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

216

NÍVEL DE MATURIDADE DA GESTÃO NO CENTRO DE
INTENDÊNCIA DA MARINHA EM NATAL: O NOVO MODELO DE
EXCELÊNCIA DA GESTÃO® (MEG) E A SUA RELAÇÃO COM O
PROGRAMA NETUNO

Thiago Martins Amorim, Delmar Dias da Silva e José Augusto Correia
Neto

Resumo

Transformações e evoluções na Administração Pública tem motivado a Ma-
rinha do Brasil (MB), bem como as instituições públicas a ingressarem na
busca pela qualidade, transparência e excelência em suas gestões. Assim, a
administração gerencial contemporânea está calcada na accountability, e-
ciência, ecácia e eetividade, com a medição de resultados, controle social
e serviços voltados para os cidadãos. O propósito deste artigo é demonstrar
a evolução da gestão do Centro de Intendência da Marinha em Natal (CeIM-
Na), aplicando o conceito do novo Modelo de Excelência da Gestão® (MEG),
da Fundação Nacional da Qualidade (FNQ), que é a de estimular e apoiar
as organizações brasileiras no desenvolvimento de sua gestão para que se
tornem sustentáveis, cooperativas e gerem valor para a sociedade e outras
partes interessadas, e a sua relação com o Programa Netuno (PN), modelo
adotado pela MB. Por m, constatou-se que a participação do CeIMNa na
premiação da FNQ promoveu diversas melhorias nos processos e resultados
da organização militar (OM), por meio da criação do Manual do Sistema de
Gestão, com foco na busca contínua do caminho para a excelência e que o
PN apresenta alguns processos aderentes ao MEG.

Palavras-chave: Governança Corporativa. Gestão Pública. Qualidade.
Programa Netuno. Modelo de Excelência da Gestão®.

Tema 4: Qualidade do Gasto no Setor Público
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INTRODUÇÃO

O Estado é uma entidade politicamente organizada e responsável pela
administração dos recursos da população, com a coordenação de todos os
esforços e políticas públicas para a promoção do bem à sociedade (DIAS,
2011, p.260). Assim, para a realização da referida atividade, o Estado neces-
sita se organizar, de modo a obter as fontes de recursos, programar a aplica-
ção dos mesmos por meio do orçamento público e, apropriadamente, execu-
tar o gasto público.

Não basta apenas a realização quantitativa do gasto. A sociedade espe-
ra e exige que o gasto possua aspectos qualitativos. O conceito de qualidade
do gasto público representa um dos pontos mais importantes comentados
e estudados pelos gestores públicos. Para Campos (1992, p.2), a qualidade,
independentemente da organização que a pratique, pressupõe um perfeito
atendimento às necessidades impostas pelos clientes e cidadãos, sendo rea-
lizada de orma conável (sem deeitos), acessível (baixo custo), segura e no
tempo certo (entrega no prazo, local e quantidade certos).

Governança e gestão no setor público são funções complementares, se-
gundo o TCU (2014) “governança compreende essencialmente os mecanis-
mos de liderança, estratégia e controle postos em prática para avaliar, dire-
cionar e monitorar a atuação da gestão, com vistas à condução de políticas
públicas e à prestação de serviços de interesse da sociedade.

Nesses termos, a governança corporativa se destaca como uma prática
norteadora para o alcance da excelência de gestão, com foco na maximi-
zação dos recursos disponíveis e na transparência de suas atividades, es-
pecialmente no que tange à gestão dos recursos públicos. Machado (2012)
arma que, para que haja alinhamento da gestão pública aos programas de
governo, é necessário que a administração pública se conheça e saiba medir
o alcance e efetividade de suas ações.

Com isso, o propósito do presente artigo é analisar o grau de maturida-
de da gestão no Centro de Intendência da Marinha em Natal (CeIMNa), com
base nos fundamentos da excelência em gestão do Modelo de Excelência da
Gestão® (MEG), da Fundação Nacional da Qualidade (FNQ) e realizar uma
análise comparativa deste modelo com o adotado pela Marinha do Brasil
(MB), o Programa Netuno (PN).

Debater sobre o tema qualidade no setor público é fundamental para a
melhoria da gestão das organizações e a comparação de modelos de exce-
lência visa alavancar a gestão da unidade. A busca pelo aprimoramento da
governança no âmbito da Marinha do Brasil pode contribuir para o contínuo
desenvolvimento de um programa de qualidade na instituição.

REFERENCIAL TEÓRICO E NORMATIVO

A nova gestão pública

O texto da CF parece apontar para um maior zelo com o estabelecimen-



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

218

to dos princípios constitucionais fundamentais que orientam as organizações
públicas, tanto na execução do gasto quanto na gestão pública de um modo
geral.

A CF, em seu artigo 37, preconiza que “a administração pública direta e
indireta de qualquer dos Poderes da União, dos Estados, do Distrito Federal
e dos Municípios obedecerá aos princípios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eciência” (BRASIL, 1988, p.10).

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (BRASIL, 1995, p.36)
estabelece que a reerida gestão deva denir objetivos transparentes, recru-
tar os melhores indivíduos por meio de concursos e processos seletivos pú-
blicos, treinar de modo perene seus funcionários, bem como promover moti-
vação e autonomia aos executores e, anal, cobrar os resultados.

O ex-ministro Luiz Carlos Bresser-Pereira (2007, p. 38) comenta que a
nova gestão pública (administração gerencial) enfatiza o controle por resul-
tados, a competição administrada pela excelência e a participação da socie-
dade no controle das organizações e das políticas do Estado.

A administração gerencial “é um modelo normativo pós-burocrático
voltado para a estruturação e a gestão da administração pública baseado
em valores de eciência, ecácia e competitividade.” (SECCHI, 2009, p. 354).
Esse novo foco, segundo Cavalcanti (2005, p. 75) é uma forma de trazer as
mais recentes conquistas da administração de empresas para a administra-
ção pública brasileira. Suas principais premissas estão voltadas para eciên-
cia, agilidade, qualidade e fexibilidade.

Como ressaltam Teixeira e Lopes (2007, p. 32), encarar desaos e po-
sicionar-se no mercado é fundamental não só para o sucesso, mas para a
sobrevivência das organizações. Apesar de não objetivar o lucro, a sua razão
de existir – garantir bem social – pressupõe maior responsabilidade adminis-
trativa, uma vez que se torna mister a melhor utilização dos recursos públicos
e a prestação de serviços de alta qualidade.

Ao analisar uma entidade pública, devemos adaptar os conceitos de
gestão estratégica empresarial para a nossa realidade. As estratégias não
podem ser analisadas somente sob o enoque nanceiro, mas também de
forma intangível que é a satisfação da população na prestação de serviços
com qualidade e eciência. O resultado líquido como um dos indicadores
nanceiros pode sorer alterações em ace de mudanças de mercado, de po-
lítica de pessoal, de cortes orçamentários, dentre outras possíveis.

Com isso, é necessária e urgente uma nova postura da esfera pública -
que ainda se mantém sob o estigma da lentidão e da ineciência. Assim, a
gestão estratégica pode ser um importante instrumento para a melhoria do
desempenho competitivo das organizações públicas, mesmo porque as in-
formações existem, tanto no contexto empresarial quanto público, basta es-
truturar o uso inteligente delas. Torná-las acessíveis e convertê-las em estra-
tégias é fundamental para esse bom desempenho competitivo, uma vez que
por meio da vantagem competitiva a organização pode posicionar-se melhor
no mercado e proagir diante das constantes mudanças no contexto mundial.
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Das exposições acima, pode-se depreender que a gestão pública se re-
fere às funções de gerência pública na administração dos negócios do go-
verno e que possui algumas áreas de atuação, tais como a administração dos
recursos humanos, materiais, tecnológicos e nanceiros. Em outras palavras,
a citada gestão é que busca obter a melhor relação entre recursos, ações e
resultados. Assim, para a compreensão dos conceitos atinentes à administra-
ção gerencial, é pertinente conhecer algumas denições de relevância sobre
o tema, tais como: qualidade e gestão por resultados.

A qualidade

A Qualidade na Administração Pública brasileira obteve importância re-
levante a partir do nal da década de 80 e início da década de 90. Desde
então, começou-se a pensar em qualidade de forma sistêmica, haja vista que,
anteriormente, as experiências eram realizadas de forma pontual por cada
organização. É nesse contexto que, a Reforma do Aparelho do Estado por
meio de seu Plano Diretor apresenta os conceitos de qualidade, eciência,
transparência por meio do controle social e administração 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 públicas não estatais. O foco da Reforma foi fun-
damentado predominantemente pelos valores da eciência e quali-
dade na prestação de serviços públicos e pelo desenvolvimento de
uma cultura gerencial nas organizações. (BRASIL, 1995, p. 3).

Juran (1995, p.368) esclarece que a qualidade corresponde ao atendi-
mento das características de produtos e das necessidades dos clientes com
ausência de deciências. O autor menciona que a parte da qualidade oere-
cida pela administração que não é esperada pelos clientes gera desperdício
e, em consequência, custo sem agregação de valor. Enquanto que a parcela
da qualidade esperada que não atenda às especicidades e necessidades da
organização traduz uma insatisfação por parte dos usuários.

De modo sintético, Slater (2001, p. 151, 158) menciona que o gestor deve
fazer da qualidade sua maior prioridade e a obrigação de cada um. Assim, o
gestor público deve buscar metas relacionadas à qualidade no atendimento
a todos os cidadãos, de modo a obter a satisfação dos mesmos e cumprir as
especicidades e requisitos estabelecidos pela administração gerencial.

Na visão de Martins (2010), um sistema de gerenciamento da qualidade
não signica apenas o acréscimo da satisação dos clientes e a diminuição
dos custos internos, mas também o aumento da produtividade, a melhora na
imagem e nos procedimentos de modo continuado e o acesso mais simpli-
cado a novos mercados.

Gestão por Resultados

Para Machado (2012), orientar a gestão por resultados signica dotar
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as estruturas, os processos e a administração dos recursos disponíveis, de
um modelo de gestão que possibilite uma integração consistente entre as
políticas de governo e os resultados planejados de cada um dos órgãos que
compõem as esferas do governo.

Esses modelos “apresentam uma metodologia que, utilizando-se de
uma ferramenta de autoavaliação, ajuda as organizações a medirem seu grau
de aderência com respeito ao modelo em questão” (ZANCA, 2006). Esta
medição do desempenho tem gerado a criação de diferentes prêmios da
avaliação da qualidade, sendo o prêmio Deming, no Japão, o primeiro a ser
criado (1951), seguidos do prêmio Australiano (1986) e do Malcom Baldrige,
nos Estados Unidos (1987). No Brasil, este tipo de prêmio foi instaurado pela
Fundação Prêmio Nacional da Qualidade (1991).

Esses critérios foram considerados fundamentais para a formação de
uma cultura de gestão voltada para a excelência e serviram de base para o
Modelo de Excelência em Gestão para o setor público, o Modelo de Exce-
lência em Gestão Pública (MEGP), utilizado pelo Programa Gespública do
Governo Federal.

Programa Gespública

O Programa Nacional de Gestão Pública e Desburocratização (GESPÚ-
BLICA) foi criado pelo Decreto nº 5.378/2005, como resultado da evolução
histórica de uma série de iniciativas do Governo Federal para promover a
gestão pública de excelência.

O MEGP foi concebido na esteira dos Critérios de Excelência da FNQ, a
partir da premissa de ser excelente sem deixar de ser público. Este Modelo,
portanto, deve estar alicerçado em fundamentos próprios da gestão de ex-
celência contemporânea e condicionado aos princípios constitucionais pró-
prios da natureza pública das organizações.

O MEGP constitui- se de oito critérios, agrupados de forma conveniente
em quatro blocos distintos, conorme apresentado na gura 1:
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Figura 1: Representação Gráca do MEGP

Fonte: (BRASIL, 2014, p. 20).

O primeiro bloco de critérios direciona a organização. O segundo bloco
representa a execução das ações, à luz do planejamento, para alcançar as
metas estabelecidas. O terceiro bloco refere-se à monitoração dos resulta-
dos alcançados, de forma que a organização possa comparar com aqueles
resultados pretendidos. O quarto bloco aborda como a organização lida com
a informação recebida e a utiliza para a alteração dos processos, visando
maior grau de satisfação da população.

O Instrumento de Avaliação da Gestão Pública (IAGP) de 1.000 pontos
é um conjunto de orientações e parâmetros para avaliação da gestão que
tem por referência o MEGP. A partir do resultado dessas avaliações é possível
melhorar o sistema de gestão da organização avaliada de forma objetiva e
consistente.

Entretanto, o Decreto nº 9.094, de 17 de julho de 2017, que dispõe sobre
a simplicação do atendimento prestado aos usuários dos serviços públicos,
revogou o Programa Gespública. Segundo o Ministério do Planejamento, De-
senvolvimento e Gestão (2017), cou estabelecida que a prioridade máxima
do governo é a simplicação e a transormação digital dos serviços públicos
oferecidos ao cidadão e empresas.

Observa-se um movimento que incorpora o aprendizado do Gespública
e amplica o potencial de ganhos para a Sociedade. As erramentas desse
Programa foram aperfeiçoadas com a publicação do Decreto nº 8.936/16,
de 19 de dezembro de 2016, que instituiu a Plataforma de Cidadania Digital,
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além da criação do Conselho Nacional para a Desburocratização – Brasil E-
ciente, em junho de 2017.

METODOLOGIA

A presente pesquisa classica-se como exploratória, documental e qua-
litativa. As análises mais profundas em relação ao objeto caracterizam a
pesquisa qualitativa. Segundo Gil (2008, p. 41), a pesquisa exploratória tem
como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas
a torná-lo mais explícito. Gil (2008, p.46) ainda arma que:

A pesquisa documental assemelha-se muito à pesquisa bibliográ-
ca. A diferença essencial entre ambas está na natureza das ontes.
Enquanto a pesquisa bibliográca se utiliza undamentalmente das
contribuições dos diversos autores sobre determinado assunto, a
pesquisa documental vale-se de materiais que não recebem ainda
um tratamento analítico, ou que ainda podem ser reelaborados de
acordo com os objetos da pesquisa. (grifos nossos).

Neste sentido, foram analisados não somente livros, artigos e normas
sobre o assunto, mas também relatórios internos das avaliações dos mode-
los de excelência em gestão da MB e da FNQ, além de outros arquivos in-
ternos relacionados à gestão, que foram disponibilizados pelo CeIMNa, com
acessibilidade in loco. Posteriormente, foi realizada uma análise de conteúdo
comparativa dos referidos modelos e destacadas as boas práticas de gestão
adotadas pela organização.

RELATO DE EXPERIÊNCIA/RESULTADOS

Histórico do CeIMNa sob o enfoque da gestão

O CeIMNa é um órgão voltado para as atividades gerenciais de abaste-
cimento e para a centralização das atividades de execução nanceira, obten-
ção e pagamento de pessoal das OM apoiadas (OMAp), na área jurisdicio-
nal do Comando do 3º Distrito Naval (Com3ºDN), a m de contribuir para a
prontidão dos meios navais, aeronavais e de fuzileiros navais, sediados ou em
trânsito na área de jurisdição do Com3ºDN, bem como dos estabelecimentos
de terra apoiados.

Em face das severas restrições orçamentárias, a missão de apoiar 27
OM nos Estados de Fortaleza, Rio Grande do Norte, Paraíba, Pernambuco e
Alagoas representa cada vez mais um desao para manter a capacidade em
atender com eciência, ecácia e eetividade sua ampla gama de necessida-
des demandadas.

A visão de futuro do CeIMNa é ser, até 2021, uma Organização Militar
reconhecida pela excelência dos serviços de apoio prestados em sua área de
atuação, consolidando-se, perante seus clientes, como a primeira opção para
solução de seus problemas logísticos.

Além da missão e da visão, os seguintes valores representam os pila-
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res do sistema de gestão: excelência prossional, compromisso com o clien-
te, transparência, qualidade, aperfeiçoamento e inovação, ética, hierarquia e
disciplina, espírito de corpo, valorização da força de trabalho, patriotismo e
responsabilidade social.

O programa Netuno

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

O Programa é um processo administrativo destinado a aprimorar
a gestão das Organizações Militares (OM) e, consequentemente,
proporcionar à Marinha do Brasil as melhores condições para estar
pronta e adequada à estatura político-estratégica exigida pelo País.
(BRASIL, 2015, p. 4-1).

O PN é centrado na dinâmica de autoavaliação da gestão, para identi-
cação das necessidades de melhoria nas OM, utilizando-se do instrumento
do Governo Federal para avaliação da Gestão Pública adaptado à cultura na-
val, sob a orma de Lista de Vericação contida na sistemática de Inspeção
Administrativo-Militar (IAM). A IAM é uma inspeção programada, a cada dois
anos, que se baseia em listas de vericação, as quais deverão ser seleciona-
das para aplicação, de acordo com a estrutura organizacional das OM subor-
dinadas aos Comandos Imediatamente Superiores.

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

Figura 2: Modelo de Excelência em Gestão – Programa Netuno

Fonte: (BRASIL, 2015).
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Importante ressaltar que o critério “Resultados” do Gespública oi alo-
cado aos sete quesitos constantes da reerida Lista de Vericação, de orma
desconcentrada, avaliando a evolução do desempenho da OM em todos os
critérios anteriores, por meio dos indicadores da própria organização.

Em que pese o Programa Gespública ter sido revogado, o PN já está
consolidado como modelo de gestão na Marinha do Brasil, com mais de uma
década de existência, comprovando o alto grau de desempenho institucional
de suas organizações militares.

No rumo da Excelência em gestão, a OM tem realizado a cada dois anos
sua autoavaliação, que é validada na IAM do Com3ºDN. A metodologia pro-
posta pelo Programa Netuno, com seu arcabouço conceitual e prático, foi
apresentada no 7º Prêmio Chico Ribeiro/2017, e o artigo obteve o 2º lugar na
categoria “Relato de Experiência”. O quadro 1 apresenta a evolução do CeIM-
Na nos últimos quatro ciclos.

Quadro 1: Tabela com a evolução nos ciclos de avaliação do Programa
Netuno

Fonte: elaborado pelos autores.

Com o propósito de denir e controlar as execuções das ações a serem
empreendidas para possibilitar a melhoria da gestão, com base nas oportuni-
dades de melhoria levantadas na autoavaliação do último ciclo, que ocorreu
no nal de 2017, o CeIMNa implementou o Plano de Melhoria de Gestão (PM-
Ges) 2018-2019, com a denição de responsáveis e prazos para cada ação de
melhoria. As principais ações identicadas oram:

a) aperfeiçoar os indicadores de desempenho, incluindo os requisitos
das partes interessadas e, nos casos em que os objetivos não forem atingi-
dos, incluir campo para lançamento de quais foram os motivos, apresentan-
do os resultados alcançados ao Conselho de Gestão;

b) buscar desenvolver novos líderes nos membros da tripulação e re-
tê-los na OM, além de incentivar a cultura de excelência organizacional e da
melhoria contínua;
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c) manter atualizado o mapeamento de todos os riscos de suas ativida-
des, classicando por prioridade, analisando e propondo ações corretivas ao
Conselho de Gestão;

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

e) implementar a página da internet, para permitir a divulgação das
principais ações de melhoria realizadas, além de manter atualizada a Carta
de Serviços ao Cidadão.

A divulgação e compreensão por todos os níveis da organização são
fatores decisivos para a condução do PMGes, além da efetiva atuação do
Conselho de Gestão, órgão de assessoramento que faz parte da estrutura or-
ganizacional, sendo responsável pela promoção da qualidade de sua gestão,
em conformidade com os conceitos e fundamentos disseminados por meio
do Programa Netuno, além do controle interno das atividades desempenha-
das, a m de contribuir no combate a impropriedades e raudes.

O Modelo de Excelência em Gestão®

O Modelo de Excelência da Gestão® (MEG), da FNQ, está em sua 21ª
edição. Nesta recente atualização, que ocorreu em 2016, os Fundamentos da
Excelência foram reduzidos a oito, desdobrando-se diretamente em Temas
que, por sua vez, abrem-se em processos para os quais é indicado o ferra-
mental mais adequado. O conceito intermediário dos Critérios foi eliminado,
mas todo o conteúdo antes ali contemplado passou a fazer parte diretamen-
te nos Fundamentos.

O quadro 2 apresenta os atuais Fundamentos da Excelência, um conjun-
to de princípios e valores que revelam padrões culturais internalizados nas
organizações de Classe Mundial (expressão utilizada para caracterizar uma
organização considerada entre as melhores do mundo).
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Quadro 2: Tabela com os Fundamentos da Excelência em Gestão (MEG)

Fonte: (FNQ, 2017).

O MEG passou a adotar a representação gráca inspirada no Tangram, a
m de evidenciar a fexibilidade do modelo, sua pertinência em se moldar ao
que cada organização necessita em particular. A Figura 3 apresenta a forma
quadrada, uma orientação para a partida no desenvolvimento dos Funda-
mentos da Excelência, que são os elementos-chave do modelo.
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Figura 3: Representação Gráca do Tangram do MEG

O MEG pode ser visualizado como o grande guarda-chuva da organi-
zação e converte-se, assim, no elemento integrador, que consolida todas as
iniciativas organizacionais rumo à excelência. Atualmente, é o único modelo
no mundo que está em sua 21ª edição, o que demonstra a preocupação da
FNQ em mantê-lo atual e alinhado ao cenário mundial.

O CeIMNa participou dos dois últimos ciclos de premiação da FNQ. O
quadro 3 apresenta a comparação da pontuação desses ciclos, no qual ob-
serva-se que mesmo com a atualização do modelo, o CeIMNa obteve um
aumento de 94% na avaliação da maturidade de sua gestão.

Fonte: (FNQ, 2017).
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Ao utilizar o MEG como referência, o CeIMNa conseguiu evoluir na busca
pela excelência da gestão, mostrando-se uma organização adaptável, fexí-
vel, geradora de produtos e informações, em seu ambiente organizacional
e tecnológico, além do próprio ambiente externo. Para a FNQ (2017), uma
organização em busca da excelência passa por etapas e diferentes níveis de
maturidade em seus processos. A gura 4 mostra esse caminho para a exce-
lência, representado na curva de evolução de maturidade.

Fonte: elaborado pelos autores.

Quadro 3: Tabela com a evolução nos ciclos de avaliação do MEG

Figura 4: Evolução dos estágios de maturidade da gestão

Fonte: (FNQ, 2017).
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Atualmente, sob o enfoque do MEG, o estágio de maturidade do CeIMNa
está em desenvolvimento, seu sistema de gestão está em evolução, demons-
trando competitividade e atendimento às expectativas de partes interessa-
das em vários resultados. Muitos dos processos são controlados conforme
planejado, considerando sua eciência, a concepção de muitos deles está
integrada, com proatividade e padronização e a execução desses proces-
sos é abrangente para muitos deles, de maneira continuada e com agilidade.
Ademais, o processo de aprendizado é responsável por aperfeiçoamentos
contínuos para muitos dos processos, na maioria dos Fundamentos.

A m de denir e controlar as execuções das ações a serem empreen-
didas para melhorar seu estágio de maturidade, com base nos comentários
realizados pela equipe da FNQ na última avaliação, o CeIMNa implementou o
Plano de Ação do Diagnóstico de Gestão 2018, com a denição de responsá-
veis e prazos para cada ação de melhoria. As principais ações identicadas
foram:

a) estruturar a identicação e priorização de reerenciais comparati-
vos pertinentes, com base em critérios previamente denidos, para apoio e
orientação à tomada de decisão quanto à denição de metas, na melhoria
dos processos e na análise do desempenho;

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

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

d) estabelecer processo para assegurar a avaliação do resultado das
inovações e registro das lições aprendidas, preservando o histórico para fácil
acesso e consulta de novos ocupantes das funções da organização; e

e) monitorar os requisitos de desempenho ambiental, tais como: con-
sumo de combustível, papel, água e energia, geração de resíduos, dentre
outros.

Análise comparativa entre o programa Netuno e o MEG

O MEG da FNQ serviu de base para o Modelo de Excelência em Gestão
Pública (MEGP), utilizado pelo Programa Gespública. O Programa Netuno
(PN) possui um modelo próprio de excelência, adaptado do MEGP para a
cultura naval. O quadro 4 busca comparar os critérios do PN com os Funda-
mentos e Temas do MEG. Conorme já mencionado, o critério “Resultados”
do Gespública foi alocado em cada quesito do PN. Entretanto, no MEG são
considerados como temas do Fundamento “Geração de Valor”.
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Ambos os modelos adotam um programa de melhoria da gestão, por
meio de autoavaliações. Nesse contexto, é possível obter um diagnóstico
preciso sobre o seu sistema de gestão, de acordo com o Instrumento de

Quadro 4: Quadro comparativo entre os modelos de excelência da gestão
da MB e da FNQ

Fonte: elaborado pelos autores.
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Avaliação utilizado por cada um. O quadro 5 compara a pontuação desses
modelos.

Quadro 5: Quadro comparativo entre os instrumentos de avaliação dos
modelos

Fonte: elaborado pelos autores.

Em um nível mais detalhado, destaca-se que os referidos modelos per-
mitem vericar se a implementação do sistema de gestão da organização
incorpora o ciclo PDCL (Plan, Do, Check, Learn), que é uma metodologia
utilizada para fomentar o sistema com novas aprendizagens, em busca da
melhoria contínua. No modelo do PN, cada bloco de critérios representa uma
dessas etapas. Entretanto, no MEG as quatro etapas do PDCL são avaliadas
para cada um dos sete primeiros Fundamentos. No caso da “Geração de Va-
lor” são avaliados outros atores como relevância e competitividade.

Com foco principal na melhoria contínua da gestão das OM da MB, a
Diretoria de Administração da Marinha possui uma parceria com a FNQ, que
disponibiliza aos parceiros uma diversidade de cursos de interesse nas áreas
de gestão.

Boas práticas de gestão

Com base nos fundamentos e temas da 21ª Edição do MEG, o CeIMNa
elaborou o seu Manual do Sistema de Gestão, a m de infuenciar e promover
melhorias para os clientes internos e externos, alinhado com as diretrizes do
Programa Netuno.
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a) Pensamento sistêmico

A estruturação do modelo de gestão está documentada no Planeja-
mento Estratégico Organizacional (PEO). O sistema de medição organiza os
resultados por perspectiva estratégica, sendo desdobrada na operação, via
cadeia de valor.

As redes com interesses comuns e que possam contribuir para o êxito
das estratégias, a melhoria do desempenho e aminimização da utilização dos
recursos estão identicadas. A estruturação da atuação em rede envolve um
sistema de cooperação entre as organizações militares das Forças Armadas,
bem como da Polícia Federal, Polícia Militar e Corpo de Bombeiros Militar do
Estado do Rio Grande do Norte, Consultoria Jurídica da União, demais Cen-
tros de Intendência, e com os Comandantes das unidades operativas navais,
aeronavais e de fuzileiros navais.

A identicação das inormações, sua seleção e a tomada de decisão
estão estruturadas em Ordens Internas do CeIMNa. As informações conside-
radas críticas para o negócio são o orçamento, a movimentação de pessoal
e as informações advindas do Com3ºDN, devido ao nível de impacto que
podem gerar no desempenho organizacional.

A análise crítica do sistema de gestão é realizada mensalmente pelo
Conselho de Gestão, junto com a análise do desempenho estratégico, tendo
como base o resultado dos indicadores estratégicos e de processos.

b) Compromisso com as partes interessadas

A denição das partes interessadas está documentada no PEO. O siste-
ma de gestão deniu 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 CeIMNa

Fonte: (CeIMNa, 2017).

A denição dos níveis de atendimento é realizada, de orma integrada,
com a denição de metas e a comunicação dos requisitos de desempenho
ocorre por meio da Carta de Serviços que ca disponível para acessos dos
controladores, clientes e força de trabalho.
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O tratamento àsmanifestações das partes interessadas é encarado como
uma oportunidade de estreitar o relacionamento e, principalmente, fornecer
informações para melhorar os serviços prestados, auxiliando na busca de
solução para os problemas existentes, a partir de fundamentos e dados re-
passados.

O relacionamento com os clientes é uma atividade que envolve o di-
álogo e respeito entre as partes, tendo como um dos objetivos conhecer
as diversas necessidades que, de alguma orma, não cam evidenciadas. A
avaliação da satisfação do cliente é realizada por meio de pesquisa de satis-
ação semestral, em que são avaliados atributos como fexibilidade, esorço,
rapidez no apoio prestado, qualidade e acesso/comunicação.

Figura 5: Gráco com o Nível de Satisação das OMAp

Fonte: (Dados do CeIMNa, 2018).

A gura 5 apresenta o resultado da pesquisa relativa ao 2º semestre de
2017, no qual 88% das OMAp consideram excelente ou muito bom os serviços
prestados pelo CeIMNa.

A aquisição de bens e serviços é realizada por meio de processo licita-
tório, sendo orientada pela Lei nº 8.666/1993, que regulamenta a aquisição e
contratações da Administração Pública, bem como pelo Guia de Licitações
Sustentáveis da Advocacia Geral da União (AGU). O gestor do contrato moni-
tora o desempenho dos fornecedores no momento da entrega dos produtos/
serviços. A avaliação do desempenho é realizada pela OM atendida, consi-
derando pontualidade, qualidade e cumprimento das exigências descritas no
Edital, por meio de formulário de pesquisa de satisfação com fornecedores,
disponível na intranet.
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A gura 6 apresenta o resultado da pesquisa relativa ao ano de 2017, no
qual 71% das OMAp consideram excelente ou muito bom os serviços presta-
dos pelo fornecedores contratados pelo CeIMNa. O desempenho considera-
do ruim implica em comunicação ao fornecedor.

O recrutamento e seleção de pessoas ocorrem por meio de concurso
público. O desenvolvimento da força de trabalho é uma atividade que envol-
ve a qualicação técnica, gerencial, inovação, liderança e trabalho em equipe.
Existem programas e prêmios estruturados de reconhecimento e incentivos
como o Militar e Servidor Civil Padrão, escolhidos mediante votação dos O-
ciais e validação no Conselho de Gestão, o Prêmio Bravo Zulu que reconhece
atitudes e ações implementadas e o Prêmio Criatividade e Inovação que pre-
mia a melhor ideia ao longo do ano.

A qualidade de vida, a satisfação e o comprometimento das pessoas são
promovidas por meio de programas e ações, como o Treinamento Físico-Mi-
litar (TFM) e a Pesquisa de Clima Organizacional.

Figura 6: Gráco com o Nível de Satisação com os ornecedores
contratados

Fonte: (Dados do CeIMNa, 2018).
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A gura 7 apresenta o resultado da pesquisa relativa ao 2º semestre de
2017, no qual 89% da tripulação da OM está muito satisfeita ou satisfeita.

c) Aprendizado organizacional e inovação

O aperfeiçoamento da gestão organizacional ocorre com base em diag-
nósticos periódicos realizados por meio de instrumentos diversos de avalia-
ção e auditoria, tais como Visita Técnica da Secretaria Geral da Marinha e
IAM do Com3ºDN.

A atuação efetiva do Conselho de Gestão na proposição e monitora-
mento das melhorias de maneira compartilhada merece destaque. Foi imple-
mentada, em 2017, a erramenta “lições aprendidas”, um registro padroniza-
do e de fácil acesso, essenciais ao êxito do processo de sucessão. O quadro
7 apresenta exemplos de registros.

Figura 7: Gráco com o Nível de Satisação da tripulação do CeIMNa

Fonte: (Dados do CeIMNa, 2018).
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Fonte: (Dados do CeIMNa, 2018).

A identicação das competências essenciais das OM clientes tem per-
mitido ao CeIMNa oferecer diversos benefícios, destacando-se a qualidade
na entrega dos bens e serviços, proporcionando respostas rápidas no aten-
dimento e gerando valor percebido pelo cliente. A identicação das opor-
tunidades permite à organização melhorar o atendimento aos seus clientes.

A gestão do conhecimento é sempre alvo de atenção, haja vista ser uma
das formas que o CeIMNa utiliza para gerar serviço de qualidade para seus
clientes. Os treinamentos e cursos contribuem sobremaneira para o desen-
volvimento do conhecimento. A utilização do conhecimento é um valioso
recurso estratégico para o desenvolvimento das atividades da unidade. Este
recurso, aliado a uma visão estratégica de gestão com excelência, eleva a
qualidade dos apoios realizados, melhorando a satisfação dos clientes a cada
ciclo de acompanhamento.

No CeIMNa, adota-se uma abordagem integradora para o estímulo a
novas ideias que possibilitem a inovação nas atividades de apoio realizadas.

Quadro 7: Exemplos de Lições aprendidas registradas em 2017



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

238

Dessa forma, tanto os militares mais recentemente incorporados quanto os
mais graduados são estimulados a participar dessa rede pela busca constan-
te da melhoria, por meio da inovação. O desenvolvimento da inovação englo-
ba as atividades voltadas para os projetos direcionados ao atendimento das
necessidades das OMAp.

d) Aptabilidade

No CeIMNa, a identicação da necessidade de mudanças é realizada de
forma contínua e acompanhada no Conselho de Gestão. A gestão comparti-
lhada proporciona condições adequadas para a identicação das mudanças
e fexibilidade na resposta, considerando o contexto de uma organização
militar.

A prontidão para resposta está baseada na atuação da alta liderança e
na formação do Conselho de Gestão que promove agilidade na revisão de
estratégias, metas, processos ou serviços, sempre que ocorrerem mudanças
relevantes.

e) Liderança transformadora

Os militares e servidores civis demonstram entendimento e engajamen-
to com os valores organizacionais, a missão e a visão, assim como os objeti-
vos estratégicos relacionados às suas atribuições.

A estruturação de governança do CeIMNa adota um modelo com ênfa-
se em processos, visando otimizar e eliminar as deciências das estruturas
tradicionais de gestão departamental, assegurando uma maior capacidade
de entender e atender as necessidades dos clientes. A gestão de riscos está
implantada e é acompanhada pelo Comitê Interno de Gerenciamento dos
Riscos Organizacionais. O controle é assegurado por auditorias e inspeções
realizadas pelas diversas instâncias da MB e com o monitoramento do Con-
selho de Gestão da prestação das contas de gestão, da regularização das
não conformidades encontradas e do acompanhamento das atividades. O
Programa Netuno é fundamental para a sistematização de práticas relaciona-
das à gestão de riscos, aos controles internos e à governança.

Na formulação das estratégias, o CeIMNa realiza uma avaliação peri-
ódica da gestão considerando o ambiente interno e externo, vericando a
necessidade de correção e/ou adequação às normas e os regulamentos exis-
tentes. O desenho do mapa estratégico é uma ferramenta de disseminação
do planejamento, possibilitando o entendimento da estratégia pela força de
trabalho, adesão e participação colaborativa.

A análise do desempenho e acompanhamento das decisões tomadas in-
cluem os indicadores e planos de ação para que sejam atingidos os objetivos.
Assim, observa-se que os resultados estão dentro do esperado e, em alguns
casos, superam as expectativas. Os resultados positivos, fruto da análise do
desempenho, são divulgados para a força de trabalho, como forma de estí-
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mulo das equipes para novos desaos.

A identicação de novos líderes assumiu grande importância na gestão
de pessoas do CeIMNa. Os novos líderes e sucessores são identicados ten-
do como critério as competências denidas para as unções hierárquicas e a
antiguidade na carreira, atendendo às normas da Marinha do Brasil. Com isso,
investe-se em um programa de capacitação para garantir a continuidade das
atividades com qualidade.

f) Desenvolvimento sustentável

O orçamento do CeIMNa é elaborado anualmente, seguindo a Lei Or-
çamentária Anual (LOA). O Programa de Aplicação de Recursos é o instru-
mento de planejamento para a realização das despesas. As metas físicas não
contempladas com recursos no exercício nanceiro são inseridas no Quadro
de Necessidades Não Atendidas (QNNA).

No CeIMNa, a implantação e acompanhamento do Sistema de Gestão
Ambiental (SGA), a supervisão da coleta, o gerenciamento e a destinação
adequada do lixo comum e dos resíduos recicláveis estão estruturadas em
documentos internos, com atuação voltada à minimização dos impactos am-
bientais.

Ciente de que as organizações são responsáveis por aqueles que nela
trabalham e pelos impactos sociais sobre a comunidade onde se insere, o
CeIMNa adota uma atitude proativa relacionada à responsabilidade socioam-
biental, ética e de controle social.

g) Orientação por processos

Os sistemas de informação e comunicação são desenvolvidos e implan-
tados corporativamente para todas as unidades da Marinha. A segurança da
informação é garantida por meio da utilização de login e senhas atualizadas.
O acesso às informações ocorre em níveis diferenciados, conforme a neces-
sidade de conhecer e o grau de responsabilidade do usuário. O Plano de
Contingência identica riscos de segurança da inormação, dentre os quais
ataques por hackers, vírus, inoperância, falta de energia, e contempla as so-
luções adotadas.

Os processos estão desenhados e com padrões denidos. Os macropro-
cessos abastecimento, nanças, obtenção e pagamento estão representados
por diagrama de fuxo básico de suas principais atividades.

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

O tema Geração de Resultados Econômico-Financeiros apresenta re-
sultados de indicadores obrigatórios, tais como: Prazo Médio do Pagamento
de Compras e Receita. O controle de gastos e a observação e controle siste-
mático dos índices de empenho, liquidação e pagamento no SIAFI permitiu
maior transparência dos indicadores da execução nanceira e de todos os
processos reerentes ao orçamento, no encerramento do exercício nanceiro
de 2017.

Observa-se, ainda, no presente exercício nanceiro, um grande percen-
tual de pagamento de notas scais concernentes aos exercícios anteriores
(restos a pagar), bem como uma redução signicativa do tempo de paga-
mento de notas scais, por meio de um melhor acompanhamento das mes-
mas e interface com a Diretoria de Finanças da Marinha.

Em relação à Geração de Resultados Ambientais, os resultados do Siste-
ma de Gestão Ambiental (SGA) são apresentados mensalmente no Conselho
de Gestão, de acordo com o planejamento anual de atividades. Os resultados
apresentados relacionados aos indicadores “Conformidades e Não Confor-
midades com as Normas Ambientais” e “Quantidade de Atividades Voltadas
ao SGA” denotam melhoria e são superiores ao Requisito da Parte Interessa-
da (RPI) estabelecido. As boas práticas de gestão propiciaram uma exposi-
ção positiva do CeIMNa na mídia.

Na Geração de Resultados Sociais, os resultados dos indicadores “Índice
de Satisação com os Projetos Sociais” e “Utilização de Fornecedores Locais”
apresentam melhoria nos últimos três ciclos e estão alcançando os níveis de
desempenho denidos como RPI. A maioria dos resultados sociais oi apre-
sentada e denota melhoria.

Com relação à Geração de Resultados Relativos aos Clientes foram apre-
sentados resultados reerentes aos indicadores “Satisação dos Clientes” e
“Valor Percebido pelo Cliente Quanto ao Custo Beneício”, ambos estrati-
cados em OM operativas e OM não operativas, além dos resultados relacio-
nados à Avaliação da Imagem. Muitos dos resultados esperados foram apre-
sentados, são estratégicos e denotam melhorias em três ciclos consecutivos,
com desempenho superior ao RPI estabelecido.

No que tange à Geração de Resultados Relativos à Força de Trabalho,
quase todos os resultados foram apresentados, porém o fator Relevância
precisa ser ampliado, para um ajuste no, para a estraticação, considerando
ociais, praças e servidores civis, para os indicadores: Absenteísmo, Clima
Organizacional, Desempenho Funcional, Indicador de Disciplina, Acidentes
de Trabalho.

Sobre o tema Geração de Resultados Relativos aos Fornecedores foram
apresentados os resultados relacionados a fornecedores: “Conformidades e
Não Conormidades Legal e Regulatória de Obtenção” e “Utilização de For-
necedores Locais”, demonstrando melhoria em três ciclos consecutivos.

O CeIMNa otimizou as demandas recebidas pelas OMAp, implementou
a modelagem e o mapeamento de processos, reduzindo o lead time, sobre-



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

241

tudo, no que se refere ao atendimento da requisição de material, obtenção
e execução nanceira. O volume de compras é usualmente realizado com a
qualidade assegurada. A economia obtida no período de um ano, desconta-
da a infação, atende pereitamente às metas de produtividade de obtenção.
Ressalta-se, ainda, que os fornecedores mantêm um bom nível de envolvi-
mento e comprometimento com os valores e princípios da organização.

Os resultados dos produtos e processos é fruto da avaliação da confor-
midade, devidamente acompanhado e avaliado por meio de indicadores de
desempenho, de orma a propiciar adequado grau de conança de que um
produto, processo ou serviço, atende a requisitos preestabelecidos por nor-
mas ou regulamentos, com o menor custo possível.

Premiações

No âmbito da MB, a Diretoria da Administração da Marinha realiza pre-
miação a cada dois anos, com a nalidade de reconhecer, destacar e certi-
car as OM que notoriamente pratiquem e comprovem um excelente desem-
penho institucional, com qualidade em gestão. Em junho de 2017, o CeIMNa
oi agraciado com o “Prêmio Programa Netuno”, na modalidade Excelência
em Gestão, por ter se destacado dentre as mais de 270 OM, no âmbito do
Comando de Operações Navais, sendo a 3ª melhor pontuada, das seis OM
indicadas, considerando as autoavaliações do biênio 2015-2016.

Além desse prêmio, em dezembro de 2017, o CeIMNa recebeu o “Prêmio
Eciência” do Abastecimento, relativo ao exercício de 2016, pelo segundo
ano consecutivo, promovido pela Diretoria de Abastecimento da Marinha,
por se destacar, dentre os Centros de Intendência da Marinha de outras re-
giões, na execução das diversas atividades gerenciais do Sistema de Abas-
tecimento da Marinha, tais como: armazenagem, contabilidade do material,
controle de estoque de sobressalentes, ardamento, gêneros rigoricados,
combustíveis, lubricantes e graxas.

No intuito de aumentar a gestão do conhecimento, buscar informações
comparativas e preservar a contínua busca pela melhoria dos processos de
gestão, a OM busca sempre premiações externas. Além da participação nos
ciclos de 2016 e 2017 do Prêmio Nacional da Qualidade da FNQ, o CeIM-
Na recebeu a certicação com o Selo Internacional de Qualidade do Prêmio
Qualidade Brasil 2017, por ter apresentado alto índice nos quesitos cona-
bilidade, eciência, parceria, seriedade, imagem, cumprimento de prazos e
satisfação referentes aos produtos e serviços prestados exigidos pelo TQCS
- Total Quality Control & Service.

CONCLUSÕES

Este artigo buscou identicar quais oram as melhorias relevantes na
gestão de uma organização militar da Marinha do Brasil, com a participação
no Prêmio Nacional da Qualidade, da FNQ e analisar a relação entre os mo-
delos adotados por essas instituições.
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No ciclo 2017, o primeiro após a reformulação do modelo, somente 11
organizações foram reconhecidas pela FNQ. Em apenas dois anos, o CeIMNa
passou de um estágio “Inicial” para um estágio “Em Desenvolvimento”. Com
a implementação do Plano de Ação para 2018, a expectativa é que seja alcan-
çado o estágio “Consolidado”, pois nos diversos apontamentos relacionados
pela equipe na FNQ, a organização conseguiu demonstrar fatos e procedi-
mentos consistentes, no entanto, nota-se a necessidade de melhoria na siste-
matização e na identicação das relações inerentes à gestão sistêmica volta-
da a resultados. Os eixos potencializadores e ragilizadores identicados irão
contribuir para a melhoria do nível de maturidade da gestão da organização.

O modelo de gestão 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
Gespública do Governo Federal, foi desenvolvido com base no MEG da FNQ.
A principal dierença consiste no critério “Resultados” do Gespública, que no
PN foi distribuído em cada um dos seus quesitos e no MEG está inserido no
Fundamento “Geração de Valor”, com um grande peso no sistema de auto-
avaliação.

A adoção de uma gestão estratégica voltada para resultados - especial-
mente para geração de vantagens competitivas e qualidade do gasto - por
instituições públicas cria condições para um desempenho tão positivo quan-
to o das empresas da iniciativa privada. O escopo das análises realizadas
segue a proposição que os serviços governamentais são colocados no mer-
cado da mesma orma que os bens das empresas com ns lucrativos.

Foi esse o caminho trilhado pelo Centro de Intendência da Marinha em
Natal. Mesmo não sendo uma organização com ns lucrativos, pode-se iden-
ticar que oram utilizadas ações de estratégias que colaboraram para o bom
desempenho competitivo da instituição, com a utilização dos modelos de
excelência em gestão da MB e da FNQ.

Dessa orma, dentro do desao de reormar a Administração Pública
Brasileira por meio de uma mudança de cultura e de um novo aprendizado
organizacional, oberva-se que o CeIMNa está no caminho certo, rumo à exce-
lência com base no Programa Netuno e no MEG, um modelo híbrido de de-
senvolvimento que permite gerar valor para a sociedade brasileira, em uma
perspectiva de um futuro melhor para o Serviço Público

Por m, destaca-se que a participação do CeIMNa na premiação do PNQ
pode servir de inspiração e exemplo para a MB alavancar o Programa Netuno
na busca pela excelência, mudando de patamar de maturidade e competiti-
vidade das práticas de gestão e resultados da organização como um todo no
cumprimento de seu lema: “protegendo nossas riquezas, cuidando da nossa
gente”.
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