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Resumo

Este trabalho propfe a realizacdo de uma analiseacto alinhamento estratégico do
Desempenho Institucional da Superintendéncia dellRe@o Econdmica de Aeroportos
(SRA), a partir do Planejamento Estratégico 2018320da Agéncia Nacional de
Aviacao Civil (ANAC). Entende-se que a funcéo dangjamento estratégico € nortear
as instituicoes para o alcance dos seus resuladmnsequentemente, contribuir para o
nivel de desempenho dos seus processos organi@acidtara investigar em que
medida o planejamento estratégico da ANAC tem dado com as metas para o
alcance do desempenho institucional da SRA, popo rdai metodologia qualitativa,
utilizou-se da analise documental para compreemd@&strutura organizacional da
ANAC e da SRA. Em seguida, foi realizada a andlise implementacdo do
desdobramento do Planejamento Estratégico. Parangreensdo do Desempenho
Institucional da SRA foi analisado os documentdsremtes a sua estrutura de atuacao
na ANAC. A partir da andlise dos documentos in@®m@io Planejamento Estratégico e
ao Desempenho Institucional, pode-se apresentaesastados que, em formato de
tabela, evidenciou o inter-relacionamento dos olgstestratégicos, das estratégias e
das iniciativas presentes no Planejamento Estcmtégom as metas globais e
intermediarias do Desempenho Institucional. Nolfifeaanalise dos documentos e com
a verificacdo da combinacao dos dados da tabefgeterelacionamento com a situacao
tedrica ideal, pode-se inferir que ainda é necesséiter uma maior articulacao entre as
metas estabelecidas pelo Planejamento Estratégmaos indicadores de Desempenho
Institucional da SRA, visto que sao previstos paethor gestdo dos resultados do setor

em questao e da instituigao.



1. Introducéo

A Agéncia Nacional de Aviacdo Civil (ANAC) é uma tarquia federal,
vinculada ao Ministério dos Transportes, Portosveagéo Civil , instituida em 2005
pela Lei n° 11.182. Tem como objetivo de atuac&o@denacéo das acdes e medidas
para a regulacdo das atividades da aviagdo civh d@nfraestrutura aerondutica e
aeroportuaria (DECRETO n° 5.731, 2006).

A ANAC tem atualmente como praticas obrigatorid@lanejamento Estratégico
e 0 Desempenho Institucional, sendo determinarénbamento estratégico entre eles
para a construcdo do caminho de atendimento aeswly estratégicos da organizagéo
perante a sociedade. Por Planejamento Estratégpompreende-se que é a integracao
dos objetivos, metas, indicadores e tempo em ugen@acado com a sua missao, visao,
valores e temas para a construcdo dos resultadmsadss (MINISTERIO DA
FAZENDA, 2015). O conceito de Desempenho Institnalp conforme o Manual da
Melhoria da Gestao Publica (2009), sdo os esfaequsreendidos pela organizacdo no
sentido dos resultados a serem alcancados. Ne#s#os€ importante destacar o quao
importante o alinhamento estratégico contido nagjiamento podera garantir o ajuste e
a sintonia das varias contingéncias organizacipnaisrnas e externas, capazes de
influenciar, em dltima instancia, o desempenho rddituicdo (PETERAF e REED,
2007).

O Planejamento Estratégico 2015-2019 da ANAC, aboa identidade
estratégica revelada a partir da misséo, visdoresle do mapa estratégico a serem
adotados pela Agéncia, além dos objetivos, daatégtas e das iniciativas que visam
fornecer para a sociedade um transporte aéreocsegde qualidade (PORTARIA n°
45, 2015). O Desempenho Institucional da ANAC, em 8° Ciclo, por sua veesta
baseado na Lei n°® 10.871(BRASIL, 2004), no Decnét@.133 (BRASIL, 2010) e na
Instrucdo Normativa n°® 73 (BRASIL, 2013), com aimiebio de metas globais e de
metas intermediarias, além de estipular metasiohaiis para avaliacdo dos servidores.

Em observancia ao papel dessas duas ferrameni@sizagonais, este estudo
tem como objetivo analisar em que medida o PlarexjéonEstratégico, correspondente
ao periodo de 2015-2019, tem contribuido para @nak dos indicadores de
Desempenho Institucional da Superintendéncia dellRe&p Econémica de Aeroportos

da Agéncia Nacional de Aviacdo Civil. A relevancia objetivo em questdo é de



ressaltar a importancia de se manter o alinhamesttatégico nas praticas da gestéo por
resultados na Agéncia, visto a necessidade do iatentb as Politicas Publicas
inerentes a area de aviacdo civil e no aprimorameot processo de trabalho nas
atividades do dia a dia dos seus servidores.

A seguir sera apresentada uma breve revisdo datlita acerca do conceito de
planejamento estratégico e da gestdo do desemjpesthiocional nas organizacdes. Na

sequéncia, a abordagem metodoldgica da pesquseesutados obtidos.

2. Planejamento Estratégico e Gestdo do Desempenhastitucional: Aspectos

conceituais

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estad@ABIL, 1995) adotou o
seguinte conceito para a administracdo publicaddto aparelho do Estado € preé-
orientado a realizacdo de seus servigos, visandsatgfacdo das necessidades
coletivas”. Para atender a essa necessidade, @ada# estatais identificam no
Planejamento Estratégico o processo gerencial adequara desenvolver e manter uma
adequacao razoavel entre os objetivos e recursosrgimizacdo e as mudancas e
oportunidades de merca(fOTLER, 1992, p.63).

O Planejamento € uma ferramenta de longo prazousmagrganizacao retrata
0S rumos desejados para a organizacdo e as ac®esem executadas para 0O
atingimento dos objetivos institucionais. Muito raléle uma técnica documental, no
caso das instituicbes publicas, ele tem que reftettompromisso de longo prazo da
organizacao perante a sociedade e seus colabas@ORTER, 2016).

A funcdo do Planejamento Estratégico é elaboraroja alta gestdo, uma
diretriz sobre os objetivos desejados para umanaggéo. Para tanto, precisa atribuir
responsabilidades as mais diferentes unidades ipegémmais, a fim de garantir a
aplicacdo adequada dos diferentes recursos diggenide modo geral, o Planejamento
Estratégico € constituido pela etapa da constrdgdom plano; da explicitacdo de
metas e responsabilidades das unidades e da ddes&as responsabilidades dentro de
cada setor da organizacdo. De acordo com Berlifgineson (1992), o Planejamento
Estratégico precisa adotar uma abordagem estratupgda a implementacdo e
mensuracdo dos resultados a serem alcancados. Agsen os objetivos sao
identificados, avaliados e ponderados em conforeidao nivel de relevancia



estabelecido no Planejamento Estratégico, é quedasdores de desempenho podem
ser estabelecidos.

A patrtir do esforco institucional em atender asamgfiobais estabelecidas, € que
a ferramenta do Desempenho Institucional compaceoeo um potente recurso de
execucdo do controle de processos e de resultaglosrghnizagdo com a visao
previamente definida pelo Planejamento Estratéd@@&dJREN, 2002). Nesse sentido, 0
Desempenho Institucional deve estar diretamenseicglado ao alcance do alto valor
publico de maneira a refletir o progresso dos fpios democraticos, que tem que
incluir em seu resultado a realizacdo das politmaslicas inerentes a sua area de
atuacdo e a obtencdo de suas metas (Van Doorejs, dtBouckaert, 2004, apud
Jocelyne Bourgon 2010, Caderno NS6).

No entendimento do Manual de Orientacdo para adGeddb Desempenho
(BRASIL, 2013), o Desempenho Institucional ndo pedesomente avaliado, ele tem
que ser gerenciado. E essencial a aceitacdo dasjpeaticas organizacionais sejam
alinhadas. Como exemplo pode-se citar a impossdnieé de dissociacdo do
Planejamento da definicdo das metas instituciofaistas globais) e das metas
intermediarias da organizacdBste alinhamento estratégico (vertical e horizdntal
envolve o agrupamento, coesdo, 0 ajuste, ou comgagentre diferentes dimensodes
gue afetam o Desempenho Institucional (GALBRAITKAZANJIAN ,1986).

O termo alinhamento vertical € o relacionamentaeess varios niveis da
organizacdo. Assim, na Figura 01 verifica-se quairdhamento vertical diz respeito a
busca pela garantia de que todas as acOes realinadaiferentes niveis hierarquicos
da instituicdo estejam sintonizadas com o Planejong&stratégico (LABOVITZ e
ROSANSKY, 1997). Para tanto, o desdobramento doelenento Estratégico tem a
necessidade da implementacéo de indicadores eritiecsucesso, metas e atividades,
definidos a partir do propésito essencial, que dewer levados a todos 0s niveis
hierarquicos da organizacédo (PRIETO e CARVALHO,£20006).



FIGURA 01 - Fluxo da situacdo ideal do alinhamento estratégicagegundo Labovitz e Rosansky
(1997) e Prieto e Carvalho (2004 , 2006)

Planejamento Estratégic

nktitucional

Fonte:Elaboracéo prépria

Nesse sentido, observa-se que a caracterizacéa slasicao tedrica ideal do
alinhamento estratégico, a partir do desdobrameltt® objetivos estratégicos e
indicadores estratégicos do Planejamento em maetsistucionais, impactam no
desdobramento das metas globais e das intermexdgu& por sua vez, estdo contidas
nos indicadores de Desempenho Institucional, cujesultados devem ser
acompanhados pela Diretoria da Organizagcdo. Eras&inpor um lado, ndo se mantém
uma gestdo estratégica restrita unicamente ao jRtaeeto e, de outro, ndo se pode
garantir a eficacia do Desempenho Institucional sessegurar a implantacdo do

Planejamento Estratégico.

3. Métodos de Pesquisa

Inicialmente para revisar o conhecimento existeliotgue ja foi estudado sobre

o assunto, foram realizadas pesquisas bibliogsafapartir do levantamento de



referéncias teodricas ja analisadas, e publicadasnp®ms escritos e eletrbnicos, como
livros, artigos cientificos, paginas de web sitds,(FONSECA, 2002, p. 32)a para a
elaboracdo da pesquisa documental recorreu-sdesforais diversificadas e dispersas,
tais como: relatérios, documentos oficiais, etc\IBBECA, 2002, p. 32).

A partir desse levantamento, foi feita uma anéldecumental para o
conhecimento da estrutura organizacional da ANAGIae SRA. Os documentos
analisados foram: (a) Planejamento Estratégico/2019; (b) Portaria n° 45 de 09 de
janeiro de 2015; (c) Portaria n°® 98, de 19 de jange 2016. Tais documentos referem-
se a implementacdo do Planejamento Estratégico NACAe a analise do seu
desdobramento para o alcance dos objetivos estrasély SRA.

Para a compreensdao do Desempenho Institucionahmfoanalisados os
documentos referentes a sua estrutura de atuacAgémeia, caracterizando as metas
global e intermediéria atinentes a SRA. Os docuaseahalisados foram: (a) Instrucdo
Normativa n° 73/2013; (b) Fortalecimento Institunab (c) Portaria n°® 3.398, de 16 de
novembro de 2016; (c) Portaria n° 3.399, de 17adembro de 2016. A seguir, a partir
da analise dos documentos inerentes ao PlanejaraeaxtoDesempenho foi elaborada
uma tabela de inter-relacionamento dos objetivtstégicos, estratégias e iniciativas
com as metas globais e metas intermediérias donfipes#no Institucional.

E importante destacar que para o alcance do objdéwma pesquisa, segundo
Quivy e Campenhoudt (1995, p. 213), € preciso md@oa questao inicial da pesquisa.
Nesse estudo, a questdo central circunscreveu-seguinte pergunta: Em que medida
o Planejamento Estratégico da ANAC dialoga com emultados identificados no
Desempenho Institucional da SRA e, de que modandisadores de desempenho
auxiliam no alcance dos resultados da organizaéégsartir dos dados que foram
coletados, serdo apresentados a seguir se haharalmto ou a falta de alinhamento

estratégico entre o Desempenho Institucional céttanejamento Estratégico na SRA.

4. Analise do alinhamento estratégico do Desempenhustitucional da SRA com o

Planejamento Estratégico da ANAC

Inicialmente, para uma melhor compreensdo da astruirganizacional, é

importante apresentar o organograma da ANAC. Nar&i§2, assinala-se a posi¢ao da



SRA, instituida a partir de 2015 na ANAC, refereatsubordinagdo as Diretorias da
Agéncia.
FIGURA 02 — Organograma da ANAC
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Fonte:http://www.anac.gov.br/A_Anac/institucional/orgamagnas/anac.pdf, acessado 21.09.17.

Na Figura 03, tem-se a distribuicdo das Gerénaiascgmpdem a estrutura da
SRA. Fica evidenciada a hierarquizacdo estabele@dae as geréncias e a

complexidade organizacional da referida Superiréeoic.
FIGURA 03 — Organograma da SRA/ANAC
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Fonte:http://www.anac.gov.br/A Anac/institucional/organogramas/anac.pdf, acessado 21.09.17.
Nesse formato, cabe as Superintendéncias e as Gedcias planejar,

organizar, executar, controlar, coordenar e avalsrprocessos organizacionais e
operacionais da ANAC, garantindo o alinhamento aésgico do Desempenho
Institucional com o Planejamento Estratégico da AN)RESOLUCAO n° 381, 2016).
Diante dessas atribuicdes, recorreu-se ao instiontEnPlanejamento Estratégico para
identificar os desdobramentos frente a construglo edtratégias para o alcance das
metas institucionais. A Figura 04 dispbe dos preaeseferentes aos objetivos contidos
no Planejamento Estratégico da ANAC.

FIGURA 04 - Fluxo do Desdobramento do PE 2015-2019ANAC

Planejamento

Estratégico

2015-2019 ‘

Reunidesde
Avaliagdo de
Estratégia

Objetivos

Estratégicos I

Indicadores Portarian?
I 98
Objeto
Processo

Atividade

Estratégias

Programas
Projetos

Projetos

Fonte: Elaboracéo propria

Em observancia aos dados da Figura 04, assinajaeses Objetivos séo os fins
ou situagdes concretas que a organizacao pretécatezar. Para tanto, esses objetivos
serdao mensurados por meio de indicadores, cujaca@toporciona informacdes sobre
desempenho, processo ou sua atividade da orgamizigdpara cada indicador tem-se
metas associadas, que representam o estado futurdesempenho desejado no
indicador. Esses indicadores serdao acompanhadosrenasdes de avaliacdo de
estratégia da ANAC (Portaria n® 98, 2016).

Vale ressaltar que as estratégias devem ser wietae os caminhos trilhados
para atingir cada objetivo. As iniciativas, por sea, existem para criar ou melhorar os

processos organizacionais e sao agregadores delasg@odendo se transformar em
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um programa, projeto e acbes e seus desdobrameatés acompanhados pelo
Escritério de Projetos da ANAC. Ainda na Figura 0&, possivel verificar o
desdobramento do Planejamento Estratégico na AN#Gpperintendéncia, com base
no desdobramento dos objetivos estratégicos em caddies, e das
estratégias/iniciativas desdobradas em ac¢lestpsaeprogramas.

As informacdes contidas nas figuras apresentad@srado, refletem a defesa
trazida por Porter (2016) ao pontuar que o PlansjamEstratégico, para além de um
documento institucional, € o compromisso de longazgp com a sociedade e seus
colaboradores com vistas ao alcance dos resultalosissao organizacional. No caso
da ANAC, essa perspectiva trazida pelo referidmrauefletiu na construcdo de um
plano (como consta na Figura 04); do fluxo das sag@ga o0 alcance das metas, das
responsabilidades das unidades e, por consegdmidivisdo dessas responsabilidades
dentro de cada superintendéncia da organizagéo.

Diante do exposto, tornou-se importante evidencdadesdobramento dos
objetivos estratégicos do Planejamento em indieadde desempenho referente a SRA.
Na Tabela 01, por meio da normatizacdo da ANAC, &@esentados os objetivos e

indicadores estratégicos da SRA.
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TABELA 01 - Anexo a portaria n° 98, de 19 de janew de 2016, Tabela de indicadores estratégicos

Periodicidade Area
Objetivo Nome do Indicador: Formula de calculo: de calculo: |responsavel pel:
coleta:
01.01 Ampliar 0 acesso aum | Indice de afericdo da qualidagle ((Média ponderada por nimero de passageiros do Qatg
transporte aéreo seguro e de qualic de servico prestado pelos | aferido no periodo de 1 ano completo em todos apagos Anual SRA

para a sociedade operadores aeroportuarios monitorados + 7,5)/9,5) x 100

Tempo médio de analise de
pedido de autorizacédo de
02.09 Aprimorar os processos d¢ exploracao de infraestruturg

(X de todo o prazo necessario para a deciséo acerca (d
autorizacdo pleitead&/de todos os pedidos de autogaa d¢  Semestral SRA
exploracdo de infraestrutura aeroportuaria)

outorga da exploracéo de servigas aeroportuaria
aéreos e aeroportuarios Percentual de andlises de| (Numero de solicitagbes recebidas / Numero deitauites
solicitagdes atendidas no prago atendidas no prazo) x 100 Semestra| SRA
contratual
02.11 Criar mecanismos efetivos de_ . . Média [Total de atividades do Plano de Fiscalizagdo SAR; SPO; SIA;
correcdo da conduta dos entes q Jz”d'ce de C“'.””p“me”t? do Pla executadas pela area / Total de atividades do Rlano Mensal SAS; SRA,
. ; de Fiscalizacéo . AL . . .
colocarem em risco a qualidade € a Fiscalizacdo planejadas para a 4rea] * 100 GGAF

seguranca da aviacdo

- ¥(Data de julgamento da primeira instancia - data da
civil Tempo médio de processamento

e R notificagdo inequivoca do auto de infragéo) / Td&l . SAR; SPO; SIA;
de processos administrativos . . LA Trimestral )
) PR processos sancionadores julgados em 1° instancia SAS; SRA
sancionadores em 12 instangia o ;
administrativa
) [(Total de sangdes aplicadas ndo passiveis desgcam SAR; SPO; SIA;
Indice de aproveitamento dos instancias administrativas) / Total de processos Trimestral SAS;
autos de infracéo sancionadores exauridos em instancia administtatit@0 SRA,; Junta
Recursal
Tempo médio do estoque de Z(T_empo de_COI’[IdO_ dos processos sancmna_dores nao SAR; SPO; SIA;
) 4 exauridos em instancias administrativas a partitata da ]
processos sancionadores ndo I . . x SAS;
) PO notificacdo inequivoca do auto de infrac&o) / Tdtal Mensal i
exauridos em instancias - ~ ; S SRA; Junta
g . processos sancionadores ndo exauridos em instancias
administrativas Recursal

administrativas
Fonte: http://intranet.anac.gov.br/fortalecimentstitucional/plano_estrategico/indicadores_de_dpsaim.html, acessado em 31.08.17.
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A partir do destaque dos objetivos e indicadorededempenho correspondentes
a SRA, pode-se inferir que ha o interesse da ANACbaiscar o alcance das metas
organizacionais, considerando-se 0S processos,ofqs, as atividades prioritarias e
as condicbes especiais de trabalho, além de oafdss que contribuam para o
resultado dessa organizac&inda de acordo com a Tabela 01, é possivel ideatif
gue esses objetivos — atrelados aos indicadoraecispm ser precedidos pelo claro
entendimento da estratégia e da estrutura da emfBeselli et. al., 1994).

No caso da ANAC, o Desempenho Institucional utiBeadesse alinhamento
com o Planejamento Estratégico para implementder &e as metas globais estédo
atendendo as atividades finalisticas da Agénciartir plas dimensdes da fiscalizacéo,
da certificacdo e da normatizacdo, e vislumbramedfiscacdo da qualidade no
cumprimento destas atividades. Essas metas, powvexjaespelham o alcance do
resultado no esforco conjunto para o atingiments uofeetas intermediérias, como
desdobramento das metas globais, que representapricaiglades estratégicas da
ANAC para o ciclo seguinte, e sdo monitoradas Beleerintendéncia de Planejamento
Institucional (SPI) e reportadas a Diretoria e @o¢ares das unidades organizacionais.
Diante do exposto, a Figura 05 aponta de que farme@sdobramento do Desempenho
Institucional nas Superintendéncias, a partir datasnglobais (metas/indicadores) até

as metas intermediarias, pode contribuir para stdgedos resultados da ANAC.
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FIGURA 05 - Fluxo do desdobramento do Desempenho dtitucional
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Institucional
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Metas Portarian® dePlanejamento
Indicadores I 3.398 institional
Nomatizagdo
Certificagdo
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iEes Macroprocesso
Intermedidrias I P I
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Portaria n® Superintendéncia
3.399 de Planejamento
institucional

O fluxo do desdobramento do Desempenho Institutiapaesentado na Figura

Fonte: Elaboracéo proépria

05, permitiu a analise e categorizacao dos indremdda meta global do 8° Ciclo
(Periodo de 01/01/2016 a 31/10/2017) inerentes A. $Rconstrucdo da Tabela 02
permitiu observar o didlogo dos indicadores comnatas globais da ANAC.

TABELA 02 - Anexo a portaria n® 3.398, de 16 de n@mbro de 2016, Tabela de indicadores das
metas globais do 8° ciclo

Area
- Metas Férmula de Calculo (valores limitados a responsavel
Indicador . pela
Globais 100) la
consolidagéo
M1
Cumprir 80%

... |das atividades {
Flscal_|za(;oe; vigilancia
Realizadas| continuada e
acéo fiscal
programadas

> Resultados das metas intermediarias de Fiscalizagio
Quantidade de metas de Fiscalizacdo consideradas SPI

Fonte: http://intranet.anac.gov.br/fortalecimentstitucional/desempenho_institucional.html, acessad
em 04.09.17.
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De modo semelhante, tem-se na Tabela 03 a cor@&pcia do macroprocesso
com o indicador para com a meta intermediaria dGigfb (Periodo de 01/01/2016 a
31/10/2017) inerente a SRA.

TABELA 03 — Anexo a portaria n® 3.399, de 17 de nambro de 2016, Tabela de indicadores das
metas intermediarias do 8° ciclo

Area
responsavel
Macroprocesso Indicador Meta Descri¢édo pela

afericao

Percentual de 100%
cumprimentd

das atividade Resultado final = [Total de atividades do Plano de

. L de v!g|lanC|a Fiscalizacdo (SRA) executadas / Total de atividades
Fiscalizagdo conynu_ada € planejadas - SRA] * 100 Serdo contemplados [os SRA
acdo fiscal meses de janeiro a outubro de 2017 para afericfio|da
progrsaén:das - atividades planejadas e executadas.

Fonte: http://intranet.anac.gov.br/fortalecimentstitucional/desempenho_institucional.html, acessad
em 04.09.17.

Assim, a partir da caracterizac@o acerca do fluxio @linhamento estratégico
(Figura 01), acrescido dos indicadores estratéegat@sSRA (Tabela 01), com os
destaques do Planejamento Estratégico da ANACermties as estratégias e iniciativas
da SRA e com as informacdes sobre as metas globenediarias e indicadores do
Desempenho Institucional do 8° Ciclo (Tabelas @B) pode-se elaborar a Tabela 04
que retrata sobre a ocorréncia ou ndo do intecioglamento entre o Planejamento

Estratégico e o Desempenho Institucional, dadecorte da atuacdo da SRA.
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TABELA 04 - Tabela de inter-relacionamento do alinfamento estratégico

Planejamento Estratégico 2015-2019

Desempenho Institucional

Inter-

relacionamento

Objetivos Estratégicos Indicador Estratégias Inictivas Metas Globais Indicador Metais Indicador Ocorréncia
do 8° Ciclo Intermediarias
do 8° Ciclo
01.01-Ampliar 0 acesso a um indice de N/E N/E N/E N/E N/E N/E N/O
transporte aéreo seguro e de qualidadeafericao da
para a sociedade. qualidade de
servico
prestado pelos
operadores
aeroportuarios
Tempo médiol 02.09.2- 02.09.2.2- N/E N/E N/E N/E N/O
de andlise de Otimizar  a| Institucionalizar
pedido de| gestédo da o processo de
) autorizacdo de exploracdo | aprimoramento
02.09- Aprimorar 0s processos de _ .
| exploragdo de aeroportuaria) dos contratos de
outorga da exploracdo de servigos .
] o infraestrutura concessao.
aéreos e aeroportuarios. .
aeroportuéria
Percentual de 02.09.2- 02.09.2.1- N/E N/E N/E N/E N/O
andlises dg Otimizar  a| Definir

solicitacdes

gestao da

pardmetros der
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atendidas nq exploracdo | qualidade para
prazo aeroportudria| servigos
contratual aeroportuarios.
indice de| 02.11.1- 02.11.1.1- M1 FiscalizagBes 100% Percentual Parcial
cumprimento | Otimizar o | Regulamentar ggg%rgs Realizadas de
do Plano dg modelo de| as acOes atividades cumprimento
Fiscalizacdo | fiscalizacdo. | decorrentes d de vigiléncia das
continuada €
poder de policia acéo fiscal atividades de
02.11- Criar mecanismos efetivos [de da ANAC. programadas vigilancia
correcdo da conduta dos entes que continuada e
colocarem em risco a qualidade| e acao fiscal
seguranca da aviagao civil. programadas
- SRA
Tempo médio| N/E N/E N/E N/E N/E N/E N/O
de
processamentq
de processos
administrativos
sancionadores
em 12 instanciag
indice de| 02.11.2- 02.11.2.2- M1 FiscalizagBes 100% Percentual Parcial
aproveitamentq Otimizar os| Estruturar g(;‘(}/‘: p()jr;rs Realizadas de
dos autos de processos de padronizar o atividades cumprimento
de vigilancia

infracéo

fiscalizacéo.

processo de

continuada e

das
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acéo fiscal.

acéo fiscal
programadas

atividades de
vigilancia
continuada e
acéo fiscal
programadas
- SRA

Tempo médio
do estoque d¢
processos

sancionadores
nao exauridos
em instanciag

administrativas

N/E

N/E

N/E

N/E

N/E

N/E

N/O

E — Existéncia do desdobramento

N/E — Nao Existéncia do desdobramento
N/O — Nao Ocorréncia de inter-relacionamento

Fonte: Elaboracéo propria
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Em etapa posterior do estudo, buscou-se identifiaarpercepcdo dos
coordenadores de area da SRA acerca do nivel mleaalento entre o Planejamento
Estratégico e o Desempenho Institucional da ANAQaftir dessas respostas, pode-se

compilar as informac6es na Figura 06, a seguir.

FIGURA 06 — Percepcao do nivel de alinhamento do Bempenho da SRA com o Planejamento da
ANAC

) Sem Sem
Alinhamento ) ) Pouco
. Alinhamento | Alinhamento _
Estratégico Alinhamento

Estratégia - Estratégia — E| Estratégia—E

Planejamento N/E
Estratégico Iniciativa  —| Iniciativa— E | Iniciativa — E
N/E
Metas Globais Metas Metas
Desempenho -N/E Globais - N/E | Globais - E
Institucional Indicador -| Indicador  -| Indicador -E
N/E N/E
Metas Metas Metas
Intermediarias| Intermediarias Intermediarias
Desempenho
o —N/E —N/E -E
Institucional
Indicador —| Indicador —| Indicador — E
N/E N/E

E — Existéncia do desdobnatme
N/E — Nao Existéncia do ddsdmento
Fonte: Elaboragéo propria

Ao parear as informacdes do nivel de inter-relamioento do alinhamento
estratégico (Tabela 04) com a percep¢cdo dos comddess de area acerca do
alinhamento do Desempenho Institucional da SRA odrlanejamento Estratégico da
ANAC (Figura 06), foram identificados em quais agps o0 nivel de ocorréncia do
Alinhamento Estratégico para a SRA tem corresparidéstom as metas estabelecidas
pelo Planejamento Estratégico da ANAC. Na sequéreidabela 05 evidenciou o

resultado principal do estudo em questéao.
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TABELA 05 - Tabela final de inter-relacionamento doalinhamento estratégico

Planejamento Estratégico 2015-2019 Desempenho Institucional Alinhamento
Obijetivos | y - vetas | mems . -
Estratégicos Indicador Estratégias Iniciativas Globais do 8°| Indicador Intermediarias Indicador Ocorréncia
Ciclo do 8° Ciclo
01.01- Ampliar o indice de afericdd N/E N/E N/E N/E N/E N/E Sem
acesso a umda qualidade de Alinhamento
transporte aérepservico  prestadd
seguro e de pelos operadores
qualidade para aaeroportuarios
sociedade.
02.09— Aprimorar | Tempo meédio de 02.09.2- 02.09.2.2- N/E N/E N/E N/E Sem
os processos deandlise de pedidp Otimizar a| Institucionalizar o Alinhamento
outorga dal de autorizacdo degestéo da processo de
exploracéo de exploracéo de exploracdo aprimoramento dosg
servicos aéreos einfraestrutura aeroportudria. | contratos de
aeroportuarios. aeroportuaria concessao.
Percentual de 02.09.2- 02.09.2.1- Definir] N/E N/E N/E N/E Sem
analises de Otimizar a| parametros de Alinhamento
solicitacdes gestao dg qualidade para
atendidas no prazpexploragéo servicos

contratual

aeroportuaria.

aeroportuarios.
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02.11- Criar| Indice de| 02.11.1- 02.11.1.1- M1 Fiscalizacbes| 100% Percentual de Pouco
1 0,
mecanismos efetivoscumprimento  dg Otimizar 0| Regulamentar as g;smariir\l/ridBa?d/eo< Realizadas cumprimento dag Alinhamento
de correcdo daPlano de| modelo de| acBes decorrentgs de vigilancia atividades de
duta d tesFiscalizaca fiscalizacs d der d lici continuada e iailanci
conduta dos entesFiscalizagao iscalizacgéo. 0 poder de policia acdo fiscal vigilancia
que colocarem em da ANAC. programadas continuada e
risco a qualidade ¢ acdo fiscal
seguranca da programadas -
aviacao civil. SRA
Tempo médio de N/E N/E N/E N/E N/E N/E Sem
processamento de Alinhamento
processos
administrativos
sancionadores em
12 instancia
indice de| 02.11.2- 02.11.2.2- M1 Fiscalizacbes| 100% Percentual de Pouco
1 0,
aproveitamento dos Otimizar os| Estruturar e Cump.r|r.80/o Realizadas cumprimento dag Alinhamento
das atividades
autos de infragdo | processos  de padronizar o de vigilancia atividades de
fiscalizach d ~_continuada e igilanci
iscalizacgéo. processo de acdo acao fiscal vigilancia
fiscal. programadas continuada e
acdo fiscal
programadas —
SRA
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Tempo médio dag N/E N/E N/E N/E N/E N/E Sem
estoque de Alinhamento
processos
sancionadores naop
exauridos em
instancias

administrativas

E — Existéncia do desdobramento
N/E — Nao Existéncia do desdobramento
Fonte: Elaboragéo propria
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De acordo com as informacgdes contidas na Tabelapdite-se demarcar que o
nivel do alinhamento estratégico do Desempenhoituogtnal da SRA com o
Planejamento Estratégico da ANAC esta circunseritiois niveis de analise: (a) sem
alinhamento e (b) pouco alinhamento. A seguir, sfioesentados os exemplos
representativos dessa categorizacgéo.

A) Alinhamento — Quanto a ocorréncia -Sem Alinhamento

> A falta de Alinhamento Estratégico do Objetivo Estatégico 01.01*Ampliar
0 acesso a um transporte aéreo seguro e de quafidaa a sociedade, com o
Desempenho Institucional”, em fungéo de:

> O Indicador do Objetivo Estratégico 01.01“indice de afericdo da qualidade de
servico prestado pelos operadores aeroportuariés’ foi desdobrado em
metas para o0 bom Desempenho Institucional, em iedpao que se refere as
metas globais e intermediarias para a SRA.

»A nao existéncia do desdobramento @Qdjetivo Estratégico 01.01 em
Estratégias e Iniciativas para a SRA no Planejaméstratégico;

> A falta de Alinhamento Estratégico do Objetivo Estatégico 02.09
“Aprimorar 0s processos de outorga da exploracdoset®icos aéreos e
aeroportuarios, com o Desempenho Institucional’fuemdo de:

» O Indicador do Objetivo Estratégico 02.09“Tempo meédio de analise de
pedido de autorizacdo de exploracdo de infraes&ruieroportuaria” nao
compareceu no escopo de metas para o Desempetiheciosal;

> A falta do desdobramento dBEstratégia 02.09.2 “Otimizar a gestdo da
exploracdo aeroportuaria” para com o conjunto deasnéda SRA referentes ao
Desempenho Institucional;

> A falta do desdobramento diaiciativa 02.09.2.2“Institucionalizar o processo
de aprimoramento dos contratos de concessao” conbesempenho
Institucional,

> A falta do desdobramento daiciativa 02.09.2.1 “Definir parametros de
gualidade para servigcos aeroportuarios” com o Dpsaho Institucional;

» O Indicador do Objetivo Estratégico 02.09 “Percentual de andlises de
solicitagcdes atendidas no prazo contratual” n&o desdobrado para o

Desempenho Institucional;
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> A ndo existéncia do desdobramentoQlgjetivo Estratégico 02.09“Aprimorar
0s processos de outorga da exploracdo de senégessae aeroportuarios” em
metas globais e intermediarias e respectivos iddres para a SRA;

» A falta de Alinhamento Estratégico déndicador “Tempo médio de
processamento de processos administrativos sadoi@sd com oObjetivo
Estratégico 02.11“Criar mecanismos efetivos de correcdo da condos
entes que colocarem em risco a qualidade e segudanaviacao civil” com o
Desempenho Institucional;

> A falta de Alinhamento Estratégico dladicador “Tempo médio do estoque de
processos sancionadores” e@bjetivo Estratégico 02.11‘Criar mecanismos
efetivos de correcdo da conduta dos entes quearelncem risco a qualidade e
seguranca da aviacao civil” para com o Desempemdtaucional;

B) Alinhamento — Quanto a ocorréncia -Pouco Alinhamento

» O pouco Alinhamento Estratégico do Objetivo Estratgico 02.11 “Criar
mecanismos efetivos de correcdo da conduta dos @aéecolocarem em risco
a qualidade e seguranca da aviacéao civil”, com geBPgenho Institucional em
funcéo de:

> O Indicador do Obijetivo Estratégico 02.11“indice de cumprimento do Plano
de Fiscalizacdo” possui pouca correspondéncia cermetas estabelecidas
para a eficacia do Desempenho Institucional;

» O desdobramento dastratégia 02.11.1“Otimizar o modelo de fiscalizacao”
com o Desempenho Institucional na SRA;

» O desdobramento daiciativa 02.11.1.1"Regulamentar as acdes decorrentes
do poder de policia da ANAC, com o Desempenhotirgtnal”;

> A existéncia daneta global - M1“Cumprir 80% das atividades de vigilancia
continuada e acao fiscal programadas” no Desempleshtucional;

> A existéncia dolndicador “Fiscalizacbes Realizadas da meta global” - M1
“Cumprir 80% das atividades de vigilancia contirmad acdo fiscal”
programadas no Desempenho Institucional;

> A existéncia da meta intermediaria 100% no Desehmpémstitucional;

» A existéncia dolindicador “Percentual de cumprimento das atividades de
vigilancia continuada e acéao fiscal programadafRA"Sla meta intermediaria

100% no Desempenho Institucional;
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> O Indicador do Objetivo Estratégico 02.11“indice de aproveitamento dos
autos de infragédo” foi desdobrado para o Desempkgrgtitucional;

» O desdobramento dsstratégia 02.11.2‘Otimizar os processos de fiscalizacao”
com o Desempenho Institucional na SRA,

» O desdobramento daiciativa 02.11.2.2“Estruturar e padronizar o processo de
acao fiscal” com o Desempenho Institucional;

> A existéncia daneta global - M1“Cumprir 80% das atividades de vigilancia
continuada e acao fiscal programadas” no Desemplestitucional;

> A existéncia dolndicador “Fiscalizagbes Realizadas da meta global’- M1
Cumprir 80% das atividades de vigilancia continuada acgao fiscal
programadas no Desempenho Institucional;

> A existéncia da meta intermediaria 100%, no Desampénstitucional;

» A existéncia dolndicador “Percentual de cumprimento das atividades de
vigilancia continuada e acéo fiscal programadafRA"Sla meta intermediaria
100% no Desempenho Institucional.

Diante dos resultados obtidos e das tentativaside-lielacionar os objetivos
estratégicos, os indicadores de desempenho e as mstitucionais, reconhece-se que,
ainda que o Planejamento Estratégico da ANAC maatem forte alinhamento com
sua missao institucional, sdo embrionarias as ngiss de alinhamento estratégico
para com 0 que se € exigido na SRA para que decfattribua para gestdo do
desempenho institucional. Conforme assinalado petdPe Carvalho (2006), € preciso
gque o desdobramento do Planejamento Estratégicainmmpa necessidade de
implementar indicadores criticos de sucesso, ctesetom as metas e atividades de
cada setor organizacional. Nesse sentido, é assenDgsempenho Institucional ira
materializar, mais que um documento formal de met@smprir, 0S processos de gestao

por resultados de uma instituicao.

5. Conclusao

O trabalho preconizou como objetivo geral uma apatritica do alinhamento
estratégico do Desempenho Institucional da Superil@incia de Regulacdo Econdmica
de Aeroportos (SRA), a partir do Planejamento Esjfeo 2015-2019, da Agéncia

Nacional de Aviacdo Civil (ANAC). Para isso, é imjamte reconhecer o que ampla

25



literatura tem defendido sobre a importancia deteram alinhamento do Desempenho
Institucional para o cumprimento do disposto non8amento Estratégico de uma
determinada realidade organizacional. Em espeaighdministracdo Publica Federal,

também tem-se evidenciado esforcos nos mais diredispositivos legais ao

defenderem que o Desempenho Institucional ndo peiddsomente avaliado, ele ter que
ser gerenciado (BRASIL, 2013).

Nesse sentido, € essencial a aceitacdo de quatasaprorganizacionasejam
inter-relacionadas. E como exemplo pode-se citanpmssibilidade de dissociacdo do
Planejamento da definicdo das metas institucioffaistas globais) e das metas
intermediarias da organiza¢do, mesmo a partir deadan em vigor da nova Lei n°®
13.326/2016 na ANAC. Assim, a partir da caracte@pada situacdo teorica ideal da
Figura 01, e com os resultados do trabalho nassasalas informacfes da Tabela 05,
verificou-se o0 pouco alinhamento estratégico doebg®nho Institucional na SRA com
o Planejamento Estratégico da ANAC.

Com isso, estas informacdes fornecidas com esiguigastém o objetivo de
nortear importantes consideracoes a respeito dariémnzia do alinhamento estratégico
na SRA/ANAC. E que as consideragfes aqui expostasam de alguma maneira
contribuir para que a SRA/ANAC implemente melhons Gestdao do Desempenho
Institucional, empreendendo ideias que viabilizeerramentas de gestdo do
monitoramento e da melhoria no alinhamento esti@iatp Desempenho Institucional
da Superintendéncia de Regulagdo EconOomica de #&wosp no Planejamento
Estratégico 2015-2019 da ANAC.
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