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RESUMO

A CISCEA enfrenta desafios decorrentes da falta de integragdo entre suas divisdes, o que resulta
em retrabalhos frequentes e lentiddo na tramita¢do de documentos. Para superar esses
obstaculos, defende-se a ado¢ao de uma estrutura matricial forte na CISCEA, com utilizagao
de gerentes de projetos dotados de autonomia elevada sobre as equipes, para aumentar a
eficiéncia administrativa da organizagdo militar. Essa estrutura favorece maior integragao
organizacional, promovendo o esfor¢o coordenado entre areas distintas em direcdo a objetivos
comuns, o que reduz a necessidade de retrabalho e proporciona ganhos relevantes na qualidade
dos produtos gerados. Além disso, a comunicacao horizontal, existente na estrutura matricial
proposta, estimula o didlogo constante entre as areas, simplificando os entraves hierarquicos e
reduzindo o tempo de tramitacdo de documentos. Face ao exposto, o modelo proposto mostra-
se especialmente vantajoso em ambientes complexos como o da CISCEA, onde a coordenagao
continua e a comunicagdo constante sdo essenciais para a eficiéncia administrativa na gestao de
projetos. Como evidéncias praticas deste ensaio, a estrutura recomendada pode ser estendida a
outras organizagdes do COMAER, como CEPE e PAME-RIJ, que também enfrentam desafios
em projetos multidisciplinares. Essa abordagem alinha-se a Doutrina Basica da Forca Aérea
Brasileira (DCA 1-1), ao integrar o controle centralizado (via gerente de projetos) e a execugao

descentralizada (pelas equipes especializadas) (Brasil, 2024).

Palavras-chave: estrutura matricial; integra¢do organizacional; gestdo de projetos; eficiéncia

administrativa.



1 INTRODUCAO

A Comissao de Implantacao do Sistema de Controle do Espaco Aéreo (CISCEA), criada
em 1980, ¢ uma unidade do Comando da Aeronautica (COMAER) responsavel principalmente
por desenvolver e acompanhar a execugdo de projetos que garantem o funcionamento do
Sistema de Controle do Espaco Aéreo Brasileiro (SISCEAB). Para cumprir suas atividades, a
CISCEA opera com uma estrutura organizacional funcional segmentada em cinco divisdes
especializadas: logistica, infraestrutura, operacional, técnica e administrativa. No entanto, por
possuirem chefias distintas, essas divisdes enfrentam dificuldades de integragcdo e alinhamento
entre os setores produtivos multidisciplinares, o que compromete a eficiéncia da gestao.

Na CISCEA, a auséncia de uma estrutura matricial forte, que disponha de gerentes de
projetos com elevada autoridade sobre o grupo de trabalho, faz com que documentos elaborados
por diferentes divisdes sejam produzidos de forma isolada, resultando em frequentes
retrabalhos. Os processos apresentam falhas de integragdo, exigindo devolucdo para ajustes
quando sdo recebidos pelas equipes responsaveis pela contratacdo (Equipe de Planejamento de
Contratacdo) ou fiscalizacdo (Comissdo de Fiscalizagdo de Contratos). Esse tramite
compromete a qualidade e a agilidade dos processos.

O problema ¢ agravado pela inexisténcia de um fluxo horizontal de comunicagdo direta
entre a equipe produtiva, gerando lentidao na tramitagdo de documentos e atrasos na aprovacao
final. Diante desse cendrio, torna-se evidente a necessidade de aprimorar a estrutura
organizacional da CISCEA.

Neste contexto, este ensaio defende que a adogdo de uma estrutura matricial forte na
CISCEA, com utilizagdo de gerentes de projetos dotados de autonomia elevada sobre as
equipes, aumenta a eficiéncia administrativa da organizagao militar.

Essa proposta se justifica por dois aspectos principais: primeiramente, a lideranga do
fluxo de trabalho na figura do gerente de projeto garante maior integragdo entre os produtos
entregues por membros de diferentes divisdes técnicas. Em segundo lugar, a possibilidade de

tramitacdo horizontal de informagdes entre a equipe contribui para uma gestao mais agil.

2 DESENVOLVIMENTO

A criagdo da estrutura organizacional matricial remonta a década de 1960, tendo surgido
como resposta as necessidades das industrias aeroespaciais americanas da época (Larson;

Gobeli, 1987). Com o passar dos anos, seu uso foi ampliado para outras areas, pois se percebeu



que essa estrutura permitia que os gerentes equilibrassem multiplas consideragdes em suas
tomadas de decisdo, tornando as organizagdes responsivas a diferentes desafios (Hill; White,
1979).

A estrutura matricial € caracterizada pelo cruzamento de linhas de subordinagao e pela
existéncia de uma dupla hierarquia: os profissionais interagem tanto com os gerentes funcionais
(especialistas em suas areas) quanto com os gerentes de projetos (focados em entregas
especificas). Quando o gerente de projetos possui maior autoridade sobre a equipe, diz-se que
se trata de uma estrutura matricial "forte" — o que garante foco nas metas e prazos do projeto.

Apesar de ser amplamente adotada em organizagdes orientadas a projetos, a CISCEA
ainda opera sob uma logica funcional tradicional, o que limita a integra¢do entre areas e
compromete a eficiéncia da gestdo. Nesse contexto, a ado¢do de uma estrutura matricial forte
pode representar um avango estratégico, com impactos positivos sobre a qualidade do trabalho

e a fluidez das informacdes.

2.1 INTEGRAR E PRECISO

Tarefas complexas e multidisciplinares exigem uma lideranca clara. Assim como os
times tém um capitdo e orquestras um maestro, no mundo corporativo essa fungdo ¢
frequentemente atribuida aos gerentes de projetos. Esses profissionais, quando imbuidos de
autonomia para planejar, alinhar os objetivos e metas das entregas e coordenar equipes,
conseguem realizar a integragdo das interfaces dos trabalhos desenvolvidos, elevando a
eficiéncia da organizagao.

Na estrutura organizacional da CISCEA ndo existe um gerente de projetos com
autoridade formal para coordenar equipes e realizar a integragdo de atividades que envolvem
multiplas divisdes. A consequéncia disso ¢ a dificuldade na conducdo eficaz de projetos
multidisciplinares. Um exemplo do impacto negativo da auséncia dessa figura central pode ser
verificado na condugdo do projeto que preve a substituicdo de sete radares meteorologicos das
regides Sul, Sudeste e Norte. Nesse projeto, que envolve a necessidade de participacdo da
Divisdao Técnica (DT), Infraestrutura (DI), Logistica (DL) e Administrativa (DA), por ndo
existir uma equipe sob lideranga tnica, os documentos produzidos por cada divisdo apresentam
informacdes conflitantes, tanto na esfera técnica quanto administrativa, o que implica constante
necessidade de revisdo documental, promovendo retrabalhos e custos para a organizagao.

Valeriano (1998) ressalta a importancia das organizagdes possuirem profissionais que

pratiquem a atividade de gestdo de interfaces para garantir a compatibilidade de requisitos e



compromissos entre membros atuantes, proporcionando comunicagdo, coordenagao e controle.
Nesse viés, surge como alternativa para a CISCEA a adocdo de estrutura matricial forte na
organizacao, afinal essa estrutura dispde de gerentes de projetos para fazer toda a integragdo e
coordenagdo necessaria. Ainda, segundo Valeriano (1998), a estrutura matricial implica na
mobilizagdo temporaria de recursos disponiveis na estrutura funcional para permitir a criagao
de uma equipe multifuncional para desenvolver uma atividade por tempo limitado sob gestao
dos gerentes de projetos.

Essa estrutura recomendada, por promover uma integragao e coordenagao centralizada,
se torna interessante diante da necessidade continua de alinhamento das interfaces entre
equipamentos, estruturas e processos administrativos na CISCEA, garantindo coesdo nos
documentos gerados. Segundo Daft (2008), essa estrutura matricial também facilita a discussao
e adaptacgdo de problemas inesperados. Nesse sentido, a coordenacgdo centralizada da equipe em
questdes técnicas e administrativas, tais como modalidade de licitagdo, o regime de contratacao,
o embasamento legal a ser citado e, principalmente, os prazos e pontos de revisdo de cada
entrega, promoveriam grandes ganhos de qualidade nos produtos gerados.

Maximiano (2014) complementa que administrar interfaces e articular acordos sao
tarefas corriqueiras em ambientes de projetos, e essa administracdo eficaz de interfaces ¢ uma
das maneiras de elevar a probabilidade de éxito de qualquer projeto.

Destaca-se ainda que, em projetos com multiplas equipes atuando em paralelo, a figura
do gerente de projetos torna-se sempre interessante, afinal, ele tem o papel principal de
coordenar o esforco rumo ao objetivo comum (Mattos, 1980). Segundo Daft (2008), esse
profissional pode assumir a funcdo de integrador continuo (full-time integrator) das entregas
visando garantir que os resultados estejam alinhados com as metas organizacionais.

Valeriano (1998) apresenta algumas atribui¢des do gerente de projetos, dentre as quais
pode-se destacar: estabelecer o objetivo do projeto; definir os pacotes de trabalho (os blocos,
as missoes ¢ atribuicdes das partes); estabelecer cronograma-mestre; administrar as interfaces
e os conflitos dos niveis diretamente subordinados; estabelecer mecanismos de controle de
custos, prazos e execucao fisica.

Ademais, Kerzner (2017) complementa que a figura do gerente de projetos ¢
responsavel por coordenar e integrar atividades em varias linhas funcionais, demonstrando a
importancia da integracao nos processos multidisciplinares da CISCEA.

Ainda, segundo Robbins (2009), "o ponto forte da estrutura matricial estd em sua
capacidade de facilitar a coordenagdo quando a organizagdo realiza uma multiplicidade de

tarefas complexas e interdependentes". Em estruturas tradicionais, ¢ comum a ocorréncia de



falhas e desalinhamentos entre divisoes. Com a estrutura matricial forte, existe um elo entre as
equipes, resolvendo conflitos e acelerando a tomada de decisdo, garantindo que todas as partes
interessadas estejam alinhadas e que os conflitos sejam resolvidos de forma eficiente. Isso €
alcancado por meio da integragao de processos, conhecimento e pessoas (Project Management
Institute, 2017).

Com a auséncia do profissional integrador, alguns profissionais da CISCEA tentam, por
iniciativa propria, preencher essa lacuna. Porém, essa tentativa ¢ temporaria e gera atritos com
chefes funcionais, que conduzem suas divisdes com elevado grau de autonomia, dificultando a
sinergia organizacional e o cumprimento da missdo. Essa resisténcia a integracdo reforca a
necessidade de modernizar a estrutura organizacional. Robbins (2009) chama isso de
"buropatologia", quando cada setor protege seus interesses a ponto de negligenciar os objetivos
institucionais.

Dessa forma, torna-se evidente que a ado¢ao de uma estrutura matricial forte na CISCEA
com utilizagdo de gerentes de projetos dotados de autonomia elevada sobre as equipes, aumenta

a eficiéncia administrativa da organizagdo militar.

2.2 ENCURTAR OS CAMINHOS LEVA MAIS LONGE

Muitos dos projetos em curso na CISCEA sdao multidisciplinares, o que gera um fluxo
intenso de comunicacdes formais, aprovacdes e retornos de documentos e informagdes entre as
cinco divisoes, resultando em lentiddo e ineficiéncia. A necessidade de melhoria da estrutura
organizacional atualmente utilizada fica evidente ao se analisar um caso real. Exemplo disso ¢
o contrato n° 198/CAE-CISCEA/2023, que prevé a implantagdo de um radar de controle de
trafego aéreo em Presidente Prudente — SP. Os documentos elaborados pelo setor de
Radiodeterminacao (TRD), subordinado a Divisdo Técnica (DT), dependem da contribui¢do da
Divisao de Infraestrutura (DI), mas, para que essa colaboragdo ocorra, os documentos
percorrem um extenso fluxo de tramitacao entre chefias, coordenagdes e executores. Em caso
de corregdes, o ciclo se reinicia, gerando atrasos e ineficiéncia. Essa estrutura, além de onerosa,
demanda tempo excessivo dos envolvidos, evidenciando oportunidades de melhoria na gestao
administrativa, motivadas pelo longo fluxo de informacao, caracteristica da estrutura funcional
hierarquizada atualmente adotada na CISCEA.

Nessa toada, a estrutura matricial forte emerge como alternativa para minimizar o
impacto do fluxo existente, pois, segundo Kerzner (2017), ela oferece como vantagem respostas

rapidas para mudangas, resolucao de conflitos e necessidades do projeto. A estrutura matricial,



por sua propria representacao esquematica, ja deixa clara a possibilidade de reduzir as barreiras
organizacionais que dificultam a comunicagdo e a colaborag@o dos envolvidos, afinal passa-se
a existir um canal direto entre os membros do mesmo projeto por meio da comunicagdo
horizontal ou comunicagado lateral, essa ultima terminologia utilizada por Maximiano (2004).
Kerzner (2017) ainda complementa que ¢ regra basica para implantacdo de uma estrutura
matricial a existéncia de bons canais de comunicagao e livre acesso entre os gerentes (funcionais
e de projetos), algo que também precisa ser implementado na CISCEA.

Maximiano (2014) cita uma ferramenta importante para a execugdo de projetos que
ajuda a reduzir os caminhos entre os membros: as reunides de coordenagdo. Segundo ele, essas
reunides devem ser perioddicas e conduzidas pelo gerente de projetos com a equipe envolvida.
Nelas, podem inclusive ser sinalizadas a necessidade de mudancgas nas documentagdes em fase
de confeccdo, destacando a importancia e possibilidade da comunicacdo agil e regular entre
membros (Maximiano, 2014). Face ao exposto, as reunides de coordenagao sdo oportunidades
para que todos 0os membros atuantes no projeto se comuniquem de maneira horizontal e rapida,
sem precisar tramitar informagdes entre superiores, facilitando o esclarecimento de possiveis
davidas ou interpretacdes sobre a¢des necessarias. Daft (2008) corrobora que a comunicagao
horizontal, existente na estrutura matricial, supera barreiras entre departamentos e oferece
oportunidades de coordenagdo entre funcionarios para alcangar unidade de esforgos e objetivos
organizacionais, bem como melhorar o fluxo de informagao.

Dessa forma, no modelo proposto, as decisdes e informacgdes sdo compartilhadas de
maneira mais proxima entre os membros atuantes, 0 que propicia uma comunicagdo plena e
direta entre todos os integrantes da equipe. De igual modo, conforme destacado por Robbins
(2009), o modelo matricial possibilita um contato direto e frequente entre diferentes
especialistas, permitindo que a informagdo permeie toda a organiza¢do de maneira eficaz,
atingindo prontamente as pessoas que dela necessitam. Isso elimina barreiras organizacionais e
reduz a dependéncia de processos burocraticos, que frequentemente se tornam gargalos para o
cumprimento dos prazos estabelecidos.

Por conseguinte, ao reduzir significativamente a distdncia e o tempo necessarios para a
tramitacdo de documentos entre as equipes envolvidas nos projetos multidisciplinares da
CISCEA, a informacao fluira de forma mais agil, evitando que toda e qualquer comunicagdo
precise percorrer o longo caminho entre as chefias funcionais, o que pode consumir semanas.

Nesse contexto, este ensaio defende que a adocdo de uma estrutura matricial forte na

CISCEA ndo apenas promovera agilidade, permitindo a redu¢do do tempo em tramitagdes



simples de semanas para horas, mas também otimiza os prazos de confec¢ao dos documentos,

contribuindo de maneira significativa para a eficiéncia administrativa da unidade.

3 CONCLUSAO

A auséncia de integragdo entre as divisdes, os retrabalhos constantes e a lentiddo na
tramitagdo de documentos evidenciam a necessidade de uma reestruturagdo organizacional
orientada por praticas modernas de gestao de projetos. Portanto, este ensaio defendeu a tese de
que a adogdo de uma estrutura matricial forte na CISCEA, com utilizagdo de gerentes de
projetos dotados de autonomia elevada sobre as equipes, aumenta a eficiéncia administrativa
da organizag¢do militar.

Ficou evidente que estruturas matriciais fortes promovem maior integra¢do entre as
areas funcionais e produtos produzidos, assegurando a entrega coordenada de produtos,
reduzindo consideravelmente a necessidade de retrabalhos e promovendo um ganho substancial
na qualidade por meio do didlogo entre éreas, resolucdo de conflitos e tomada de decisdo
assertiva. Adicionalmente, a centralizacdo do fluxo de trabalho sob a lideranga do gerente de
projeto capacitado permite um sequenciamento adequado de atividades, otimizando a alocacao
de recursos, aspecto importante em toda organizagao (publica ou privada).

Outro beneficio relevante ¢ a agilidade deciséria proporcionada pela comunicagdo
horizontal, que permite a tramita¢do direta de informacdes entre os membros da equipe,
minimizando entraves hierdrquicos (funcionais). Essa dindmica € particularmente vantajosa em
ambientes que demandam constante interacdo e longos tramites entre os setores produtivos,
como ¢ o caso da CISCEA.

Dessa forma, a abordagem sugerida se apresenta como um modelo que viabiliza uma
gestdo mais fluida, colaborativa e centrada em resultados, especialmente em contextos como o
da CISCEA, onde a complexidade técnica e a multiplicidade de divisdes exigem coordenagdao
constante.

Como evidéncias praticas deste ensaio, a estrutura recomendada pode ser estendida a
outras organizagdes do COMAER, como CEPE e PAME-RJ, que também enfrentam desafios
em projetos multidisciplinares. Essa abordagem alinha-se a Doutrina Bésica da Forga Aérea
Brasileira, ao integrar o controle centralizado (via gerente de projetos) e a execugdo

descentralizada (pelas equipes especializadas) (Brasil, 2024).
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