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Resumo

Transformacodes e evolucdes na Administracdo Publica tem motivado a Ma-
rinha do Brasil (MB), bem como as instituicdes publicas a ingressarem na
busca pela qualidade, transparéncia e exceléncia em suas gestdes. Assim, a
administracdo gerencial contemporanea esta calcada na accountability, efi-
ciéncia, eficacia e efetividade, com a medicdo de resultados, controle social
e servicos voltados para os cidadaos. O propodsito deste artigo € demonstrar
a evolucado da gestdo do Centro de Intendéncia da Marinha em Natal (CelM-
Na), aplicando o conceito do novo Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG),
da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), que é a de estimular e apoiar
as organizacdes brasileiras no desenvolvimento de sua gestdo para que se
tornem sustentaveis, cooperativas e gerem valor para a sociedade e outras
partes interessadas, e a sua relacdo com o Programa Netuno (PN), modelo
adotado pela MB. Por fim, constatou-se que a participacdo do CelMNa na
premiacdo da FNQ promoveu diversas melhorias nos processos e resultados
da organizacao militar (OM), por meio da criacdo do Manual do Sistema de
Gestdo, com foco na busca continua do caminho para a exceléncia e que o
PN apresenta alguns processos aderentes ao MEG.

Palavras-chave: Governanca Corporativa. Gestdo Publica. Qualidade.
Programa Netuno. Modelo de Exceléncia da Gestao®.
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INTRODUCAO

O Estado é uma entidade politicamente organizada e responsavel pela
administracdo dos recursos da populacdo, com a coordenacado de todos os
esforcos e politicas publicas para a promocao do bem a sociedade (DIAS,
2011, p.260). Assim, para a realizacdo da referida atividade, o Estado neces-
sita se organizar, de modo a obter as fontes de recursos, programar a aplica-
cdo dos mesmos por meio do orcamento publico e, apropriadamente, execu-
tar o gasto publico.

N&o basta apenas a realizacdo quantitativa do gasto. A sociedade espe-
ra e exige que o gasto possua aspectos qualitativos. O conceito de qualidade
do gasto publico representa um dos pontos mais importantes comentados
e estudados pelos gestores publicos. Para Campos (1992, p.2), a qualidade,
independentemente da organizacdo que a pratique, pressupde um perfeito
atendimento as necessidades impostas pelos clientes e cidadaos, sendo rea-
lizada de forma confidvel (sem defeitos), acessivel (baixo custo), segura e no
tempo certo (entrega no prazo, local e quantidade certos).

Governanca e gestao no setor publico sao funcdes complementares, se-
gundo o TCU (2014) “governanca compreende essencialmente os mecanis-
mos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, dire-
cionar e monitorar a atuacao da gestao, com vistas a conducao de politicas
publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade.

Nesses termos, a governanca corporativa se destaca como uma pratica
norteadora para o alcance da exceléncia de gestdo, com foco na maximi-
zacdo dos recursos disponiveis e na transparéncia de suas atividades, es-
pecialmente no que tange a gestdo dos recursos publicos. Machado (2012)
afirma que, para que haja alinhamento da gestdo publica aos programas de
governo, é necessario que a administracdo publica se conheca e saiba medir
o alcance e efetividade de suas acoes.

Com isso, o propdsito do presente artigo é analisar o grau de maturida-
de da gestdo no Centro de Intendéncia da Marinha em Natal (CelMNa), com
base nos fundamentos da exceléncia em gestdo do Modelo de Exceléncia da
Gestdo® (MEG), da Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ) e realizar uma
andlise comparativa deste modelo com o adotado pela Marinha do Brasil
(MB), o Programa Netuno (PN).

Debater sobre o tema qualidade no setor publico é fundamental para a
melhoria da gestdo das organizacdes e a comparacao de modelos de exce-
[éncia visa alavancar a gestao da unidade. A busca pelo aprimoramento da
governanca no ambito da Marinha do Brasil pode contribuir para o continuo
desenvolvimento de um programa de qualidade na instituicao.

REFERENCIAL TEORICO E NORMATIVO
A nova gestdo publica

O texto da CF parece apontar para um maior zelo com o estabelecimen-
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to dos principios constitucionais fundamentais que orientam as organizacdes
publicas, tanto na execucdo do gasto quanto na gestdo publica de um modo
geral.

A CF, em seu artigo 37, preconiza que “a administracdo publica direta e
indireta de qualquer dos Poderes da Unidao, dos Estados, do Distrito Federal
e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia” (BRASIL, 1988, p.10).

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (BRASIL, 1995, p.36)
estabelece que a referida gestao deva definir objetivos transparentes, recru-
tar os melhores individuos por meio de concursos e processos seletivos pu-
blicos, treinar de modo perene seus funcionarios, bem como promover moti-
vacao e autonomia aos executores e, afinal, cobrar os resultados.

O ex-ministro Luiz Carlos Bresser-Pereira (2007, p. 38) comenta que a
nova gestao publica (administracdo gerencial) enfatiza o controle por resul-
tados, a competicdo administrada pela exceléncia e a participacdo da socie-
dade no controle das organizacdes e das politicas do Estado.

A administracdo gerencial “¢ um modelo normativo pods-burocratico
voltado para a estruturacdo e a gestao da administracdo publica baseado
em valores de eficiéncia, eficacia e competitividade.” (SECCHI, 2009, p. 354).
Esse novo foco, segundo Cavalcanti (2005, p. 75) € uma forma de trazer as
mais recentes conquistas da administracdo de empresas para a administra-
cado publica brasileira. Suas principais premissas estao voltadas para eficién-
cia, agilidade, qualidade e flexibilidade.

Como ressaltam Teixeira e Lopes (2007, p. 32), encarar desafios e po-
sicionar-se no mercado é fundamental ndo sé para o sucesso, mas para a
sobrevivéncia das organizacdes. Apesar de ndo objetivar o lucro, a sua razao
de existir - garantir bem social - pressupde maior responsabilidade adminis-
trativa, uma vez que se torna mister a melhor utilizacado dos recursos publicos
e a prestacao de servicos de alta qualidade.

Ao analisar uma entidade publica, devemos adaptar os conceitos de
gestdo estratégica empresarial para a nossa realidade. As estratégias néo
podem ser analisadas somente sob o enfoque financeiro, mas também de
forma intangivel que é a satisfacdo da populacdo na prestacdo de servicos
com qualidade e eficiéncia. O resultado liquido como um dos indicadores
financeiros pode sofrer alteracdes em face de mudancas de mercado, de po-
litica de pessoal, de cortes orcamentarios, dentre outras possiveis.

Com isso, é necessaria e urgente uma nova postura da esfera publica -
que ainda se mantém sob o estigma da lentiddo e da ineficiéncia. Assim, a
gestdo estratégica pode ser um importante instrumento para a melhoria do
desempenho competitivo das organizacdes publicas, mesmo porque as in-
formacdes existem, tanto no contexto empresarial quanto publico, basta es-
truturar o uso inteligente delas. Torna-las acessiveis e converté-las em estra-
tégias é fundamental para esse bom desempenho competitivo, uma vez que
por meio da vantagem competitiva a organizacao pode posicionar-se melhor
no mercado e proagir diante das constantes mudancas no contexto mundial.
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Das exposicdes acima, pode-se depreender que a gestdo publica se re-
fere as funcdes de geréncia publica na administracdo dos negdcios do go-
verno e que possui algumas areas de atuacao, tais como a administracdo dos
recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros. Em outras palavras,
a citada gestdo é que busca obter a melhor relacdo entre recursos, acdes e
resultados. Assim, para a compreensdo dos conceitos atinentes a administra-
cao gerencial, € pertinente conhecer algumas definicdes de relevancia sobre
o tema, tais como: qualidade e gestdo por resultados.

A qualidade

A Qualidade na Administracao Publica brasileira obteve importancia re-
levante a partir do final da década de 80 e inicio da década de 90. Desde
entdo, comecou-se a pensar em gqualidade de forma sistémica, haja vista que,
anteriormente, as experiéncias eram realizadas de forma pontual por cada
organizacdo. E nesse contexto que, a Reforma do Aparelho do Estado por
meio de seu Plano Diretor apresenta os conceitos de qualidade, eficiéncia,
transparéncia por meio do controle social e administracao gerencial, como
se pode observar no trecho a seguir:

A Reforma do Aparelho do Estado busca estabelecer o Estado do
Século XXI como executor das atividades de controle social por
meio de entidades publicas ndo estatais. O foco da Reforma foi fun-
damentado predominantemente pelos valores da eficiéncia e quali-
dade na prestacdo de servicos publicos e pelo desenvolvimento de
uma cultura gerencial nas organizacdes. (BRASIL, 1995, p. 3).

Juran (1995, p.368) esclarece gue a qualidade corresponde ao atendi-
mento das caracteristicas de produtos e das necessidades dos clientes com
auséncia de deficiéncias. O autor menciona que a parte da qualidade ofere-
cida pela administracdo que ndo é esperada pelos clientes gera desperdicio
e, em consequéncia, custo sem agregacao de valor. Enquanto que a parcela
da qualidade esperada que ndo atenda as especificidades e necessidades da
organizacao traduz uma insatisfacdo por parte dos usuarios.

De modo sintético, Slater (2001, p. 151, 158) menciona que o gestor deve
fazer da qualidade sua maior prioridade e a obrigacdo de cada um. Assim, o
gestor publico deve buscar metas relacionadas a qualidade no atendimento
a todos os cidadaos, de modo a obter a satisfacdo dos mesmos e cumprir as
especificidades e requisitos estabelecidos pela administracdo gerencial.

Na visdo de Martins (2010), um sistema de gerenciamento da qualidade
nao significa apenas o acréscimo da satisfacdo dos clientes e a diminuicao
dos custos internos, mas também o aumento da produtividade, a melhora na
imagem e nos procedimentos de modo continuado e o acesso mais simplifi-
cado a novos mercados.

Gestao por Resultados

Para Machado (2012), orientar a gestao por resultados significa dotar
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as estruturas, os processos e a administracao dos recursos disponiveis, de
um modelo de gestdo que possibilite uma integracdo consistente entre as
politicas de governo e os resultados planejados de cada um dos érgaos que
compdem as esferas do governo.

Esses modelos “apresentam uma metodologia que, utilizando-se de
uma ferramenta de autoavaliacdo, ajuda as organizacdes a medirem seu grau
de aderéncia com respeito ao modelo em questdao” (ZANCA, 2006). Esta
medicdo do desempenho tem gerado a criacdo de diferentes prémios da
avaliacdo da qualidade, sendo o prémio Deming, no Japdo, o primeiro a ser
criado (1951), seguidos do prémio Australiano (1986) e do Malcom Baldrige,
nos Estados Unidos (1987). No Brasil, este tipo de prémio foi instaurado pela
Fundacado Prémio Nacional da Qualidade (1991).

Esses critérios foram considerados fundamentais para a formacdo de
uma cultura de gestao voltada para a exceléncia e serviram de base para o
Modelo de Exceléncia em Gestdo para o setor publico, o Modelo de Exce-
[éncia em Gestdo Publica (MEGP), utilizado pelo Programa Gespublica do
Governo Federal.

Programa Gespltblica

O Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (GESPU-
BLICA) foi criado pelo Decreto n2 5.378/2005, como resultado da evolucédo
histérica de uma série de iniciativas do Governo Federal para promover a
gestdo publica de exceléncia.

O MEGP foi concebido na esteira dos Critérios de Exceléncia da FNQ, a
partir da premissa de ser excelente sem deixar de ser publico. Este Modelo,
portanto, deve estar alicercado em fundamentos préprios da gestdo de ex-
celéncia contemporanea e condicionado aos principios constitucionais pro-
prios da natureza publica das organizacdes.

O MEGP constitui- se de oito critérios, agrupados de forma conveniente
em quatro blocos distintos, conforme apresentado na figura 1:
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Figura 1: Representacado Grafica do MEGP
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Fonte: (BRASIL, 2014, p. 20).

O primeiro bloco de critérios direciona a organizacdo. O segundo bloco
representa a execucdo das acdes, a luz do planejamento, para alcancar as
metas estabelecidas. O terceiro bloco refere-se a monitoracdo dos resulta-
dos alcancados, de forma que a organizacdo possa comparar com aqueles
resultados pretendidos. O quarto bloco aborda como a organizacao lida com
a informacédo recebida e a utiliza para a alteracdo dos processos, visando
maior grau de satisfacao da populacao.

O Instrumento de Avaliacdo da Gestdao Publica (IAGP) de 1.000 pontos
€ um conjunto de orientacdes e parametros para avaliacdo da gestdo que
tem por referéncia o MEGP. A partir do resultado dessas avaliacdes é possivel
melhorar o sistema de gestdo da organizacdo avaliada de forma objetiva e
consistente.

Entretanto, o Decreto n? 9.094, de 17 de julho de 2017, que dispde sobre
a simplificacdo do atendimento prestado aos usuarios dos servicos publicos,
revogou o Programa Gespublica. Segundo o Ministério do Planejamento, De-
senvolvimento e Gestdo (2017), ficou estabelecida que a prioridade maxima
do governo é a simplificacado e a transformacao digital dos servicos publicos
oferecidos ao cidadao e empresas.

Observa-se um movimento que incorpora o aprendizado do Gespublica
e amplifica o potencial de ganhos para a Sociedade. As ferramentas desse
Programa foram aperfeicoadas com a publicacdo do Decreto n? 8.936/16,
de 19 de dezembro de 2016, que instituiu a Plataforma de Cidadania Digital,
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além da criacao do Conselho Nacional para a Desburocratizacao - Brasil Efi-
ciente, em junho de 2017.

METODOLOGIA

A presente pesquisa classifica-se como exploratdria, documental e qua-
litativa. As analises mais profundas em relacdo ao objeto caracterizam a
pesquisa qualitativa. Segundo Gil (2008, p. 41), a pesquisa exploratdria tem
como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas
a torna-lo mais explicito. Gil (2008, p.46) ainda afirma que:

A pesquisa documental assemelha-se muito a pesquisa bibliografi-
ca. A diferenca essencial entre ambas estd na natureza das fontes.
Enquanto a pesquisa bibliografica se utiliza fundamentalmente das
contribuicdes dos diversos autores sobre determinado assunto, a
pesquisa documental vale-se de materiais que ndo recebem ainda
um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de
acordo com os objetos da pesquisa. (grifos nossos).

Neste sentido, foram analisados ndo somente livros, artigos e normas
sobre o assunto, mas também relatdrios internos das avaliacdes dos mode-
los de exceléncia em gestdo da MB e da FNQ, além de outros arquivos in-
ternos relacionados a gestao, que foram disponibilizados pelo CelMNa, com
acessibilidade in loco. Posteriormente, foi realizada uma analise de conteudo
comparativa dos referidos modelos e destacadas as boas praticas de gestao
adotadas pela organizacao.

RELATO DE EXPERIENCIA/RESULTADOS
Histérico do CelMNa sob o enfoque da gestdo

O CelMNa é um orgao voltado para as atividades gerenciais de abaste-
cimento e para a centralizacdo das atividades de execucéao financeira, obten-
cdo e pagamento de pessoal das OM apoiadas (OMAp), na area jurisdicio-
nal do Comando do 32 Distrito Naval (Com3°DN), a fim de contribuir para a
prontiddo dos meios navais, aeronavais e de fuzileiros navais, sediados ou em
transito na area de jurisdicao do Com32eDN, bem como dos estabelecimentos
de terra apoiados.

Em face das severas restricdes orcamentarias, a missdo de apoiar 27
OM nos Estados de Fortaleza, Rio Grande do Norte, Paraiba, Pernambuco e
Alagoas representa cada vez mais um desafio para manter a capacidade em
atender com eficiéncia, eficacia e efetividade sua ampla gama de necessida-
des demandadas.

A visdo de futuro do CelMNa é ser, até 2021, uma Organizacao Militar
reconhecida pela exceléncia dos servicos de apoio prestados em sua area de
atuacao, consolidando-se, perante seus clientes, como a primeira op¢ao para
solucdo de seus problemas logisticos.

Além da missao e da visdao, os seguintes valores representam os pila-
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res do sistema de gestdo: exceléncia profissional, compromisso com o clien-
te, transparéncia, qualidade, aperfeicoamento e inovacao, ética, hierarquia e
disciplina, espirito de corpo, valorizacdo da forca de trabalho, patriotismo e
responsabilidade social.

O programa Netuno

A Marinha do Brasil instituiu, em 2006, o Programa Netuno (PN), que fpi
implementado a partir de 2007, tendo como base os conceitos da GESPU-
BLICA.

O Programa €& um processo administrativo destinado a aprimorar
a gestdo das Organizacdes Militares (OM) e, consequentemente,
proporcionar a Marinha do Brasil as melhores condicdes para estar
pronta e adequada a estatura politico-estratégica exigida pelo Pais.
(BRASIL, 2015, p. 4-1).

O PN é centrado na dindmica de autoavaliacdo da gestdo, para identi-
ficacao das necessidades de melhoria nas OM, utilizando-se do instrumento
do Governo Federal para avaliacao da Gestdo Publica adaptado a cultura na-
val, sob a forma de Lista de Verificacdo contida na sistematica de Inspecéo
Administrativo-Militar (|AM). A IAM é uma inspecao programada, a cada dois
anos, que se baseia em listas de verificacdo, as quais deverdo ser seleciona-
das para aplicacdo, de acordo com a estrutura organizacional das OM subor-
dinadas aos Comandos Imediatamente Superiores.

Basicamente, a diferenca entre os modelos é que os critérios peculiares
ao primeiro modelo foram traduzidos para a linguagem naval, como mostra
a figura 2:

Figura 2: Modelo de Exceléncia em Gestao - Programa Netuno
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Fonte: (BRASIL, 2015).

223




224

Anais do VIII Congresso Internacional de Contabilidade, Custos e Qualidade do Gasto no Setor Publico

Importante ressaltar que o critério “Resultados” do Gespublica foi alo-
cado aos sete quesitos constantes da referida Lista de Verificacdo, de forma
desconcentrada, avaliando a evolucdo do desempenho da OM em todos os
critérios anteriores, por meio dos indicadores da prépria organizacao.

Em que pese o Programa Gespublica ter sido revogado, o PN ja estd
consolidado como modelo de gestdo na Marinha do Brasil, com mais de uma
década de existéncia, comprovando o alto grau de desempenho institucional
de suas organizacdes militares.

No rumo da Exceléncia em gestdo, a OM tem realizado a cada dois anos
sua autoavaliacdo, que é validada na IAM do Com32DN. A metodologia pro-
posta pelo Programa Netuno, com seu arcabouco conceitual e pratico, foi
apresentada no 72 Prémio Chico Ribeiro/2017, e o artigo obteve o 22 lugar na
categoria “Relato de Experiéncia”. O quadro 1 apresenta a evolu¢cao do CelM-
Na nos ultimos quatro ciclos.

Quadro 1: Tabela com a evolucdo nos ciclos de avaliacdo do Programa

Netuno
Critérios 1° ciclo 2° ciclo 3° ciclo 4° ciclo
1 - Lideranca e desempenho global 119 104 141 150
2 - Formulagdo e implementacao 90 88 110 126
3 - Imagem e relacionamento 94 90 120 127
4 - Responsabilidades 94 102 120 118
5 - Gestao do conhecimento 70 72 86 88
6 - A tripulagdo, seu trabalho, sua capacitagdo 130 122 163 169
7 - Processos or¢camentarios/finalisticos/apoio 103 125 165 165
TOTAL 700 703 905 943

Fonte: elaborado pelos autores.

Com o proposito de definir e controlar as execug¢des das acdes a serem
empreendidas para possibilitar a melhoria da gestdo, com base nas oportuni-
dades de melhoria levantadas na autoavaliacao do ultimo ciclo, que ocorreu
no final de 2017, o CelMNa implementou o Plano de Melhoria de Gestao (PM-
Ges) 2018-2019, com a definicdo de responsaveis e prazos para cada acdo de
melhoria. As principais acdes identificadas foram:

a) aperfeicoar os indicadores de desempenho, incluindo os requisitos
das partes interessadas e, nos casos em que os objetivos ndo forem atingi-
dos, incluir campo para lancamento de quais foram os motivos, apresentan-
do os resultados alcancados ao Conselho de Gestéao;

b) buscar desenvolver novos lideres nos membros da tripulacdo e re-
té-los na OM, além de incentivar a cultura de exceléncia organizacional e da
melhoria continua;
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¢) manter atualizado o mapeamento de todos os riscos de suas ativida-
des, classificando por prioridade, analisando e propondo acdes corretivas ao
Conselho de Gestao;

d) realizar periodicamente pesquisa de satisfacdo das OMAp e de clima
organizacional, alinhada aos objetivos tracados no Mapa Estratégico; e

e) implementar a pagina da internet, para permitir a divulgacdo das
principais acdes de melhoria realizadas, além de manter atualizada a Carta
de Servicos ao Cidadao.

A divulgacdo e compreensdo por todos os niveis da organizacdo sao
fatores decisivos para a conducdo do PMGes, além da efetiva atuacdo do
Conselho de Gestao, 6rgao de assessoramento que faz parte da estrutura or-
ganizacional, sendo responsavel pela promocao da qualidade de sua gestao,
em conformidade com os conceitos e fundamentos disseminados por meio
do Programa Netuno, além do controle interno das atividades desempenha-
das, a fim de contribuir no combate a impropriedades e fraudes.

O Modelo de Exceléncia em Gestao®

O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG), da FNQ, estd em sua 212
edicdo. Nesta recente atualizacdo, que ocorreu em 2016, os Fundamentos da
Exceléncia foram reduzidos a oito, desdobrando-se diretamente em Temas
que, por sua vez, abrem-se em processos para os quais € indicado o ferra-
mental mais adequado. O conceito intermedidrio dos Critérios foi eliminado,
mas todo o conteudo antes ali contemplado passou a fazer parte diretamen-
te nos Fundamentos.

O quadro 2 apresenta os atuais Fundamentos da Exceléncia, um conjun-
to de principios e valores que revelam padrdes culturais internalizados nas
organizacdes de Classe Mundial (expressao utilizada para caracterizar uma
organizac¢ao considerada entre as melhores do mundo).
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Quadro 2: Tabela com os Fundamentos da Exceléncia em Gestao (MEG)

FUNDAMENTO CONCEITO
PENSAMENTO Compreensdo/tratamento das relagdes de interdependéncia e seus efeitos
SISTEMICO entre os componentes que formam a organizagdo, bem como entre estes
¢ 0 ambiente com o qual interagem.
COMPROMISSO COM AS | Estabelecimento de pactos com as partes interessadas e suas inter-
PARTES INTERESSADAS | relagdes com as estratégias/processos a curto e longo prazos.
APRENDIZADO Busca e alcance de novos patamares de competéncia para a organizagio
ORGANIZACIONAL E e sua forga de trabalho, por meio da percepgio, reflexdo, avaliagdo e
INOVACAO compartilhamento de conhecimentos, promovendo um ambiente
favoravel a criatividade, experimentacdo e implementacdo de novas
ideias capazes de gerar ganhos para as partes interessadas.
ADAPTABILIDADE Flexibilidade e capacidade de mudanga em tempo habil frente a novas
demandas das partes interessadas e alteragcdes no contexto.
LIDERANCA Atuagdo dos lideres de forma ética, inspiradora, exemplar, realizadora e
TRANSFORMADORA comprometida com a exceléncia, compreendendo os cendrios e
tendéncias provaveis do ambiente ¢ dos possiveis efeitos sobre a
organizagdo ¢ a suas partes interessadas, no curto e longo prazos,
mobilizando as pessoas em torno de valores, principios e objetivos da
organizagdo, explorando as potencialidades das culturas presentes,
preparando lideres e pessoas e interagindo com as partes interessadas.
DESENVOLVIMENTO Compromisso da organizagdo em responder pelos impactos de suas
SUSTENTAVEL decisdes e atividades, na sociedade e no meio ambiente, € de contribuir
para a melhoria das condi¢cdes de vida tanto atuais quanto para as
geragdes futuras, por meio de um comportamento ético e transparente.
ORIENTACAO POR Reconhecimento de que a organizagdo ¢ um conjunto de processos que
PROCESSOS precisam ser entendidos de ponta a ponta e considerados na definig¢do
das estruturas: organizacional, de trabalho ¢ de gestdo, visando a busca
da eficiéncia e da eficacia nas atividades, de forma a agregar valor para
a organizagdo e as partes interessadas.
GERACAO DE VALOR Alcance de resultados econdmicos, sociais € ambientais, bem como de

resultados dos processos que os potencializam, em niveis de exceléncia
e que atendam as necessidades e expectativas das partes interessadas.

Fonte: (FNQ, 2017).

O MEG passou a adotar a representacao grafica inspirada no Tangram, a
fim de evidenciar a flexibilidade do modelo, sua pertinéncia em se moldar ao
que cada organizacao necessita em particular. A Figura 3 apresenta a forma
quadrada, uma orientacdo para a partida no desenvolvimento dos Funda-
mentos da Exceléncia, que sdo os elementos-chave do modelo.
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Figura 3: Representacao Grafica do Tangram do MEG
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Fonte: (FNQ, 2017).

O MEG pode ser visualizado como o grande guarda-chuva da organi-
zacdo e converte-se, assim, no elemento integrador, que consolida todas as
iniciativas organizacionais rumo a exceléncia. Atualmente, é o Unico modelo
no mundo que estd em sua 212 edicdo, o que demonstra a preocupacao da
FNQ em manté-lo atual e alinhado ao cenario mundial.

O CelMNa participou dos dois ultimos ciclos de premiacdo da FNQ. O
quadro 3 apresenta a comparacdo da pontuacdo desses ciclos, no qual ob-
serva-se gque mesmo com a atualizacao do modelo, o CelMNa obteve um
aumento de 94% na avaliacdo da maturidade de sua gestéao.
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Quadro 3: Tabela com a evolucao nos ciclos de avaliacdao do MEG

Fundamentos

Critérios 1° ciclo 2° ciclo
Lideranca 56,50 | Lideranca transformadora 68,72
. Pensamento Sistémico 29,38
Estratégias e Planos 0,00 Adaptabilidade 24.88
Clientes 28,00 | Compromisso com as partes interessadas
Pessoas 43,00 62,50
Sociedade 8,50 | Desenvolvimento Sustentavel 23,41
Informagdes e Conhecimento 13,00 | Aprendizado Organizacional e Inovagdo 35,95
Processos 48,00 | Orientagdo por Processos 28,57
Resultados 24,50 | Geragdo de Valor 156,25
TOTAL 221,50 | TOTAL 429,66

Fonte: elaborado pelos autores.

Ao utilizar o MEG como referéncia, o CelMNa conseguiu evoluir na busca
pela exceléncia da gestdo, mostrando-se uma organizacao adaptavel, flexi-
vel, geradora de produtos e informacdes, em seu ambiente organizacional
e tecnoldgico, além do préprio ambiente externo. Para a FNQ (2017), uma
organizacao em busca da exceléncia passa por etapas e diferentes niveis de
maturidade em seus processos. A figura 4 mostra esse caminho para a exce-
[éncia, representado na curva de evolucdo de maturidade.

Figura 4: Evolucdo dos estagios de maturidade da gestao

NIVELDEMATURIDADE

fh

1 Excelente

2 Consolidado

3Em
Desenvolvimento

4 Inicial

Fonte: (FNQ, 2017).
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Atualmente, sob o enfoque do MEG, o estagio de maturidade do CelMNa
estd em desenvolvimento, seu sistema de gestdo estd em evolucdo, demons-
trando competitividade e atendimento as expectativas de partes interessa-
das em varios resultados. Muitos dos processos sdo controlados conforme
planejado, considerando sua eficiéncia, a concepcao de muitos deles esta
integrada, com proatividade e padronizacdo e a execucdo desses proces-
sos € abrangente para muitos deles, de maneira continuada e com agilidade.
Ademais, o processo de aprendizado é responsavel por aperfeicoamentos
continuos para muitos dos processos, na maioria dos Fundamentos.

A fim de definir e controlar as execucdes das acdes a serem empreen-
didas para melhorar seu estagio de maturidade, com base nos comentarios
realizados pela equipe da FNQ na ultima avaliacdo, o CelMNa implementou o
Plano de Acao do Diagnodstico de Gestao 2018, com a definicdo de responsa-
veis e prazos para cada acdo de melhoria. As principais acdes identificadas
foram:

a) estruturar a identificacdo e priorizacdo de referenciais comparati-
vos pertinentes, com base em critérios previamente definidos, para apoio e
orientacdo a tomada de decisdo quanto a definicdo de metas, na melhoria
dos processos e na analise do desempenho;

b) complementar as necessidades e expectativas das partes interessa-
das constantes no Manual do Sistema de Gestdo e analisar a pertinéncia de
inclusao, por exemplo, da qualidade das entregas (Cliente), necessidades e
expectativas relacionadas as comunidades do entorno e sociedade em geral,
e de parceiros;

c) estruturar padrao para estimular os fornecedores a implementarem
melhorias, inovacdes e otimizacao de custos nos seus processos e produtos,
bem como para estimular a sua responsabilidade social e ambiental.

d) estabelecer processo para assegurar a avaliacdo do resultado das
inovacoes e registro das licdes aprendidas, preservando o histoérico para facil
acesso e consulta de novos ocupantes das funcdes da organizacao; e

e) monitorar os requisitos de desempenho ambiental, tais como: con-
sumo de combustivel, papel, dgua e energia, geracdo de residuos, dentre
outros.

Analise comparativa entre o programa Netuno e o MEG

O MEG da FNQ serviu de base para o Modelo de Exceléncia em Gestdo
Publica (MEGP), utilizado pelo Programa Gespublica. O Programa Netuno
(PN) possui um modelo proprio de exceléncia, adaptado do MEGP para a
cultura naval. O quadro 4 busca comparar os critérios do PN com os Funda-
mentos e Temas do MEG. Conforme ja mencionado, o critério “Resultados”
do Gespublica foi alocado em cada quesito do PN. Entretanto, no MEG sé&o
considerados como temas do Fundamento “Geracao de Valor”.
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Quadro 4: Quadro comparativo entre os modelos de exceléncia da gestao
da MB e da FNQ

Programa Netuno — critérios

MEG 21° Edicio — fundamento/tema

Lideranga e desempenho global

Lideranca transformadora

Valores e Principios

Governanca

Cultura Organizacional

Olhar para o Futuro

Sucessdo
Pensamento Sistémico
Alinhamento
Formulagdo e implementacdo de estratégias Tomada de Decisao
Adaptabilidade
Capacidade de Mudar
Flexibilidade

Imagem e relacionamento com outras OM e extra-
MB

A tripulagdo, seu trabalho, capacitagdo e
desenvolvimento

Compromisso com as partes interessadas

Requisitos das partes interessadas

Relacionamento com as partes interessadas

Clientes

Fornecedores

Forga de Trabalho

Responsabilidade Sécio Ambiental, Etica e

Desenvolvimento Sustentavel

Econdmico-Financeiro

comparativas

Controle Social Ambiental
Social
. . ~ Aprendizado Organizacional e Inovacio
Gestdo do conhecimento e informagdes P g ¢
Aperfeigoamento

Competéncias Essenciais

Gestdo do Conhecimento

Inovagdo

Processos orgamentarios/finalisticos/apoio

Orientacdo por Processos

Informagdes Organizacionais

Gestao por Processos

Produtos

Resultados (GESPUBLICA) — no Programa
Netuno foi desconcentrado e alocado aos sete
quesitos acima.

Geracio de Valor

Resultados econdmico-financeiros

Resultados ambientais

Resultados Sociais

Resultados relativos aos clientes

Resultados relativos a forga de trabalho

Resultados relativos aos fornecedores

Resultados dos produtos e processos

Fonte: elaborado pelos autores.

Ambos os modelos adotam um programa de melhoria da gestao, por
meio de autoavaliacdes. Nesse contexto, é possivel obter um diagndstico

530 preciso sobre o seu sistema de gestao, de acordo com o Instrumento de
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Avaliacdo utilizado por cada um. O quadro 5 compara a pontuacdo desses
modelos.

Quadro 5: Quadro comparativo entre os instrumentos de avaliacdo dos

modelos

Miaxima Miaxima
Lideranga e desempenho global 150,00 Lideranga transformadora 125,00
Formulagdo ¢ implementagdo de 130,00 Pensamento Sistémico 50,00
estratégias
Imagem e relacionamento com 130,00 Adaptabilidade 35,00
outras OM e extra-MB
A tripulagdo, seu trabalho, 180,00 Compromisso com as partes 140,00
capacitacdo e desenvolvimento interessadas
Responsabilidade Socio 140,00 Desenvolvimento Sustentavel 60,00
Ambiental, Etica e Controle Social
Gestdo do conhecimento e 100,00 Aprendizado Organizacional e 70,00
informacdes comparativas Inovacdo
Processos or¢amentarios/ 170,00 Orientagdo por Processos 70,00
finalisticos/apoio
Resultados - desconcentrado ¢ - Geragdo de Valor 450,00
alocado nos quesitos acima
TOTAL 1.000,00 TOTAL 1.000,00

Fonte: elaborado pelos autores.

Em um nivel mais detalhado, destaca-se que os referidos modelos per-
mitem verificar se a implementacdo do sistema de gestdo da organizacao
incorpora o ciclo PDCL (Plan, Do, Check, Learn), que é uma metodologia
utilizada para fomentar o sistema com novas aprendizagens, em busca da
melhoria continua. No modelo do PN, cada bloco de critérios representa uma
dessas etapas. Entretanto, no MEG as quatro etapas do PDCL sao avaliadas
para cada um dos sete primeiros Fundamentos. No caso da “Geracdo de Va-
lor” sdo avaliados outros fatores como relevancia e competitividade.

Com foco principal na melhoria continua da gestao das OM da MB, a
Diretoria de Administracdo da Marinha possui uma parceria com a FNQ, que
disponibiliza aos parceiros uma diversidade de cursos de interesse nas areas
de gestao.

Boas praticas de gestao

Com base nos fundamentos e temas da 212 Edicdo do MEG, o CelMNa
elaborou o seu Manual do Sistema de Gestao, a fim de influenciar e promover
melhorias para os clientes internos e externos, alinhado com as diretrizes do
Programa Netuno.
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a) Pensamento sistémico

A estruturacdo do modelo de gestdo estd documentada no Planeja-
mento Estratégico Organizacional (PEO). O sistema de medicao organiza os
resultados por perspectiva estratégica, sendo desdobrada na operacao, via
cadeia de valor.

As redes com interesses comuns e que possam contribuir para o éxito
das estratégias, a melhoria do desempenho e a minimizacdo da utilizacdo dos
recursos estdo identificadas. A estruturacdo da atuacdo em rede envolve um
sistema de cooperacdo entre as organizacdes militares das Forcas Armadas,
bem como da Policia Federal, Policia Militar e Corpo de Bombeiros Militar do
Estado do Rio Grande do Norte, Consultoria Juridica da Unido, demais Cen-
tros de Intendéncia, e com os Comandantes das unidades operativas navais,
aeronavais e de fuzileiros navais.

A identificacdo das informacdes, sua selecdo e a tomada de decisdo
estdo estruturadas em Ordens Internas do CelMNa. As informacdes conside-
radas criticas para o negdcio sdo o orcamento, a movimentacdo de pessoal
e as informacdes advindas do Com32DN, devido ao nivel de impacto que
podem gerar no desempenho organizacional.

A andlise critica do sistema de gestdo é realizada mensalmente pelo
Conselho de Gestao, junto com a andlise do desempenho estratégico, tendo
como base o resultado dos indicadores estratégicos e de processos.

b) Compromisso com as partes interessadas

A definicdo das partes interessadas estd documentada no PEO. O siste-
ma de gestdo definiu seus processos de maneira a atender as necessidades,
expectativas e requisitos das partes interessadas. O quadro 6 apresenta o
relacionamento com as partes interessadas.
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Quadro 6: Tabela com as partes interessadas do CelMNa

PARTES INTERESSADAS RELACIONAMENTO
Organizacdes Militares Apoiadas | A redugdo das atividades administrativas, por meio do apoio
(OMAD) prestado pelo Ce[MNa, de maneira que possam despender seus

recursos, de toda ordem, em suas atividades fim.

Comando do 3° Distrito Naval
(Com3°DN)

Com o Comandante Imediatamente Superior o didlogo ¢
constante, cumprindo as atividades de rotina e prestando diversos
tipos de apoio eventual necessario.

Diretorias Especializadas (DE)

No cumprimento de todas as normas emanadas (Diretoria de
Abastecimento da Marinha, Diretoria de Administracdo da
Marinha, Diretoria de Finangas da Marinha e Diretoria de Gestao
Or¢amentaria da Marinha), bem como orienta¢des técnicas nas
areas de atuacao

Centro de Controle Interno da

A transparéncia e prestagdo de contas das Gestorias (contas de

Marinha (CCIM) gestdo) administradas pelo CeIMNa e auditoria interna.
Tripulagdo do CeIMNa (forca de | O reconhecimento profissional ¢ condigdes 6timas no ambiente de
trabalho) trabalho, para desempenho das atividades cotidianas.

Demais Centros de Intendéncia Transferéncia de material por ocasido de recompletamento de
(CelM) estoque pelos CeIlM, para atender, principalmente, as

necessidades dos meios operativos sediados ou em transito, bem
como na busca de solugdes aos Obices processuais das atividades,
haja vista possuirem 0s mesmos macroprocessos.

Pagadoria do Pessoal da Marinha
(PAPEM)

Geréncia e suporte aos sistemas de pagamento de pessoal militar,
acompanhamento dos recursos da Conta de Pagamentos Imediatos
(COPIMED), além da realizagdo de adestramentos diversos € o
pronto atendimento as demandas encaminhadas.

Centro de Controle de Inventario
da Marinha (CCIMAR)

Analise das requisi¢des e supervisdo geral de diversas atividades
da area do abastecimento.

Orgaos de Distribuigdo Primarios

Fornecimento para atender as necessidades do recompletamento
de estoque nas diversas categorias de material, como fardamento,
géneros, sobressalentes, subsisténcia, material comum, munigio,
combustiveis, lubrificantes e graxas.

Centro de Distribuicdo e
Operacdes Aduaneiras da Marinha
(CDAM)

Realizag¢do do trafego de carga na distribui¢do de material para
atendimento das necessidades das OMAp.

OM que ndo sejam da MB

Promocdo de parcerias para os apoios que se fizerem necessarios.

Orgios Publicos da Administragio
Municipal, Estadual e Federal

Cumprimento das leis e normas de contabilidade publica
brasileira, de licitagdes e contratos, do setor tributario e do setor
ambiental. Estreitamento de lagos por meio da participacdo de
militares e servidores civis em cursos e capacita¢cdes promovidos
por esses 0rgaos.

Empresas diversas

Transparéncia nos processos licitatorios, exatiddo nas
contratagdes e celeridade no pagamento por servigos e materiais
de qualidade.

Fonte: (CelMNa, 2017).

A definicdo dos niveis de atendimento é realizada, de forma integrada,
com a definicdo de metas e a comunicacdo dos requisitos de desempenho
ocorre por meio da Carta de Servicos que fica disponivel para acessos dos

controladores, clientes e forca de trabalho. 233
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O tratamento as manifestacdes das partes interessadas é encarado como
uma oportunidade de estreitar o relacionamento e, principalmente, fornecer
informacdes para melhorar os servicos prestados, auxiliando na busca de
solucdo para os problemas existentes, a partir de fundamentos e dados re-
passados.

O relacionamento com os clientes é uma atividade que envolve o di-
dlogo e respeito entre as partes, tendo como um dos objetivos conhecer
as diversas necessidades que, de alguma forma, ndo ficam evidenciadas. A
avaliacdo da satisfacao do cliente é realizada por meio de pesquisa de satis-
facdo semestral, em que sdo avaliados atributos como flexibilidade, esforco,
rapidez no apoio prestado, qualidade e acesso/comunicacao.

Figura 5: Grafico com o Nivel de Satisfacdo das OMAp

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
Excelente 46%
Muito Bom 42%

Bom 10%
Regular 2%
Ruim

Fonte: (Dados do CelMNa, 2018).

A figura 5 apresenta o resultado da pesquisa relativa ao 22 semestre de
2017, no qual 88% das OMAp consideram excelente ou muito bom os servicos
prestados pelo CelMNa.

A aquisicao de bens e servicos é realizada por meio de processo licita-
torio, sendo orientada pela Lei n® 8.666/1993, que regulamenta a aquisicdo e
contratacdes da Administracdo Publica, bem como pelo Guia de Licitacdes
Sustentaveis da Advocacia Geral da Unido (AGU). O gestor do contrato moni-
tora o desempenho dos fornecedores no momento da entrega dos produtos/
servicos. A avaliacdo do desempenho é realizada pela OM atendida, consi-
derando pontualidade, qualidade e cumprimento das exigéncias descritas no
Edital, por meio de formulario de pesquisa de satisfacdo com fornecedores,
disponivel na intranet.
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Figura 6: Grafico com o Nivel de Satisfacdo com os fornecedores
contratados
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| Il ] Il | | Il

Excelente
Muito Bom 41%
Bom

Regular

Ruim

Fonte: (Dados do CelMNa, 2018).

A figura 6 apresenta o resultado da pesquisa relativa ao ano de 2017, no
qual 71% das OMAp consideram excelente ou muito bom os servicos presta-
dos pelo fornecedores contratados pelo CelMNa. O desempenho considera-
do ruim implica em comunicacao ao fornecedor.

O recrutamento e selecdo de pessoas ocorrem por meio de concurso
publico. O desenvolvimento da forca de trabalho é uma atividade que envol-
ve a qualificacdo técnica, gerencial, inovacao, lideranca e trabalho em equipe.
Existem programas e prémios estruturados de reconhecimento e incentivos
como o Militar e Servidor Civil Padrao, escolhidos mediante votacdo dos Ofi-
ciais e validacdo no Conselho de Gestdo, o Prémio Bravo Zulu que reconhece
atitudes e acdes implementadas e o Prémio Criatividade e Inova¢cao que pre-
mia a melhor ideia ao longo do ano.

A gqualidade de vida, a satisfacdo e o comprometimento das pessoas sdo
promovidas por meio de programas e acdes, como o Treinamento Fisico-Mi-
litar (TFM) e a Pesquisa de Clima Organizacional.
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Figura 7: Grafico com o Nivel de Satisfacdo da tripulacdao do CelMNa
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Fonte: (Dados do CelMNa, 2018).

A figura 7 apresenta o resultado da pesquisa relativa ao 22 semestre de
2017, no qual 89% da tripulacdo da OM estd muito satisfeita ou satisfeita.

c) Aprendizado organizacional e inovacao

O aperfeicoamento da gestdo organizacional ocorre com base em diag-
ndsticos periddicos realizados por meio de instrumentos diversos de avalia-
cdo e auditoria, tais como Visita Técnica da Secretaria Geral da Marinha e
IAM do Com32DN.

A atuacado efetiva do Conselho de Gestdo na proposicdo e monitora-
mento das melhorias de maneira compartilhada merece destaque. Foi imple-
mentada, em 2017, a ferramenta “licdes aprendidas”, um registro padroniza-
do e de facil acesso, essenciais ao éxito do processo de sucessdo. O quadro
7 apresenta exemplos de registros.
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Quadro 7: Exemplos de Licdes aprendidas registradas em 2017

CATEGORIA DESCRICAO
Controle Interno da OM. Durante o exercicio foram apresentados mensalmente no Conselho
Aprimoramento da Gestdo de de Gestdo os tratamentos de riscos realizados nas Divisdes. A fim
Riscos. de aprimorar o controle interno e a integragdo com a gestdo da OM,

buscou-se uma atuagdo efetiva da Comissdo Interna de Riscos
Organizacionais, por meio de reunides mensais, prévias a reunido
do Conselho de Gestdo.

Obtengdo. Visando aperfeicoar a execugdo orgamentaria deste Centro de
Fornecedores impedidos de Intendéncia e das OMAp foi divulgado a importancia quanto a
contratar. consulta ao SICAF/certiddes, verificagdo junto ao Cadastro

Nacional de empresas Inidoneas e Suspensas — CEIS; mantido pela
Controladoria Geral da Unido; Cadastro Nacional de Condenagdes
Civeis por Atos de Improbidade Administrativa, mantido pelo
Conselho Nacional de Justica; ¢ Lista de Inidoneos, mantida pelo
Tribunal de Contas da Unido — TCU como forma de constatar se a
empresa estd ou ndo impedida de licitar/contratar.

Apoio logistico. E importante para a OM possuir todas as viaturas prontas para
Manutengdo da frota de Viaturas. | operar, a fim de garantir, principalmente, a prontiddo do
abastecimento no apoio as OMAp. Nesse diapasdo, foi feito um
levantamento com os custos de manutengdo (preventivas e
corretivas) visando ter o quantum financeiro para efetuar os
respectivos reparos, cuja planilha é apresentada mensalmente no
Conselho de Gestdo. Para atingir um grau de eficiéncia
satisfatorio, num cenario de escassez de recursos, foi necessario
priorizar o atendimento das viaturas a serem reparadas de forma
que sempre haja viaturas disponiveis para o apoio logistico na area
de jurisdi¢do do Com3°DN e atendimento das demandas internas

do CelMNa.

Fonte: (Dados do CelMNa, 2018).

A identificacdo das competéncias essenciais das OM clientes tem per-
mitido ao CelMNa oferecer diversos beneficios, destacando-se a qualidade
na entrega dos bens e servicos, proporcionando respostas rapidas no aten-
dimento e gerando valor percebido pelo cliente. A identificacdo das opor-
tunidades permite a organizacdo melhorar o atendimento aos seus clientes.

A gestdo do conhecimento é sempre alvo de atencao, haja vista ser uma
das formas que o CelMNa utiliza para gerar servico de qualidade para seus
clientes. Os treinamentos e cursos contribuem sobremaneira para o desen-
volvimento do conhecimento. A utilizacdo do conhecimento é um valioso
recurso estratégico para o desenvolvimento das atividades da unidade. Este
recurso, aliado a uma visdo estratégica de gestdo com exceléncia, eleva a
qualidade dos apoios realizados, melhorando a satisfacdo dos clientes a cada
ciclo de acompanhamento.

No CelMNa, adota-se uma abordagem integradora para o estimulo a
novas ideias que possibilitem a inovacado nas atividades de apoio realizadas.
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Dessa forma, tanto os militares mais recentemente incorporados quanto os
mais graduados sdo estimulados a participar dessa rede pela busca constan-
te da melhoria, por meio da inovacao. O desenvolvimento da inovacdo englo-
ba as atividades voltadas para os projetos direcionados ao atendimento das
necessidades das OMAp.

d) Aptabilidade

No CelMNa, a identificacdo da necessidade de mudancas é realizada de
forma continua e acompanhada no Conselho de Gestdo. A gestao comparti-
Ihada proporciona condicdes adequadas para a identificacdo das mudancas
e flexibilidade na resposta, considerando o contexto de uma organizacao
militar.

A prontiddo para resposta estd baseada na atuacao da alta lideranca e
na formacdo do Conselho de Gestdo que promove agilidade na revisdo de
estratégias, metas, processos ou servicos, sempre que ocorrerem mudancas
relevantes.

e) Liderancga transformadora

Os militares e servidores civis demonstram entendimento e engajamen-
to com os valores organizacionais, a missdo e a visao, assim como os objeti-
vos estratégicos relacionados as suas atribuicdes.

A estruturacdo de governanca do CelMNa adota um modelo com énfa-
se em processos, visando otimizar e eliminar as deficiéncias das estruturas
tradicionais de gestdo departamental, assegurando uma maior capacidade
de entender e atender as necessidades dos clientes. A gestdo de riscos esta
implantada e é acompanhada pelo Comité Interno de Gerenciamento dos
Riscos Organizacionais. O controle é assegurado por auditorias e inspecdes
realizadas pelas diversas instancias da MB e com o monitoramento do Con-
selho de Gestdao da prestacdo das contas de gestdo, da regularizacao das
ndo conformidades encontradas e do acompanhamento das atividades. O
Programa Netuno é fundamental para a sistematizacdo de praticas relaciona-
das a gestdo de riscos, aos controles internos e a governanca.

Na formulacdo das estratégias, o CelMNa realiza uma avaliacdo peri-
odica da gestdo considerando o ambiente interno e externo, verificando a
necessidade de correcdo e/ou adequacdo as normas e os regulamentos exis-
tentes. O desenho do mapa estratégico é uma ferramenta de disseminacao
do planejamento, possibilitando o entendimento da estratégia pela forca de
trabalho, adesdo e participacao colaborativa.

A analise do desempenho e acompanhamento das decisdes tomadas in-
cluem os indicadores e planos de acdo para que sejam atingidos os objetivos.
Assim, observa-se que os resultados estdo dentro do esperado e, em alguns
casos, superam as expectativas. Os resultados positivos, fruto da analise do
desempenho, sao divulgados para a forca de trabalho, como forma de esti-
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mulo das equipes para novos desafios.

A identificacdo de novos lideres assumiu grande importancia na gestao
de pessoas do CelMNa. Os novos lideres e sucessores sao identificados ten-
do como critério as competéncias definidas para as funcdes hierarquicas e a
antiguidade na carreira, atendendo as normas da Marinha do Brasil. Com isso,
investe-se em um programa de capacitacdo para garantir a continuidade das
atividades com qualidade.

f) Desenvolvimento sustentavel

O orcamento do CelMNa é elaborado anualmente, seguindo a Lei Or-
camentaria Anual (LOA). O Programa de Aplicacdo de Recursos é o instru-
mento de planejamento para a realizacdo das despesas. As metas fisicas nao
contempladas com recursos no exercicio financeiro sao inseridas no Quadro
de Necessidades Nao Atendidas (QNNA).

No CelMNa, a implantacdo e acompanhamento do Sistema de Gestdo
Ambiental (SGA), a supervisao da coleta, o gerenciamento e a destinacao
adequada do lixo comum e dos residuos reciclaveis estdo estruturadas em
documentos internos, com atuacao voltada a minimizacdo dos impactos am-
bientais.

Ciente de que as organizacdes sao responsaveis por aqueles que nela
trabalham e pelos impactos sociais sobre a comunidade onde se insere, o
CelMNa adota uma atitude proativa relacionada a responsabilidade socioam-
biental, ética e de controle social.

g) Orientagdo por processos

Os sistemas de informacdo e comunicacdo sdo desenvolvidos e implan-
tados corporativamente para todas as unidades da Marinha. A seguranca da
informacdo é garantida por meio da utilizacdo de login e senhas atualizadas.
O acesso as informagdes ocorre em niveis diferenciados, conforme a neces-
sidade de conhecer e o grau de responsabilidade do usudrio. O Plano de
Contingéncia identifica riscos de seguranca da informacao, dentre os quais
ataques por hackers, virus, inoperancia, falta de energia, e contempla as so-
lucdes adotadas.

Os processos estdo desenhados e com padrdes definidos. Os macropro-
cessos abastecimento, financas, obtencdo e pagamento estdo representados
por diagrama de fluxo basico de suas principais atividades.

O desenvolvimento de produtos é realizado corporativamente pela MB.
Sao oferecidos os produtos previstos no Sistema de Abastecimento da Ma-
rinha. Todavia, o Centro de Intendéncia sempre busca estimular a demanda
por meio do dialogo com os clientes, de modo a ampliar a gama de produtos
fornecidos e trazidos pelos diversos meios de transporte dos érgdos de dis-
tribuicdo situados no Rio de Janeiro.
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h) Geracao de valor

O tema Geracao de Resultados Econémico-Financeiros apresenta re-
sultados de indicadores obrigatodrios, tais como: Prazo Médio do Pagamento
de Compras e Receita. O controle de gastos e a observacdo e controle siste-
matico dos indices de empenho, liquidacdo e pagamento no SIAFI| permitiu
maior transparéncia dos indicadores da execucdo financeira e de todos os
processos referentes ao orcamento, no encerramento do exercicio financeiro
de 2017.

Observa-se, ainda, no presente exercicio financeiro, um grande percen-
tual de pagamento de notas fiscais concernentes aos exercicios anteriores
(restos a pagar), bem como uma reducado significativa do tempo de paga-
mento de notas fiscais, por meio de um melhor acompanhamento das mes-
mas e interface com a Diretoria de Financas da Marinha.

Em relacdo a Geracdo de Resultados Ambientais, os resultados do Siste-
ma de Gestao Ambiental (SGA) sao apresentados mensalmente no Conselho
de Gestao, de acordo com o planejamento anual de atividades. Os resultados
apresentados relacionados aos indicadores “Conformidades e Nao Confor-
midades com as Normas Ambientais” e “Quantidade de Atividades Voltadas
ao SGA” denotam melhoria e sdo superiores ao Requisito da Parte Interessa-
da (RPI) estabelecido. As boas praticas de gestdo propiciaram uma exposi-
cdo positiva do CelMNa na midia.

Na Geracdo de Resultados Sociais, os resultados dos indicadores “indice
de Satisfacdo com os Projetos Sociais” e “Utilizacdo de Fornecedores Locais”
apresentam melhoria nos ultimos trés ciclos e estdo alcancando os niveis de
desempenho definidos como RPI. A maioria dos resultados sociais foi apre-
sentada e denota melhoria.

Comrelacao a Geracao de Resultados Relativos aos Clientes foram apre-
sentados resultados referentes aos indicadores “Satisfacdo dos Clientes” e
“Valor Percebido pelo Cliente Quanto ao Custo Beneficio”, ambos estratifi-
cados em OM operativas e OM nao operativas, além dos resultados relacio-
nados a Avaliacdo da Imagem. Muitos dos resultados esperados foram apre-
sentados, sdo estratégicos e denotam melhorias em trés ciclos consecutivos,
com desempenho superior ao RPI estabelecido.

No gue tange a Geracdo de Resultados Relativos a Forca de Trabalho,
quase todos os resultados foram apresentados, porém o fator Relevancia
precisa ser ampliado, para um ajuste fino, para a estratificacdo, considerando
oficiais, pracas e servidores civis, para os indicadores: Absenteismo, Clima
Organizacional, Desempenho Funcional, Indicador de Disciplina, Acidentes
de Trabalho.

Sobre o tema Geracdo de Resultados Relativos aos Fornecedores foram
apresentados os resultados relacionados a fornecedores: “Conformidades e
Nao Conformidades Legal e Regulatdéria de Obtencdo” e “Utilizacdo de For-
necedores Locais”, demonstrando melhoria em trés ciclos consecutivos.

O CelMNa otimizou as demandas recebidas pelas OMAp, implementou
a modelagem e o mapeamento de processos, reduzindo o lead time, sobre-
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tudo, no que se refere ao atendimento da requisicdo de material, obtencao
e execucao financeira. O volume de compras é usualmente realizado com a
qualidade assegurada. A economia obtida no periodo de um ano, desconta-
da a inflacdo, atende perfeitamente as metas de produtividade de obtencéo.
Ressalta-se, ainda, que os fornecedores mantém um bom nivel de envolvi-
mento e comprometimento com os valores e principios da organizacao.

Os resultados dos produtos e processos é fruto da avaliacdo da confor-
midade, devidamente acompanhado e avaliado por meio de indicadores de
desempenho, de forma a propiciar adequado grau de confianca de que um
produto, processo ou servico, atende a requisitos preestabelecidos por nor-
mas ou regulamentos, com o menor custo possivel.

Premia¢odes

No ambito da MB, a Diretoria da Administracdo da Marinha realiza pre-
miacao a cada dois anos, com a finalidade de reconhecer, destacar e certifi-
car as OM que notoriamente pratiquem e comprovem um excelente desem-
penho institucional, com qualidade em gestdo. Em junho de 2017, o CelMNa
foi agraciado com o “Prémio Programa Netuno”, na modalidade Exceléncia
em Gestao, por ter se destacado dentre as mais de 270 OM, no ambito do
Comando de Operacdes Navais, sendo a 32 melhor pontuada, das seis OM
indicadas, considerando as autoavaliacdes do biénio 2015-2016.

Além desse prémio, em dezembro de 2017, o CelMNa recebeu o “Prémio
Eficiéncia” do Abastecimento, relativo ao exercicio de 2016, pelo segundo
ano consecutivo, promovido pela Diretoria de Abastecimento da Marinha,
por se destacar, dentre os Centros de Intendéncia da Marinha de outras re-
gides, na execucao das diversas atividades gerenciais do Sistema de Abas-
tecimento da Marinha, tais como: armazenagem, contabilidade do material,
controle de estoque de sobressalentes, fardamento, géneros frigorificados,
combustiveis, lubrificantes e graxas.

No intuito de aumentar a gestdo do conhecimento, buscar informacdes
comparativas e preservar a continua busca pela melhoria dos processos de
gestdo, a OM busca sempre premiacdes externas. Além da participacdo nos
ciclos de 2016 e 2017 do Prémio Nacional da Qualidade da FNQ, o CelM-
Na recebeu a certificacdo com o Selo Internacional de Qualidade do Prémio
Qualidade Brasil 2017, por ter apresentado alto indice nos quesitos confia-
bilidade, eficiéncia, parceria, seriedade, imagem, cumprimento de prazos e
satisfacdo referentes aos produtos e servicos prestados exigidos pelo TQCS
- Total Quality Control & Service.

CONCLUSOES

Este artigo buscou identificar quais foram as melhorias relevantes na
gestdo de uma organizacdao militar da Marinha do Brasil, com a participacao
no Prémio Nacional da Qualidade, da FNQ e analisar a relacao entre os mo-
delos adotados por essas instituicoes.
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No ciclo 2017, o primeiro apds a reformulacdo do modelo, somente 11
organizac¢des foram reconhecidas pela FNQ. Em apenas dois anos, o CelMNa
passou de um estagio “Inicial” para um estagio “Em Desenvolvimento”. Com
a implementacdo do Plano de Acdo para 2018, a expectativa é que seja alcan-
cado o estagio “Consolidado”, pois nos diversos apontamentos relacionados
pela equipe na FNQ, a organizacdo conseguiu demonstrar fatos e procedi-
mentos consistentes, no entanto, nota-se a necessidade de melhoria na siste-
matizacdo e na identificacdo das relacdes inerentes a gestao sistémica volta-
da a resultados. Os eixos potencializadores e fragilizadores identificados irdo
contribuir para a melhoria do nivel de maturidade da gestdo da organizacao.

O modelo de gestdo do Programa Netuno apresenta alguns processos
aderentes ao MEG. Nesse sentido, destaca-se que o PN é um modelo adap-
tado do MEGP para a cultura naval e que o MEGP, utilizado pelo Programa
Gespublica do Governo Federal, foi desenvolvido com base no MEG da FNQ.
A principal diferenca consiste no critério “Resultados” do Gespublica, que no
PN foi distribuido em cada um dos seus quesitos e no MEG esta inserido no
Fundamento “Geracao de Valor”, com um grande peso no sistema de auto-
avaliacédo.

A adocao de uma gestao estratégica voltada para resultados - especial-
mente para geracdo de vantagens competitivas e qualidade do gasto - por
instituicdes publicas cria condicdes para um desempenho tdao positivo quan-
to o das empresas da iniciativa privada. O escopo das analises realizadas
segue a proposicao gque os servicos governamentais sao colocados no mer-
cado da mesma forma que os bens das empresas com fins lucrativos.

Foi esse o caminho trilhado pelo Centro de Intendéncia da Marinha em
Natal. Mesmo ndo sendo uma organizacdo com fins lucrativos, pode-se iden-
tificar que foram utilizadas acdes de estratégias que colaboraram para o bom
desempenho competitivo da instituicdo, com a utilizacdo dos modelos de
exceléncia em gestdo da MB e da FNQ.

Dessa forma, dentro do desafio de reformar a Administracdo Publica
Brasileira por meio de uma mudanca de cultura e de um novo aprendizado
organizacional, oberva-se que o CelMNa esta no caminho certo, rumo a exce-
[éncia com base no Programa Netuno e no MEG, um modelo hibrido de de-
senvolvimento que permite gerar valor para a sociedade brasileira, em uma
perspectiva de um futuro melhor para o Servi¢co Publico

Por fim, destaca-se que a participacdo do CelMNa na premiacao do PNQ
pode servir de inspiracao e exemplo para a MB alavancar o Programa Netuno
na busca pela exceléncia, mudando de patamar de maturidade e competiti-
vidade das praticas de gestdo e resultados da organizacdo como um todo no
cumprimento de seu lema: “protegendo nossas riquezas, cuidando da nossa
gente”.
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