estd comprometida com o cT | cp | DP | DT
sucesso das a¢des das liderancas.

B.10 No COMAER, 0S Usudrios efetwgment; Interagem com 0s cT | cp | DP | DT
novos sistemas estratégicos, no dia-a-dia dos seus trabalhos.

B.11 No COMAER, os CMT/Chefe/Dlretorei e Secretarlros. estdo cT | cp | DP | DT
plenamente envolvidos na implementagdo da estratégia.
No COMAER, os CMT/Chefe/Diretores e Secretarios

B.12 reconhecem e conduzem os comportamentos apropriados a CT | CP |DP | DT
implementagdo da estratégia.

B.13 O COMAER recompensa as pessoas pela obtengdo efetiva de cT |l cp | pp | DT
resultados estratégicos.
O COMAER alinha ODSA, OM, grupos de trabalho,

B.14 departamentos, divisdes e partes interessadas com as metas e CT | CP|DP | DT
objetivos estratégicos da organizagdo.

B.15 O COMAER comunica as mforma(;o?s esNtrateglcas apropriadas ctlepr | prl DT
as partes internas e externas da organizagdo

B.16 A culrtura organ1~za01ona} dg COMAER facilita as mudangas cT | cp | DP | DT
através de solugoes flexiveis.
O COMAER comunica claramente as pessoas quais sao as agdes

B.17 estratégicas a serem executadas para eles alcangcarem os CT |CP | DP|DT
objetivos.

B.18 O ~COMAER obtém um forte envolvimento (%as_ equipes nas cT | cp | DP | DT
acdes executadas por conta dos planos estratégicos.

B.19 O COMAER harm0n1~za as fungioes gerenciais para garantir um ctlepr |l ppl DT
foco comum em relacdo a diregao estratégica.

B.20 O Alto Comando fornece apoio efetivo aos envolvidos nas agdes cT |l cp | pp | DT

estratégicas.

Informe qualquer duvida que tenha havido no entendimento das frases acima.




48

C) SOBRE OS CONTROLES ESTRATEGICOS PARA IMPLEMENTAR A
ESTRATEGIA NO COMAER

Sdo os sistemas e processos utilizados para medir, monitorar e avaliar o progresso na
execugdo das agdes estratégicas, garantindo que a organizagdo esteja no caminho certo para
alcangar seus objetivos. Isso envolve o acompanhamento de indicadores-chave, a revisdo e
ajuste dos planos conforme necessario, e a garantia de que as atividades estejam alinhadas
com a estratégia global da organizacao.

MARQUE A ALTERNATIVA QUE, NA SUA OPINIAO, MAIS SE APROXIMA DA
REALIDADE ATUAL DO COMAER.

CT = CONCORDO TOTALMENTE
CP = CONCORDO PARCIALMENTE
DP = DISCORDO PARCIALMENTE
DT = DISCORDO TOTALMENTE

O COMAER utiliza conjuntamente controles estratégicos socio-

C.1  ideoldgicos (que constroem e mantém a confianga) e CT | CP|DP | DT
tecnocraticos (através de regras, procedimentos € normas).

Co O COMAER controla efetivamente os prazos de execugdo da cT |l cp | pp | DT
estrategia.

C3 O (;OMAER mede efe‘uﬁvamente o avango dos principais cT | cp | DP | DT
indicadores para gerenciar o desempenho da estratégia.

C.4 O COMAE'R utiliza sistema de monitoramento dos resultados cT | cp | DP | DT
da estratégia.

C.5 O COMAER elabora objetivos e metas estratégicos claros. CT | CP |DP | DT

C6 O (;OMAER monitora metas e objetivos estratégicos efetiva e ctlepr | prl DT
periodicamente.

C7 No CQMAER, 0s gegtore§ avaliam efetivamente se o que foi cT | cp | DP | DT
planejado na estratégia foi alcancado.

C8 O COMAER qvaha 1nd1v1dgalrriente os responsaveis pelas cT | cp | DP | DT
metas estratégicas da organizagao.

C.9 O COMAER permite excegdes, em caso de ndo cumprimento cT | cp | DP | DT
pleno das metas estratégicas.

C.10 O COMAER negocia metas estratégicas com base em relatorios ctlepr | prl DT
e controles internos.

C11 O COMAER artlcurla uma Vlsaoicla‘ra, metas € objetivos cT | cp | DP | DT
estratégicos alcangaveis, para atingir essa visao.

C.12 O COMAER utiliza efetivamente sistema de controle cT | cp | DP | DT
estratégico baseado em balanced scorecards.

C13 O COMAE'R mede o impacto c}as atividades de implementagao cT | cp | DP | DT
da estratégia sobre a organizagao.
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O COMAER utiliza modelos de mensura¢do do desempenho

C.14 estratégico para monitorar o progresso em direcdo as metas e CT |CP | DP|DT
objetivos.

C15 O COMAER monitora e avalia o desempenho estratégico dos cT | cp | DP | DT
gestores e demais agentes.
O COMAER monitora efetivamente os riscos potenciais,

C.16 relacionados a acdes criticas da organizacdo, antes das CT |CP|DP | DT
ocorréncias dos riscos.

C17 O .C.OMAER est?bglece métricas para definir o sucesso das cT | cp | pp | DT
Iniclativas estrategicas.

C.18 O COMAER monitora periodicamente as métricas estratégicas. | CT | CP | DP | DT

C19 O CO~MAER avalia e revisa os planos estratégicos a medida que cT | cp | pp | DT
eles sdo implementados.

C20 O COMAER possui um 51stemg de controle de gestao para cT | cp | pp | DT
promover alinhamento estratégico.

Col O COMAER mede e monitora os efeitos das acdes executadas cT |l cp | pp | DT

como decorréncia do plano estratégico.

Informe qualquer duvida que tenha havido no entendimento das frases acima.

D) SOBRE O DESENHO ORGANIZACIONAL IMPLEMENTADO NO COMAER
O Desenho Organizacional € o processo de configurar a estrutura que favorega a
coordenacdo, a colaboragdo, a inovacao e o alcance dos resultados desejados pela
organizac¢do. Envolve a defini¢do da divisdo de trabalho, das relagdes de autoridade, da
comunicagdo, dos processos e dos sistemas que regem o funcionamento da instituicao.

MARQUE A ALTERNATIVA QUE, NA SUA OPINIAO, MAIS SE APROXIMA DA
REALIDADE ATUAL DO COMAER.

CT = CONCORDO TOTALMENTE
CP = CONCORDO PARCIALMENTE
DP = DISCORDO PARCIALMENTE
DT = DISCORDO TOTALMENTE

O desenho organizacional do COMAER maximiza o

D.1 . . - . o
alinhamento entre a alta administragdo e a gestao intermediaria.

CT | CP | DP

DT

O desenho organizacional do COMAER proporciona o nivel de

D.2 coordenacao e controle desejados.

CT | CP | DP

DT

O desenho organizacional do COMAER viabiliza a interrelacao
entre controles sdcio-ideoldgicos (que constroem e mantém a
confianca) e tecnocraticos (através de regras, procedimentos e
normas).

D3 CT | CP | DP

DT
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O desenho organizacional do COMAER facilita que a

D.4  informagdo se movimente facilmente através de diferentes areas | CT | CP | DP | DT
funcionais.

D5 O COMAER reconfigura processos internos quando uma nova ctlepr |l prl DT
estratégla exige.

D6 O COMAER possui a est‘llutu.ra necessaria para o gerenciamento cT | cp | DP | DT
do desempenho e da eficiéncia.

D.7 O COMAER. estrupura mecanismos internos de colaboragao e de cT |l cp | pp | DT
aprendizado interativo.
A estrutura organizacional do COMAER ¢ baseada em

D.8  processos e se concentra em melhorar o conjunto completode | CT | CP | DP | DT
atividades dentro de processos e subprocessos.

D.9 O CQMAER desenha seus processos de forma a atender aos cT | cp | DP | DT
requisitos dos clientes.

D.10 O COMAER possui uma estrutura que apoia todos as pessoas. | CT | CP | DP | DT

D11 O COMAER formgta a Organizagao de forma a proporcionar o ctlepr |l ppl DT
nivel de descentralizag¢do desejado.

D.12 O COMAER adota modelo de gestdo de acordo com o seu ctlepr | prl DT

direcionamento estratégico.

Informe qualquer duvida que tenha havido no entendimento das frases acima.
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ANEXO A — RESPOSTAS AO QUESTIONARIO ABERTO (Continua)

A 2

\U/

MINISTERIO DA DEFESA
COMANDO DA AERONAUTICA
ESTADO-MAIOR DA AERONAUTICA

Oficio n° 28/6SC1/8237 Brasilia, 10 de junho de 2024.
Protocolo COMAER n° 67050.009036/2024-10

Do Chefe da Sexta Subchefia

Ao Comandante da ECEMAR
Assunto: Solicitacdo de informagdes para elaboracao de Trabalho de Conclusao de Curso
(TCC)

Referéncia: 1. Oficio n° 29/COA/999, de 22 mai. 2024, do(a) ECEMAR.

Anexo: A. Relatério sobre Estratégia Institucional.

l. Ao cumprimenta-lo cordialmente, passo a tratar da solicitacdo de dados sobre
implementacdo da estratégia institucional no COMAER, com vistas a elaboracao de Trabalho
de Conclusao de Curso (TCC) no ambito do Curso de Comando e Estado-Maior (CCEM).

CEA

2. Sobre o tema, em atendimento a solicitacio do Anexo do documento
referenciado, encaminho ao Senhor, o relatério em anexo, com as consideragdes e informagdes
julgadas relevantes para entendimento do assunto.

3. Por fim, para eventuais esclarecimentos, disponibilizo o Cel Av R/l ELOAR
ANDERSON GULMINE, Adjunto da 6SCI1, por meio e-mail gulmineeag@fab.mil.br e do
telefone (61) 3961-8375.

Brig Ar EDUARDO MIGUEL SOARES
Chefe da Sexta Subchefia

e SRS
HONTENERO
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ANEXO A — RESPOSTAS AO QUESTIONARIO ABERTO (Continua)
RELATORIO SOBRE A ESTRATEGIA INSTITUCIONAL

CONSIDERACOES INICIAIS:

Considerando os questionamentos realizados no Anexo A do Oficio n® 29/COA/999, de
22 de maio de 2024, o presente relatorio serd dividido em duas partes: a 1? referente aos
Objetivos Estratégicos e a 2° referente as Diretrizes da DIPLAN.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS:

Os Objetivos Estratégicos constantes do Mapa Estratégico em vigor no COMAER (PCA
11-47/2018) ndo sao acompanhados por indicadores.

Em 2018, momento da edi¢dao do atual normativo que define a estratégia institucional, o
COMAER ndo possuia mecanismos institucionais consolidados para a coleta e o
acompanhamento de indicadores. No ano anterior, foi editado o MCA 16-1/2017 que tratava
dos Indicadores Estratégicos para o COMAER (material originario de trabalhos de varios
Estudos de Assuntos Relevantes da Aeronautica - EARA realizados no ambito do Curso de
Politica e Estratégia Aeroespaciais - CPEA de anos anteriores). Este documento definiu quatro
indicadores de carater mais perene para a Institui¢o, denominados de Indices de Desempenho:

- Indice de Capacidade Operacional da FAB (ICOFAB);

- Indice do Controle do Espago Aéreo Brasileiro (InCEAB);
- Indice de Gestio Administrativa da FAB (inGeFAB); e

- Indice de Gestdo Financeira da FAB (InGeFin).

Até o momento da edigdo do MCA 16-1/2017, ainda ndo haviam sido testados, na pratica,
os indicadores definidos, para valida-los, construir linhas base e projetar avancos em cada uma
das areas ao longo do tempo. Sendo assim, foi decidido que realizar o acompanhamento dos
indicadores institucionais perenes era mais relevante do que acompanhar o Mapa Estratégico
institucional.

Esses indicadores estratégicos do MCA 16-1/2017 buscavam, de certa forma,
acompanhar areas relevantes que se relacionavam aos Objetivos Estratégicos do COMAER,
mas careciam de metas, aspecto importante para um indicador estratégico. Dessa forma, em
2019, com vistas a prover a Instituicdo com indicadores que acompanhassem a execucao do
Plano Plurianual do Governo Federal (PPA), demanda advinda do entdo Ministério da
Economia, foi estruturado o Indice Operacional da FAB (IOP-FAB) com o que havia de melhor
nos indices de Desempenho e com metas definidas.

O IOP-FAB passou a ser alimentado em janeiro de 2020 e em 2021 foi informado ao TCU
que, além de ser o indicador estratégico da FAB, prestava-se a acompanhar a execu¢ao do PPA.
A partir de entdo, criou-se uma obrigacao de prestar contas desse indicador ao Governo Federal
em relacdo ao atingimento ou ndo das metas pré-definidas.

Em 2022, o IOP-FAB sofreu grande aperfeigoamento de formulas e, assim, foi editado
uma nova versao do MCA 16-1/2022, estabelecendo os seguintes indices constituintes do [OP-
FAB:

- Capacidade Operacional (COp);
- Controle do Espaco Aéreo Brasileiro (CEAB);



54

ANEXO A — RESPOSTAS AO QUESTIONARIO ABERTO (Continuacio)

- Logistica Composto (LogC); e
- Capacidade de Treinamento (Capc).
Abaixo, € possivel verificar a trajetoria do IOP-FAB nos anos de 2022 e 2023.

I10P
90.80%

45,00%

0.00%
2022 2023

Fonte: EMAER

Ademais, ressalta-se que o IOP-FAB continuard sendo util com a aprovacao do novo
PEMAER, porque abrange aspectos abarcados pelos novos Objetivos Estratégicos, pois
permite, mediante eventuais ajustes e/ou aperfeicoamentos, a acompanhar, de certa forma, a
entrega finalistica do COMAER a sociedade, que ¢ focada no aspecto operacional.

Ao longo desse processo de evolugdo do ICOFAB/IOP-FAB, e dadas as dificuldades
enfrentadas para conseguir consolidar este processo de coleta e acompanhamento de
indicadores institucionais, foi decidido que os Objetivos Estratégicos do Mapa Estratégico 2018
ndo seriam formalmente acompanhados. Sendo tal atividade retomada quando da atualizagdo
do Mapa Estratégico em futura edicdo do PEMAER, o que deve acontecer com a reedi¢cdo do
normativo em 2024 (o novo Mapa Estratégico proposto consta do Anexo A deste Relatdrio).

Sobre o Mapa Estratégico 2018, temos informacdes que alguns objetivos foram
totalmente atingidos, e outros tiveram avangos parciais, como ser verificado nos exemplos a
seguir:

- Objetivo “Consolidar a Sisteméatica de Planejamento e Gestdo Institucional da
Aerondutica”: Considerado totalmente concluido. Os avangos disruptivos no periodo foram a
difusdo da 1* Cadeia de Valor institucional e a criagdo da Diretriz de Planejamento Institucional
— DIPLAN (DCA 11-118). Ambos os produtos se consolidaram como ferramentas criticas para
o sucesso da estratégia institucional, ndo sendo possivel se vislumbrar hoje, o COMAER sem
os efeitos decorrentes deles. Foi realizada, ainda, a reedicdo da DCA 11-1, documento que
define a estratégia institucional (Concepcao, PEMAER, DIPLAN, PLANSET e PTA).

- Objetivo “Aprimorar o suporte de saude aos usuarios do SISAU”: Considerado
parcialmente concluido. Apds a criagdo de Grupo de Trabalho especifico e suas deliberagdes
junto as esferas competentes, houve a edi¢do da Portaria GABAER n° 136/GC3, de 16 de agosto
de 2021, promovendo ajustes na estrutura do Sistema de Satde da Aerondutica. Além disso,
foram realizados ajustes em diversos normativos, sejam eles voltados ao funcionamento em si
dos Hospitais e afins, bem como naqueles que tratam dos processos de satde em si (prestagdo
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da assisténcia médico-hospitalar no SISAU, inspecdes de satde, indicadores da saude, gestao
da qualidade em saude entre outros).

No entanto, como dito anteriormente, ressalta-se que ndo foi construida métrica que
permita afirmar o efetivo avango de cada objetivo estratégico presente no Mapa Estratégico de
2018. No entanto, na falta de um maior detalhamento de métricas para o novo mapa, podemos
considerar que o atual IOP-FAB poderia ser considerado um indicador abrangente da estratégia
do COMAER como um todo, tanto para a estratégia de 2018 como para a de 2024.

DIPLAN:

A 1? Diretriz de Planejamento Institucional (DIPLAN) — DCA 11-118 foi aprovada em
janeiro de 2019. A partir de entdo, sua edicdo passou a ser programada para o 2° semestre de
cada ano, de modo a direcionar o planejamento dos ODSA, formalizados por meio de cada um
de seus Planos Setoriais (PLANSET).

Toda DIPLAN define direcionamentos institucionais (diretrizes) que devem ser
executados pelos ODGSA em prazos que variam de 1 a 5 anos. Sendo assim, por exemplo, a
DIPLAN aprovada em novembro de 2022 (DIPLAN 2022) objetiva que os ODGSA executem
acdes ao longo dos anos, a partir de janeiro de 2023, para obter avancgos institucionais julgados
relevantes a nivel COMAER nos anos de 2023 a 2027).

Anualmente, por meio do Relatério de Gestao (RELGES) do COMAER (disponivel em
https://www.fab.mil.br/relatoriodegestao), o EMAER tem apresentado a execugdo das
diretrizes da pentltima DIPLAN como a melhor forma de apresentar os avangos institucionais.

E utilizada sempre a pentltima, pois essa teve um ano de execugdo até que se pudesse medir os
resultados. Sendo assim, os dados do RELGES de 31dez23 sdo os dados da DIPLAN 2022.

Abaixo, segue o grafico que sintetiza o avango da DIPLAN 2022:

DIPLAN 2022 - 157 diretrizes

B CANCELADAS B AJUSTE DE PRAZO
m CONCLUIDAS MANTIDAS
B CORREGCAO DE TEXTO

Fonte: EMAER

Observadas as diretrizes previstas na DIPLAN 2022, percebe-se que apenas 10% das
iniciativas foram concluidas (16 dentre 157 diretrizes), bem como uma parcela significativa das
demandas precisou sofrer ajustes de prazo (41%), seja por dificuldades financeiras (projetos),
seja por dificuldades na operacionalizagdo e execucdo de agdes administrativas. Além disso,
direcionamentos foram mantidos (24%), reformulados (6% - corre¢ao de texto), ou até
cancelados (19%).
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Ressalto que, vérias das diretrizes apontam prazos de até 5 anos para sua conclusdo, de
modo que, se fosse focado apenas nos prazos a vencer em 2023, o percentual seria superior ao
apresentado.

Considerando a data mencionada no Oficio (31dez23), o grafico acima, da DIPLAN 2022
representa a fotografia do avango da estratégia.

Os dados referentes a DIPLAN 2023 (questionado no Oficio) serdo apresentados apenas
no RELGES 2024, a ser formulado no inicio de 2025. Estes dados poderao ser calculados pelo
EMAER/6SC assim que a DIPLAN 2024 seja finalizada/aprovada, a partir de setembro de
2024.

CONSIDERACOES FINAIS:

Considerando os questionamentos realizados no Anexo A do Oficio n® 29/COA/999, de
22 de maio de 2024, podemos olhar o avango da estratégia institucional por duas métricas, o
IOP-FAB e a execugao das diretrizes da DIPLAN.
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Anexo A —Mapa Estratégico 2024 (ainda ndo aprovado)

SOCIEDADE

PROCESSOS INTERNOS

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

RECURSOS

MISSAO-SINTESE VISAO DE FUTURO
D [ &Z UMA FORCA AEREA DE
MANTER A SOBERANIA DO = | & GRANDE EFEITO DISSUASORIO,

ESPACO AEREO E INTEGRAR O i OPERACIONALMENTE MODERNA
i ¥ E ATUANDO DE FORMA
TERRITORIO NACIONAL, COM ORGA AERER BRASILEIRA INTEGRADA PARA A DEFESA
VISTAS A DEFESA DA PATRIA s que proegem o s DOS INTERESSES NACIONAIS

POLITICA EXTERNA VALORIZAGAO DA INSTITUICAO

CONTRIBUIR COM A POLITICA EXTERNA POR
MEIO DO EMPREGO DE PODER AEROESPACIAL

SER RECONHECIDO PELA SOCIEDADE COMO
REFERENCIA EM PRINCIPIOS MORAIS E ETICOS,
BEM COMO UM RELEVANTE INSTRUMENTO DA
EXPRESSAO MILITAR

AMBITO INSTITUCIONAL

GARANTIR O EMPREGO DOS
MEIOS AEROESPACIAIS E DE
FORCA AEREA, SEMPRE QUE

DEMANDADOS BRASILEIRO

PREPARO OPERACIONAL

APRIMORAR A CAPACITAGCAO OPERACIONAL DAS
EQUIPAGENS DE COMBATE

APRIMORAR A COOPERACA0O E A
INTEROPERABILIDADE COM AS DEMAIS FORCAS,
0 MINISTERIO DA DEFESA E AS AGENCIAS
GOVERNAMENTAIS

INFRAESTRUTURA

PROVER A INFRAESTRUTURA OPERACIONALE
ADMINISTRATIVA DE APOIO A AERONAUTICA

GOVERNANCA

APRIMORAR PROCESSOS, MEDIDAS,
MECANISMOS E PRATICAS ORGANIZACIONAIS
PARA O APERFEICOAMENTO DA GOVERNANCA
INSTITUCIONAL

EXERCER A VIGILANCIA E O
CONTROLE DO ESPACO AEREO

COOPERAR COM A
INTEGRACAO, A PROTECAO E O
DESENVOLVIMENTO NACIONAL

EMPREGO
CONSOLIDAR A CAPACIDADE DE EMPREGO DE
SISTEMAS ESPACIAIS EM PROVEITO DA DEFESA E
DOS INTERESSES NACIONAIS

APERFEICOAR 0S SISTEMAS DE
MONITORAMENTO E CONTROLE DO ESPACO
AEREO BRASILEIRO, ESPECIALMENTE NAS
AREAS FRONTEIRICAS

TECNOLOGIA AEROESPACIAL

BUSCAR O DESENVOLVIMENTO DE NOVOS
PRODUTOS, TECNOLOGIAS, COMPETENCIAS E
SERVICOS NO SETOR AEROESPACIAL,
DIMINUINDO A DEPENDENCIA EXTERNA E
MITIGANDO OS RISCOS DECORRENTES DE
EMBARGOS TECNOLOGICOS

CAPACITAGAO

FORMAR, APERFEICOAR E PROFISSIONALIZAR 0S
RECURSOS HUMANOS DO COMAER, NAS
DIVERSAS AREAS DE INTERESSE

FORMAR LIDERES QUE CONHECAM E VALORIZEM
A HISTORIA MILITAR E A CULTURA
AERONAUTICA, E QUE PAUTEM SUAS ACOES COM
BASE EM VALORES E PRINCIPIOS MORAIS E
ETICOS

GESTAO DE PESSOAS

RECRUTAR, SELECIONAR OU MOBILIZAR 0S
RECURSOS HUMANOS NECESSARIOS AO COMAER

APRIMORAR AS ACOES DE APOIO AOS RECURSOS
HUMANOS NOS EIXOS FAMILIA, CARREIRA,
SAUDE E BEM ESTAR

SUPORTE ORCAMENTARIO E FINANCEIRO

BUSCAR, PERMANENTEMENTE, RECURSOS ORCAMENTARIOS ADEQUADOS AS NECESSIDADES DO COMAER




