DIEGO LOPES DUARTE

A ADAPTACAO ESTRATEGICA DA MARINHA DO BRASIL E A
IDENTIFICACAO E ANALISE DOS FATORES CRITICOS DE SUC ESSO
DE UM PROGRAMA DE EXCELENCIA EM GESTAO ORGANIZACION AL:
O CASO DO PROGRAMA NETUNO

Dissertacao apresentada ao Programa de
Pos-Graduacdo em Engenharia de
Producdo da Universidade Federal
Fluminense, como requisito parcial a
obtencao do titulo de Mestre.

Area de Concentracdo: Estratégia, Gestao
e Financas Empresariais.

Orientador:
Prof. José Rodrigues de Farias Filho, D.Sc.

Niterdi, RJ
2014



Ficha Catalografica elaborada pela Biblioteca da Escola de Engenharia e Instituto de Computagao da UFF

D812 Duarte, Diego Lopes
A adaptag@o estratégica da Marinha do Brasil e a identificacdo e
analise dos fatores criticos de sucesso de um programa de exceléncia
em gestio organizacional : o caso do programa netuno / Diego
Lopes Duarte. — Niterdi, RJ : [s.n.], 2014.
346 f.

Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Produg¢ao) -
Universidade Federal Fluminense, 2014.

Orientador: José Rodrigues de Farias Filho.

1. Fator critico de sucesso. 2. Marinha do Brasil. 3. Eficiéncia
organizacional. I. Titulo.

CDD 658.5




DIEGO LOPES DUARTE

A ADAPTAGCAO ESTRATEGICA DA MARINHA DO BRASILE A
IDENTIFICACAO E ANALISE DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO
DE UM PROGRAMA DE EXCELENCIA EM GESTAO ORGANIZACIONAL:
O CASO DO PROGRAMA NETUNO

Dissertacao apresentada ao Programa de

Pés-Graduagdo em Engenharia

Producdo da Universidade Federal

Fluminense, como requisito parcial
obtencao do titulo de Mestre.

Area de Concentracéo: Estratégia, Gestao

e Finangas Empresariais.

Aprovada em 02 de dezembro de 2014.

BANCA EXAMINADORA

Prof. Ruben Huamanchumo Gutigfrez, D.Sc.
Universidade Federal Fluminense — UFF

Prof.2 Marlene-JééugfSoares Bezerra, D.Sc.
Fundacgdo Centro Universitarjo/Estadual da Zona Oeste — UEZO

Niteréi, RJ
2014



DEDICATORIA

A Deus, que € tudo em mim, donde
emana o0 mais simples e agradavel amor;
d’Ele provém meu fblego de vida, forca e
capacidade para chegar até aqui. Sem
Ele, ndo teria escrito nem as primeiras
palavras desta dissertacéo.



AGRADECIMENTOS

A minha amada esposa Aline. O que dizer a vocé? Certamente, faltar-me-&0
palavras neste momento... Meus mais sinceros agradecimentos a vocé€, minha melhor
amiga, meu unico amor. Por sempre acreditar em mim, por nunca me deixar desistir nos
momentos em que foi dificil carregar o pesado fardo. Por sempre estar ao meu lado, por
compreender minhas auséncias, criando todo o suporte necessario para que pudesse me
dedicar ao mestrado. E por ser a primeira leitora e revisora ortografica desta dissertacao!
Agora sim, o texto esta impecével!

Aos meus amados pais Benilda e Ilton, por me trazerem com todo amor e carinho a
este mundo, dedicarem, cuidarem e doarem incondicionalmente seu sangue e suor em
forma de amor e trabalho por mim, despertando e alimentando em minha personalidade,
ainda na infancia, a sede pelo conhecimento e a importancia deste em minha vida.

Ao meu maninho Bruno e aos meus tios Jedilson e Claudia e primas Victhoria e
Andreia, minha familia de perto, pelo apoio, solidariedade e constante incentivo.

A minha sogra Dinha, meus cunhados Livia e Sandro, meu sobrinho Rogger, familia
que escolhi, por todo amor e carinho com que fui recebido.

Aos demais tios e tias, e aos primos e primas, familiares de longe, pessoas
especiais, por sempre fazerem me sentir amado.

Ao grande mestre, amigo e orientador José Rodrigues de Farias Filho, Dr. Sc., que,
com competéncia e sabedoria, sempre esteve comigo a cada linha escrita, acreditando no
meu potencial.

Aos amigos do Curso de Aperfeicoamento para Oficiais Intendentes de 2014, da
turma Marques de Ledo e demais companheiros de caminhada na Marinha do Brasil, pelo
apoio incondicional, especialmente a Rogério Ferraz, Luiz Carlos e Wood, amigos mais
chegados que irmaos.

Aos amigos da UFF Hamilton, Fernando, Marcus Vinicius, Samir, Julio César,
Melina, Liliana e tantos outros que estiveram comigo nessa fase tdo maravilhosa da minha
vida, por serem facilitadores deste grande desafio que ora se pds: sdo amigos que levarei
como o maior prémio deste mestrado.

A Universidade Federal Fluminense, pela oportunidade da obtencdo deste grau de
qualificacdo profissional, extensivo aos professores, que me revelaram a Engenharia de
Producédo da maneira mais admiravelmente inquietante,

A Marinha do Brasil e ao Programa Netuno, por serem a inspiracdo deste trabalho,
gerando a oportunidade de colaborar com algo em que acredito.

A todos aqueles que, mesmo ndo citados, de alguma forma acreditaram em mim e

colaboraram com essa conquista, tornando este caminho mais facil de ser percorrido.



Tudo é loucura ou sonho no comeco.
Nada do que o homem fez no mundo teve
inicio de outra maneira — mas ja tantos
sonhos se realizaram que ndo temos o
direito de duvidar de nenhum.

Monteiro Lobato



RESUMO

O presente estudo tem como objetivo geral identificar e analisar os fatores criticos de
sucesso do programa de exceléncia em gestédo organizacional na Marinha do Brasil:
o Programa Netuno. A pesquisa descreve e analisa o processo de Adaptacéo
Estratégica da Marinha do Brasil ao longo dos anos, com base em elementos
interpretativos e objetivos. Para compreender este processo, foram analisados os
fatores internos e externos que motivaram as mudancas organizacionais e
estratégicas vividas pela organizacdo, além de identificar e analisar tal evolucéo.
Estas transformagdes foram analisadas a partir da identificacdo do seu conteudo,
contexto e processo, mostrando, respectivamente, o que mudou, por que mudou e
como mudou. A partir desta analise, foi possivel gerar um conjunto de conhecimento,
0 que possibilitou explorar o Programa Netuno. Para atingir aos objetivos propostos,
o autor dividiu o trabalho em trés fases. A primeira fase € a pesquisa bibliogréfica, na
qual se utilizaram excelentes métodos quantitativos e qualitativos, a fim de propiciar
uma abordagem eficiente do tema e garantir um banco de dados sélido, abrangente
e sustentavel. A segunda fase é o estudo da Adaptacédo Estratégica da Marinha do
Brasil, que foi desenvolvida sob a forma de um estudo de caso, compreendendo o
fenbmeno sob uma visdo longitudinal, dividindo o periodo de 1992 a 2014 em
periodos estratégicos e eventos criticos, explicando o contetdo, contexto e processo
da mudanca estratégica da Marinha do Brasil. A terceira fase é a identificacdo e
analise dos fatores criticos de sucesso do Programa Netuno, baseado em
entrevistas parcialmente estruturadas, via survey, visando coletar dados empiricos
complementares aos documentos explorados, utilizando-se para tratamento dos
dados técnicas de andlise descritiva e analise multivariada de dados. Neste sentido,
foi possivel retratar a adaptagcdo estratégica da Marinha do Brasil no periodo em
questdo e as consequéncias deste processo de mudanca organizacional,
confirmando que a sua estratégia tem sido dindmica em funcdo do contexto em que
a organizacao esta inserida. Além disso, a partir do estudo realizado, sdo propostas
recomendacdes que permitam aperfeicoar o processo de implementacao, aderéncia,
execucao e continuidade do Programa Netuno. Assim, busca-se contribuir ndo s6 no
viés tedrico e académico, mas também no aprimoramento das praticas de gestéo, de
modo a sugerir um conjunto particular de resultados a respeito dos temas-chaves,
expandindo-o ou modificando-o, para conquista da exceléncia em gestao.

Palavras-chave : Marinha do Brasil. Programa Netuno. Adaptacdo Estratégica.
Fatores Criticos de Sucesso. Exceléncia em Gestéo.



ABSTRACT

The present study has as general objective to identify and to analyze the critical
success factors of the excellence in organizational management program in the
Brazilian Navy: the Netuno Program. The study describes and analyzes the process
of Strategic Adaptation of the Brazilian Navy throughout the years, based on
interpretive and objective elements. To understand this process, the internal and
external factors that motivated the organizational and strategic changes experienced
by the organization were analyzed, and also identifying and analyzing these
developments. These transformations were analyzed by identifying its content,
context and process, showing, respectively, what has changed, why it has changed
and how it has changed. From this analysis it was possible to generate a set of
knowledge, which enabled to explore the Netuno Program. To achieve the proposed
objectives, the author has divided the work in three phases. The first phase is a
bibliographic research, in which were used excellent quantitative and qualitative
methods in order to provide an efficient approach to the theme and ensure a solid,
comprehensive and sustainable database. The second phase is the study of the
Strategic Adaptation of the Brazilian Navy, which was developed in the form of a
case study, understanding the phenomenon under a longitudinal view, dividing the
period from 1992 to 2014 in strategic periods and critical events, explaining the
content, context and process of the strategic change of the Brazilian Navy. The third
phase is the identification and analysis of the critical success factors of the Netuno
Program, based on partially structured interviews, through survey, aiming to collect
additional empirical data to the explored documents, using techniques for processing
data descriptive analysis and multivariate analysis data. In this sense, it was possible
to portray the strategic adaptation of the Brazilian Navy in the period in question and
the consequences of this process of organizational change, confirming that its
strategy has been dynamic depending on the context in which the organization
operates. Moreover, from the study conducted, are proposed recommendations
which allow to improve the process of implementation, adhesion, implementation and
continuation of Netuno Program. Thus, we seek to contribute not only theoretical and
academic bias, but also in the improvement of management practices in order to
suggest a particular set of results about the key themes, expanding or modifying it, to
conquer the excellence in management.

Keywords: Brazilian Navy. Netuno Program. Strategic Adaptation. Critical Success
Factors. Excellence in Management.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Em busca da vantagem competitiva, as organizagbes cada vez mais buscam
novas ferramentas e técnicas que visam aprimorar sua gestdo, pretendendo
alcancar a exceléncia organizacional. Nesse contexto, as organiza¢des publicas,
inclusive, investem nesta meta e se desenvolvem com a finalidade de contribuir para
a melhoria da qualidade dos servicos publicos prestados aos cidadaos, além de
aumentar a competitividade do Pais.

Para tratar acerca de exceléncia’ em gestdo, é necessario entender sobre
estratégia nas atividades das organizacdes. O pleno alcance dos objetivos esta
relacionado a execucao das tarefas com efetividade, de acordo com o planejamento
estabelecido pela organizagcdo. Para atingir 0s objetivos tracados pela Alta
Administracdo, elementos fundamentais devem estar presentes em toda a
organizacdo publica, entre 0s quais se encontra a adaptacdo estratégica
organizacional, tema altamente discutido tanto por académicos como por gestores e
lideres, dada a sua importancia para a organizacao.

Durante as varias alteracbes e adaptacdes estruturais ocorridas nas
reformas do setor publico, a busca da exceléncia em gestao esteve em foco, em que
a adaptacdo estratégica foi o elemento balizador destas transformacdes. Uma das
reformas da Administragdo Publica surgiu nos anos 80 como resposta a crise do
Estado do Bem-Estar e a globalizagdo da economia. Ela segue uma corrente
gerencialista, colocando a Administracdo Publica como uma ciéncia do
gerenciamento, cujo foco aponta para modelos voltados para a eficiéncia, a
descentralizagao, desregulamentacdo, competicéo e resultados (MATIAS-PEREIRA,
2007).

A Administracdo Publica Gerencialista é formada por um conjunto de
abordagens tedricas que se complementam, permitindo uma compreenséao da esfera

publica e seu funcionamento, a partir dos principios mercadoldgicos. O modelo

! Para termos de referéncia acerca do entendimento do termo “exceléncia”, sera usada neste estudo
a definicao descrita por Chiavenato (2003, p.394): “Exceléncia é a dire¢do que a organizagdo deve se
movimentar de modo a delinear e implementar providéncias no sentido de identificar e superar os
gaps (discrepancias) entre o que a organizacao € e o que deveria ser”.
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gerencialista possui duplo objetivo estratégico: criar o controle por resultados e
ampliar a descentralizacdo na execucao de servigcos publicos (BRESSER-PEREIRA,
1998). Apesar das criticas impostas, como a busca pela reforma a despeito do
cenario socioeconémico e dos acontecimentos politicos, ou mesmo o0 impacto
limitado no campo substantivo e social, 0 modelo em questdo prioriza 0os conceitos
de flexibilidade, planejamento estratégico e qualidade, com ado¢do de servigcos
voltados para os anseios dos cidadaos, que passam a ser clientes da maquina
publica (MOTTA, 2013).

E é neste escopo que a Nova Administracado Publica surge, orientando-se a
partir do curso de acbes e necessidades dos cidadaos, evitando sempre tons
normativos e subordinando a teoria das organizacdes a teoria do desenvolvimento
humano. Ela propée uma burocracia diferenciada, de modo a reduzir seus efeitos
negativos.

Assim, ocorreu, ao longo do século XX e XXl, uma série de reformas
institucionais, as quais estiveram relacionadas aos programas ligados a busca da
melhoria de qualidade da maquina publica, dentre os quais se destaca o Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (GesPublica). Lancado pelo
Governo Federal em 2005, tal programa é uma das respostas as questdes
relacionadas a exceléncia em gestéo.

A Marinha do Brasil (MB), sincronizada com tais mudancas ocorridas no
decorrer do tempo, buscando o caminho da inovacédo, ndo obstante as principais
evolugbes administrativas brasileiras, implementou experiéncias como a Gestao da
Qualidade Total (GQT) e a Gestdao Contemporanea (GECON), ambos os programas
com enfoque gerencial, os quais ndo lograram éxito em suas primeiras acdes. Mais
recentemente, a Administracdo Naval, motivada pela busca da exceléncia em gestao
e visando a melhoria continua, em 2006, adaptou o GesPublica ao perfil militar-naval
e instituiu 0 seu proprio programa de exceléncia em gestdo — o Programa Netuno —,
adaptando os resultados obtidos e evoluindo os processos anteriores de melhoria de
gestao.

Nesse sentido, ap0s quase uma década da implementagdo do Programa
Netuno, a MB encontra-se em um momento propicio para analisar os resultados
alcancados neste aspecto, por suas OrganizacOes Militares (OM). Além de mensurar
que tracos organizacionais que podem ser um entrave ao desenvolvimento das

melhores praticas, ha que se saber, também, quais sao os fatores cruciais para o
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sucesso, em termos de gestdo estratégica, que se alinham com a conquista da

exceléncia.

1.2 A SITUACAO-PROBLEMA

E fundamental para a MB que todas as suas OM sejam instituicbes com
gestao excelente, conforme demonstra a orientacdo emanada pelo Comandante da
Marinha do Brasil nas Orientagcbes do Comandante da Marinha (ORCOM),
documento anual de direcionamento estratégico para as OM da MB: “Implementar
medidas destinadas a permanente aplicacdo do Programa Netuno em todos os
setores da MB, de forma a contribuir para o aprimoramento das praticas de gestao”
(BRASIL, 2014, p. 10).

As iniciativas do Programa Netuno tém como propdsito estabelecer a
formacdo de novos padrdoes de gestdo nas OM que contribuam para o continuo
progresso da gestdo, em busca da exceléncia. Entretanto, nas OM, estas iniciativas
nao sao recebidas positivamente como praticas que precisam ser introduzidas nas
suas rotinas, como processos que trazem beneficios e ndo transtornos. Esta
situagcao-problema enfraquece o processo de implementacéo, aderéncia, execugéo e
continuidade do programa, o que exige uma averiguacao dos ébices e das possiveis
solucbes para tais empecilhos geradores de fracasso, 0s quais geram o0
aprimoramento do processo.

Todo processo de adaptacdo que envolve pessoas, e, por conseguinte, suas
expectativas e demais sentimentos, esta sujeito a sofrer resisténcias. Principalmente
quando se busca atingir os resultados e conseguir a melhoria dos processos, em
que haja necessidade de atingir a motivacao destes individuos. Com a GQT e a
GECON néo foi diferente. Houve resisténcia e descrédito quanto a sua eficacia,
ocasionando diversos Obices. Percebe-se que a mudanca pode ser aceita pela
coletividade quando traz alguma realizacdo pessoal que possa ser percebida pelas
pessoas. Segundo Miyazaki (2008), o Programa Netuno, como ferramenta voltada
para uma vertente mais gerencial, propde-se a vencer barreiras e manter-se como
diferencial na Gestédo da Administracdo Naval.

Ha um principio geral que norteia o foco da situacdo-problema e serve de
evidéncia que sustenta a afirmacao: os 0rgaos publicos que usam o GesPublica em

seus processos, dentro de um Planejamento Estratégico Organizacional que possua
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como uma das metas a exceléncia em gestdo, produzem melhores produtos e
servigcos, de maneira mais eficaz e eficiente. Por isso, € necesséario que se
desenvolva estudos e trabalhos cientificos e académicos, de modo a manter uma
constante evolucao das técnicas e méetodos fomentados pelo Programa Netuno.

A forca de afirmagcdo do presente trabalho académico se da quando, por
exemplo, de acordo com o Ultimo Anuério Estatistico da Marinha (ANEMAR?)
(BRASIL, 2013), percebe-se a existéncia de lacunas a serem preenchidas sobre o
Programa Netuno de modo a torna-lo mais efetivo e executavel nas diversas
OrganizacBes Militares (OM) existentes na MB. Um fato comprobatério desta
informacdo é apresentado na tabela 1.1, que apresenta a pontuacdo obtida pelas
OM submetidas a Inspecao Administrativo-Militar (IAM):

TABELA 1.1: Pontuacédo obtida pelas OM submetidas a IAM (Programa Netuno) - 2012

Meédia de pontuacio por OM. por Orgio de Diregio = Percentual
Critério Ponpican Yo% | emrelagio
maxima CM | EMA | ComOpNav | DGPM | SGM | DGMM | CGCFN | DGN i . |a ponfuacdo
criterno ol
1 - Lideran¢a e desem- 150
penho global 2 - |112.0 1042 | 1107 |117.3 109.0 1103 (113.0 | 1109 74.0%
2 - Formmlacdo e imple- 130
mentacio de esfratégias = - | 52.0 65.6 62.1 | 87.2 89.0 75.7 | 81.0 732 56.3%
3 - Imagem e relaciona-
tos com outras OM 138
TEE RN CORT] CAH -| 570 585 | 642 923 88.7 740 | 89.0 | 748 57.5%
4 - Responsabilidade so-
cioambiental. ética e 140
controle social - | 52.0 70.8 698 | 85.8 73.3 76.7 | 73.0 71.6 51.2%
5 - Gestio do conheci-
mento e informacdes 100
comparativas - | 86.0 62.7 | 500 | 64.6 60.7 62.7 | 82.0| 67.0 67.0%
6 - A tripulagdo. seu fra-
balho, sua capacitagdo e 180
IS -| 700 934 | 833 (1003 | 1033 | 107.7 | 965| 935 51.9%
7 - Processos orgcamenta-
rios. financeiros. fina- 170
listicos e de apoio - [143.0 841 | 84.1 (1208 | 104.0 93,3 |108.5 | 1054 62.0%
TOTAL 1000 - |572.0 5393 | 5242 |6683 628.0 | 6004 |643.0 | 5965 59 6%
N® de OM inspecionadas - 1 72 9 9 3 3 2 - -

Fonte: Diretoria de Administracdo da Marinha (BRASIL, 2013)

Como evidéncias a esta estatistica, relata-se, por exemplo, um baixo indice
de OM inspecionadas, alinhado com um indice baixo no percentual em relacéo a
pontuacdo maxima obtida nas avaliacdes. Estes dados, por si s6, sdo uma pequena
analise do comportamento geral da MB em relacdo ao assunto em tela, mas ja é
motivo suficiente para se propor uma analise mais aprofundada, de modo a produzir

informacdes mais relevantes para a instituicao.

’0 ANEMAR é uma publicacdo anual na qual se permite ter uma visdo geral da MB, com informacdes
estatisticas de suas atividades operativas e administrativas produzidas pelas Organiza¢gbes Militares
(OM)
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Assim, uma das condi¢Bes que precisam ser solucionadas é que a MB, nos
dias atuais, tem a gestdo estratégica ainda pouco evoluida. Como custo dessa
condicdo, com as quais a MB nao busca arcar, aponta-se que a MB continuara
aplicando esforcos de maneira improdutiva, perdendo recursos, tanto humanos,
guanto materiais, além de tempo, numa época de escassez de recursos. Outra
condicdo complementar refere-se ao Programa Netuno como ferramenta de gestéao
estratégica, o qual necessita de constantes estudos que, ndo s6 comprovem sua
viabilidade no ambiente naval, mas também analisem sua efetividade, aderéncia,
continuidade e exequibilidade.

Um dos pontos mais criticos se da quando se depara com a seguinte
realidade: ainda ha poucos estudos académicos e cientificos que buscam averiguar
a gestao estratégica na MB. Os estudos de Miyazaki (2008), Silva (2009), Favero
(2010), Moura (2011), Franca (2011), Silva Junior (2012), Concei¢éo (2012), Torres
e Franca (2012) e Pinto (2013) representam alguns dos poucos estudos de
relevancia sobre o assunto, 0s quais serviram ora como inspiracao e motivagcao, ora
como arcabouco tedrico. Assim, a presente pesquisa pretende preencher as lacunas
deixadas, produzindo resultados importantes e imprescindiveis para o sucesso do
Programa Netuno.

H&, portanto, a necessidade de averiguar por que um sistema de gestao téao
benéfico para a instituicdo ndo tém trazido os resultados desejados para a Alta

Administracdo Naval.

1.3 QUESTOES DE PESQUISA

Conforme as orientagbes de Booth et al. (2000), os estudos devem incluir
guestdes ou perguntas, questionamentos norteadores acerca do que o pesquisador
pretende esclarecer no estudo. Com o objetivo de nortear o trabalho, as questbes de
pesquisa foram definidas neste subitem.

Considerando o problema de pesquisa relacionado a necessidade de
averiguar por que um sistema de gestado tdo benéfico para a instituicdo ndo tém
trazido os resultados desejados para a Alta Administracdo Naval, o problema préatico
que esta por tras da pergunta de pesquisa € o seguinte: o Programa Netuno nao tem
conseguido produzir os seus resultados esperados pela Alta Administracdo Naval,

nas diversas Organizacdes Militares (OM).
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Considerando tal problema pratico, surgem as seguintes questdes de
pesquisa:

Como ocorreu 0 processo de adaptacao estratégica da Marinha do Brasil,
com as mudancas organizacionais e estratégicas ocorridas, levando-se em
consideracdo os aspectos internos e externos ao cenario na qual ela se encontra até
a implementacao do Programa Netuno na MB?

Como implementar, tornar aderente, executar e dar continuidade, com
eficiéncia, eficacia e exceléncia, o Programa Netuno nas OM?

O Modelo de Exceléncia de Gestédo utilizado pelo Programa Netuno é viavel,
se comparado aos mais relevantes modelos de exceléncia em gestéo existentes?

Neste sentido, o trabalho em questdo pretende estudar as mudancas
estratégicas da Gestdo da Marinha do Brasil, nos periodos em que as maiores e
mais significativas mudancas da organizagcdo ocorreram, inclusive na criacdo do
Programa Netuno. A partir do estudo, sera possivel aperfeicoar os processos de
implementacéo, aderéncia, execucdo e continuidade ao Programa Netuno, além de
extrair contribuices tedricas e praticas, de modo a sugerir um conjunto particular de
resultados a respeito do tema Adaptacdo Estratégica Organizacional, expandindo-o

ou modificando-o.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste estudo é identificar e analisar os Fatores Criticos de
Sucesso do Programa Netuno, para que seja possivel implementa-lo, torna-lo
aderente, executd-lo e dar-lhe continuidade de forma eficiente, eficaz e excelente

como uma ferramenta de exceléncia de gestéo.

1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Analisar os aspectos internos e externos a Marinha do Brasil que motivaram
mudancas estratégicas no periodo entre 1992 e 2014;

2. Analisar as mudancas estratégicas ocorridas na Marinha do Brasil no periodo
entre 1992 e 2014,
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3. Analisar o processo de Adaptacao Estratégica da Marinha do Brasil com base em
elementos interpretativos e objetivos, adotados segundo o contetdo, contexto e
processo da mudanca estratégica;

4. Analisar as consequéncias das mudancas estratégicas para a Marinha do Brasil;
5. Analisar o perfil do Elemento de Contato do Programa Netuno com a DAdM, como
também dos Usuarios do programa nas OM,;

6. Analisar o perfil de percepcéo do Programa Netuno pelas OM; e

7. Analisar o Modelo de Exceléncia de Gestao utilizado pelo Programa Netuno.

1.5 CONTRIBUICAO E RELEVANCIA

O presente estudo tem sua importancia estratégica, dado que ha a
necessidade de descobrir como os militares usam essas ferramentas ao longo dos
anos em que ele esta em vigor, a fim de entender como uma instituicdo militar
burocratica e hierarquizada deseja desburocratizar os seus processos. H4 uma clara
necessidade de se levantar dados para implantar o Programa Netuno de maneira
efetiva numa organizagao.

Apesar de o presente trabalho atribuir foco ao programa de exceléncia de
gestdo da Marinha do Brasil, outras Forcas Armadas poder&o utilizar os resultados
de pesquisa de modo a aperfeicoar os seus programas de desburocratizacdo, assim
como outros Orgaos publicos e privados que buscam a exceléncia em gestdo. Tais
interessados poderdo utilizar os resultados para avaliar a eficacia, a eficiéncia e a
exceléncia dos seus programas, de modo a buscar a melhoria da gestdo. A
relevancia deste estudo ultrapassa o viés militar-naval, possuindo conteudo de
importancia multidisciplinar, podendo ser utilizado n&o s6 por outros 6rgaos publicos,
mas também por empresas privadas em busca do aperfeicoamento de sua gestao
administrativa.

Desta forma, este estudo pretende contribuir nos seguintes aspectos:
- Académico — as constatacdes decorrentes deste estudo poderédo contribuir ndo sé
para o Sistema de Ensino Naval (SEN) na sua atribuicdo de capacitar, organizar e
articular a capacitagdo de recursos humanos da MB nas areas de conhecimento
relacionadas ao Programa Netuno, mas também no campo educacional em diversas

instituicées publicas e privadas;
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- Cientifico — em decorréncia das observacgdes realizadas no desenvolvimento desta
pesquisa, poderdo decorrer conclusbes que contribuam para o conhecimento
cientifico em administracdo publica e, também, serem identificados assuntos e
situacdes que necessitem de outros estudos especificos;

- Social e econ6mico — através de recomendac¢des que permitam a evolucao ndo so
do Programa Netuno, mas também dos diversos programas de exceléncia de gestéo
existentes, e consequentemente, a consolidacdo de uma gestéo voltada ao interesse
do cidaddo e a aplicacdo de instrumentos e abordagens gerenciais que
proporcionem otimizag&o da aplicacdo dos escassos recursos; e

- Administrativo — por meio de recomendag¢fes que promovam a conscientizagéo da
MB sobre a importancia do Programa Netuno e que viabilizem a aplicacdo das suas
ferramentas disponibilizadas, contribuindo para sua propagacdo e implementacao
por toda a MB, de forma a aprimorar os modelos de gestdo das OM.

Quanto ao seu carater inovador, pode-se notar que, baseado na pesquisa
bibliografica desenvolvida neste trabalho, ainda ha poucos estudos no ambito da
Marinha do Brasil sobre os assuntos relacionados a nova Administracdo Publica e
seu género estratégico. Deste modo, o0 presente estudo veio somar aos ja
existentes, 0s quais serviram de inspiracdo e balizamento ao conteudo escrito,
servindo para preencher as lacunas de conhecimento ainda existentes.

Quanto as ressalvas, é verdade que é dificil mudar uma estrutura
hierarquizada, como a MB. Depois, é fato que é dificil transformar uma cultura
organizacional, principalmente uma For¢ca Armada, onde impera a questdo do
preparo para a guerra, em detrimento do preparo para um excelente produto ou
servico, como se fossem independentes um do outro. Porém, ao ser apresentado
por este trabalho os inUmeros beneficios que o Programa Netuno pode trazer para a
MB, pretende-se contribuir para mudancas de paradigmas, proporcionando,
inclusive, exemplos de sucesso, ndo s6 na MB, como também em outros 6rgdos

com semelhante cultura, onde se busca a melhoria da gestéo.
1.6 DELIMITACOES DO ESTUDO
Os limites do presente trabalho estéo relacionados a natureza do estudo. Em

se tratando de um estudo que procura identificar e analisar os fatores criticos de

sucesso de um programa de gestdo publica, as limitacdes sdo impostas em termos
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de design da pesquisa. E necessario considerar as caracteristicas da abordagem
qualitativa na opcdo metodoldgica, sobretudo nos aspectos ligados as inferéncias e
suposicdes que foram produzidas e desenvolvidas durante o processo de pesquisa.
Esta abordagem, como outras, ndo eliminam a subjetividade do pesquisador no
processo de coleta e interpretacdo dos dados. Cuidados especiais foram tomados
para diminuir o efeito deste fator, mas isso deve ser considerado na andlise dos
resultados finais.

Ha também de se considerar o limitador em termos de escopo, por restringir
as questdes analisadas ao campo da gestdo estratégica. Ndo é objetivo do estudo
uma analise aprofundada de todas as mudancas organizacionais vividas pela MB no
periodo, mas aquelas que estejam diretamente relacionadas as mudancas na
estratégia da Marinha. Isso pode ser identificado ja na revisdo da literatura que
busca, no universo da organizacdo, tépicos que sdo importantes para a melhor
compreensao da forma como as organizagdes se adaptam em seu posicionamento
estratégico.

O fato de se tratar de um estudo de caso representa outro limitador. O
movimento estratégico descrito e analisado neste estudo ndo deve ser aplicado
integralmente a outra realidade organizacional, sem gque sejam consideradas as
suas particularidades.

Outro aspecto a ser considerado diz respeito ao nivel de generalizacdo dos
resultados da pesquisa. Como esta explicitado na parte que trata da metodologia,
nao se buscou promover uma generalizagdo dos resultados. O estudo procurou
abordar um contexto especifico e esta relacionado a um processo peculiar, no caso
restrito a MB. Mesmo que os dados aqui coletados contribuam para a explicacédo de
fendmenos semelhantes aos ocorridos em organizacfes analogas a MB, qualquer
tipo de conclusdo e inferéncia serve, apenas, para explicar o processo de gestéo
desta organizagao.

Um fator preponderante, também, é que foi delimitado um periodo especifico
para analise da adaptacdo estratégica da MB, havendo um limitador em termos
temporais neste estudo, visto que adaptacdes do posicionamento estratégico da MB
fora do periodo em analise ndo foram consideradas, em virtude da auséncia de
eventos criticos relevantes para analise.

Como nado ha dados de todas as OM existentes, ndo ha levantamentos, até

0 presente momento, de que exista alguma OM que j& conseguiu implantar
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eficazmente e de forma exemplar o Programa Netuno. Para tanto, busca-se dar
abrangéncia ao trabalho, levantando dados de uma amostra relevante das OM

existentes e inferindo analises sobre a populacao total de organizacoes.

1.7 ESTRUTURA DO ESTUDO

O presente trabalho esta organizado de forma a facilitar a compreenséao do
desencadeamento do estudo e das conclusGes obtidas. Esta dividido em cinco

capitulos, compostos da seguinte maneira:

Capitulo 1 — Introducéo: sao feitas algumas consideracdes iniciais sobre a Marinha
do Brasil nos dias de hoje e sédo apresentados a situacao-problema, as questdes de
pesquisa, 0s objetivos geral e especificos, a justificativa de pesquisa, contribui¢des,
relevancias e delimitagcbes do estudo.

Capitulo 2 — Referencial Teorico: é apresentada uma revisdo da literatura que foi
usada como sustentacdo para o presente trabalho. S&o apresentados conceitos
importantes, vetores que sdo criticos para a compreensdo do estudo. Sao
apresentados os principais Modelos de Exceléncia de Gestdo existentes
mundialmente reconhecidos. Além disso, s&do explorados conteudos sobre
Adaptacédo Estratégica Organizacional, conhecimentos tais que servirdo de base
para compreender a mudancga estratégica da MB. Por ultimo, para identificar e
analisar os Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno, é apresentado um

arcabouco tedrico sobre este tema.

Capitulo 3 — Metodologia de Pesquisa: é apresentado o método de pesquisa
utilizado a fim de chegar aos resultados da pesquisa realizada. Neste contexto, é
mostrada a classificacdo da pesquisa, 0 método cientifico, a escolha estratégica da
pesquisa, a pesquisa bibliografica, além dos critérios para identificacdo e analise dos
Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno. Busca-se detalhar os aspectos da
metodologia da pesquisa que nortearam a presente definicdo do referencial teérico
que fara parte deste estudo. A partir desse escopo, foram utilizadas trés abordagens
principais de forma complementar: pesquisa bibliografica, ranqueamento de artigos e

analise qualitativa. Por fim, sdo abordados aspectos como coleta e tratamento de
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dados, as dimensdes para estabelecimento das percepcdes, a amostra do estudo e
quais foram os critérios para andlise de dados. A estratégia foi baseada em
entrevistas parcialmente estruturadas, via survey, visando coletar dados empiricos
complementares aos documentos explorados, utilizando-se para tratamento dos
dados técnicas de andlise descritiva e analise multivariada de dados descritas por
Hair et al.(2007).

Capitulo 4 — Analise e Discussao de dados: o caso do Programa Netuno: séo
apresentados de forma detalhada os conceitos do Programa Netuno, o que produz
informagbes importantes para a compreensdo de como o Programa Netuno foi
moldado para a conducado gerencial da MB nos dias atuais. Também, & descrito o
processo de Adaptacdo Estratégica da Marinha no periodo compreendido entre
1992 e 2014, o que auxilia na compreensédo do comportamento desta Forca Armada
diante das mudancas ocorridas no periodo em questdo. Por dltimo, s&o
apresentados e analisados, de forma detalhada, os resultados da survey realizada,
com o objetivo de levantar dados sobre os Fatores Criticos de Sucesso do Programa
Netuno. Em cada item dos topicos, sdo apresentadas recomendacdes que
representam oportunidades de melhoria, principalmente nos processo de

implementacao, aderéncia, execuc¢dao, e continuidade do Programa Netuno.

Capitulo 5 — Concluséo: apresenta as conclusdes sobre a Adaptacédo Estratégica da
Marinha do Brasil no periodo de 1992 a 2014 e sobre a Identificacdo e Andlise dos
Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno. Sao feitas, também, sugestbes

para trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esse capitulo tem como objetivo apresentar as teorias que foram usadas
como base de sustentacdo para o estudo da Adaptagcdo Estratégica da Marinha do
Brasil e a ldentificagdo e Analise dos Fatores Criticos de Sucesso do Programa
Netuno. Este referencial tedrico € dividido em trés partes: Modelos de Exceléncia de
Gestdo, Adaptacédo Estratégica e Fatores Criticos de Sucesso.

A primeira parte pretende mostrar os principais modelos de exceléncia de
gestdo de relevancia nacional e internacional que servirdo como parametro de
comparacdo com o modelo de exceléncia utilizado pelo Programa Netuno, o que
servird de referéncia para analise critica, verificando sua viabilidade no ambiente
naval, incrementando, excluindo ou aperfeicoando o modelo existente para uma
proposta de um possivel novo metamodelo.

A segunda parte explana sobre Adaptacdo Estratégica Organizacional e os
conhecimentos que servirdo de base para compreender a mudanca estratégica. Esta
perspectiva é necessaria para formular o conteido da nova estratégia adotada em
cada periodo estratégico, gerenciando seu contexto interno e externo, dentro de um
processo de mudanca. Além disso, esta teoria € necessaria para identificar as
condi¢cBes da mudanca e entender como elas interagiram para inibi-la ou cria-la.

A terceira parte tem por objetivo apresentar conceitos, teorias e modelos
relacionados com critérios de sucesso. Tem um enfoque na origem do seu método
de identificacéo, nas definicdes dos Fatores Criticos de Sucesso, dos fatores criticos
de sucesso gerais de um modelo de gestdo, do porqué da escolha do método dos
fatores criticos de sucesso sobre outras ferramentas gerenciais, dando a base
tedrica para que ajude ao gestor identificar, comunicar e monitorar seu foco

gerencial.

2.1 MODELOS DE EXCELENCIA DE GESTAO

2.1.1 O MODELO DE EXCELENCIA DE GESTAO DO PROGRAMA NACIONAL DE GESTAO

PUBLICA E DESBUROCRATIZACAO — GESPUBLICA
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2.1.1.1 Histoérico

Antes da criacdo do Programa Nacional de Gestdo Puablica e
Desburocratizacdo (GesPublica), existiram outras iniciativas do Governo no sentido
da reforma gerencial.

Em 1990, foi criado o Sub Programa da Qualidade e Produtividade, cujo
enfoque se deu em gestao por processos. Ja em 1996, com o enfoque voltado para
um Sistema de Gestdo com qualidade, criou-se o Programa de Qualidade e
Participacdo na Administracao (QPAP).

Em 2000, foi criado o Programa da Qualidade no Servico Publico (PQSP),
com a utilizacdo da metodologia de autoavaliagcdo da gestdo com validacdo externa
realizada por consultores indicados pelo Programa com a consequente emissao de
certificado de nivel de gestdo, possibilitando as organizagbes monitorarem seu
aperfeicoamento em busca da exceléncia.

A figura 2.1 ilustra a evolugcdo dos Programas de Qualidade desenvolvidos
pelo Governo Federal até a criagcdo do GesPublica:

FIGURA 2.1: Retrospectiva dos programas de qualidade

Sub Programa QPAP PQSP Programa

da Qualidade e Programada |  Programada Nacional de

Produtividade Qualidade e Qualidade no Gestao Publica

Piblica Participacao na Servigo e Desburo-
Administragdo Publico cratizagao

Gestao de Sistema Gestao do Gestao por

processos de gestao atendimento resultados,

ao cidadao otientada ao
cidadao

Fonte: BRASIL (2009b)

2.1.1.2 Regulamentacéao

O GesPublica foi estabelecido por regulamentacédo especifica, o Decreto n°
5.378 de 23 de fevereiro de 2005 (BRASIL, 2005a), o qual institui o programa no

ambito da administracédo publica federal e estabelece seu comité gestor.
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Além deste regulamento, existem outros decretos que versam sobre o tema,
tais como: Decreto n°5.383 de 3 de marco de 2005 (BRASIL, 2005b), que cria a
Camara de Politicas de Gestdo Publica e do Conselho de Governo, revogado em 12
de maio de 2011, pelo Decreto n°7.478 de 12 de maio de 2011 (BRASIL, 2011), que
Cria a Camara de Politicas de Gestdo, Desempenho e Competitividade - CGDC, o
Conselho de Governo, e da outras providéncias , e também o decreto n°6.932 de 11
de agosto de 2009 (BRASIL, 2009a) que dispde sobre a simplificacdo do
atendimento publico prestado ao cidadao, ratifica a dispensa do reconhecimento de

firma em documentos produzidos e institui a Carta de Servi¢cos ao Cidad&o.

2.1.1.3 Objetivos do GesPublica

Os principais objetivos do GesPublica, de acordo com o decreto
regulamentador, sdo (BRASIL, 2005a, p. 1):

Art. 1o [...] a finalidade de contribuir para a melhoria da qualidade dos
servicos publicos prestados aos cidaddos e para o aumento da
competitividade do Pais.

Art. 20 O GesPublica dever4d contemplar a formulacdo e
implementacdo de medidas integradas em agenda de
transformacfes da gestdo, necessarias a promoc¢do dos resultados
preconizados no plano plurianual, a consolidacdo da administracédo
publica profissional voltada ao interesse do cidadéo e a aplicacao de
instrumentos e abordagens gerenciais, que objetivem:

| - eliminar o déficit institucional, visando ao integral atendimento das
competéncias constitucionais do Poder Executivo Federal;

Il - promover a governanca, aumentando a capacidade de
formulacdo, implementacao e avaliacdo das politicas publicas;

lll - promover a eficiéncia, por meio de melhor aproveitamento dos
recursos, relativamente aos resultados da agéo publica;

IV - assegurar a eficacia e efetividade da agdo governamental,
promovendo a adequacdo entre meios, acles, impactos e resultados;
e

V - promover a gestdo democratica, participativa, transparente e
ética.

Assim, a principal finalidade do Programa é a geracdo de valor publico
positivo para o cidadao. Isto ocorre quando a gestdo publica esta focada em
resultados e orientada para o cidaddo. Além disso, quando as organiza¢des da
administracdo publica e as politicas publicas estdo voltadas para o alcance da
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exceléncia em gestdo, gera melhoria da qualidade dos servi¢cos publicos prestados
aos cidadaos e contribui para o aumento da competitividade do Pais.

A figura 2.2 ilustra esse processo:
FIGURA 2.2: Finalidade do GesPublica

— h—

Melhoria da qualidade Contribulcioa
dos servicos publicos competitividade do Falks

L Gestao Publica focada em resultados e J

orientada para o cidadéo

55

Administracao Publica Politicas Publicas

Organizagoes
GesPublica

Fonte: BRASIL (2009b)
2.1.1.4 Principios do GesPublica

Desta foram, a gestdo publica para ser excelente, deve possuir principios
que atendam aos principios constitucionais. Assim, os principios do GesPublica séo
(BRASIL, 2009b; 2010; 2013):

1. Legalidade - Estrita obediéncia a lei; nenhum resultado podera ser considerado
bom, nenhuma gestéo podera ser considerada como de exceléncia a revelia da lei;
2. Impessoalidade - Nado fazer acepcédo de pessoas. O tratamento diferenciado
restringe-se apenas aos casos previstos em lei. A cortesia, a rapidez no
atendimento, a confiabilidade e o conforto sdo requisitos de um servigo publico de
qualidade e devem ser agregados a todos 0s usuarios indistintamente;

3. Moralidade - Pautar a gestédo publica por um cédigo moral. N&do se trata de ética
(no sentido de principios individuais, de foro intimo), mas de principios morais de
aceitacdo publica;

4. Publicidade - Ser transparente, dar publicidade aos fatos e aos dados. Essa é

uma forma eficaz de inducao do controle social; e
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5. Eficiéncia - Fazer o que precisa ser feito com o maximo de qualidade ao menor
custo possivel. Ndo se trata de reducdo de custo de qualquer maneira, mas de
buscar a melhor relacdo entre qualidade do servico e qualidade do gasto.

A figura 2.3 esquematiza os principios:
FIGURA 2.3: Principios do GesPublica

Principios Constitucionais

Publicidade Impessoalidade

Moralidade Eficiéncia

Legalidade

Fonte: BRASIL (2009b)

2.1.1.5 Fundamentos do GesPublica

Além disso, a gestdo publica para ser excelente tem que desenvolver em
sua gestéo os seguintes fundamentos de exceléncia (BRASIL, 2009b; 2010; 2013):
1. Pensamento Sistémico - entendimento das relacdes de interdependéncia entre os
diversos componentes de uma organiza¢cdo, bem como entre a organizacdo e o
ambiente externo, com foco na sociedade.
2. Aprendizado Organizacional - busca continua e alcance de novos patamares de
conhecimento, individuais e coletivos, por meio da percepgéao, reflexdo, avaliacéo e
compartilhamento de informacdes e experiéncias;
3. Cultura da Inovacdo - promocdo de um ambiente favoravel a criatividade, a
experimentacdo e a implementacdo de novas ideias que possam gerar um
diferencial para a atuagéo da organizacao;
4. Lideranca e Constancia de Propoésitos - elemento promotor da gestéo,
responsavel pela orientacdo, estimulo e comprometimento para o alcance e melhoria

dos resultados organizacionais. Deve atuar de forma aberta, democratica,
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inspiradora e motivadora das pessoas, objetivando o desenvolvimento da cultura da
exceléncia, a promocao de relacdes de qualidade e a protecéo do interesse publico.
E exercida por todos na OM, principalmente pela alta administracdo, entendida como
0 mais alto nivel gerencial e assessoria da organizacao;

5. Orientacdo por Processos e Informagdes - compreensdo e segmentacao do
conjunto das atividades e processos da organizagcdo que agregue valor para as
partes interessadas. Por esse fundamento, a tomada de decisdes e a execucado de
acOes na organizacdo devem ter como base a medicao e analise do desempenho,
levando-se em consideragdo as informacgdes disponiveis. Portanto, é importante que
a OM utilize corretamente os canais de comunicacdo disponiveis, como correio
eletronico, telefone e sistemas, a fim de que a informacdo chegue ao destino de
maneira confiavel e tempestiva;

6. Visdo de Futuro - rumo de uma organizacdo e a constancia de propdsitos que a
mantém nesse rumo. Esta diretamente relacionada a capacidade de estabelecer um
estado futuro desejado que dé coeréncia ao processo decisério e que permita a
organizacdo antecipar-se as necessidades e expectativas dos cidaddos e da
sociedade. Inclui, também, a compreensdo dos fatores externos que afetam a
organizagdo com o objetivo de gerenciar seu impacto na sociedade;

7. Geracao de Valor - alcance de resultados consistentes, assegurando o aumento
de valor tangivel e intangivel de forma sustentavel para todas as partes
interessadas;

8. Comprometimento com as Pessoas - estabelecimento de relagcbes com as
pessoas, de modo a criar condi¢cdes para a melhoria da qualidade nas relagcbes de
trabalho, a fim de conseguir a lealdade das partes, a sinergia das equipes de
trabalho e o comprometimento de todos;

9. Foco no Cidaddo e na Sociedade - direcionamento das a¢Bes publicas para
atender e regular, continuamente, as necessidades dos cidadaos e da sociedade, na
condicdo de sujeitos de direitos, beneficiarios dos servicos publicos e destinatarios
da acéo decorrente do poder de Estado exercido pelas organizacdes publicas;

10. Desenvolvimento de Parcerias - desenvolvimento de atividades conjuntamente
com outras organizacfes que tenham objetivos especificos comuns, buscando o
pleno uso das suas competéncias complementares para desenvolver sinergias;

11. Responsabilidade Social - atuacdo voltada para assegurar as pessoas a

condicao de cidadania com garantia de acesso aos bens e servigos essenciais. Ao
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mesmo tempo, apresenta como um dos principios gerenciais a preservacao da
biodiversidade e dos ecossistemas naturais, potencializando a capacidade das
geracoes futuras de atender suas préprias necessidades;
12. Controle Social - participacdo das partes interessadas no planejamento,
acompanhamento e avaliacdo das atividades da Administracdo Publica e na
execucao das politicas e dos programas publicos; e
13. Gestéo Participativa - estilo de gestdo que determina uma atitude gerencial da
alta administracdo que busque 0 maximo de cooperacdo das pessoas,
reconhecendo a capacidade e o potencial diferenciado de cada um e harmonizando
os interesses individuais e coletivos, a fim de conseguir a sinergia das equipes de
trabalho.

A figura 2.4 esquematiza os fundamentos do GesPublica:
FIGURA 2.4: Fundamentos do GesPublica
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Fonte: BRASIL (2009b)

Desta forma, para o cumprimento da missdo das organizagfes publicas, é
importante para o gestor publico aplicar os principios e fundamentos descritos acima
nas suas atividades diarias. Com isso, € possivel garantir a sinergia, planejar melhor
as atividades, definir adequadamente as responsabilidades, utilizar os recursos de
modo mais eficiente, realizar a prevencado e solugcéo de problemas, e ainda eliminar

as atividades redundantes, aumentando a produtividade (BRASIL, 2013).
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2.1.1.6 O Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEGP)

O MEGP ¢ a referéncia publica para a busca pela exceléncia em gestao,
pois tanto seus fundamentos como Seus principios expressam conceitos que sao
reconhecidos internacionalmente e cultivam caracteristicas universais da gestao de
exceléncia identificadas nos modelos de gestdo utilizados pelos setores publico e
privado em diversos paises. O modelo foi concebido a partir da proposta de que a
Administracdo Publica deve ser excelente, ao adotar os fundamentos da exceléncia
gerencial como praticas de gestdo, sem deixar de considerar as peculiaridades
inerentes ao seu carater publico, conforme os principios constitucionais (BRASIL,
2009b).

Os critérios para avaliacdo da gestao foram estabelecidos em consonancia
com o modelo de exceléncia em gestdo publica (BRASIL, 2005a). O MEGP é,
portanto, a referéncia para o GesPublica, como também para as organiza¢gfes que
buscam a exceléncia em gestdo. Autores como Palvarini (2009), também afirmam
que a principal referéncia do GesPublica é o MEGP, baseado no atendimento aos
principios constitucionais e nos fundamentos modernos de boa gestéo.

Assim, o MEGP é a representacdo de um sistema gerencial constituido de
oito partes integradas, que orientam a adoc¢do de praticas de exceléncia em gestédo
com a finalidade de conduzir as organiza¢des publicas a atingirem padrdes elevados
de desempenho e de exceléncia em gestdo. Nesse sentido, a busca pela exceléncia
em gestdo ocorre como em uma espiral ascendente por meio do ciclo de analise e
melhoria continuas, conhecido como ciclo PDCA (BRASIL, 2009b).

O MEGP é divido em quatro blocos, a saber:

- primeiro bloco — planejamento (Plan) — constituido pelos critérios: lideranca,
estratégia e planos, cidadaos (clientes) e sociedade. Nesta etapa é onde devem ser
definidas as metas do processo e estabelecidos os padrdes operacionais para
alcanca-las. Pode vir a constituir um planejamento estratégico, um plano de acéo,
um conjunto de padrdes ou cronograma.

- segundo bloco — execucdo ou implementacdo (Do) — constituido pelos critérios
pessoas e processos. Nesta etapa deve-se executar as tarefas precisamente como
estdo previstas na etapa de planejamento e coletar dados para verificacdo do
processo. Pode ser um programa de treinamento e educacado, seguido de acdes

operacionais concretas, por processo. Nessa etapa, é essencial a capacitacao,
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devendo ser subdividida em duas subetapas: treinamentos necessarios para
execucdo dos procedimentos e coletas de dados; e execucdo das atividades
conforme os padrdes operacionais e medindo os resultados (coletando os dados).
- terceiro bloco — controle ou avaliagdo dos resultados (Check) — realizacdo do
acompanhamento dos resultados, por meio de indicadores de desempenho que
demonstrem o grau de eficiéncia, eficdcia e resultado. Nesta etapa € feito o
monitoramento dos resultados das acdes previstas na fase de execucdo. Aqui 0S
dados coletados na etapa anterior sado transformados em indicadores e comparados
com as metas definidas no planejamento.
- quarto bloco - acdo corretiva (Action) — fase em que seréo realizadas as agdes
corretivas necessarias, em decorréncia da analise dos resultados diante dos planos
estabelecidos. Nesta etapa do ciclo gerencial é feita a analise dos resultados. Em
suma, nesta etapa é feita uma reavaliacdo do planejamento, na qual se procura
eliminar as causas identificadas como geradoras dos desvios (diferengas entre meta
e resultado). A acdo corretiva pode ocorrer em qualquer uma das fases do ciclo. Se
necessario, serdo feitas correcbes nas metas, nos meétodos ou mMesmo nos
treinamentos. Caso contrario, mantém-se o que foi feito até que sejam necessarios
novos planos.

A figura 2.5 ilustra como os oito critérios do MEGP sao distribuidos pelos
quatro blocos do ciclo PDCA:
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FIGURA 2.5: Representacao gréafica do MEGP

Informagdes e Conhecimento

Fonte: BRASIL (2009b)

2.1.1.7 Dimensionamento estratégico do GesPublica

A base do dimensionamento estratégico pela melhoria da qualidade no
servico publico € a Rede Nacional de Gestdo Pdublica, alicercada, desde a sua
origem, no estabelecimento de parcerias voluntérias entre pessoas e organizacdes
mobilizadas para a promocao da exceléncia da gestdo publica brasileira (BRASIL,
2010)

E importante descrever o codigo de ética que descreve a estratégia da Rede
Nacional de Gestédo Publica. A figura 2.6 demonstra que, a partir da missédo (por que
a organizacao existe) e da definicdo da visdo de futuro (0o que a organizacdo quer
ser), pode ser estabelecida uma estratégia (0 plano de jogo) que alavanque as
pessoas e as organizacbes para a consecucdo de um planejamento. Este plano
deve possuir foco direcionado para determinadas atividades, as quais s&o
denominadas iniciativas estratégicas (0 que a organizacao precisa fazer), que devem
estar alinhadas com os objetivos pessoais (0 que o cada individuo pode fazer). Feito
isto, os resultados estratégicos para o Programa, se tornam mensuraveis, como

geracao de valor publico para a sociedade, processos produtivos e de qualidade,
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forca de trabalho eficaz, motivada e tecnologicamente preparada e alcance da
sustentabilidade do Programa.
A figura 2.6 esquematiza o dimensionamento estratégico do GesPublica:

FIGURA 2.6: Dimensionamento estratégico do GesPublica
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Fonte: BRASIL (2009b)

2.1.1.8 Ferramentas e Estrutura de Apoio ao GesPublica

O GesPublica utiliza como instrumentalizacdo da exceléncia em gestédo as

seguintes ferramentas e estruturas de apoio:
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- Rede Nacional de Gestao Publica (RNGP): integracdo de pessoas e organizacdes
voluntarias que atuam no Programa GesPublica em todo o Pais e em todos os
setores da administracao publica brasileira para dar orientacdo e assisténcia técnica
aos seus 0rgaos e demais entidades;

- Pesquisa de Satisfacdo dos Clientes: permite que as instituicbes possam perceber
o alinhamento das suas ag¢fes as necessidades da sociedade;

- Carta de Servicos ao Cidaddo: demonstram o compromisso de prestacdo de
servicos de qualidade e de transparéncia;

- Instrumento de Autoavaliacdo da Gestdo Publica (IAGP): permitem que as
organizaces verifiquem seus niveis de gestdo e adotem as respectivas melhorias; e
- Guias de Simplificacdo Administrativa e de Gestao de Processos: permitem que as

rotinas e a gestéo internas sejam aprimoradas.

2.1.1.9 - Prémio Nacional da Gestao Publica

Visando incentivar e premiar a qualidade na Administracdo Publica, o PQSP
criou o Prémio Qualidade do Governo Federal (PQGF), que em 2002, passou a ser
denominado de Prémio Nacional da Gestédo Publica. Desde 2005, o Prémio Nacional
da Gestédo Publica foi absorvido pelo GesPublica. Podem participar da premiacéo
todas as organizacGes publicas brasileiras, dos poderes Executivo, Legislativo e
Judiciario, das esferas federal, estadual e municipal.

O Prémio Nacional de Gestdo Publica do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo (MPOG) € recebido quando uma das organizacdes
participantes de um ciclo de premiacdo se destaca das demais com relacdo a
melhoria gerencial na direcdo a exceléncia em gestdo, da inovacdo, da reducédo de
custos, da qualidade dos servi¢os e da satisfacdo do cidadéao.

O Prémio Nacional da Gestdo Publica apresenta trés faixas de
reconhecimento (ouro, prata ou bronze) e conforme o MPOG, a premiacdo tem os
seguintes objetivos (BRASIL, 2009b):

- reconhecer os resultados alcancados pelas organizagdes com a implementacao da
exceléncia em gestéo;

- estimular 6rgaos e entidades da Administracdo Publica Brasileira a priorizarem
acOes voltadas para a melhoria da gestdo e do desempenho institucional,

- alavancar setores estratégicos do governo para a exceléncia na gestao publica;
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- dar visibilidade ao tema gestao publica, investindo na sua melhoria; e
- disseminar para o0 setor publico brasileiro informagcdes sobre sistemas de gestédo

bem-sucedidos.

2.1.2 O MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO DA FUNDAGCAO NACIONAL DA QUALIDADE

(FNQ): UMA VISAO SISTEMICA DA GESTAO ORGANIZACIONAL

A FNQ é uma instituicdo brasileira sem fins lucrativos cuja finalidade é
desenvolver os Fundamentos da Exceléncia da Gestdo. E um centro brasileiro de
estudo, debate e irradiacdo de conhecimento sobre exceléncia em gestdo. Foi criada
em 1991 por 39 organizacdes, privadas e publicas, cujo objetivo € disseminar os
Fundamentos da Exceléncia da Gestdo para organizacdes de todos os setores e
portes, para o aperfeicoamento da gestdo, o aumento da competitividade das
organizacdes e, consequentemente, para a melhoria da qualidade de vida do povo
brasileiro (FNQ, 2013a).

Para cumprir seus objetivos, a FNQ desenvolve atividades voltadas a
educacgdo, a mobilizacéo, a inovacao e a premiacgdo, vinculadas a gestédo estratégica
e operacional das organizagbes, de modo a promover a geragao e troca de
conhecimentos sobre a exceléncia da gestao entre seus publicos de relacionamento.
Como exemplo destas atividades, a FNQ desenvolve e oferece cursos e workshops
de capacitacdo, seminarios nacional e internacional, publicacdes especializadas,
webcastings quinzenais sobre a tematica da gestao, além do programa de visitas as
empresas vencedoras do Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ), prémio de maior

reconhecimento a qualidade da gestao brasileira.

2.1.2.1 Metodologia: O Modelo de Exceléncia da Gestéao

O Modelo de Exceléncia da Gestdao® (MEG) é baseado em treze
fundamentos e oito critérios. Como fundamentos, € possivel definir os pilares, a base
tedrica de uma boa gestédo. Esses fundamentos sdo colocados em prética por meio
dos critérios (FNQ, 2013b).

A figura representativa dos critérios de exceléncia simboliza a organizacao,
considerada como um sistema organico adaptavel ao ambiente. O MEG reflete a

experiéncia, o conhecimento e o trabalho de pesquisa de diversas organizacdes e
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especializadas do Brasil e do Exterior. No MEG, os fundamentos da exceléncia sao
expressos em  caracteristicas tangiveis, mensuraveis quantitativa ou
qualitativamente, por meio de ac¢des gerenciais propostas na forma de questdes e de
solicitacdes de resultados.

Conforme a figura 2.7, séo eles:
FIGURA 2.7: Modelo de Exceléncia da Gestdo da FNQ
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Fonte: FNQ (2013b)

As questdes, em alguns casos, solicitam complementos importantes para a
exceléncia da gestdo. O entendimento dessas questdes e seus complementos, bem
como das solicitacbes de resultados, € apoiado por meio de orientacdes e inclui
evidéncias que deveriam existir para sustentar uma avaliagcdo utilizando os critérios.
O sistema de pontuacédo possibilita a avaliagdo do grau de maturidade da gestéo,
pontuando processos gerenciais e resultados organizacionais. Com o objetivo de
facilitar o entendimento de conteudos relacionados no modelo, e reproduzir, de
forma légica, a conducgéo de temas essenciais de uma organizacdo, essas questdes
sdo agrupadas em itens, e estes em critérios, que garantem a organizacdo uma
melhor compreensdo de seu sistema gerencial, além de proporcionar uma visao
sistémica da gestdo, do mercado e do cenario local ou global onde a empresa atua e
se relaciona. Essas questdes trabalham juntas, como uma estrutura Unica e
integrada para gerir o desempenho da organizacao de forma sistémica. Responder

as questdes auxilia a organizacao a alinhar seus recursos, identificar pontos fortes e
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oportunidades de melhoria, aprimorar a comunicacdo, a produtividade e a
efetividade de suas acdes, e atingir os objetivos estratégicos. Como resultado, a
organizacdo avanca em direcdo a exceléncia da gestdo e gera valor aos clientes e
acionistas, a sociedade e a outras partes interessadas, 0 que contribui para a sua
sustentabilidade e perenidade (FNQ, ibidem).

Além disso, o MEG né&o é prescritivo quanto a ferramentas, estrutura ou
forma de gerir o negocio. Ele estimula que a organizacdo esteja atenta as
necessidades e expectativas das diversas partes interessadas, e utilize essas
informacdes para formular o seu planejamento estratégico e desdobramentos.
Incentiva, ainda, o alinhamento, a integracdo, o compartihamento e o
direcionamento em toda a organizacao, para que ela atue com exceléncia na cadeia
de valor e gere resultado a todas as partes interessadas. Sendo uma traducéo dos
fundamentos da exceléncia, os critérios estimulam a organizagdo a responder de
maneira agil, assertiva e inovadora aos desafios propostos pelo cenéario de negdcios
(FNQ, ibidem).

O MEG reflete a experiéncia, o conhecimento e o trabalho de pesquisa de
muitas organizacdes e especialistas, do Brasil e do exterior, durante 0os quinze anos
de existéncia da FNQ. Em func¢éo da sua flexibilidade, da simplicidade da linguagem
utilizada e, principalmente, por ndo prescrever ferramentas e préaticas de gestdo
especificas, o modelo é util para avaliacdo, diagnostico e orientacdo de qualquer tipo
de organizacdo, no setor publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro e de
porte pequeno, médio ou grande. Ou seja, o0 MEG permite que todas as
organizacgdes tenham uma visao sistémica da gestao organizacional. A incorporagéo
dos fundamentos da exceléncia as operacfes da organizacdo, de maneira
continuada e em consonancia com seu perfil e suas estratégias, € enfatizada pelo
Modelo, em que todos os critérios relacionam-se de forma harménica e integrada,
voltados para a geragdo de resultados. O modelo da FNQ é considerado um dos
mais inovadores do mundo, em particular no processo de formacdo e capacitacao
dos examinadores do PNQ (FNQ, 2013c).

2.1.2.2 Fundamentos da Exceléncia

O MEG esta alicercado sobre um conjunto de conceitos fundamentais e

estruturado em critérios e requisitos inerentes a exceléncia em gestdo. Os
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fundamentos da exceléncia expressam esses conceitos reconhecidos
internacionalmente e que sdo encontrados em organizacdes lideres de Classe
Mundial. Além disso, o MEG utiliza o conceito de aprendizado e melhoria continua,
de acordo com o ciclo PDCL - Plan (planejar), Do (fazer), Check (verificar), Learn
(aprender).

Os treze fundamentos referem-se a (FNQ, 2013d):
1. Pensamento sistémico: compreensdo e tratamento das relacbes de
interdependéncia e seus efeitos entre os diversos componentes que formam a
organizacdo, bem como entre eles e o ambiente com o qual interagem.
2. Atuacédo em rede: desenvolvimento de relagdes e atividades em cooperagéo entre
organizacbes ou individuos com interesses comuns e competéncias
complementares.
3. Aprendizado organizacional: busca de maior eficacia e eficiéncia dos processos
da organizagcdo e alcance de um novo patamar de competéncia, por meio da
percepcao, reflexdo, avaliagdo e compartilhamento de conhecimento e experiéncias.
4. Inovacgao: promocao de um ambiente favoravel a criatividade, experimentacao e
implementacdo de novas ideias capazes de gerar ganhos de competitividade com
desenvolvimento sustentavel.
5. Agilidade: flexibilidade e rapidez de adaptacdo a novas demandas das partes
interessadas e mudancas do ambiente, considerando a velocidade de assimilacéo e
o tempo de ciclo dos processos.
6. Lideranca transformadora: atuagcdo dos lideres de forma inspiradora, exemplar,
realizadora e com constancia de propésito, estimulando as pessoas em torno de
valores, principios e objetivos da organizacdo, explorando as potencialidades das
culturas presentes, preparando lideres e interagindo com as partes interessadas.
7. Olhar para o futuro: projecdo e compreensao de cenarios e tendéncias provaveis
do ambiente e dos possiveis efeitos sobre a organiza¢do, no curto e longo prazos,
avaliando alternativas e adotando estratégias mais apropriadas.
8. Conhecimento sobre clientes e mercados: interagcdo com clientes e mercados e
entendimento de suas necessidades, expectativas e comportamentos, explicitos e
potenciais, criando valor de forma sustentavel.
9. Responsabilidade social: dever da organizacédo de responder pelos impactos de

suas decisdes e atividades, na sociedade e no meio ambiente, e de contribuir para a
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melhoria das condigbes de vida, por meio de um comportamento ético e
transparente, visando ao desenvolvimento sustentavel.

10. Valorizacédo das pessoas e da cultura: criacdo de condi¢des favoraveis e seguras
para as pessoas se desenvolverem integralmente, com énfase na maximizacdo do
desempenho, na diversidade e fortalecimento de crengas, costumes e
comportamentos favoraveis a exceléncia.

11. Decisdes fundamentadas: deliberacbes sobre direcbes a seguir e acdes a
executar, utilizando o conhecimento gerado a partir do tratamento de informacdes
obtidas em medicdes, avaliagbes e andlises de desempenho, de riscos, de
retroalimentagdes e de experiéncias.

12. Orientacdo por processos: busca de eficiéncia e eficacia nos conjuntos de
atividades que formam a cadeia de agregacdo de valor para os clientes e demais
partes interessadas.

13. Geracéo de valor: alcance de resultados econémicos, sociais e ambientais, bem
como de resultados dos processos que os potencializam, em niveis de exceléncia e
gque atendam as necessidades das partes interessadas.

A descrigcdo completa destes fundamentos e como cada um é colocado em
pratica pelas organizacdes sdo exploradas na publicacdo “Conceitos Fundamentais
da Exceléncia em Gestdo”. A FNQ atualiza regularmente a publicagdo por meio de
um processo de aprendizado sistémico, que inclui a atuacado do Nucleo de Estudos

Técnico Critérios de Exceléncia e a realizacao de Foruns Empresariais.

2.1.2.3 - Critérios de Exceléncia

Os oito critérios de exceléncia referem-se a (FNQ, 2013e):

1. Lideranca: aborda processos gerenciais relativos a orientacdo filosofica da
organizacao e controle externo sobre sua dire¢cao; ao engajamento, pelas liderancas,
das pessoas e partes interessadas na sua causa; e ao controle de resultados pela
direcéo.

2. Estratégias e Planos: aborda processos gerenciais relativos a concep¢do e
execucao das estratégias, inclusive aqueles referentes ao estabelecimento de metas
e a definicho e ao acompanhamento de planos necesséarios para o éxito das

estratégias.
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3. Clientes: aborda processos gerenciais relativos ao tratamento de informacdes de
clientes e mercado, e & comunica¢cdo com o mercado e clientes atuais e potenciais.
4. Sociedade: aborda processos gerenciais relativos ao respeito e tratamento das
demandas da sociedade e do meio ambiente e ao desenvolvimento social das
comunidades mais influenciadas pela organizagao.
5. Informagcbes e Conhecimento: aborda processos gerenciais relativos ao
tratamento organizado da demanda por informagbes na organizacdo e ao
desenvolvimento controlado dos ativos intangiveis geradores de diferenciais
competitivos, especialmente os de conhecimento.
6. Pessoas: aborda processos gerenciais relativos a configuracéo de equipes de alto
desempenho, ao desenvolvimento de competéncias das pessoas e a manutencéo
do seu bem-estar.
7. Processos: aborda processos gerenciais relativos aos processos principais do
negocio e aos de apoio, tratando separadamente os relativos a fornecedores e 0s
econdmico-financeiros.
8. Resultados: aborda resultados da organizacdo na forma de séries histéricas e
acompanhados de referenciais comparativos pertinentes, para avaliar o nivel
alcancado, e de niveis de desempenho associados aos principais requisitos de
partes interessadas, para verificar o atendimento.

Os oito Critérios de Exceléncia se subdividem em 23 Itens, os quais séo
(FNQ, ibidem):
1. Lideranca — 1.1 Cultura organizacional e desenvolvimento da gestdo; 1.2
Governanga; 1.3 Levantamento de interesses e exercicio da lideranca; e 1.4 Analise
do desempenho da organizacao;
2. Estratégias e Planos — 2.1 Formulacéo das estratégias; e 2.2 Implementacao das
estratégias;
3. Clientes — 3.1 Andlise e desenvolvimento de mercado; e 3.2 Relacionamento com
clientes;
4. Sociedade — 4.1 Responsabilidade socioambiental; e 4.2 Desenvolvimento social
5. Informagbes e Conhecimento — 5.1 Informagcbes da organizacdo; e 5.2
Conhecimento organizacional,
6. Pessoas — 6.1 Sistemas de trabalho; 6.2 Capacitacdo e desenvolvimento e 6.3
Qualidade de vida;
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7. Processos — 7.1 Processos da cadeia de valor; 7.2 Processos relativos a
fornecedores; e 7.3 Processos econdmico-financeiros; e
8. Resultados — 8.1 Econdmico-financeiros; 8.2 Sociais e ambientais; 8.3 Relativos a

clientes e mercados; 8.4 Relativos as pessoas; e 8.5 Relativos aos processos.

2.1.2.4 - Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ)

Concedido pela FNQ e realizado anualmente, o PNQ € considerado o maior
reconhecimento a exceléncia na gestdo das organizacbes consideradas como
referéncias sediadas no Brasil. O processo visa estimular o desenvolvimento do
Pais, promover a melhoria da qualidade da gestdo e o aumento da competitividade
entre as organizacdes (FNQ, 2013f).

O processo de premiacao do PNQ visa (FNQ, ibidem):

- Estimular o desenvolvimento cultural, politico, cientifico, tecnoldgico, econémico e
social do Brasil;

- Fornecer para as organizacbes, um referencial (modelo) para um continuo
aperfeicoamento;

- Conceder reconhecimento publico e notério a exceléncia da qualidade da gestéo
para organizacoes Classe Mundial;

- Divulgar as praticas de gestdo bem-sucedidas, com vistas ao benchmarking.

Ao se candidatar ao PNQ, a organizacao adquire (FNQ, ibidem):

- Aplicagdo de Fundamentos e Critérios de Exceléncia reconhecidos e utilizados
mundialmente;
- Visao sistémica da empresa,;
- Foco nos resultados;
- Maior cooperacao interna;
- Compartilhamento de informacgdes e aprendizado;
- Identificacdo de pontos fortes e de oportunidades e melhorias;
- Comprometimento das pessoas;
- Medicao de desempenho perante os referenciais;
- Capacitacdo para se auto-avaliar; e
- Reconhecimento do mercado e da sociedade.
O PNQ reconhece empresas nivel Classe Mundial e ocupa uma posi¢ao

central na missdo da FNQ de estimular e apoiar as organizacbes para 0
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desenvolvimento e evolucdo de sua gestdao, por meio da disseminagdo dos
Fundamentos e Critérios de Exceléncia, para que se tornem sustentaveis,
cooperativas e gerem valor para a sociedade. Com base na avaliacéo fornecida pelo
Relatorio da Gestdo da candidata, que mede a gestdo em todas as areas, as
pessoas ligadas a organizacdo passam a observa-la de maneira abrangente,
sistémica. Isso faz com que todos atribuam foco nos mesmos objetivos, e a
obtencdo de resultados globais € uma consequéncia. Paralelamente, cria-se uma
cultura de aprendizado e melhoria continua do desempenho. O relatério permite
avaliar, ainda, fornecedores, clientes, parceiros e até concorrentes. A partir desse
ponto, a organizacdo candidata ja comeca a se diferenciar. E a porta de entrada
para o seleto grupo das empresas de nivel Classe Mundial.

Ao final do processo, a empresa recebe um Relatério de Avaliacdo com os
pontos fortes e as oportunidades de melhoria. Elaborado por profissionais
voluntarios competentes e independentes, o RA constitui uma rica fonte de
informacdes, a partir da qual a organizacdo podera fazer os ajustes necessarios. A
Banca Examinadora do PNQ é formada por mais de 4 mil pessoas das mais diversas
areas de atuacdo, que ja despenderam acima de 280 mil horas de trabalho
voluntario em prol da Exceléncia em Gestédo (FNQ, ibidem).

Se alcancar a etapa de visita as instalacfes, a organizacdo receberd os
examinadores para comprovacdo e complementacdo das informacfes descritas no
RG. H4, entdo, trés possibilidades de reconhecimento: ser Premiada, Finalista ou
Destaque em um dos oito critérios de exceléncia. Caso seja Premiada, a
organizacdo sera reconhecida pela exceléncia em gestdo e integrada ao grupo
seleto de organiza¢fes classe mundial, ou seja, € uma empresa lider em seu setor
de atuacdo, considerada entre as melhores em gestdo organizacional e que
constantemente buscam aperfeicoar-se e adaptar-se as mudancas. A organizacdo
também assume o compromisso de divulgar seu modelo da gestdo ou as praticas
consideradas exemplares, resguardando aspectos confidenciais. Ganha, com isso,
respeito da sociedade e uma forte divulgacdo de sua imagem e marca.

O anuncio das empresas reconhecidas pelo PNQ é feito apds o criterioso
processo de avaliacdo, que dura cerca de quatro meses. Conquistar o PNQ néo é
simples, mas perfeitamente possivel a partir do momento em que a organizacao se

comprometer a seguir as etapas de avaliacdo e aprimorar sua gestdao. O esforco é
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valido, por se tratar de um prémio extremamente prestigioso, o qual toda
organizacdo competitiva almeja ganhar.

Em 2012, a 212 edicdo do PNQ reconheceu um numero recorde de
empresas: foram treze ao total, sendo seis premiadas, 0 que corresponde ao maior
namero desde sua primeira edicdo, em 1992. Assim, o PNQ representa um
momento singular para o empresariado brasileiro, quando as empresas lideres em
qualidade, produtividade, competitividade e gestdo sao devidamente reconhecidas.
A cada edicdo, a FNQ comprova o aumento no niumero de adeséo de organizacdes

na busca continua da melhoria de seus processos.

2.1.2.5 Programa de Exceléncia da Gestéao

O objetivo do programa é implementar uma metodologia de autoavaliacéo e
capacitacdo que estimule as organizacbes a investir na melhoria da sua gestéao
organizacional, com base no MEG. O programa € realizado em conjunto com
instituicdes parceiras da FNQ e aplicavel a organizacdes de todos os portes, setores
e regides. Na fase de planejamento, sdo estabelecidos os principais requisitos e
especificacdbes do publico-alvo, permitindo a customizacdo do MEG, quando
necessario. Todo o processo € orientado pelos principios do aprendizado e da
melhoria continua da gestdo. A empresa participante passa pelas seguintes etapas:
planejamento, sensibilizacéo, capacitacao, diagnostico e autoavaliacao, identificacado
do plano de melhorias e capacitagdes (FNQ, 2013g).

Os resultados pretendidos para a organiza¢ao sao:

- Diagnostico da maturidade da gestdo perante um modelo referencial reconhecido
internacionalmente;

- Capacitacdo no MEG;

- Visao sistémica da organizacao;

- Foco nos resultados;

- Melhores indices econdmico-financeiros;

- Maior cooperacao interna;

- Compartilhamento de informacgdes e aprendizado;

- Identificacdo de pontos fortes e oportunidades para melhoria;

- Reconhecimento do mercado e da sociedade;

- Aumento da produtividade e competitividade; e
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- Fortalecer conceitos gerenciais por meio de casos de sucesso.

A seguir, sao listados exemplos de Programas de Exceléncia da Gestao
realizados e/ou em andamento pela FNQ:
- Projeto de Melhoria da Gestdo das Micro e Pequenas Empresas (parceria entre
SEBRAE, MBC, Gerdau e FNQ);
- Programa de Melhoria da Gestao de Cooperativas (parceria com 0 Sescoop);
- Programa SEBRAE de Exceléncia da Gestéo (parceria com o SEBRAE);
- Programa de Melhoria da Gestdo da Feira do Empreendedor (parceria com o
SEBRAE); e
- Programa de Exceléncia da Gestdo de Empreendedores Endeavor (parceria com a
Endeavor).

O PEG pode ser aplicado em setores estratégicos e grupos de
organizacbes de todos os portes. Atualmente, o programa esta sendo dirigido
também aos setores de Educacado e Saude.

A figura 2.8 esquematiza o Programa de Exceléncia da Gestao da FNQ:
FIGURA 2.8: Programa de Exceléncia da Gestdo da FNQ.
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2.1.3 O MoDELO DE EXCELENCIA DA FUNDACAO EUROPEIA PARA A GESTAO PELA

QUALIDADE (EFQM)

A European Foundation for Quality Management — EFQM ou Fundacéo
Europeia para a Gestdo pela Qualidade (traducdo nossa) — € uma fundacdo com
base em Bruxelas, fundada em 1988 por 14 empresas europeias (Bosch, BT, Bull,
Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé, Olivetti, Philips, Renault, Sulzer,
Volkswagen), com o apoio da Comisséo Europeia e pela European Organization for
Quality (EOQ). O EFQM conta com mais de 700 organismos como membros (EFQM,

2013a).

2.1.3.1 Conceitos Fundamentais de Exceléncia

Os conceitos fundamentais da exceléncia delineiam as bases para alcangar
a exceléncia sustentavel em qualquer organizacao. Eles podem ser usados como a
base para descrever os atributos de uma excelente cultura organizacional. Eles
também servem como uma linguagem comum para a gestdo. Excelentes
Organizacdes alcangam e mantém excelentes niveis de desempenho que atendam
ou superem as expectativas de todas as partes interessadas.

Estes oito conceitos foram identificados por meio de um rigoroso processo,
que incluiu avaliacdo comparativa a nivel mundial, a procura extensiva de novas
tendéncias de gestdo e uma série de entrevistas com executivos seniores de uma
seccdo transversal de industrias que operam em toda a Europa. Cada um dos
conceitos é importante em seu proprio direito, mas o beneficio maximo é alcancado
guando uma organizacao consegue integra-los em sua cultura.

A figura 2.9 apresenta um framework dos conceitos fundamentais de

exceléncia:
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FIGURA 2.9: Framework dos Conceitos Fundamentais de Exceléncia da EFQM
®_ Agregacdo de Valor
para os Clientes

Sustentacao de
excelentes resultados

@ Criacdo de um Futuro
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inspiracao e integridade

Fonte: Adaptado de EFQM (2013b)
Os conceitos fundamentais séo (EFQM, 2013b):

1. Agregacéao de Valor para os Clientes: organizagdes excelentes consistentemente
agregam valor para os clientes através da compreensdo, antecipacéo e satisfacédo
das necessidades, expectativas e oportunidades.
2. Criacdo de um Futuro Sustentavel: organizacdes excelentes tém um impacto
positivo sobre o mundo ao seu redor, melhorando o seu desempenho, enquanto,
simultaneamente, avancam com as condicdes econdmicas, ambientais e sociais
dentro das comunidades que influenciam.
3. Desenvolvimento da capacidade organizacional: organizacbes excelentes
reforcam suas capacidades através de uma gestéo eficaz da mudanca dentro e fora
das fronteiras organizacionais.
4. Aproveitamento de criatividade e inovacdo: organizacdes excelentes geram maior
valor e niveis de desempenho através da melhoria continua e inovacao sistematica,
aproveitando a criatividade das partes interessadas.
5. Lideranga com vis&o, inspiragdo e integridade: organizagdes excelentes tém
lideres que moldam o futuro e fazem acontecer, atuando como modelos para seus
valores e ética.
6. Geréncia com agilidade: organizacdes excelentes sdo amplamente reconhecidas
por sua capacidade de identificar e responder de forma eficaz e eficiente as
oportunidades e ameagcas.
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7. Sucesso através do talento das pessoas: organizacdes excelentes valorizam o
seu povo e criam uma cultura de capacitacdo para a realizacdo de objetivos
organizacionais e pessoais.
8. Sustentacdo de excelentes resultados: Organizacfes excelentes alcancam
excelentes resultados que atendem as necessidades de curto e longo prazo de
todas as suas partes interessadas, dentro do contexto de seu ambiente operacional.
Os conceitos fundamentais da exceléncia formam a base para os critérios
do Modelo de Exceléncia da EFQM.

2.1.3.2 - Critérios do Modelo de Exceléncia da EFQM

O Modelo de Exceléncia da EFQM é baseado em nove critérios. Cinco
destes sdo "Facilitadores" e quatro sdo "Resultados". Os critérios “Facilitadores”
revelam o que a organizagdo faz e como ele faz. Os critérios de "Resultados”
revelam o que uma organizacao alcanca (EFQM, 2013c). A figura 2.10 apresenta o
framework do modelo citado:

FIGURA 2.10: Modelo de Exceléncia da EFQM
Facilitadores

Resultados 5

Resultados das Resylt'ados do
pessoas negoécio

Estrategia Resultados do
cliente

Parcerias e Resultados da
Recursos sociedade

Aprendizagem, Criatividade e Inovagao
Fonte: Adaptado de EFQM (2013c).

A vantagem deste modelo é que ele pode ser aplicado a qualquer
organizacdo, independentemente do tamanho, ou fator de maturidade. E n&o
prescritiva e leva em conta uma série de conceitos diferentes. Ele fornece uma
linguagem comum que permite as organizagdes compartilharem eficazmente o seu
conhecimento e experiéncia, dentro e fora de sua propria organizacéo. Ele garante
gue todas as praticas de gestao utilizadas por uma organizacao formam um sistema
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coerente que é continuamente melhorado e entrega a estratégia pretendida para a
organizagao.

Para alcancar o sucesso sustentavel, uma organizacdo precisa de uma
lideranca forte e clara direcéo estratégica. Eles precisam desenvolver e capacitar as
suas pessoas, parcerias e processos para oferecer valor agregado de produtos e
servigos aos seus clientes. No Modelo de Exceléncia da EFQM, estes sdo chamados
de Facilitadores. Se os Facilitadores de direito sdo efetivamente implementados,
uma organizacgao ira atingir os resultados que ela e as demais partes interessadas
esperam. As setas enfatizam a natureza dindmica do modelo, mostrando a
aprendizagem, criatividade e inovacgéo ajudando a melhorar os Facilitadores, que por
sua vez, levam a melhores Resultados.

Cada um dos nove critérios tem uma definicdo, o que explica o alto nivel de
significado desse critério. Para desenvolver o nivel mais elevado do significado, cada
critério é suportado por certo nimero de partes de critério. As partes do critério sdo
declaracbes que descrevem em mais exemplos do que, normalmente, podem ser
vistos em excelentes organizacbes e devem ser consideradas no curso de uma
avaliacdo. Finalmente, abaixo de cada parte de critério existem o0s pontos de
orientacdo. Muitos desses pontos de orientacdo estdo diretamente ligados aos
conceitos fundamentais. O uso desses pontos de orientacdo ndo € obrigatério.

Destinam-se a dar exemplos para ajudar na interpretacédo da parte critério.

2.1.3.3 Critérios Facilitadores: o que uma organizacdo faz e como ele faz

Existem cinco facilitadores retratados no lado esquerdo do modelo, os quais
a organizacao precisa desenvolver para, assim, implementar sua estratégia. S&o
eles (EFQM, 2013d):
1. Lideranga: organizagfes excelentes tém lideres que moldam o futuro e fazer
acontecer, atuando como modelos para seus valores e ética e inspirando confianca
em todos os momentos. Eles sao flexiveis, permitindo a organizacdo a antecipar e
chegar em tempo habil para garantir o sucesso continuo da organizacao.
2. Estratégia: organizacbes excelentes implementam sua missdo e Vvisdo
desenvolvendo uma estratégia focada nas partes interessadas. Politicas, planos,

objetivos e processos sédo desenvolvidos e implantados para entregar a estratégia.
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3. Pessoas: organizacdes excelentes valorizam as pessoas e criar uma cultura que
permite a realizacdo mutuamente benéfica dos objetivos organizacionais e pessoais.
Elas desenvolvem as capacidades das pessoas e promovem a justica e a igualdade.
Elas cuidam, comunicam-se, premiam e reconhecem, de uma forma que motiva as
pessoas, constr6i compromisso e que lhes permite usar suas habilidades e
conhecimentos para o beneficio da organizagéo.

4. Parcerias e Recursos: organizacdes excelentes planejam e gerenciam parcerias
externas, fornecedores e recursos internos, a fim de apoiar a sua estratégia, as
politicas e o funcionamento eficaz dos processos. Elas garantem a geréncia eficaz
do seu impacto ambiental e social.

5. Processos, Produtos e Servicos: organizacdes excelentes projetam, gerenciam e
melhoram 0s processos, produtos e servicos para agregar valor aos clientes e

demais partes interessadas.

2.1.3.4 Critérios de Resultados: o que uma organizacao alcanca

Existem quatro areas de resultados, apresentados no lado direito do modelo,
0S quais a organizacao precisa alcancar, e devem estar alinhados com seus
objetivos estratégicos. Sdo eles (EFQM, 2013e):

1. Resultados do cliente: organizacGes excelentes alcancam e mantém excelentes
resultados que atendem ou superam as necessidades e expectativas de seus
clientes.

2. Resultados das pessoas: organizacfes excelentes alcancam e mantém
excelentes resultados que atendem ou superam as necessidades e expectativas de
suas pessoas.

3. Resultados da sociedade: organizacbes excelentes alcangam e mantém
excelentes resultados que atendem ou superam as necessidades e expectativas das
partes interessadas relevantes no seio da sociedade.

4. Resultados do negécio: organizacdes excelentes alcancam e mantém excelentes
resultados que atendem ou superam as necessidades e expectativas de suas partes
interessadas no negaocio.

Em todas as quatro areas de resultados sdo reveladas que excelentes

organizacoes:
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- desenvolvem um conjunto de indicadores-chave de desempenho e resultados
relacionados para determinar a implementacdo bem-sucedida de sua estratégia,
com base nas necessidades e expectativas dos grupos de interesse relevantes;

- estabelecem metas claras para os principais resultados, com base nas
necessidades e expectativas das suas partes interessadas de negdécios, em linha
com a sua estratégia escolhida;

- segmentam resultados para entender o desempenho das areas especificas da
organizacao e da experiéncia, necessidades e expectativas das partes interessadas;
- demonstram bons resultados empresariais positivos ou sustentado por pelo menos
trés anos;

- compreendem claramente as razfes fundamentais e as diretrizes de tendéncias
observadas e o impacto que esses resultados terdo sobre outros indicadores de
desempenho e resultados relacionados;

- tém confianga em seu desempenho futuro e resultados com base em sua
compreensao de relacdes estabelecidas de causa e efeito; e

- compreendem como 0S seus principais resultados se comparam com organizagdes

similares e utilizam estes dados, se forem relevantes, para a definicdo de objetivos.

2.1.3.5 Logica RADAR

A légica RADAR - sigla para Results, Approaches, Deploy, Assess e Refine
ou Resultados, Abordagens, Implementacéo, Avaliacdo e Refino (traducdo nossa) —
€ um quadro de avaliacdo dindmica e uma excelente ferramenta de gestdo que
fornece uma abordagem estruturada para questionar o desempenho de uma
organizacao (EFQM, 2013f).

No nivel mais alto, a l6gica RADAR afirma que uma organizacdo precisa
(EFQM,ibidem):

1. Determinar resultados — determinar os resultados que se objetiva alcancar, como
parte de sua estratégia (O que estamos tentando alcancar?);
2. Planejar e desenvolver abordagens — planejar e desenvolver um conjunto
integrado de abordagens para entregar os resultados necessarios, tanto no presente
como no futuro (Como é que vamos tentar conseguir isso?);
3. Implementar abordagens — implementar as abordagens de forma sistematica para

assegurar a implementagéo (Como / Onde / Quando foi implementada?)
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4. Avaliar e refinar abordagens e implementagdes — avaliar e refinar as abordagens
implementadas com base no acompanhamento e analise dos resultados alcancados
e atividades de aprendizagem em curso (Como podemos medir se ele esta
funcionando? O que temos a aprender e que melhorias podem ser feitas?).

A figura 2.11 apresenta um framework da l6gica RADAR:

FIGURA 2.11: Framework da légica RADAR
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RESULTADOS

AVALIAR e ‘ :
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5/

Implementar
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Fonte: Adaptado de EFQM (2013f)

A légica RADAR é uma ferramenta de gestdo simples, mas poderosa que
pode ser aplicada de diferentes maneiras para ajudar a conduzir a melhoria
continua, seja avaliando a maturidade das abordagens que a organizacdo
implementou, seja avaliando a exceléncia dos resultados alcancados ou mesmo

ajudando a estruturar projetos de melhoria de gestéo.

2.1.3.6 O Prémio de Exceléncia da EFQM: Prémio Europeu da Qualidade

O Prémio de Exceléncia da EFQM é organizado uma vez por ano e é
projetado para reconhecer as organizacbes com melhor desempenho da Europa,
guer sejam privadas, publicas ou sem fins lucrativos. Ele reconhece lideres da
industria com um curriculo incontestavel de sucesso, capazes de transformar a
estratégia em acdo e melhorar continuamente o desempenho da sua organizacdo. O
prémio é apoiado por um dos processos de avaliagdo mais rigorosos com base no
Modelo de Exceléncia da EFQM. Uma equipe de gestores internacionais com
diferentes formagfes passa em cada organizagdo candidata ao prémio o periodo de

uma semana ou uma média de 500 horas de entrevistas com pessoas em todos 0s
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niveis, analisando o desempenho da organizacdo. O feedback das equipes sao
entdo apresentados a um juri independente, que decide o nivel de reconhecimento
para cada candidato (EFQM, 2013g).

Para ganhar o Prémio de Exceléncia da EFQM, a organizacdo candidata
deve ser capaz de demonstrar que o seu desempenho ndo s6 excede o de seus
pares, mas também que irA manter essa vantagem no futuro. Em 2013, 10 das
30.000 organizagcdes que utilizam o Modelo de Exceléncia foram nomeadas para o

Prémio de Exceléncia da EFQM.

2.1.4 O MODELO DE EXCELENCIA DE GESTAO DO INSTITUTO NACIONAL DE PADROES E

TECNOLOGIA (NIST).

Fundada em 1901, atualmente fazendo parte do Departamento de Comércio
dos EUA, o Instituto Nacional de Padrdes e Tecnologia (ou em inglés, National
Institute of Standards and Technology, NIST) € um dos mais antigos laboratérios de
ciéncias fisicas do pais, conhecido entre 1901 e 1988, como National Bureau of
Standards (NBS). E uma organiza¢do n&o regulamentada, que tem por missdo a
promoc¢ao da inovacdo e da competitividade industrial dos EUA através do avanco
da ciéncia de medicdo, padroes e tecnologia, de forma a aumentar a seguranca

econdbmica e melhorar a qualidade de vida (NIST, 2013a).

2.1.4.1 O Programa de Exceléncia de Desempenho Baldrige

O Programa Baldrige é uma parceria publico-privada do pais dedicada a
exceléncia do desempenho, gerenciado pelo NIST. O programa aumenta a
consciéncia sobre a importancia da exceléncia do desempenho na conducgao dos
EUA e da economia global, fornece ferramentas e critérios de avaliagdo
organizacional, educa lideres em empresas, escolas, organizacdes de saude e
governamentais e agéncias sem fins lucrativos sobre as praticas das melhores
organizagfes, além de reconhecer modelos nacionais e os honra com o Unico
prémio presidencial para a exceléncia do desempenho (NIST, 2013Db).

Para melhorar a competitividade e o desempenho das organizacdes norte-
americanas para 0 beneficio de todos os residentes dos Estados Unidos, o

Programa de Exceléncia de Desempenho Baldrige é um agente de mudanca federal
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com foco no cliente que desenvolve e dissemina os critérios de avaliacdo, além de
promover a exceléncia no desempenho e fornecer lideranca global na aprendizagem
e na partilha de estratégias bem sucedidas e praticas de desempenho, principios e
metodologias. O programa tem por visdo de futuro ser parceiro de eleicdo para a
exceléncia em todos os setores da economia. Seus valores essenciais consistem em
entregar ao cliente uma experiéncia consistente e positiva, valorizar e capacitar
pessoas, pensar e agir eticamente e estrategicamente.

O Programa Baldrige oferece as organizacbes uma estrutura de gestéao
integrada que obtém resultados, ferramentas de avaliagdo para avaliar os esforgos
de melhoria, relatérios de feedback de uma equipe de especialistas treinados,
destacando os pontos fortes e oportunidades de melhoria organizacional,
apresentacoes e workshops sobre como melhorar usando os critérios Baldrige,
conferéncias e outros eventos de aprendizagem que apresentam as melhores
praticas de gestéo.

Durante os proximos dois anos, o Programa de Exceléncia de Desempenho
Baldrige fara a transicdo para um novo modelo de negdcio sustentavel, incluindo a
criacado de valores para as organizacdes e para a economia dos EUA, a execucéo
de um novo plano de negdcios utilizando a experiéncia da comunidade Baldrige, a
geréncia de seis forcas-tarefa, a racionalizacdo dos processos e a realocacéo de

recursos para novos esforgos.

2.1.4.2 Os critérios de exceléncia de desempenho Baldrige

Os critérios de exceléncia de desempenho Baldrige servem a dois propésitos
principais: identificar os ganhadores do Prémio Baldrige, que servirhA como modelo
para outras organizagOes e ajudar as organizacdes a avaliar os seus esforcos de
melhoria, diagnosticando seu sistema global de gestdo de desempenho e identificar
seus pontos fortes e oportunidades de melhoria. Além disso, os critérios ajudam a
fortalecer a competitividade dos EUA por melhoria das praticas organizacionais de
desempenho, capacidades e resultados, facilitam a comunicacdo e partilha de
informacdo sobre as melhores praticas entre as organiza¢des de todos os tipos dos
EUA e servem como uma ferramenta para entender e gerenciar o desempenho e

para o planejamento e oportunidades de aprendizado (NIST, 2013c).
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Os critérios fornecem as organiza¢cdes uma abordagem integrada de gestéo
de desempenho que resulta na entrega de valor para os clientes e partes
interessadas, de uma maneira cada vez melhor, contribuindo para a sustentabilidade
organizacional, melhoria da eficacia organizacional e capacidades e aprendizagem
organizacional e pessoal. Os critérios capacitam a organizacdo (ndo importa o
tamanho ou setor) a alcancarem seus objetivos, melhorarem seus resultados e
tornarem-se mais competitivos através do alinhamento de seus planos, processos,
decisbes, pessoas, acdes e resultados. Fornecem as ferramentas necessarias para
examinar todas as partes do sistema de gestdo da organizacdo e melhorar
processos e resultados, mantendo toda a organizagdo em mente.

Os critérios atribuem foco nos resultados, de acordo com seguintes areas-
chave: produtos e processos, clientes, forca de trabalho, lideranca e governanca, e
financas e mercados. Este composto de medidas garante que as estratégias sejam
equilibradas, ou seja, que n&o atribua inadequadamente prioridades entre as
importantes partes interessadas, objetivos ou metas de curto e longo prazo. Além
disso, eles ndo prescrevem como se deve estruturar a sua organizacao. Eles néo
dizem se a organizacdo deve ou ndo possuir departamentos de planejamento, ética,
qualidade, ou outras fun¢gdes; ou mesmo ndo apontam para que diferentes unidades
da organizacdo sejam gerenciadas da mesma forma. Eles permitem que sejam
escolhidas as ferramentas mais adequadas (por exemplo, Lean Six Sigma, 1SO
9000, Balanced Scorecard) para facilitar suas melhorias.

Eles também n&o sdo prescritivos, pois se concentram nas necessidades
comuns, em vez de procedimentos comuns. Este enfoque promove a compreensao,
comunicacdo, compartilhamento, alinhamento e integracdo, apoiando abordagens
inovadoras e diversificadas. Além disso, eles se concentram em resultados, e ndo
em procedimentos, ferramentas ou estrutura organizacional. Incentivam a responder
com abordagens criativas, adaptaveis e flexiveis, promovendo a melhoria
incremental e de ruptura através da inovacéo. As escolhas de ferramentas, técnicas,
sistemas e estrutura organizacional geralmente dependem de fatores tais como tipo
da sua organizagdo e dimensao, relacionamentos, e estagio de desenvolvimento,
como também recursos e responsabilidades da forca de trabalho e da cadeia de
suprimentos. Esses fatores diferem entre organizagdes, e tendem a mudar conforme

suas necessidades e estratégias de evolucéo.
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Os critérios constroem alinhamento em toda a organizagdo, fazendo
conexbes e reforcando as medidas derivadas de processos e estratégias da
organizacdo. Estas medidas conectam cliente, valor das partes interessadas e
desempenho global. Quando se usa essas medidas, sdo canalizadas diferentes
atividades em diregbes consistentes com menor necessidade de procedimentos
detalhados, tomada de decisdo centralizada, ou gestdo de processos muito
complexos. A mensuracdo é, portanto, uma ferramenta de comunicacdo e uma
forma de implantar requisitos de desempenho consistentes. O alinhamento
resultante garante a consisténcia de propdsito na organizagdo, apoiando agilidade,
inovagao e tomada de deciséo descentralizada.

Quando a organizacdo € orientada pelos critérios, o feedback entre seus
processos e seus resultados leva a ciclos de agao orientada de melhoria, com quatro
etapas:

1. Projetar e selecionar processos eficazes, métodos e medidas (abordagem);

2. Executar abordagem com consisténcia (implementacao);

3. Avaliar progresso e capturar novos conhecimentos, incluindo oportunidades que
procuram para a inovacao (aprendizagem); e

4. Revisar planos com base nos resultados de avaliagdo e desempenho
organizacional, harmonizando processos e unidades de trabalho, selecionando
melhores processos e medidas de resultados (integracao).

Os itens de critérios e diretrizes de pontuacdo compdem um sistema de
diagnostico de duas partes (avaliacdo). Quando a organizacdo é avaliada através
dos critérios, cria-se um perfil de pontos fortes e oportunidades de melhoria com
base nas respostas aos 17 requisitos de desempenho (itens de critérios) em um
continuo processo e maturidade o desempenho (diretrizes de pontuacdo). Desta
forma, a avaliagdo da organizagdo com os critérios de exceléncia leva a a¢bes que
melhoram o desempenho em todas as areas. Esta util ferramenta de gestdo
ultrapassa a maioria das avaliacbes de desempenho e se aplica a uma ampla gama
de estratégias, sistemas de gestao e tipos de organizacodes.

As trés versdes especificas do setor dos seguintes critérios, revisadas a
cada dois anos, disponiveis a partir do Programa Baldrige, sdo (NIST, 2013c):

1. Critérios de Exceléncia de Desempenho;
2. Critérios de Educacédo de Exceléncia de Desempenho; e

3. Critérios de Saude de Exceléncia de Desempenho.
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Os critérios sdo um conjunto de questdes sobre sete aspectos criticos de
gerenciamento e desempenho da organizacao (NIST, 2013d):
Lideranca;
Planejamento Estratégico;
Foco no cliente;
Medic&o, analise e gestado do conhecimento;
Foco na forca de trabalho;

Foco nas operacdes; e

N o gk~ wDbdhd e

Resultados.
A figura 2.12 representa graficamente o modelo de exceléncia de

Desempenho do Programa Baldrige:
FIGURA 2.12: Modelo de Exceléncia de Desempenho do Programa Baldrige

Perfil da Organizagao:

Ambiente, Relacionamentos e Posicionamento Estratégico
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Estratégico trabalho
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Lideranga Resultados
3 6

Foco no Foco nas /

cliente t operagoes
4

Medigao, analise e gestdo do conhecimento

Fonte: Adaptado de NIST (2013d).

Estas questdes trabalham em conjunto como uma estrutura Unica e
integrada de gerenciamento e desempenho. Respondendo as perguntas, a
organizacdo consegue alinhar recursos, identificar pontos fortes e oportunidades de
melhoria, melhorar comunicacdo, produtividade e eficacia e alcancar objetivos
estratégicos. Como resultado, melhora-se o valor para os seus clientes, pacientes e
estudantes (dependendo de cada versdo dos critérios) e partes interessadas, 0 que
contribui para a sustentabilidade organizacional, melhora-se a eficacia global e a
capacidade da organizagdo, contribuindo para a evolugdo, aprendizado e
crescimento da forga de trabalho.



65

2.1.5 O MODELO SHINGO DE EXCELENCIA OPERACIONAL: O SHINGO PRIZE

O Prémio Shingo para Exceléncia Operacional € uma organizacdo sem fins
lucrativos com sede em Utah State University. Recebe o nome do engenheiro
industrial japonés Shigeo Shingo, que se distinguiu como um dos lideres do
pensamento do mundo em conceitos, sistemas de gestdo e técnicas de melhoria,
que ficaram conhecidos como o Sistema de Negdcios Toyota. Dr. Shingo recebeu
seu honorario Doutorado em Gestao da Utah State University, em 1988, ano em que
o prémio foi iniciado (PRIZE, 2005).

A missdo do Shingo Prize é criar a exceléncia nas organizagfes através da
aplicacdo de principios universalmente aceitos de exceléncia operacional,
alinhamento de sistemas de gestdo, bem como a aplicacdo inteligente de técnicas
de melhoria em toda a estrutura organizacional. E feito desta forma para ensinar
principios corretos e novos paradigmas que aceleram o fluxo de valor, alinhamento e
capacitacdo das pessoas e transformacéo da cultura organizacional (PRIZE, 2013a).

A visao € ser o padrao mundial de exceléncia em todos os setores. As raizes
sdo em reconhecimento organizacional, onde trés principios sdo muito importantes
(PRIZE, ibidem):

1. A avaliacdo para reconhecimento das organizacdes requer um padrdo de
exceléncia claramente definida, muito elevada e consistente universalmente.

2. A verdadeira exceléncia ndo pode ser transitoria; por isso, a avaliacdo deve
determinar o grau em que 0s principios que criam exceléncia estdo profundamente
enraizados na cultura.

3. Para qualquer organizacdo ser bem sucedida, elas devem estar focadas em um
alto padrdo de exceléncia (principio n°® 1) e serem honestas na avaliacdo de onde
elas estdo no desenvolvimento de uma cultura de alto desempenho (principio n °© 2).

Trés mudancgas fundamentais de paradigma sao incorporadas no modelo
Shingo para melhoria da organizacdo. Quando estes novos paradigmas sao bem
compreendidos e atuantes, a transformacéo cultural pode ser acelerada. Os novos
paradigmas séo (PRIZE, ibidem):

1. Existe uma relacao clara e forte entre principios, sistemas e ferramentas.
2. Exceléncia operacional requer foco tanto nos comportamentos quanto nos

resultados.
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3. Negolcios e sistemas de gestdo devem possuir comportamento rigido e devem
estar alinhados com os principios corretos.

Essas licbes foram aprendidas através da observacdo, por vezes bem
sucedida, mas a maioria sem sucesso, dos esforcos de melhoria de centenas de
grandes organiza¢fes por mais de 23 anos. Os principios associados a exceléncia
operacional e ao processo de transformacgao se aplicam em qualquer setor, qualquer
geografia e em qualquer momento. Estes principios séo, finalmente, a maior parte do
"Por que estou fazendo isso?" por tras dos programas Lean, Six Sigma, Gestdo da
Qualidade Total, Just-in-Time, Quality Circles, e outros voltados para a melhoria do
negaocio.

O Shingo Prize tem trés areas de atuacdo: educacdo, avaliacdo e
reconhecimento. Os programas de educacdo executiva podem ser ensinados no
campus, ou na localizacdo da empresa. SessOes predominantemente s&o
organizadas em torno do modelo Shingo, em vez das ferramentas basicas do Lean
Six Sigma. Lideres séo orientados a compreender melhor o seu papel na construcéo
de uma cultura de exceléncia operacional e como mudar sua énfase, para se tornar
baseada em principios. Gestores sédo orientados a como melhor projetar e alinhar os
sistemas da empresa para conduzir comportamentos que irdo criar um
comportamento consistente com 0s principios e orientar entendimento pessoal e
compromissado. O foco da avaliagdo € menor em receber o prémio e maior sobre a
autoavaliacdo organizacional usando o padrédo Shingo como ponto de comparacao.
Esta abordagem a honesta autoavaliacdo fornece a base para estratégias de
melhoria poderosas e focadas.

O reconhecimento é dado a cada ano para as organizacfes competidoras de
todo o mundo na The Shingo Prize International Conference and Awards Ceremony.
Os destinatarios podem vir de qualquer setor e em qualquer parte do mundo.
Prémios séo concedidos a diversas organiza¢des de modo a incentivar a exceléncia
operacional, bem como também sdo premiados pesquisas e artigos que contribuem
para o corpo de conhecimentos relacionados aos principios de exceléncia
operacional.

O Shingo Prize é dirigido pelo conselho de governadores que estédo
liderando representantes de empresas, organizacbes profissionais e instituicdes

académicas. A dedicada equipe de gestdo supervisiona as operacoes do dia-a-dia.
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Individuos que se destacaram na area de exceléncia operacional sdo capazes de
servir como embaixadores promocionais através da Shingo Academy.

2.1.5.1 Os Principios Shingo de Exceléncia Operacional

Os principios do modelo Shingo abrangem quatro dimensdes de avaliagao:
Viabilizadores Culturais, Melhoria continua dos processos, Alinhamento da
Organizacdo e Resultados. Estas quatro dimensfes sobrepdem cinco relevantes
sistemas de negdcios: desenvolvimento de produtos/servigos, relacionamento com
clientes, operacoes, suprimento e uma variedade de sistemas de apoio a gestao ou
administrativa (PRIZE, 2013b).

A figura 2.13 apresenta um framework representando os principios Shingo
de Exceléncia Operacional:

FIGURA 2.13: Os Principios Shingo de Exceléncia Operacional
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PRINCIPIOS ORIENTADORES CONCEITOS DE APOIO
Fonte: Adaptado de Prize (2013b)
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2.1.5.2 O processo de transformacéo Shingo

O processo de transformacdo Shingo € uma metodologia para acelerar a
transformacdo tanto pessoal como de toda a empresa para uma cultura de
exceléncia operacional. O processo baseia-se no ensino do Dr. Shingo que
reconheceu que a melhoria dos negdécios vem através da compreensao da relacao
entre principios, sistemas e ferramentas (PRIZE, ibidem).

A figura 2.14 evidencia esta analise:

FIGURA 2.14: O processo de transformacéao Shingo
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Valores Fundamentais ancorados aos
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RESULTADOS CULTURA SISTEMAS
(Evidéncias Comportamentais)
%
“

FERRAMENTAS

Fonte: Adaptado de Prize (2013b).
Shingo entendeu que a exceléncia operacional ndo € alcancada através da

imitacdo superficial ou do uso isolado e aleatério de ferramentas e técnicas. Em vez
disso, percebeu que alcancar a exceléncia operacional requer que as pessoas

saibam sobre o processo. Esta andlise leva a compreender que a aprendizagem
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ocorre quando as pessoas compreendem profundamente o significado por tras da
metodologia. As pessoas naturalmente procuram primeiramente pelo significado,
pelos principios e, em seguida, tentam organiza-los de alguma forma, em algum tipo
de sistematizacdo. Finalmente, elas criam ferramentas para melhor permitir que os

sistemas realizem a finalidade para a qual foram criadas.

2.1.6 O MODELO DE GESTAO DA QUALIDADE: 1ISO 9000

A International Organization for Standardization (ISO) é uma federacdo
mundial de organismos nacionais de normalizagcdo. Os padrbes estabelecidos
fornecem orientacdo e ferramentas para empresas e organizacdes que querem
garantir que seus produtos e servicos atendam consistentemente as necessidades
do cliente e que a qualidade € melhorada consistentemente (ISO, 2013a).

A familia ISO 9000 aborda varios aspectos da gestdo da qualidade e contém
alguns dos melhores padrées conhecidos da organizacdo. Ha muitas normas neste
grupo de publicacdes, incluindo (ISO, 2013b):

- ISO 9000:2005 — aborda os conceitos basicos e linguagem;

- 1SO 9001:2008 — define os requisitos de um sistema de gestdo da qualidade;

- 1ISO 9004:2009 — concentra-se em como fazer um sistema de gestdo da qualidade
mais eficiente e eficaz; e

- ISO 19011:2011 — estabelece orientacdes sobre as auditorias internas e externas
de sistemas de gestao da qualidade.

No Brasil, a familia de normas ISO 9000 é nomeada como ABNT NBR ISO
9000:1994 (9001, 9002 e 9003), a qual foi cancelada e substituida pela série de
normas ABNT NBR ISO 9000:2000, que é composta de trés normas, semelhantes
as normas da ISO: ABNT NBR ISO 9000:2005; ABNT NBR ISO 9001:2008; e ABNT
NBR ISO 9004.

O objetivo desta norma é melhorar o desempenho da organizacdo e a
satisfacdo dos clientes e das outras partes interessadas. Nao existe certificacdo para
as normas ABNT NBR ISO 9000:2000 e ABNT NBR ISO 9004:2010.



70

2.1.6.11SO 9001:2008

A adocao de um sistema de gestdo da qualidade deve ser uma decisdo
estratégica de uma organizacao (ISO, 2008). De acordo com a ISO 9001:2008, a
concepgao e implementagéo do sistema de gestdo da qualidade sao influenciados
(ISO, ibidem):

- por seu ambiente organizacional, suas alteracbes nesse ambiente e seus riscos
associados;

- pelas suas diferentes necessidades;

- por seus objetivos patrticulares;

- pelos produtos que ela oferece;

- pelos processos que emprega; e

- pela sua dimenséo e estrutura organizacional.

Esta norma n&o intenciona impor uniformidade na estrutura de sistemas de
gestédo da qualidade ou uniformidade da documentacéo. Os requisitos do sistema de
gestdo da qualidade especificados na ISO 9001:2008 sdo complementares aos
requisitos para produtos, podendo ser usada por partes internas e externas a
organizacéo, incluindo organismos de certificacdo, para avaliar a capacidade para
atender ao cliente, requisitos estatutarios e regulamentares aplicaveis ao produto e
as exigéncias da propria organizacdo. Os principios de gestdo da qualidade
declarados nas normas da familia ISO 9000 foram levados em consideracdo durante
o desenvolvimento desta norma. Elas promovem a adocdo de uma abordagem de
processo para o desenvolvimento, implementacdo e melhoria da eficacia de um
sistema de gestdo da qualidade para aumentar a satisfacdo do cliente pelo
atendimento aos requisitos do cliente.

Para uma organizacao funcionar de maneira eficaz, ela tem que determinar
e gerenciar diversas atividades interligadas. Uma atividade ou conjunto de atividades
que usa recursos e gerida de forma a possibilitar a transformacdo de entradas em
saidas, pode ser considerada como um processo. Muitas vezes, a saida de um
processo € a entrada para o proximo. A aplicacdo de um sistema de processos em
uma organizacao, junto com a identificagdo, interacoes desses processos e sua
gestao para produzir o resultado desejado, pode ser referido como a "abordagem de

processo”. Uma vantagem da abordagem de processo é o controle continuo que ela
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permite sobre a ligacdo entre os processos individuais dentro do sistema de
processos, bem como sua combinagao e interagao.
Quando usado dentro de um sistema de gestdo da qualidade, esta
abordagem enfatiza a importancia:
- do entendimento e do atendimento aos requisitos;
- da necessidade de considerar os processos em termos de valor agregado;
- da obtencéo de resultados de desempenho e eficacia do processo; e
- da melhoria continua de processos baseada em medi¢des objetivas.
O modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processo

mostrado na figura 2.15 ilustra as liga¢cées dos processos:

FIGURA 2.15: Modelo de um sistema de gestédo da qualidade baseado em processo

Melhoria continua do
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Gestao de
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=_ldn Pradu

Fonte: Adaptado de ISO (2008)

Esta ilustracéo, que abrange todos os requisitos desta norma, mostra que 0s
clientes desempenham um papel significativo na definicdo dos requisitos de
entradas. O monitoramento da satisfacdo dos clientes requer a avaliacdo de
informacdes relativas a percepcédo do cliente sobre se a organizacado atendeu aos
seus requisitos.

O padréo é baseado em uma série de oito principios de gestédo da qualidade.

Usando a ISO 9001:2008, a organizacdo garante que os clientes recebam, de
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maneira consistente, produtos e servicos de boa qualidade, que por sua vez trazem
muitos beneficios para o negocio. Séo eles (ISO, ibidem):

. Foco no Cliente;

. Lideranca;

. Envolvimento das pessoas;

. Abordagem por processos;

. Abordagem sistémica para a gestao;

. Melhoria continua;

. Abordagem factual para tomada de deciséo; e

0o N o o0~ WDN P

. Beneficios mutuos nas relagdes com fornecedores.

Uma organizacédo deve executar auditorias internas para verificar como seu
sistema de gestao da qualidade esta funcionando. Verificar que o sistema funciona é
uma parte vital da ISO 9001:2008. Uma organizacdo pode decidir convidar um
organismo de certificacdo independente para verificar se ele estd em conformidade
com a norma, mas nao ha tal necessidade. Alternativamente, outra proposta seria a
de convidar seus clientes para auditar o sistema de qualidade, para verificar como o

sistema esta funcionando com foco neles mesmo.

2.1.7 O MODELO DE ANALISE DE NEGOCIOS DO INTERNATIONAL INSTITUTE OF BUSINESS
ANALYSIS®: O GUuIA BABOK®

O International Institute of Business Analysis® — I|IBA® ou Instituto
Internacional de Analise de Negocios (traducdo nossa) — € uma associagao
independente profissional sem fins lucrativos, fundado em Toronto, Canada, em
outubro de 2003, com foco no crescente campo da analise de negdcios. Seu objetivo
€ a criacdo e desenvolvimento da consciéncia e reconhecimento do valor e da
contribuicdo do analista de negdcios. Além disso, possui como iniciativa o
estabelecimento de um forum para compartihamento do conhecimento e
contribuicdo para a profissdo, bem como focaliza no reconhecimento publico e
certificacdo dos praticantes de analise de negodcios através de um programa de
certificacao internacionalmente reconhecido (IIBA, 2013).

O IIBA® ajuda organizacfes a fazerem negocios de maneira aprimorada, de
modo a obter uma vantagem competitiva ho mercado e permitir que organizacao

alcance o sucesso. Estas melhores praticas sdo compiladas na forma de um guia,
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chamado de Um Guia para o Corpo de Conhecimento de Analise de Negdcios®
(Guia BABOK®).

2.1.7.1 Guia BABOK®

O Guia BABOK® é um padrao para a pratica da analise de negdcios
globalmente reconhecido. O guia descreve as Areas de Conhecimento da analise de
negocios, suas atividades e tarefas associadas e as habilidades necessarias para
gue a sua execugao seja efetiva.

O propdsito primario do Guia BABOK® € definir a profissdo de Andlise de
Negécios. Ele serve como uma base de consenso sobre a qual os praticantes
podem discutir o trabalho que executam e garantir que todos possuam as
habilidades necessarias para executar o papel de forma efetiva. Ele também define
as habilidades e conhecimentos, os quais, quem trabalha com os analistas de
negocios, ou quem 0S emprega, deve esperar que um praticante habilidoso
demonstre. E um framework que descreve as tarefas de analise de negdcios que
devem ser executadas, no intuito de compreender como uma solucéo ira gerar valor
para a organizacdo patrocinadora. A forma assumida por essas tarefas, a ordem na
gual elas sdo executadas, a importancia relativa dessas tarefas e outros fatores
podem variar, mas cada tarefa contribui de alguma forma, direta ou indiretamente,
para o objetivo global (IIBA, 2009).

As sete areas de conhecimento definem o que um praticante de analise de
negocios precisa compreender e quais sdo as tarefas que um analista deve ser
capaz de executar. Séo elas (IIBA, ibidem):

1. Planejamento e Monitoramento da Analise de Negocios: descreve como 0S
analistas de negocios determinam quais atividades sdo necessarias para que se
execute uma iniciativa de analise de negocios.

2. Elicitacdo: descreve como analistas de negocios trabalham junto as partes
interessadas para identificar e compreender suas necessidades e preocupacoes, e
compreender os ambientes no qual trabalham.

3. Gerenciamento e comunicacdo dos requisitos: descreve como 0s analistas de
negocios gerenciam conflitos, questdes e mudancas no intuito de garantir que as

partes interessadas e o time do projeto permanecam em acordo a respeito do
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escopo da solugcdo, como 0s requisitos sdo comunicados as partes interessadas e
como o conhecimento obtido pelo analista de negécios é mantido para o uso futuro.
4. Analise Corporativa: descreve como o0s analistas de negdcios identificam uma
necessidade do negdcio, refinam e esclarecem a definicdo daquela necessidade, e
definem um escopo de solugédo que pode ser implementado pelo negdcio de forma
viavel.

5. Andlise de Requisitos: descreve como o0s analistas de negdécios priorizam e
progressivamente elaboram os requisitos das partes interessadas e da solucao, no
intuito de permitir que a equipe do projeto implemente a solugdo que ir4 atender as
necessidades da organizagcao patrocinadora e das partes interessadas. Ela envolve
a andlise das necessidades das partes interessadas para definir solu¢cdes que
atendam essas necessidades, avaliando o estado atual do negdcio para identificar e
recomendar melhorias, e a verificagao e validagao dos requisitos resultantes.

6. Avaliacdo e Validacdo da Solucdo: descreve como os analistas de negocios
avaliam as solucdes propostas para determinar qual solugéo se encaixa melhor nas
necessidades do negocio, identificando lacunas e falhas em solucbes, e
determinando solug@es provisérias ou mudangas necessarias na solugao.

7. Competéncias Fundamentais: descrevem 0s comportamentos, conhecimentos e
outras caracteristicas que apoiam o desempenho efetivo da andlise de negdcios.

A figura 2.16 demonstra como as areas de conhecimento se relacionam:

FIGURA 2.16: Relacionamento entre as areas de conhecimento
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Além disso, o Guia BABOK® oferece uma visdo geral de alto nivel de
técnicas referenciadas nas areas de conhecimento. As técnicas alteram a forma com
a qual uma tarefa da anélise de negdcios é desempenhada ou descrevem uma
forma especifica de saida que uma tarefa pode assumir. As técnicas listadas no guia
sdo apenas um subconjunto daquelas usadas pelos praticantes da analise de
negoécios. S&o aplicAveis a situacdes e dominios do negdcio suficientemente
diferentes e tém sido adotadas por uma parcela significante de praticantes de
analise de negocios de forma que se espera que um generalista habilidoso esteja
familiarizado com a existéncia e proposito da técnica. Destacam-se nas técnicas
relacionadas o Benchmarking, Métricas e Indicadores-Chave de Desempenho,
Modelagem Organizacional, Modelagem de Processos e Analise SWOT.

O Guia BABOK® é uma referéncia para o conhecimento profissional para
analise de negécios e fornece a base para a Certificacdo Profissional Andlise de
Negocios™ (CBAP®) e a Certificagdo de Competéncia em Analise de Negocios™
(CCBA®).

2.2 ADAPTACAO ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL

O cenario mundial estd diante de uma inegavel realidade de profundas
mudancas e reestruturacdes, de modo que, nesse contexto, é imperativo que as
organizacdes se tornem mais capazes em velocidade de processamento, sobretudo,
no que tange a adaptacdo a ambientes mais dindmicos, complexos e incertos. As
organizacfes precisam ser eficientes, a fim de ndo estar aguém de um mercado
globalizado e cada vez mais concorrencial, o que, de fato, € uma das questdes
centrais do desenvolvimento mundial na atualidade.

Sendo assim, impde-se a necessidade de desenvolver grande capacidade
de adequacéo para sobreviverem neste contexto. O desafio para as organizagoes,
assim, é a adaptacao estratégica a ambientes cada vez mais incertos.

O fator ambiental atingiu diretamente as estratégias das organizacoes,
sendo necessarias mudancas adaptaveis a essa nova realidade sustentavel. Exige-
se, portanto, que os tomadores de decisfes revejam suas estratégias, visando uma
possivel reestruturacdo de suas organizacdes para que elas se insiram nesse novo
contexto, moldando-se de modo que nado apenas sobrevivam, mas também

aumentem sua competitividade.
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O conceito de mudanca organizacional, bem como os estudos sobre esse
fenbmeno, encontra-se, ainda, em fase de desenvolvimento. A literatura referente é
extensa, pois se trata de um campo emergente na vida organizacional, sendo alvo
principalmente para consultores. Observa-se que a maioria dos textos diz respeito a
prescricdes sobre gestdo do processo de implementacdo da mudanca.

Assim, 0 que se tem € um conceito em construgdo, caracterizado pela falta de
consenso, como pode ser observado pelas diversas definicdes tedricas sobre o tema
no quadro 2.1:

QUADRO 2.1: Defini¢cBes teoricas sobre mudanca organizacional
DEFINI(;AO ENCONTRADA AUTOR
Alinhamento consistente das decisdes referentes ao dominio, a

tecnologia e a estrutura organizacional, quer seja de modo proativo ou de
modo reativo.

Miles e Snow
(1978)

Qualquer alteracao iniciada pela administracdo na situacdo ou no
ambiente do trabalho, podendo ser a introducdo de nova tecnologia,
controle eletrénico de horario, modificagdes no layout do escritério, no
fluxo de trabalho, de documentos e outras modificagdes.

Judson (1980)

Alteracéo significativa articulada, planejada e operacionalizada por
pessoal interno ou externo a organizacéo, que tenha o apoio e supervisao
da administrac&o superior, e atinja integradamente os componentes de
cunho comportamental, estrutural, tecnologico e estratégico.

Araujo (1982)

Processo dindmico que resulta da forca relativa e do tipo de poder, ou da | Hrebiniak e
dependéncia existente entre a organizacdo e o ambiente. Joyce (1985)

Processo no qual os tomadores de deciséo identificam, interpretam e
implementam estratégias, de acordo com as necessidades e mudancas | Child e Smith
percebidas no seu ambiente de forma a assegurar, em Ultima insténcia, a |(1987)

sobrevivéncia da organizagao.

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente
embasadas objetivando mudanca planejada do ambiente de trabalho com
0 objetivo de elevar o desenvolvimento individual e 0 desempenho
organizacional.

Porras e
Robertson
(1992)

Acontecimento temporal estritamente relacionado a uma légica, ou ponto
de vista individual, que possibilita as pessoas pensarem e falarem sobre a
mudanca que percebem.

Ford e Ford
(1995)

Resposta da organizacao as transformac¢des que vigoram no ambiente, Nadler, Shaw,

com o intuito de manter a congruéncia entre 0s componentes Walton e cols.
organizacionais (trabalho, pessoas, arranjos/estrutura e cultura). (1995)
Qualquer transformacédo de natureza estrutural, estratégica, cultural,

- Wood Jr. et al.
tecnoldgica, humana ou de qualquer outro componente, capaz de gerar (1995)
impacto em partes ou no conjunto da organizacéo.

Processo de transformacgdo do comportamento de um individuo ou de Montana e

uma organizacgao, para uma adequacao as novas condi¢cdes ambientais. | Charnov (1998)
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S&o atividades intencionais, pré-ativas e direcionadas para a obtencao
das metas organizacionais.

Qualquer alteracéo, planejada ou ndo, ocorrida na organizagéo,

Robbins (1999)

decorrente de fatores internos e/ou externos a organizacao que traz Bruno-Faria
algum impacto nos resultados e/ou nas relacbes entre as pessoas no (2000)
trabalho.

Qualquer alteracao, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais
— pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura — ou nas relagdes entre a Lima e Bressan
organizacao e o ambiente, que possam ter consequéncias relevantes, de (2003)
natureza positiva ou negativa, para a eficiéncia, eficacia e/ou
sustentabilidade organizacional.

Fonte: Autoria propria

Apesar de ideias muitas vezes dispares, a analise do quadro em questdo
permite observar um ponto afim: a necessidade de se planejar a mudanca, como
também sua qualidade de resposta as demandas do meio, seu objetivo de aumento
do desempenho organizacional, e a sua compreensdo dos varios componentes
organizacionais.

Neste estudo o conceito norteador de mudancga organizacional é o de Wood
Jr. et al. (1995). De acordo com estes autores, a mudanga organizacional tem se
tornado assunto quase que obrigatorio para executivos, consultores e
pesquisadores. O tema mudanca organizacional conseguiu destaque principalmente
em funcdo da alta velocidade das mudancas ambientais. Essas mudancas sé&o
motivadas por fatores como crises e problemas, novas oportunidades e novas
diretrizes internas ou externas. Em decorréncia destas mudancas as organizagcdes
desfrutam de melhoria da qualidade, aumento da produtividade, reducdo de custos e
melhor administracao dos conflitos.

Sob esse ponto de vista, percebe-se que o processo de adaptacdo das
organizacdes € complexo e dinamico; envolve inUmeras decisdes e condutas em
diversos niveis da organizacdo. Segundo Miles e Snow (1978), a complexidade
desse processo pode ser reduzida, ja que por meio da investigacdo de padrdes no
comportamento das organizacfes, pode-se descrever e até mesmo predizer o
processo de adaptacao organizacional.

O esquema tedrico proposto por Miles e Snow (ibidem) tem dois tépicos
principais: um modelo geral de processo de adaptacao que determina as decisdes
necessarias para que a organizacao mantenha um alinhamento eficaz com o seu

ambiente; e um modelo organizacional que abranja os mais variados padrdes de
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comportamento adaptativo adotados pelas organizacdes dentro de uma determinada
indUstria ou outro agrupamento.

Os autores mostram, através de exemplos e argumentos, que o processo de
adaptacao organizacional € regido pelas escolhas estratégicas dos altos dirigentes.
Eles tentam demonstrar que, embora essas escolhas sejam numerosas,
multifacetadas e mais ou menos continuas, elas podem ser analisadas
apropriadamente através de uma categorizacdo — decisbes empreendedoras, de
engenharia e administrativas — e de um exame da consisténcia entre elas. Abordam
ainda, que nem todos os grupos de altos dirigentes se relacionam da mesma
maneira com essas decisdes e, por isso, sugerem quatro tipos de organizagdes, em
que cada uma possui sua propria estratégia adaptativa. Esses grupos nao seréao
abordados nessa pesquisa.

Enfim, para que uma organizagdo mantenha sua vantagem em relacdo a
concorréncia, ela deve estar atenta ao avan¢o do mercado como um todo, mas,
principalmente, ter agilidade ao reagir a essas mudancgas. Seu posicionamento
estratégico ndo pode ser ocioso e deve ter a flexibilidade necessaria para que
permita a empresa se acertar as novas exigéncias do mercado. Mudanca estratégica
configura-se, assim, como um fendmeno indispensavel na analise dos processos de
adaptacdo estratégica organizacional e fundamental para a sobrevivéncia e
crescimento das organizagdes (WOOD JR et al., 1995).

2.2.1 CONTEUDO, CONTEXTO E PROCESSO DA MUDANCA ESTRATEGICA DE PETTIGREW

Os estudos de Pettigrew (1985; 1987; 1988; e 1992), tém sido utilizados
como referéncia na literatura académica, quando se trata de mudanca estratégica,
até para os atuais momentos estratégicos do século XXI. Embora seja relativamente
antiga, ainda hoje a teoria de Pettigrew € relevante e largamente utilizada em artigos
e jornais renomados, como pode ser visto nos trabalho de Parked (2013) sobre
integracao, Assarlind (2013) sobre gerenciamento de pequenas e médias empresas,
e Siverbo, Eriksson e Wijk (2013) sobre mudancas no setor de saude.

Pettigrew leva em consideragdo a interatividade dos membros
organizacionais e a percepc¢ao do contexto da mudanca, com a escolha do contetudo
e processo de implementacdo da mudanca. Assim, 0 autor apresenta, conforme a

figura 2.17, um modelo de estudo do processo de mudanca estratégica que envolve
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a interacdo continua entre o contexto, 0 processo e 0 conteudo da mudanca, junto
com a habilidade de regular as relacdes entre os trés elementos:

FIGURA 2.17: Conteudo, contexto e processo da mudanca estratégica
Externo

Contexto {
Interno

Conteudo Processo
Fonte: Adaptado de Pettigrew (1987)
Em sintese, 0 “0 que” da mudanca € o “conteudo”; grande parte do “por que”
da mudanca origina-se de uma analise dos “contextos interno e externo”; e o “como”

da mudanca € explicado a partir da analise do “processo” (Pettigrew, 1992).
2.2.1.1 Conteudo da mudanca

O conteudo da mudanca, para Pettigrew (1987), refere-se a area particular
de transformacédo em estudo. O conteudo da mudanca pode ser classificado de
acordo com um conjunto das caracteristicas afetadas pela adocdo da mudanca:
algumas mudancas séo radicais, outras incrementais; algumas tecnoldgicas e outras
centradas em alteracdes nos papéeis.

A abordagem de Pettigrew (ibidem) estabelece um tipo de analise holistica e
dindmica do processo de adaptacdo estratégica. Parte do pressuposto de que para
entender as origens, o desenvolvimento e a implementacdo das mudancas
estratégicas, € preciso utilizar-se de uma teoria que contemple a multiplicidade dos
niveis de analise. O ponto de partida é a nocdo de que formular o conteiddo de
qualquer nova estratégia inevitavelmente requer o gerenciamento de seu contexto e
processo. Com essa perspectiva, inicialmente evidencia-se as posi¢des adotadas
em relacdo ao processo e ao tempo. Depois, a posicdo referente ao contexto é

apresentada.



80

2.2.1.2. Processo da mudanca

Ja4 o processo da mudanca, para Pettigrew (1987), refere-se as acoes,
reacoes e interacOes das varias partes interessadas quando elas procuram mover a
organizacdo do seu estado presente para um estado futuro.

Em relag&o a esta categoria, alguns autores como Pettigrew et. al. (1988) e
Mintzberg (1988) tém enfatizado a importancia e a necessidade de se tratar a
questao da adaptacao estratégica com base em uma abordagem processual. Van de
Ven (1992) também é uma fonte de destaque a respeito desta abordagem, quando,
ao fazer uma extensa revisao da literatura, apresenta trés sugestdes para estudar o
processo de adaptacdo estratégica: primeiro, € necessario definir claramente o
significado do conceito de “processo”; segundo, deve-se tornar explicita a teoria do
processo; e, terceiro, € necessario estabelecer um design de pesquisa adequado
para observar o processo de adaptacdo estratégica, que € semelhante a um
caminho consistente com as definicdes e a teoria do processo.

Buscando esclarecer o conceito de processo, Van de Ven (ibidem)
apresenta trés tipos de definicdo: uma légica que salienta uma relagdo causal entre
variaveis dependentes e independentes; uma categoria de conceitos ou variaveis
gue se referem a ac¢0des individuais ou organizacionais; e uma sequéncia de eventos
que descrevem como as mudancas acontecem através do tempo. Enquanto a
primeira definicdo correlaciona variaveis e a segunda examina as mudancas das
variaveis no tempo, a terceira definicdo adota uma perspectiva histérica e dindmica
da mudanca, enfocando as sequéncias de incidentes, atividades e estagios que

ocorrem durante o periodo de existéncia do sujeito.

2.2.1.3. Contexto da mudanca

Em relacdo ao contexto da mudanca, Pettigrew (1987) afirma que
analiticamente é util a distincdo entre contexto interno e externo. O contexto externo
refere-se ao contexto econémico, politico e social, bem como a percepc¢éo, a acédo e
a interpretacdo das politicas e eventos nos niveis nacionais e regionais; 0S
movimentos sociais e processos de profissionalizacdo de longo prazo. O contexto
interno refere-se a estratégia, estrutura, cultura, gerenciamento e processo politico

atuais da organizagao que ajudaram a moldar os processos de mudanca.
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Apesar de a literatura sobre adaptacdo estratégica apresentar varias
referéncias sobre a necessidade da utilizacdo de uma abordagem contextual, ndo ha
um entendimento comum sobre a definicdo e delimitacdo do contexto. Para
Giddens® apud Rossetto (1998), a explicacdo do processo de adaptacdo
organizacional exige a consideracao do contexto em que a mudanca teve origem. O
processo de adaptacdo organizacional ndo ocorre no vacuo, segundo este autor.
Para explica-lo, é necessario entender o conjunto de fatores externos e internos a
organizacdo que influem no mesmo. Friesen e Miller (1986), na mesma linha de
argumentacdo, afirmam que a natureza da mudanca organizacional € determinada
em relacdo a um conjunto especifico de condi¢cdes externas e internas. Os fatores
contextuais dos ambientes externo e interno a organizacao devem ser examinados
para poder interpretar a mudanca estratégica na organizacao.

Assim, a abordagem de Pettigrew revelada aqui forma a base conceitual que
sera utilizada para descrever o conteddo, contexto e processo da mudanca
estratégica da Marinha do Brasil. Esta perspectiva é necessaria para formular o
conteudo da nova estratégia adotada em cada periodo estratégico, gerenciando seu

contexto interno e externo, dentro de um processo de mudanca.

2.2.2 - TUSHMAN E ROMANELLI E O MODELO DO EQUILIBRIO PONTUADO

Os estudos sobre o processo de adaptacdo estratégica organizacional de
Tushman e Romanelli (1985) também se destacam no embasamento tedrico sobre o
assunto. Embora seja relativamente antiga, ainda hoje a teoria de Tushman e
Romanelli € relevante e largamente utilizada como referéncia em artigos de jornais
renomados, como pode ser visto nos trabalhos de Brunner (2010) sobre gestdo
organizacional, Smith e Lewis (2011) sobre modelos de organizacdo e Hopkins,
Mallette e Hopkins (2013) sobre estratégia organizacional.

Eles desenvolveram o modelo do equilibrio pontuado para descrever a
mudanca organizacional através do tempo. A evolucdo organizacional € descrita
como periodos de mudanca incremental, pontuados por periodos de mudanca
descontinua. Eles afirmam que as organiza¢des progridem através de periodos

® GIDDENS, A. A constituicdo da sociedade. S&o Paulo: Martins Fontes, 1989.
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convergentes pontuados por reorientagdes que determinam limites para os tempos,
também convergentes.

Este tipo de mudanca € utilizado como reacdo a descontinuidades no
ambiente, tal como a regulamentacdo ou aumento das pressdes competitivas.
Frequentemente, as forcas de inércia agem para prevenir que novas estratégias
sejam aplicadas, fazendo com que a estratégia atual cause declinios de
desempenho. Neste momento, os periodos de reorientacdo sao ativados. A figura
2.18 apresenta o modelo do equilibrio pontuado da evolu¢do organizacional de
Tushman e Romanelli (1985):

FIGURA 2.18: Modelo do Equilibrio Pontuado
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Fonte: Adaptado de Tushman e Romanelli (1985)

De acordo com o modelo, o estagio de convergéncia refere-se a um longo
periodo de tempo em que ocorrem mudancgas graduais, ao passo que reorientacdes
sdo periodos relativamente curtos de mudancas inovadoras. Focalizando nos
periodos de convergéncia, estes sdo processos continuos nos quais o papel de
lideranca do principal executivo da empresa € reforcar a estratégia vigente, os
valores essenciais e a missao, enquanto observa as oportunidades e ameacas do
ambiente (TUSHMAN; ANDERSON, 1986).

Primeiramente, uma mudanca ambiental ocorre e, em resposta a essa

mudanca, a organizacado age de maneira experimental, visto que a estabilidade e a
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certeza sédo diminuidas por aquela mudanca. Simultaneamente, forcas de inércia sdo
construidas para manter o ambiente original. Entretanto, durante esse tempo, as
forcas da mudanca comecam a ser construidas, desencadeando uma mudanca
revolucionaria. Com isto, surge uma nova estratégia dominante, juntamente com o
surgimento de um novo periodo de convergéncia. Como a estabilidade é restaurada,
as forcas da inércia comecam a agir novamente, determinando o estagio para a
proxima mudanca.

O modelo de Tushman e Romanelli (1985) delineado aqui também forma a
base conceitual que serd utilizada para descrever o processo de adaptacado
estratégica da Marinha do Brasil. Esta estrutura é necessaria para identificar as

condi¢cBes da mudanca e entender como elas interagiram para inibi-la ou cria-la.

2.3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

O mundo passa por diversas mutacdes, apresentando um comportamento
dindmico, marcado por rapida obsolescéncia e extrema competicdo. Nesse
diapasédo, a estratégia adotada pela organizacdo € primordial para a sobrevivéncia
no mercado atual. Tal sobrevivéncia requer a capacidade de reagir as mudancas e,
ao mesmo tempo, a capacidade prever futuras convergéncias, adaptando-se a
ambientes cada vez mais complexos e incertos.

Em funcéo de tais caracteristicas, como a complexidade, as incertezas e as
especificidades, formam-se assim 0s cenarios caracteristicos de gestdo, onde o
planejamento estratégico organizacional, embasado em técnicas, métodos e boas
praticas, assume papel determinante contra a ineficiéncia e ineficacia, agindo como
um instrumento para alcancar velocidade, eficiéncia e qualidade no desenvolvimento
de novos processos, nivelando as capacidades de desenvolvimento de produtos,
objetivando uma vantagem competitiva (BORMAN; JANSSEN, 2013).

A correta aplicacédo das ferramentas e boas praticas de gestdo, bem como a
disseminacao e o entendimento destas pelos gestores, coordenadores, supervisores
e demais colaboradores é um desafio a ser vencido. E assim, o método dos Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) entra como um conceito inovador. Este método define as
areas de atuacdo essenciais para que a organizacao atinja seu objetivo, bem como
define os principais fatores que influenciam no desempenho de uma empresa. Seu

conceito foca os problemas que impedem a consecuc¢do de metas e objetivos dentro
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de uma organizacao, os quais merecem atencdo ndo s6 dos gestores, mas também

da alta administragédo (ROCKART, 1978).

O quadro 2.2 sintetiza as principais teorias e definicbes sobre FCS que

serao utilizadas neste trabalho:

QUADRO 2.2: Defini¢cfes tedricas sobre fatores criticos de sucesso

DEFINICAO ENCONTRADA

AUTOR

Numero limitado de &reas nas quais resultados satisfatorios
assegurardo desempenho competitivo de sucesso para o individuo,
departamento ou organizacao.

Bullen e Rockart
(1981)

Caracteristicas, condi¢cdes, ou varidveis que, quando propriamente
sustentadas, mantidas ou gerenciadas, podem ter um impacto
significativo no sucesso de uma firma que est4 competindo em uma
atividade industrial em particular.

Leidecker e Bruno
(1984)

Numero limitado de areas (eventos, condi¢des, circunstancia ou
atividades) nas quais os resultados, se forem satisfatdrios irdo
assegurar o desempenho competitivo de sucesso da organizacéo.

Jenster (1987)

Sub-objetivos, fatores, caracteristicas, condicdes ou variaveis que
séo criticas para alcancar a realizagdo da misséo da organizagéo e o
sucesso final.

Hardacker e Ward
(1987)

Numero limitado de &reas nas quais o0s resultados, se eles forem
satisfatorios, irdo assegurar o desempenho competitivo de uma
organizacao.

Daft (1988)

Os mais importantes fatores que governam 0 sucesso sao aqueles
gue sao consistentes com as metas e objetivos da companhia.

Pollalis e Grant
(1994)

Aqueles componentes de estratégia onde a organizacdo precisa
sobressair para um alto desempenho de competicéo.

Johnson e Scholes
(1999)

Aquelas caracteristicas de produtos que s&o particularmente
valorizadas por um grupo de consumidores e por isso onde a
organizacdo precisa sobressair para um alto desempenho de
competicao.

Johnson e Scholes
(2002)

Fontes, habilidades e atributos de uma organizagcdo que sao
essenciais para produzir sucesso no mercado.

Lynch (2003)

Representagédo explicita das areas-chave de desempenho de uma
organizacao. Neste contexto, define as atividades que sustentam o
gue a organizacdo deve executar bem e investir mais tempo para
cumprir sua missao.

Caralli (2004)

Certos fatores especificos que desempenham um papel fundamental
no impacto, mas também fazem com que a execucdo do servigo
sejam capazes de alcancar as expectativas da extensdo das
principais razfes para 0 sucesso.

Yu et al (2009)

Fatores-chave especificos dentro do aspecto de conciliagéo e sintese
de uma abordagem original focado no resultado, numa abordagem
posterior, com foco no processo de implementacdo e uma terceira,
focada no ambiente operacional caracteristico, que assegurardo o
sucesso de uma organizacao.

Borman e Janssen
(2013)

Fonte: Autoria propria
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Académicos, pesquisadores, consultores, gestores e executivos tém
utilizado esta metodologia nos processos de desenvolvimento de planejamento
estratégico organizacional, como ponto inicial para a aplicacdo de novas

metodologias de controle e gestdo empresarial (CARALLI, 2004).

2.3.1 A PERSPECTIVA ORIGINAL DE ROCKART E O METODO DE IDENTIFICACAO DOS

FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Segundo Rockart (1978), diversos fatores influenciam no desempenho de
uma organizacdo. Entretanto, apenas alguns poucos respondem pela maioria das
probabilidades de seu sucesso: esses poucos fatores sdo basilares e fundamentais,
e, por isso, sdo denominados FCS. Estes fatores representam o0s aspectos
fundamentais para o alcance de sucesso nos negoécios que, por sua natureza interna
a organizacao, podem ser gerenciaveis, ou seja, podem ser controlados e alterados
por acdes diretas da empresa.

Ainda que os conceitos dos FCS tenham sido publicados por Rockart em
1978, a partir da expansao do trabalho de Daniel (1961), por se tratar de
documentacdo de abrangéncia limitada, estes sé alcangcaram ampla visibilidade no
meio empresarial no artigo intitulado “Chief Executives Define Their Own Data
Needs” — Executivos definem suas proprias necessidades de informagdes (traducéo
nossa) —, da Harvard Business Review (ROCKART, 1979). Desde entdo, o método
dos FCS € cada vez mais utilizado pelas organiza¢des, com um grande numero de
artigos e publicacdes sobre o método. Em 1989, Forster e Rockart citavam mais de
200 artigos publicados sobre o assunto, com o conceito e usos dos FCS sendo
explorados e expandidos de diversas formas.

Embora seja relativamente antiga, ainda hoje a teoria de Rockart (1978) é
relevante, como pode ser visto por sua aplicagdo em diversas areas organizacionais
e textos académicos, como por exemplo, em empresas de tecnologia na lugoslavia
(STANKOVIC et al.,2013), na industria automobilistica (HABIDIN et al., 2013), no
setor publico americano (BORMAN; JANSSEN, 2013), na robotica (AHMAD;
CUENCA, 2013); no setor bancario (KAHREH et al., 2013), Sistemas Integrados de
Gestao Empresarial (RAM et al., 2013), entre outros.

Rockart (1979) afirma que a maioria dos gerentes utiliza o conceito de FCS,

mesmo que implicitamente. No entanto, uma vez explicitados tais fatores, as
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prioridades gerenciais e a alocagao de recursos, especialmente o tempo, poderdo
ser corretamente definidos e expandidos, em prol da alavancagem da organizagéao.

Nao existem formulas definidas para ajudar os gerentes a identificar seus
FCS. O processo desenvolvido por Rockart (1978; 1979) € um método empirico
baseado em entrevistas, que prevé técnicas estruturadas a serem usadas pelos
entrevistadores. Cada gerente tem a liberdade de escolher seus FCS, que sao
posteriormente confrontados para verificagdo das intersecdes: o que € ou ndo € um
FCS para algum gerente em particular € um julgamento individual e requer alguma
meditacdo. Muito embora Rockart tenha enfatizado a entrevista com os gerentes da
organizacdo como método de identificagdo dos FCS, ele afirma que podem ser
necessarias informacfes externas na sua determinacdo: informacdes sobre a
estrutura de mercado, sobre a percepcéao dos clientes e tendéncias identificadas em
alguma caracteristica podem ser relevantes.

Em seus estudos, Rockart (1978) apresenta quatro diferentes modos de
determinar as necessidades de informacéo dos executivos:
1. Método por produto — é dispensada pouca atencdo as reais necessidades do
lider; os sistemas de informacdo s&o desenvolvidos com foco nos sistemas
operacionais necessarios apenas aos procedimentos burocraticos da organizagdo —
folha de pagamento, contas a pagar, inventario, etc.;
2. Abordagem nula — defende a ideia de que, como os relatérios gerados pelo
método por produto ndo tém utilidade, os lideres acabam por depender de
informacgdes verbais geradas por conselheiros;
3. Método dos indicadores-chave — baseado na compilagcdo das informacgbes
indicadores-chave — do bom andamento da organizacdo, geracao de relatorios de
excecdo dos indicadores em que desempenho difere expressivamente dos
resultados esperados e a expansdo constante — melhores, mais baratos e mais
flexiveis — de técnicas gréficas e de visualizacdo dos resultados;
4. Método do estudo completo — quando os gestores sdo confrontados sobre seu
ambiente, objetivos, decisdes-chave e a necessidade de informacdo, a fim de
permitir a completa compreensdo do negécio e dos demais procedimentos
necessarios para o seu gerenciamento; ao final, todas as informacfes sao
comparadas ao sistema de informacdes ja existente na organizacao.

Para identificar os FCS apontados por um gestor, Rockart (1979) propde

dois passos basicos:
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1. Entrevista com o0 gestor — registrar metas do gestor para discutir os FCS
subjacentes a estas metas, além de explicar e identificar tais fatores;
2. Revisdo dos resultados — revisar, com o gestor, os resultados alcancados na
primeira entrevista e discutir medidas e possiveis relatérios de informacdes.

Bullen e Rockart (1981) sintetizam as experiéncias das entrevistas dos FCS
e as estruturas conceituais, descrevendo a natureza hierarquica dos FCS, que
podem ser emolduradas em um dos quatro niveis:
1. FCS da industria: afetam cada organizacdo no desenvolvimento de suas
estratégias, objetivos e metas. Nenhuma organiza¢do pode, inconsequentemente,
desenvolver uma estratégia que nao seja direcionada aos principais FCS da
industria como um todo.
2. FCS da organizacao: de acordo com suas situacdes especificas, as estratégias,
objetivos e metas da organizagdo levam ao aperfeicoamento de um conjunto de
FCS. Os FCS da organizagao funcionam como ponto de partida para a determinagao
dos FCS para cada suborganizacao, ou departamento.
3. FCS do departamento: o ambiente particular, as caracteristicas temporais da
suborganizacdo, assim como as estratégias e outros fatores do nivel organizacional
imediatamente superior afetam diretamente o desenvolvimento das estratégias,
objetivos, metas e FCS de cada departamento.
4. FCS dos individuos: os gestores de cada nivel organizacional também possuem
seus FCS individuais, que dependem fortemente do seu papel na organizacéo e de
fatores temporais, e menos intensamente das caracteristicas da industria e
ambientais.

Os FCS da industria influenciam fortemente os FCS de cada organizacao.
Os FCS das organizacfes tém um papel de alta importancia na caracterizacdo dos
FCS dos departamentos. Cada executivo, entretanto, tera os seus FCS individuais
determinados de acordo com seu papel e responsabilidades na empresa. Esta
influéncia — top-down — é repetida a cada nivel suborganizacional, como pode ser

observado na figura 2.19:
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FIGURA 2.19: Hierarquia Top-Down dos Fatores Criticos de Sucesso
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Fonte: Adaptado de Bullen e Rockart (1981)

Em uma retrospectiva dos FCS, Rockart (2002) reviu as etapas apontadas
anteriormente por ele para que se obtenha vantagem competitiva e apresentou um
novo processo de elaboracdo dos FCS, o que chamou de “processo dos trés
passos”. No artigo, o autor afirma que, embora pareca facil envolver toda a
organizacdo na busca pelo que realmente é critico para o futuro da organizacao, tal
missdo, na pratica, é ardua. O processo de elaboracdo dos FCS segue conforme

demonstrado na figura 2.20:
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FIGURA 2.20: Processo de elaboragdo dos Fatores Criticos de Sucesso

Workshop . Woerkshop Fla.tores AcDes,
s Entrevistas P Criticos de Programas e
Introdutorio ‘ L especitico L .
Sucesso Projetos

Fonte: Adaptado de Rockart (2002)

O primeiro passo, segundo Rockart, € desenvolver um workshop introdutério
sobre gestdo com conceitos e exemplos. O segundo é promover entrevistas com
gerentes e outros envolvidos que atuam como elementos-chave. Tais entrevistas
permitirdo a elaboracdo de um conjunto de FCS que servirdo como ponto de partida
para o facilitador do processo. Por fim, elabora-se um workshop especifico, cujo
objetivo é estimular o corpo de gestores a debater acerca dos fatores-chave da
organizacdo. ApOs a discussdo, um conjunto de indicadores surge na forma de
acOes, programas e projetos que norteardao a organizacao.

Nos estudos de Campacnag (2008) sobre Rockart e a sua metodologia de
FCS, onde ha uma clara abordagem top-down, ele afirma que o foco do método é a
identificag@o das necessidades em termos de informag&o no nivel individual, no nivel
executivo ou no nivel gerencial. A utilizacdo do método com um individuo executivo,
além dos exemplos de organizacdes similares com diferentes fatores criticos, mostra
claramente que eles promovem a vantagem contextual dos FCS para a pratica de
gestéo, estimulando a criagao de a¢des, programas e projetos.

2.3.2 A ABORDAGEM SOBRE FATORES CRITICOS DE SUCESSO NUMA PERSPECTIVA

POSTERIOR

O conceito original do FCS proposta por Rockart ganhou rapida aceitacao
entre os académicos e profissionais e foi utilizado em uma variedade de industrias,
tais como fabricacdo, saude e aeronautica (BERGERON; BEGIN, 1989). Porém,
devido as altas taxas de falhas encontradas em tais projetos e o desejo de entender
como as chances de sucesso poderiam ser melhorados, o conceito posteriormente
se transformou, concentrando-se nos fatores-chave dos processos de
implementagéo e de execugdo (PINTO ; MANTEL, 1990; POON; WAGNER, 2001,
UMBLE et al., 2003).

Apesar da énfase dada por Bullen e Rockart (1981), relativamente pouca

investigacdo posterior considerou FCS partir de uma perspectiva de resultados



90

(KING; BURGESS, 2006). Seu foco tem sido na identificacdo de fatores-chave em
um contexto exclusivo para um caso especifico, como mostram, por exemplo, 0s
estudos de Munro e Wheeler (1980), Boynton e Zmud (1984) ou Bergeron e Bégin
(1989). No entanto, onde um pedaco de pesquisa investigou mais de um caso,
alguns fatores comuns entre eles foram identificados (ROCKART, 1982). Por outro
lado, a segunda corrente de investigacao tem incidido sobre os fatores associados
ao processo de implementacdo de um sistema ou de uma iniciativa, como mostram,
por exemplo, os estudos sobre intercambio de dados eletrénicos (ANGELES et al.,
2001) ou sobre sistema de informacédo inter-organizacional (LU et al., 2006). O
objetivo geral era identificar os fatores que seriam comuns e universais em todos o0s
projetos do género. Ou seja, uma nova perspectiva tem-se centrado nos FCS de um
modo mais amplo, identificando a perspectiva geral associada a projetos, tais como
aliancas bem-sucedidas (RAI; BORAH, 1996) ou implementacdo de sistemas
(WIXOM; WATSON, 2001), ao invés de individuos.
O quadro 2.3 destaca e resume as diferencas entre cada abordagem:

QUADRO 2.3: Resumo das duas abordagens sobre Fatores Criticos de Sucesso

CARACTERISTICAS DA

PERSPECTIVA ORIGINAL

PERSPECTIVA POSTERIOR

ABORDAGEM
Foco Resultado Melhoria dos processos
Generalizacdo Contexto especifico Universal
Nivel de Objetivos Individual Projeto

Exemplos de pesquisas

Rockart (1979), Munro e
Wheeler (1980), Bullen e
Rockart (1981), Boynton e
Zmud (1984), Leidecker e
Bruno (1984), Jenster (1987),

Pinto e Mantel (1990), Poon e
Wagner (2001), Angeles et al.
(2001), Umbile et al.

(2003), Lu et al. (2006), King

Daft (1988), Bergeron e Bégin | € Burgess (2006)

(1989)

Fonte: Autoria prépria

Entre os fatores identificados, muitos sdo comuns em varias organizacdes e
contextos (como, por exemplo, o envolvimento da lideranca em todas as fases do
projeto), mas outros parecem ter aplicabilidade mais limitada. Isto levou Markus e
Robey (1988) a sugerirem que um projeto de implementacdo especifico teria
algumas caracteristicas Unicas, que o impacto dos fatores sédo vistos como criticos e,
consequentemente, muitos nao seriam universais, mas dependentes.
Consequentemente, sugere-se uma abordagem de FCS que deveria considerar
tanto o processo de implementacdo quanto os resultados. Além disso, dada a

indefinicdo em relacdo a se os fatores de qualquer tipo seria universal ou contexto




91

especifico, uma mente aberta deveria ser mantida para definir a adaptabilidade dos
fatores.

2.3.3 A ABORDAGEM CONCILIADA DAS PERSPECTIVAS ORIGINAL E POSTERIOR

A perspectiva original de Rockart é focada em identificar os fatores
necessarios para um individuo especifico atingir seus resultados. A segunda
perspectiva em determinar os fatores de sucesso gerais para a execucdo de um
projeto de um determinado tipo. A conciliacdo e a sintese das duas abordagens é
proposta dentro de uma estrutura que faz a distincdo entre trés tipos diferentes de
FCS - resultado, o processo de implementacdo e o ambiente operacional
caracteristico.

Este trabalho prop&e que o valor do FCS é reforcado se as duas abordagens
séo conciliadas. Essa conciliagdo é vista como desejavel por duas razdes principais.
Em primeiro lugar, cada um em sua prépria abordagem da apenas uma perspectiva
parcial, porém o sucesso de uma organizacao requer a garantia de que ela é tanto
focada em produzir os resultados esperados como também se as melhores técnicas
sdo implementadas com sucesso. Essa conciliagcdo permitird, também, a anélise dos
resultados necessarios de uma iniciativa em conjunto com seus requisitos para
entrega, além das perspectivas individuais e abrangentes, junto com o
reconhecimento de que alguns fatores podem tendem a ser de natureza universal,
enguanto outros vao tender mais para um contexto especifico.

Um estudo atual que propde a mesma abordagem conciliada € o de Borman
e Janssen (2013). Eles afirmam que, embora se possa argumentar que este
problema poderia ser corrigido simplesmente pela aplicacdo de uma perspectiva e,
em seguida, a segunda, ndo ha um estudo aprofundado neste aspecto. Em segundo
lugar, uma abordagem conciliada evita as ortodoxias associadas a cada ponto de
vista, de modo a néo restringir que, por exemplo, os FCS sao universais, ou que eles
se relacionam com individuos especificos. Tais oscilacbes ndo podem ser removidas
de forma eficaz se cada abordagem for aplicada consecutivamente, e ndo de forma
independente. Além disso, eles introduziram uma nova abordagem, um terceiro tipo
de FCS - relativo ao ambiente operacional de uma organizacdo — que tem sido
implicitamente considerado por ambas as abordagens, porém nao foi explicitamente

separado.
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A abordagem proposta para conciliar as duas perspectivas da metodologia
dos FCS é ilustrado na figura 2.21:

FIGURA 2.21: Abordagem conciliada das duas abordagens de Fatores Criticos de Sucesso
COMBINACAD DOS CONTEXTOS ESPECIFICO E UNIVERSAL

OBJETIVOS INDIVIDUAIS E DO PROJETO

_4|—”¥

1. Resutados 2. Melhoria de processos 3. Ambeente Operacional

FATORES CRITICOS DE SUCESSO DO INDIVIDUC E DO PROJETO

PERSPECTIVA CONCILIADA

CONTEXTO ESPECIFICO CONTEXTO UNINWERSAL
[ OBJETIVOS INDNVIDUALS | [ DBJETMWCS DO PROJETO |
Resutados Melhoria de processos
FATORES CRITICOS DE SUCESSO DO INDIVIDWO FATORES CRITICOS DE SUCESSO DO PROJETO
PERSPECTIVA ORIGIMAL PERSPECTIVA POSTERIOR

Fonte: Adaptado de Borman e Janssen (2013)

A figura elucida as diferencas profundas no foco que tém até agora sido
abrangido pelo mesmo conceito de FCS. Ela revela que o sucesso exige a
identificacdo dos fatores necessarios para atingir o objetivo desejado, juntamente
com um entendimento dos principais colaboradores para a entrega dos resultados.
Ela também torna explicita que existem fatores que sao criticos para 0 sucesso
sobre os quais ndo ha nenhuma influéncia organizacional. E também importante
notar que, quando se aplica a abordagem conciliada, dois conjuntos de FCS devem
ser identificados: um correspondente a cada individuo envolvido na sua funcéo
especifica e o0 outro para as contribuicdes que cada individuo produz para o projeto
global. Além disso, ndo deve haver preconceitos quanto a possibilidade do FCS ser
genérico ou em um contexto especifico; devem ser feitos esfor¢cos para identificar
ativamente os FCS potenciais perdidos e inclui-los na tomada de decisao.

Ao analisar a abordagem conciliada, Borman e Janssen (2013) definem um

conjunto de diretrizes a serem seguidas para identificacdo dos FCS:
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- 0s FCS podem ser categorizados por resultado, o processo de implementacao e
ambiente operacional caracteristico;

- considerar as trés categorias melhora a compreensdo dos requisitos para o
sucesso;

- incorporar ambos 0s pontos de vista ao projeto — universal e individual — é util,
garantindo que tanto os consensos quanto as diferengas sejam capturados.

- 0os FCS individuais diferem no grau ao qual eles estdo atrelados ao contexto
especifico ou generalizado; e

- alguns fatores percebidos como fundamentais para o0 sucesso organizacional
podem estar ausentes da analise.

Assim, o0 modelo dos FCS delineado aqui, com uma abordagem conciliada,
também forma a base conceitual que sera utilizada para nortear o processo de
selecdo dos FCS do Programa Netuno, ap6s os estudos sobre a Adaptacdo
Estratégica Organizacional da Marinha do Brasil. Esta estrutura é necessaria para
que seja possivel aplicar o Programa Netuno de forma eficiente e eficaz como uma

ferramenta de exceléncia de gestao.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo apresentar o método de pesquisa utilizado
para chegar aos resultados da pesquisa realizada. Sdo detalhados os aspectos
metodologicos empregados na pesquisa. Neste contexto, € mostrada a classificacao
da pesquisa, o0 método cientifico, a escolha estratégica da pesquisa, a pesquisa
bibliografica, além dos critérios para identificacdo e analise dos Fatores Criticos de
Sucesso do Programa Netuno.

Num primeiro momento, busca-se detalhar os aspectos da metodologia da
pesquisa que nortearam a presente definicdo do referencial tedrico que fara parte
deste estudo. A partir desse escopo, foram utilizados trés abordagens principais de
forma complementar: pesquisa bibliografica, ranqueamento de artigos e andlise
gualitativa. Em um momento seguinte, sdo abordados aspectos como coleta e
tratamento de dados, as dimensdes para estabelecimento das percepcgles, a

amostra do estudo e por fim, quais foram os critérios para analise de dados.

3.1 A CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Em se tratando de classificagdo da pesquisa, as elucidagcdes propostas por
Gil (2002) tém sido utilizadas em larga escala como parametro de definicbes em
trabalhos cientificos. Seus estudos servem de inspiragdo para mais de 13 mil
estudos cientificos, de acordo com os dados do Google Académico®, e é referéncia
sobre os assuntos relacionados a pesquisa cientifica.

Sob o ponto de vista da sua natureza, Gil (ibidem) define que as pesquisas
podem ser basicas ou aplicadas. A pesquisa basica gera conhecimentos novos
necessarios ao avango da ciéncia, sem aplicacdo prética prevista. JA a pesquisa
aplicada gera conhecimentos que tem fungdo na solucdo de problemas especificos.

Com relacdo a sua abordagem, Gil (ibidem) define que as pesquisas podem
ser classificadas como quantitativas e qualitativas. As pesquisas quantitativas
objetivam analisar, de maneira numérica, as tendéncias, atitudes ou opiniées de uma
populacdo, a partir do estudo de uma amostra dela. No caso das pesquisas

qualitativas, sdo utilizados meétodos interativos e humanisticos, baseados na

4 Pesquisa realizada no Google Académico em 16 de outubro de 2013.



95

observacdo. Trata-se de uma pesquisa fundamentalmente interpretativa em que o
pesquisador tem um papel fundamental na analise dos dados.

Sob o ponto de vista de seus objetivos, Gil (ibidem) define que as pesquisas
podem ser exploratorias, descritivas ou explicativas. Uma pesquisa exploratoria
objetiva o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicdes. Proporciona uma
maior familiaridade com o problema a ser estudado, com vistas de torna-lo mais
explicito ou a constituir hipoteses. Na maioria dos casos, essas pesquisas envolvem
levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado e analise de exemplos que estimulem a
compreensdo. Uma pesquisa descritiva objetiva a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relacdes entre
variaveis. Ja a pesquisa explicativa tem como objetivo central a identificacdo dos
fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. Este é o
tipo de pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da realidade, porque explica a
razdo, o porqué dos fatos.

Em relacdo aos procedimentos técnicos utilizados, Gil (ibidem) atribui um
grau de importancia elevado a este fator, dadas as suas afirmac¢bes de que o
procedimento adotado para a coleta de dados é o elemento mais importante da
pesquisa. Assim, podem ser definidos dois grandes grupos de delineamentos:
agueles cujos dados sdo advindas das fontes de papel ou aqueles cujos dados sé&o
fornecidos por pessoas. Estdo no primeiro grupo as pesquisas bibliograficas e as
pesquisas documentais. O segundo grupo € constituido dos seguintes tipos de
pesquisa: Experimental, Ex-Post Facto, Estudo de Coorte, Levantamento, Estudo de

Campo, Estudo de Caso, Pesquisa-Acéo e Pesquisa Participante.

3.2 O METODO CIENTIFICO

O método cientifico € o conjunto de procedimentos ou operacbes mentais
que se deve aplicar na investigacéo; é a linha de raciocinio adotada na pesquisa. E
0 ajuntamento das atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca e
economicidade, permite alcancar conhecimentos véalidos e verdadeiros, indicando o
caminho a ser adotado, apontando erros e auxiliando as decisbes do autor
(LAKATOS; MARCONI, 1991).
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Segundo Lakatos e Marconi (ibidem), os métodos que fornecem as bases
l6gicas a investigacdo sdo: dedutivo, indutivo, hipotético-dedutivo, dialético e
fenomenoldgico. O método dedutivo utiliza-se da argumentacdo e da construcao
l6gica para apontar uma premissa ou conclusdo, a partir de duas outras premissas
iniciais. JA o método indutivo, considera que o conhecimento é fundamentado na
experiéncia, ndo levando em conta principios preestabelecidos; considera-se que as
constatacdes particulares levam a elaboracdo de generalizagbes. O método
hipotético-dedutivo representa que o problema surge quando os conhecimentos
disponiveis sobre determinado assunto sdo insuficientes para a explicacdo de um
fendbmeno. Sdo formuladas hipdteses para tentar explicar a dificuldade expressa no
problema e, a partir das hipéteses formuladas, se deduzem consequéncias que
devem ser avaliadas ou falseadas, ou levadas a condicdo de falsas as
consequéncias deduzidas das hipoteses. JA no método dialético, as contradi¢cdes
excedem a si proprias dando origem a novas contradigbes, que passam a requerer a
solucdo. E um método de interpretacdo dinamica e totalizante da realidade. Por
altimo, o método fenomenolégico ndo é dedutivo e nem indutivo. Procura descrever
de forma direta a experiéncia do jeito que ela é e supde que a realidade é construida
socialmente. Nesse método a realidade é entendida como o compreendido, o
interpretado e o comunicado e, assim, a realidade ndo é Unica, existindo tantas
guantas forem as possiveis interpretacdes e comunicacdes. Nesse método, o0 sujeito

ou ator é considerado importante na constru¢do do conhecimento.

3.3 AESCOLHA ESTRATEGICA DA PESQUISA

A escolha estratégica aponta para o meio mais adequado para a realizacao
pesquisa, de forma que viabilize a resposta as questbes feitas pelo pesquisador
dentro dos seus limites de tempo e recursos.

Sob o ponto de vista da sua natureza, o presente estudo é definido sob um
ponto de vista de uma pesquisa aplicada, pois gera conhecimentos que tem
aplicabilidade na solucéo de problemas especificos.

Com relacdo a sua abordagem, este estudo possui as abordagens
quantitativa e qualitativa, pois além de analisar de maneira numérica tendéncias,
atitudes ou opinides de uma populacao a partir do estudo de uma amostra dela, séo

utilizados métodos qualitativos interativos e humanisticos, baseados na observacgéao.
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Sob o ponto de vista de seus objetivos, este estudo é definido com uma
pesquisa explicativa, pois tem como objetivo central a identificacdo dos fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fenébmenos.

Em relacdo aos procedimentos técnicos utilizados, o presente trabalho
classifica-se num primeiro momento como uma pesquisa bibliogréfica, pois foi
desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido principalmente de
livros e artigos cientificos, se utilizando das contribuicbes de diversos autores sobre
determinado assunto. Num segundo momento, classifica-se como um
Levantamento, pois se caracteriza pela interrogacao direta ou indireta de pessoas
cujo comportamento se deseja conhecer e, mediante a andlise quantitativa e
qualitativa obtém-se conclusdes sobre os dados coletados, e como um Estudo de
Caso, pois segue a observacao de fatos e fenbmenos exatamente como ocorrem no
real, a coleta de dados referentes aos mesmos e, finalmente, a analise e
interpretacdo desses dados, com base numa fundamentacdo teorica consistente,
objetivando compreender e explicar o problema pesquisado.

Em relacdo aos métodos cientificos utilizados na investigacdo, o presente
estudo utilizou-se de todos os anteriormente apresentados. Em diversos momentos,
o autor utilizou-se de interpretacbes dindmicas, apresentando hipéteses ou
deduzindo fatos. Alids, ndo existe apenas uma maneira de raciocinio capaz de dar
conta do complexo mundo das investigacfes cientificas. Este autor, inclusive,
considera que a utilizacdo de meétodos diferentes em uma pesquisa amplia as

possibilidades de analise e de obtencao de respostas para o problema em estudo.

3.4 DELINEAMENTO DE PESQUISA

O delineamento da pesquisa tem como objetivo mostrar o escopo utilizado
no estudo, evidenciando suas etapas desde a formulacdo da situacdo problema até
as conclusdes do estudo. Assim, o autor dividiu o trabalho em trés fases: a primeira
etapa € a pesquisa bibliografica; a segunda fase € o estudo da Adaptacéo
Estratégica da Marinha do Brasil; a terceira fase é a identificacdo e analise dos
Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno.

A primeira fase tem como objetivo central a utilizacdo de métodos
quantitativos e qualitativos que visam gerar uma avaliacdo objetiva da producéo

cientifica. Neste estudo, a pesquisa bibliografica é utilizada para propiciar uma
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abordagem eficiente do tema em estudo, a fim de, com o tratamento estatistico
quantitativo, analises qualitativas dos textos e demais fontes de dados, seja possivel
mapear a construcdo do conhecimento relacionado aos eixos tematicos de pesquisa.

A segunda fase é fundamental para identificar e analisar os aspectos
internos e externos a Marinha do Brasil que motivaram mudancas estratégicas, além
de explicar o conteudo, contexto e processo da mudancga estratégica com base em
elementos interpretativos e objetivos, atendendo aos objetivos especificos da
pesquisa.

A terceira fase é o0 objetivo central deste estudo, que consiste em, a partir
das conclusdes retiradas da primeira fase, identificar e analisar os Fatores Criticos
de Sucesso do Programa Netuno, para que seja possivel implementa-lo, executa-lo
e conduzi-lo de forma eficiente, eficaz e excelente como uma ferramenta de
exceléncia de gestéo.

A figura 3.1 evidencia essas fases:

FIGURA 3.1: Fases da Pesquisa

a .
12 fase: 2’ fase: dantit 3~ fas:. T
B = .. entimcacao e Analise dos
Pesquisa Bibliografica R Adaptagéo Estratégica 4 Fatores Criticos de Sucesso
! da Marinha do Brasil ,

do Programa Netuno

Fonte: Autoria prépria

3.4.1 PRIMEIRA FASE: PESQUISA BIBLIOGRAFICA

A pesquisa bibliografica é considerada a parte mais importante de qualquer
estudo cientifico, pois ela ira garantirdA uma base tedrica sustentavel, a partir da
selecéo efetiva em uma gama de informacdes Gteis ou ndo, de modo a balizar todo o
processo de construgdo das conclusbes que responderdo aos objetivos deste

estudo. Por isso, esta fase sera esmiucada no item 3.5 deste estudo.
3.4.2 SEGUNDA FASE: ADAPTAGAO ESTRATEGICA DA MARINHA DO BRASIL
Na segunda fase, apds a analise qualitativa dos dados coletados e a

consolidacdo de uma base tedrica solida, foram utilizados os procedimentos

propostos pela metodologia direct research, concebida por Mintzberg (1978) e
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Mintzberg e McHugh (1985). A direct research constitui-se num tipo de pesquisa
qualitativa baseada na descricdo e inducdo, ao invés de prescricdo e deducédo
implicita e explicita. E caracterizada por uma forma direta de investiga¢éo na qual o
pesquisador observa situacOes e traca o fluxo de decisdes da organizacdo. Esse
procedimento utiliza um modo longitudinal de analise, isto é, aborda a evolucdo da
organizacdo ao longo de um determinado periodo historico.

Este método segue as seguintes etapas (MINTZBERG; MCHUGH, ibidem):
1. Identificacéo das acdes e decisdes importantes ocorridas dentro de determinados
periodos histéricos da organizagdo, como também os eventos e tendéncias do
ambiente que tiveram influéncias;
2. Inferéncia dos periodos e estratégias de mudanca. Os dados, decisdes e acdes
sédo colocados em ordem cronoldgica. Sdo analisados para que se possa inferir 0s
padrdes e consisténcias ao longo do tempo, isto é, as estratégias;
3. Analise intensiva dos periodos de mudancga, interpretando as percepc¢des dos
padrdées surgidos nestes periodos, a partir dos relatos e entrevistas com 0s
tomadores de decisao para identificacdo das principais mudancas estratégicas;
4. Analise tedrica do estudo, procurando explicar, a luz de referenciais teoricos, as
descobertas realizadas em cada periodo historico, tanto quanto o estudo completo.

Nesta fase, o problema é abordado de forma qualitativa, com o objetivo de
interpretar o fendbmeno. O papel analitico do autor € fundamental no processo de
pesquisa qualitativa, em que os dados sdo analisados de maneira subjetiva, de
acordo com seus valores e crencas, dando significados aos fendmenos
interpretados. O processo de analise dos dados coletados na pesquisa bibliografica
também pode mudar, a medida que as portas se abrem ou se fecham e o
pesquisador descobre os melhores locais para entender o fenbmeno central de
interesse. Além disso, este tipo de pesquisa é fundamentalmente interpretativo,
tendo o pesquisador a possibilidade de filtrar os dados a partir de uma lente pessoal.

Enfim, a utilizacdo deste tipo de pesquisa reforca a necessidade do
desenvolvimento de analises longitudinais no estudo da adaptacado estratégica. Esta
posicdo é endossada por varios autores que propdem estudos numa perspectiva
mais dindmica para a analise dos processos de mudanca e adaptagcdo estratégica.
Miller e Friesen (1982) veem na pesquisa longitudinal um importante instrumento
para o entendimento das organizacdes, uma vez que possibilita que a precedéncia

temporal seja estabelecida para interpretar os eventos ocorridos, bem como as
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inferéncias sobre tais eventos. Pettigrew (1985), na mesma linha de pensamento,
afirma que a analise longitudinal € mais interessante de ser utilizada quando se
estudam os processos de mudancas estratégicas, porque se utiliza a linguagem do
“tornando-se”, em vez do “sendo”. Goes e Meyer (1990) afirmam que o estudo
longitudinal auxilia o trabalho de desvendar as complexidades dos processos de
mudanca estratégica. Kieser (1994) ressalta a necessidade de uma andlise histérica
das decisdes da organizacdo, tomadas no passado, para interpretar o processo de
adaptacao estratégica.

O item 4.2 apresentara o resultado de uma analise longitudinal da Marinha
do Brasil no periodo de 1992 a 2014, dividindo-o em periodos estratégicos e eventos
criticos, explicando o contetdo, contexto e processo da mudanca estratégica da

Marinha do Brasil.

3.4.3 TERCEIRA FASE: IDENTIFICACAO E ANALISE DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO DO

PROGRAMA NETUNO

Por se tratar de uma pesquisa de natureza qualitativa e quantitativa, utilizou-
se das técnicas de entrevistas semiestruturadas, via survey, e pesquisa documental
para o levantamento dos dados. A entrevista semiestruturada € um dos meios mais
eficazes que o pesquisador pode utilizar para realizar a coleta de dados, pois ao
mesmo tempo em que valoriza a presenca do investigador, oferece todas as
perspectivas possiveis para que o informante alcance a liberdade e espontaneidade
necessarias, enriquecendo a investigacéo (TRIVINOS, 1987).

Para coleta, tratamento e analise de dados, utilizou-se o software Qualtrics,
programa que, além de elaboracdo de questionarios em plataforma on-line, permite
o envio eletrbnico do link de pesquisa, a abordagem de analise qualitativa e
quantitativa dos dados de resposta, a producdo de graficos e tabela, dentre outras
funcdes interessantes para a metodologia empregada neste estudo.

Esta fase sera esmiucada no item 3.6 deste estudo, onde serdo abordados
aspectos sobre coleta e tratamento de dados, os critérios para analise de dados. Ja
no item 4.3, serd apresentada a andlise da amostra sobre os Fatores Criticos de

Sucesso do Programa Netuno.
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3.5 A PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Tendo em vista a utlizacdo da Internet, o avanco de tecnologias,
disseminacao das informacdes, crescimento significativo do conteddo académico
gerado e desenvolvimento de diversos motores de busca, 0s pesquisadores
atualmente tém amplo acesso a publicacdes, periddicos, projetos de pesquisa, entre
outros materiais disponiveis. O acesso a informacédo, que outrora era uma das
maiores dificuldades do meio académico, transformou-se em um problema inverso: o
excesso de informagdo. Na conjuntura atual, a quantidade de informacgdes
acessiveis alcancou uma propor¢cdo tdo grande que gerou a necessidade de
repensar as metodologias de pesquisa utilizadas, de forma a conseguir filtrar e
selecionar os artigos cientificos mais adequados as suas necessidades e a atender
as demandas de suas pesquisas cientificas (TREINTA, 2011).

Dessa forma, torna-se extremamente importante que o pesquisador elabore
uma estratégia de pesquisa bibliografica que facilite tanto a identificacdo dos
principais trabalhos cientificos em meio a uma grande quantidade de possibilidades
oferecidas pelos bancos de dados bibliogréficos, em funcdo da producéo cientifica
mundial, quanto a capacidade de estabelecer as fronteiras do conhecimento advindo
dos achados cientificos, através das pesquisas desenvolvidas.

A preocupacado do pesquisador passa a ser a ponderacao de todo o material
encontrado de forma a categorizar o que € de fato relevante. No entanto, percebe-se
um desenvolvimento ainda pequeno de metodologias e ferramentas aplicaveis que
permitem selecionar e priorizar a leitura académica. Uma investigacdo desta
natureza € particularmente util quando se inicia uma pesquisa exploratoria em area
de desenvolvimento incipiente, como no caso do presente trabalho, sendo de grande
relevancia que o pesquisador consiga estabelecer mecanismos de forma a garantir
que a escolha feita dentro do universo estudado consiga, efetivamente, representar
o estado da arte sobre determinado assunto, além de primar pela qualidade,
abrangéncia e significancia do material utilizado.

A partir desse cenario, uma das metodologias atualmente utilizadas é a
realizacdo da pesquisa bibliométrica, com o objetivo principal de apresentar uma
analise das informacbes encontradas e, consequentemente, possibilitar a
compreensao do estado da arte da producdo académica relacionada ao tema da

pesquisa. Para isso, a bibliometria busca identificar o que foi produzido de
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conhecimento pela comunidade cientifica sobre o tema, permitindo também uma
avaliacao das principais tendéncias sobre o assunto. Assim, o0 uso de uma avaliagcéo
por meio de um estudo bibliométrico é util na tentativa de equacionar os problemas
de excesso de informacéao.

O termo bibliometria, de acordo com os estudos pioneiros de Price (1976),
refere-se a uma area de estudo que utiliza a estatistica e a matematica com o intuito
de quantificar os processos de comunicacdo escrita, tornando possiveis as
investigacdes que tenham como base andlises quantitativas. Além disso, o autor
também destaca a diversidade tanto de leis quanto de conceitos intrinsecos a esse
tema. No Brasil, Aradjo (2006) abordou a discussédo sobre o assunto e relaciona o
seu surgimento no inicio do século passado com a necessidade do estudo e da
avaliacao das atividades de producédo e comunicacao cientifica.

A partir desse contexto, o estudo bibliométrico tem como finalidade entender
através de indicadores e analise quantitativa o que esta sendo discutido, publicado e
gerado de conhecimento nessa linha de pesquisa académica. Sendo assim, a
pesquisa bibliografica realizada nesse estudo teve como finalidade entender essas
guestdes a partir da analise dos seguintes eixos:

- Evolugéo da producéo cientifica ao longo dos anos;

- Areas da ciéncia;

- Veiculos de publicacao;

- Principais afiliacdes dos autores da base de dados; e
- Principais autores das referéncias.

Assim, a pesquisa bibliografica desenvolvida neste estudo se fara com base
nos conhecimentos bibliométricos fomentados por Farias Filho (2012), tendo como
fator balizador as ferramentas e técnicas utilizadas por Treinta (2011) em sua
producdo académica. Este referencial foi escolhido tendo como foco a selecéo do
melhor conjunto de textos académicos, para uma consequente base tedrica nos

mais altos niveis de exceléncia.
3.5.1 A METODOLOGIA DE PESQUISA BIBLIOGRAFICA
A metodologia para a realizacdo da pesquisa bibliografica conta com quatro

etapas principais, sendo elas: (1) Planejar; (2) Pesquisar; (3) Analisar; e (4) Priorizar.

Tais etapas podem ser visualizadas através da figura 3.2 a seguir:
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FIGURA 3.2: Metodologia de Pesquisa Bibliografica

e Contexto

Problema de Pesquisa

i - - !
; I. Plane¢jar { Objetivos :
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Conecitos-Chave

| Busca Exploratoria

2. Pesquisar . \ Arvore de Palavras-Chave |

| Busca Ampliada

Catalogacio

! I‘. | Filtros
' | Indicadores

Critérios
Priorvizagio

1 Leitura

Ajustes

Fonte: Farias Filho (2012).

Para sumarizar todos os procedimentos trabalhados na metodologia
proposta, com o objetivo de potencializar a pesquisa bibliografica, a seguir, de
acordo com Farias Filho (2012), tem-se a descricdo de cada uma dessas etapas,
bem como os subitens relacionados:

1. Planejar

- Contexto: Estabelecer um ambiente contextualizado do problema de pesquisa a fim
de justifica-lo e explica-lo. Neste momento, os pesquisadores devem identificar quais
as informacdes de ordem noticiosas, técnicas e cientificas que caracterizam o
ambiente contextualizado e, assim, escreverem um texto dissertativo que o deixe
bem claro e definido.

- Problema de pesquisa: Definir o problema de pesquisa, estabelecendo as relagdes
causais com o ambiente contextualizado. O pesquisador deve articular uma analise
que, a partir do ambiente anteriormente tracado, possa estabelecer o problema de
pesquisa de forma bem Idgica e pratica.

- Objetivos: Definir o objetivo geral da pesquisa, tendo como base o ambiente

contextualizado e o problema definido. Existem varias possibilidades que devem ser
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exploradas pelos autores e a escolha deve ser pautada, dado os recursos
disponiveis e o dominio técnico-cientifico de cada pesquisador. Apos a definicdo do
objetivo geral da pesquisa, 0 pesquisador precisa entdo desdobra-lo, de forma a
estabelecer os objetivos especificos do estudo, que devem estar circunscritos em
ambitos tedricos, praticos e metodoldgicos.

- Questdes: Definir as questdes da pesquisa através da construgdo de um conjunto
de questbes desafiadoras que busquem compreender o0s interesses e as
inquietacdes cientificas sobre o ambiente e o problema de pesquisa. Outro aspecto
importante a ser considerado é que, com as respostas a essas questbes, 0s
objetivos serdo alcancados.

2. Pesquisar

- Conceitos-chave: Definir os conceitos-chave da pesquisa. O pesquisador deve, em
funcdo das questbes definidas, estabelecer um conjunto de conceitos-chave que
poderdo ajudar a fazer um enquadramento tedrico que permita alcancar os objetivos
tracados.

- Busca exploratéria: Realizar pesquisa exploratoria nos motores de busca. Os
autores devem utilizar os conceitos-chave para explorar, nos motores de busca,
artigos Uteis para a pesquisa bibliogréafica.

- Arvore de palavras-chave: Realizar leitura dos resumos e das palavras-chave em
busca de padrdes nos artigos selecionados. Os autores devem ler de forma critica e
reflexiva para procurar padroes e estabelecer conexdes e, assim, construir um
conjunto de palavras-chave que sejam Uuteis para o enquadramento tedrico.
Posteriormente, o pesquisador deve definir a arvore de palavras-chave que seja
alinhada com o enquadramento tedrico para que possa auxiliar na busca ampliada
da pesquisa bibliografica.

- Busca ampliada: Realizar a pesquisa bibliografica orientada pela arvore de
palavras-chave para a pesquisa, em todos os motores de busca possiveis e
disponiveis. E importante que os autores estabelecam a légica booleana de
pesquisa, permitindo que se faca uma busca ampliada e sem nenhuma critica ou
filtro previamente estabelecidos.

3. Analisar

- Catalogacao: Guardar e catalogar os artigos cientificos resultantes da pesquisa

bibliografica orientada pela arvore de palavras-chave para a pesquisa. Os autores
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devem utilizar qualquer ferramenta para auxiliar a guarda e a catalogagéao de todos
0s artigos cientificos encontrados num banco de dados.

- Filtros: Submeter o banco de dados de artigos cientificos guardados e catalogados
aos filtros a fim de depurar o referido banco de dados. Os autores devem submeter o
banco de dados a filtros sucessivos com intuito de separar e priorizar os artigos uteis
aos propositos da pesquisa.

- Indicadores: Exportar os artigos do banco de dados e gerar graficos com
indicadores bibliométricos com o objetivo de ter uma visdo geral da amostra de
artigos, como, por exemplo, a evolugcdo da produc¢do cientifica ao longo dos anos,
principais veiculos de publicacdo, pesquisadores e instituicbes de pesquisa, areas
da ciéncia e principais palavras-chaves relacionadas.

4. Priorizar

- Critérios: Definir os critérios de apoio a decisdo e escolher o método multicritério de
apoio a decisdo aos quais os critérios serao aplicados. Os autores devem escolher
0s critérios que dardo suporte a decisdo e também escolher um método que seja
consistente e que os autores dominem a sua utilizacéo.

- Priorizagdo: Submeter o banco de dados de artigos cientificos depurado pelos
filtros aos critérios e ao método multicritério de apoio a decisao a fim de selecionar e
priorizar os artigos a serem lidos. Os autores devem, de forma criteriosa, submeter
todos os artigos cientificos aos critérios e aos métodos multicritérios escolhidos para
selecionar e priorizar os artigos mais qualificados para suporte a pesquisa. Por fim,
os autores devem montar um banco de dados com todos os artigos cientificos ja
selecionados e priorizados a fim de serem lidos.

- Leitura: Definir a sequéncia de leitura dos artigos cientificos selecionados e
priorizados pelos critérios e pelo método multicritério de apoio a decisdo. Os autores
devem montar uma estratégia bem clara para conduzir a leitura em funcdo dos
resultados encontrados na submissdo dos artigos cientificos aos critérios e aos
meétodos multicritérios escolhidos.

- Ajustes: Apos as leituras, definir a necessidade de novas pesquisas em motores de
busca a fim melhorar o enquadramento teérico. Os autores devem sempre se
guestionar se nao existem outras oportunidades de descobrirem novos artigos
cientificos.

Vale lembrar que o processo de pesquisa bibliografica deva ser continuo e que o

pesquisador deve sempre se questionar se todos os artigos cientificos possiveis
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foram encontrados e também estar sempre atento as novas possibilidades, e, assim,
a pesquisa bibliografica do pesquisador sera muito consistente. Sendo assim, nota-
se gue este & um processo ciclico e dinamico e que, a medida que sao encontrados
resultados e geradas as analises, é possivel retornar as etapas anteriores a fim de
melhorar, validar ou reconstruir o que foi feito anteriormente, a partir das
informagdes encontradas. Isto faz com que este seja um processo longo, interativo e
de constante aperfeicoamento para que o resultado da pesquisa bibliografica seja,

de fato, efetivo.

3.5.2 PRIMEIRA ETAPA DA PESQUISA BIBLIOGRAFICA: PLANEJAR

Em relacéo a primeira etapa da pesquisa, foram estabelecidos o contexto, o
problema de pesquisa, 0s objetivos e as questdes, 0os quais sdo apresentados no
capitulo 1 deste trabalho académico. Nesta etapa, também, foi definida a
metodologia de pesquisa a ser empregada, para desenvolver o conteudo de forma

efetiva e apurar as melhores respostas possiveis as questdes elaboradas.

3.5.3 SEGUNDA ETAPA DA PESQUISA BIBLIOGRAFICA: PESQUISAR

Em relacdo a segunda etapa da pesquisa, para atingir os resultados
esperados, foram estabelecidos alguns conceitos-chave da pesquisa, de acordo com
uma leitura geral sobre o assunto tratado pela dissertacdo e com o conhecimento
prévio sobre o assunto. Esses conceitos séo palavras e expressdes utilizadas com
mais frequéncia, que podem ser extraidas do estudo inicial sobre temas
relacionados aos objetivos de pesquisa.

A partir desses conceitos, foi feita uma busca exploratéria na base de
publicacdes do periddico da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES), em que foram filtrados e selecionados inicialmente 118 artigos e
demais publicacbes académicas. Neste momento, a intencéo é realizar uma busca
simples e pontual de artigos, ndo havendo preocupagéo com a quantidade de artigos
buscados, mas sim com o alinhamento desses artigos encontrados com o tema
tratado. Através desses artigos foram, entdo, encontradas as palavras-chaves mais
utilizadas e correlacionadas com o tema e posteriormente elas foram agrupadas em

diferentes eixos tematicos. Para isso, foi feita a andlise |éxica dos textos através do
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software TreeCloud™, o que foi possivel gerar inUmeras analises com as palavras e
expressdes mais frequentes nos documentos de forma a levantar os assuntos mais
abordados pela amostra dos artigos. Vale lembrar que se pode fazer essas analises
em diversos momentos do processo, seja com os dados mais brutos ou caso eles ja
tenham sido compilados e codificados.

Assim, segue as figuras 3.3, 3.4, 3.5 e 3.6, que revelam o grafico gerado
pelas andlises léxicas dos textos relacionados com as palavras-chave “Adaptacao
Estratégica”, “Fatores Criticos de Sucesso”, “Exceléncia” e “Programa Netuno”,
respectivamente:

FIGURA 3.3: Andlise Léxica dos textos relacionados com a palavra-chave “Adaptagéo
Estratégica”

organiZacao

organizacional

Fonte: Autoria propria.
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FIGURA 3.4: Analise Léxica dos textos relacionados com a palavra-chave “Fatores Criticos
de Sucesso”
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Fonte: Autoria prépria.

FIGURA 3.5: Analise Léxica dos textos relacionados com a palavra-chave “Exceléncia”
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Fonte: Autoria propria.
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FIGURA 3.6: Andlise Léxica dos textos relacionados com a palavra-chave “Programa

Netuno”
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Fonte: Autoria propria.

Através dessa analise foi possivel identificar os principais termos utilizados

alinhados com os objetivos da pesquisa. No quadro 3.1 a seguir podem ser

visualizados os principais grupos localizados, assim como as palavras e expressoes

gue mais apareceram:

QUADRO 3.1: Principais grupos formados e termos utilizados no estudo temético inicial

. PALAVRAS E EXPRESSOES
SRR e RELACIONADAS
1 Adaptacio Estratégica mudanca, amblente, estratégia, deciséo,
organizacional

2 Fatores Criticos de Sucesso FCS, abordagem, perspectiva, método
modelo, gestdo, desempenho, processos,

3 Exceléncia pessoas, critérios, organizacao, analise,

resultados, melhoria
programa, administragéo publica,
4 Programa Netuno exceléncia, qualidade, GesPublica, Brasil

Fonte: Autoria prépria.

E importante assinalar que o objetivo principal nesse momento da pesquisa

nao € fazer um comparativo da frequéncia dessas palavras, mas um levantamento

bem abrangente dos termos que estdo sendo utilizados pelos autores e dos termos

correlatos que aparecem, possibilitando também encontrar termos até entédo

desconhecidos, mas que possam apontar para novas tendéncias sobre o tema. O
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mais importante é, ao final desses agrupamentos, o resultado fazer sentido e ter
coeréncia com o0 que o que esta sendo pesquisado, como pode ser visto no quadro
que foi apresentado, onde relaciona aspectos entre 0s grupos.

A partir dessas palavras e expressoes identificadas, foi formada uma arvore
de palavras-chave ou termos-chave. Para a construcdo da arvore de palavras-
chaves, de acordo com 0s objetivos da pesquisa e com 0S grupos encontrados
anteriormente, foram estruturados trés eixos principais: Adaptacdo Estratégica,
Fatores Criticos de Sucesso e Exceléncia.

A figura 3.7 esquematiza esse processo:

FIGURA 3.7: Eixos tematicos estabelecidos para constru¢éo da Arvore de Palavras-Chaves
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Fonte: Autoria proépria.

Essas trés vertentes foram instituidas, uma vez que a pesquisa possui como
objetivo identificar e analisar os fatores criticos de sucesso do Programa Netuno,
para que seja possivel executa-lo de forma eficiente, eficaz e excelente como uma
ferramenta de exceléncia de gestdo. Para atingir essa meta central, faz-se
necessario explicar o processo de adaptacdo estratégica da Marinha com base em
elementos interpretativos e objetivos, adotados segundo seu contexto historico.

Nota-se, inclusive, que nédo foi inserida a palavra “Programa Netuno” na
estrutura da arvore, apesar de ser um eixo tematico extremamente importante para a
pesquisa. Isso se da devido ao fato de que o material académico sobre o assunto
ainda é escasso. Este é um assunto recente na Marinha do Brasil e sdo poucos e
especificos os trabalhos sobre o programa, restringindo o campo de pesquisa. Como
foi visto no capitulo 1 deste trabalho, ha o carater inovador de aplicar as técnicas e

ferramentas atualmente voltadas para as grandes organizagOes privadas em uma
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Forca Armada, uma organizacdo publica, burocratizada, hierarquizada. Logo, este
referencial tedrico sera inserido na ultima etapa da pesquisa bibliogréafica, por se
tratar de um fator restritivo a selecdo de dados relacionados aos outros eixos.

Através da estratégia de estruturacdo da arvore buscou-se desdobrar os
objetivos de pesquisa em palavras-chaves, tanto no sentido vertical como no
horizontal. No sentido vertical a finalidade é estabelecer areas tematicas distintas e
complementares que possibilitem abrangéncia a pesquisa feita. JA no sentido
horizontal, as areas tematicas sdo subdivididas em varios ramos, garantindo a
profundidade e a especializagcdo da pesquisa em relagéo ao tema (FARIAS FILHO,
2012).

A figura 3.8 apresenta tais fatores relacionados a construcédo da arvore de
palavras-chave:

FIGURA 3.8: Construcéo da Arvore de palavras-chave
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Sub-Area
Tematical
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=
Tematica 2 o i
Area Tematica 2
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Abrangéncia & Complementariedade

Fonte: Farias Filho (2012).

A partir dos conceitos-chave foi estruturada a arvore de palavras sustentada
nos trés eixos descritos anteriormente, assegurando a abrangéncia e a
especializacdo da pesquisa. Tendo em vista que as pesquisas realizadas nos
motores de busca devem ser feitas em inglés, a arvore foi elaborada seguindo este

requisito.
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Uma vez construida a arvore, foi definida a estratégia de busca nos motores
existentes e disponiveis, utilizando a légica booleana de pesquisa, em que as
palavras-chave séo ligadas com os conectivos “E” e “OU”. A estratégia de uso dos
conectores € muito importante, pois explica e justifica a existéncia de muitos ou
poucos artigos encontrados. Ao utilizar "E" na vinculag&o das palavras-chave, a acéo
de pesquisa é restritiva, pois s6 encontrara quando existirem ambas as palavras-
chave conectadas pelo "E". Ao utilizar o "OU", a acdo de pesquisa € aberta, pois
retornardo artigos que tenham, pelo menos, uma das palavras-chave conectadas
pelo "OU". Desta forma, a escolha dos conectores e onde posiciona-los na arvore de
palavras-chave é extremamente estratégica para o desenvolvimento da pesquisa.

Na figura 3.9 pode ser visualizada a arvore de termos-chave estruturada,
construida tendo como auxilio o software FreeMind™:

FIGURA 3.9: Arvore de Palavras-Chaves
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Fonte: Autoria proépria.

A estratégia de colocar o conector “E” antes de cada um dos eixos teméticos
principais tem o objetivo encontrar artigos que necessariamente tenham pelo menos
uma das palavras de cada um dos trés eixos estabelecidos anteriormente, como
pode ser visto na figura anterior. Ou seja, a estratégia inicial é que a busca retorne
artigos que precisam relacionar os trés eixos estabelecidos. No entanto, vale
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ressaltar que o processo de busca é dinamico e interativo. Sendo assim, a arvore de
palavras-chave pode e deve ser alterada com o avancar da pesquisa com intuito de
possibilitar ao pesquisador selecionar os melhores artigos em termos das suas
contribuicbes junto a argumentacdo teorica a ser empreendida pelo proprio
pesquisador.

A figura 3.10 mostra a formula de busca gerada para os motores de busca
com a logica booleana de pesquisa:

FIGURA 3.10: Férmula de busca gerada para os motores de busca com a logica booleana
de pesquisa
({{({Strategic adaptation}) AND ({change} OR {environment} OR{strategy} OR
{decision} OR {Organisational}l)) AND (({Critical Success Factors}) AND
({CSF} OR {approach} OR {perspective} OR {method})) AND (({Excellence}) AND
{{model} OR {management} OR {performance} OR {process} OR {criteria} OR
{analysis} OR {results} OR {improvement})}))

Fonte: Autoria proépria.

A busca de artigos foi feita com o intuito de saturar a pesquisa atraves da
realizacdo de buscas simultaneas em varios motores de busca complementares ao
Periodico da CAPES. Foram selecionados quatro motores de busca
multidiscliplinares, de acordo com sua relevancia na area de Engenharia de
Producéo e facilidade de obtencéo e tratamento dos dados: Scopus, ScienceDirect,
ISI Web of Science e Google Académico. A data final da pesquisa nos motores de
busca foi em 16 de outubro de 2013, sendo assim, este estudo contempla apenas
artigos encontrados até esta data.

Vale ainda ressaltar que este € um processo ciclico e dinamico, o que faz
com que a todo o momento os resultados obtidos sejam revistos e aperfeicoados.
Nesse sentido, tanto a arvore de palavras-chaves quanto a férmula com a logica
booleana apresentada é a versao final utilizada, depois de inimeras revisdes e
adaptacdes com o intuito de fazer com que estivesse a mais alinhada possivel aos

objetivos da pesquisa e aos termos utilizados.
3.5.4 TERCEIRA ETAPA DA PESQUISA BIBLIOGRAFICA: ANALISAR
Em relacdo a terceira etapa da pesquisa, a partir desse processo, foram

encontrados ao todo 2918 artigos nas bases de dados utilizadas, que foram

selecionados e catalogados através do software EndNote™, possibilitando a
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formagdo de uma biblioteca de textos cientificos, na qual todas as informagfes

referentes pudessem ser visualizadas.

A figura 3.11 mostra os artigos catalogados no software em questéo:
FIGURA 3.11: Artigos Catalogados no software EndNote™
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Showing 2918 of 2918 references.

[E]tayout +
Fonte: Autoria proépria.

Com os artigos catalogados no EndNote™, foi possivel entdo fazer o
primeiro filtro, eliminando artigos duplicados e que n&do possuiam informacdes
completas, como por exemplo, titulo, autores e jornais, pois estes impossibilitam a
analise. Nesse primeiro filtro foram eliminados 742 artigos, restando 2176.

Posteriormente, foi feito um segundo filtro de artigos, através da leitura do
titulo dos artigos e de uma avaliagdo em relagdo ao alinhamento aos objetivos e a
contribuicdo para a pesquisa. Dessa forma, foram eliminados 1686 artigos, restando
490 artigos na base de dados.

Por fim, um dltimo filtro mais seletivo foi feito através da leitura dos resumos
e das palavras-chaves dos artigos. Ao final desse processo, foi possivel formar a
base final de artigos no EndNote™, que contempla 160 artigos selecionados para
que os graficos, indicadores e posteriores analises fossem possiveis.

A figura 3.12 apresenta o panorama dos filtros feitos e as redugbes da
guantidade de artigos ao longo das etapas:
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FIGURA 3.12: Panorama do filtro de artigos
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Fonte: Autoria prépria.

A partir da base final de dados no EndNote™, as informacbes dos artigos
foram exportadas para que fossem gerados graficos e indicadores para a pesquisa
bibliografica. Posteriormente, foram feitas analises para extrair informacdes sobre a
evolucdo da producdo cientifica ao longo dos anos, os veiculos de publicacédo
utilizados, autores dos artigos e sua produtividade, principais palavras-chave
utilizadas e areas da ciéncia envolvidas.

Tendo a base de dados com 160 artigos selecionados, faz-se necessario um
ranqueamento destes artigos, a fim de ordenar aqueles mais relevantes para fazer
parte da analise qualitativa. Nesta etapa, serdo estabelecidos indicadores de
gualidade para classificar por ordem de relevancia cada um dos textos selecionados
na fase de refinamento da amostra.

A figura 3.13 a seguir apresenta as etapas para 0 ranqueamento dos artigos

cientificos para leitura:
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FIGURA 3.13: Etapas para ranqueamento dos artigos cientificos
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Fonte: Autoria proépria.
3.5.4.1 Transformacéo dos valores dos indicadores em notas

Nesta etapa, os artigos serdo analisados quanto a relevancia em relacdo a
qguatro eixos: artigo, autores, jornal e tema. Cada um dos eixos tematicos terad um
indicador proprio para mensurar a sua relevancia. Em razdo da possibilidade de
restricbes dos indicadores, além do fato que a utilizacdo de apenas um indicador
para apenas um eixo pode ndo ser suficiente para avaliar artigos, foi estabelecido
esse conjunto de gquatro eixos tematicos para que a analise seja mais robusta e
minimize o impacto de pequenas restricdes de indicadores. Vale ressaltar que os
indicadores s0 faréo sentido caso sejam utilizados em conjunto, tendo em vista que
podem apresentar restricbes. O objetivo € que, a partir de dados estatisticos, haja
uma selecdo quantitativa e qualitativa dos artigos, de modo a haver uma melhor
selecéo da bibliografia a ser utilizada como base tedrica neste presente estudo.

Além disso, foram construidos graficos para cada um dos eixos com o
objetivo de entender a distribuicdo de cada um deles, para que posteriormente,
fossem estabelecidas faixas com notas para cada um deles.

A definicdo de cada um deles com seus respectivos indicadores pode ser
visualizada no quadro 3.2 a seguir:

QUADRO 3.2: Definices dos eixos e indicadores de avaliacdo dos artigos
EIXO DEFINICAO INDICADOR

TEMATICO

Tem como objetivo analisar a relevancia e qualidade do artigo
propriamente dito. Para isso, utiliza as citacdes recebidas a fim | NUmero de
de conhecer o quanto esse de artigo é referenciado. Sendo | citagbes
assim, torna-se possivel identificar a importancia do artigo do | recebidas pelo
ponto de vista académico, percebendo se ele é tido como |artigo
referéncia para embasamento de outros autores e publicacdes.
Tem como objetivo identificar a relevancia dos autores do
artigo. Para isso, utiliza-se um indicador que analisa o quanto
0s autores sdo produtivos e 0 quanto eles impactam na
producdo académica. Sendo assim, torna-se possivel identificar
0 quanto a publicacdo de determinado autor é representativa e
0 quanto séo referéncias no ambiente académico.

Artigo

Valor do indice
h dos autores
do artigo

Autores
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Valor do indice
JCR do
periodico em
que o artigo foi
publicado
Nota dada ao
artigo em
relagéo ao seu
alinhamento a
pesquisa.

Tem como objetivo identificar a relevancia e exceléncia do
periddico em que o artigo foi publicado. Para isso, utiliza-se um
indicador que analisa o indice de produtividade do jornal de
publicacéo do artigo.

Jornal

Tem como objetivo identificar a relevancia do artigo para a
pesquisa. Para isso, avalia-se, através dos resumos, palavras-
chave e leitura transversal dos artigos, o quanto que estdo
alinhados aos objetivos desta pesquisa académica em questéo.

Tema

Fonte: Autoria propria.
Para a verificagdo do numero de citagdes, foi utilizado o banco de dados do

Google Académico, cuja ferramenta de pesquisa do Google permite pesquisar em
trabalhos académicos, literatura escolar, jornais de universidades e artigos
variados. Estudos como o de Noruzi (2005) demonstram que esta ferramenta,
guando voltada para indexacao de citacdes, chega a ser mais eficaz que o banco de
dados Web of Science, sendo uma fonte confiavel para este tipo de analise.

A figura 3.14 a seguir apresenta a distribuicdo do nimero de citagdes dos
artigos, percebendo se tal texto cientifico € tido como referéncia para embasamento

de outros autores e publicacdes:

FIGURA 3.14: Distribuigcdo do numero de citagbes pelo numero de artigos
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Fonte: Autoria propria.

Em relagéo a avaliagdo dos autores, o grafico foi gerado a partir do valor do
indice-h. Este indicador representa o nimero de artigos com citagdes maiores ou
iguais a esse numero, que visa quantificar a produtividade e o0 impacto
de autores baseando-se nos seus artigos mais citados (WENDL, 2007). Por
exemplo, um pesquisador com h = 3 tem 3 artigos que receberam 3 ou mais
citacbes; um departamento com h = 30 tem 30 artigos com 30 ou mais citacdes; e
assim por diante. Uma ilustracdo alternativa de como o indice h nao funciona

também pode ser util: um pesquisador que publicou 2 artigos, sendo um deles numa



118

jornal sem relevancia cientifica que Ihe rendeu apenas 2 citacdes e o outro como
primeiro autor numa revista prestigiosa recebendo incriveis 561 cita¢gfes, tera um
indice h = 1 pois ele ndo tem nem 2 artigos com pelo menos 2 citacdes.

Desse modo, usando-se como base de pesquisa o ISI Web of Science, foi
calculado o indice-h dos autores dos 160 artigos selecionados a partir da, o qual
pode ser visualizado na figura 3.15 a seguir:

FIGURA 3.15: Distribuicdo do indice-h dos autores pelo nimero de artigos
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Fonte: Autoria propria.

Em relacdo aos indicadores de relevancia do jornal, usou-se como base
estatistica o I1SI Web of Science — Journal Citation Report® (JCR), por ser uma fonte
de referéncia e uma das maiores bases de dados multidisciplinares, com quantidade
representativa de artigos indexados e respaldo dos indicadores gerados. O indice
JCR é um recurso abrangente e Unico que permite avaliar e comparar periédicos
utilizando dados de citacdes extraidas de mais de 11.000 periédicos académicos e
técnicos de mais de 3.300 editores em mais de 80 paises. E a Gnica fonte de dados
de citacbes em revistas, e inclui praticamente todas as areas da ciéncia, tecnologia e
ciéncias sociais. Estes s&o indicadores importantes de como frequentemente
pesquisadores atuais estdo usando revistas individuais. Ao tabular e agregar
contagens de cita¢des e do artigo, o indice JCR oferece uma perspectiva Unica para
avaliacdo e comparacao de periodicos (GARFIELD, 1998).

Os dados JCR séo compostos de (GARFIELD, ibidem):

1. Total de citagBes — € o numero total de citacdes do jornal no ano selecionado para
o0 indice de JCR.

2. Fator de Impacto — é o numero médio de vezes que os artigos publicados nos
dltimos dois anos tém sido citados no ano selecionado para o indice JCR. E

calculado dividindo-se o nimero de citagdes no ano selecionado para o indice JCR
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pelo nimero total de artigos publicados nos dois anos anteriores. Um fator de
impacto de 1,0 significa que, em média, os artigos publicados um ou dois anos atras,
foram citados uma vez.

3. Fator de Impacto (5 anos) — é o numero medio de vezes que 0s artigos publicados
nos ultimos cinco anos tém sido citados no ano selecionado para o indice JCR. E
calculado dividindo-se o niumero de citagdes no ano selecionado para o indice JCR
pelo numero total de artigos publicados nos cinco anos anteriores.

4. indice de Imediaticidade — nimero médio de vezes que um artigo € citado no ano
em que € publicado. E calculado dividindo o nimero de citacbes de artigos
publicados em um determinado ano pelo nimero de artigos publicados naquele ano.
5. Artigos — é 0 numero total de artigos no jornal publicados no ano selecionado para
o indice de JCR.

6. Cited Half-Life ou Meia-Vida (traducdo nossa) — € uma medida de vida util do
conteaddo de um periddico especifico, ou de quanto tempo o seu conteudo é
referenciado, apés a publicacdo. O calculo da meia-vida de um periédico J, no ano
X, € o numero de anos, depois dos quais, 50% das citacbes da vida util do conteudo
de J, publicado em X, foram recebidas.

O Apéndice 7.1 apresenta uma tabela com os dados JCR dos periodicos
referentes aos 160 artigos selecionados. A figura 3.16 demonstra a distribuicdo do
indice JCR selecionado no ano de 2012 para avaliacdo dos jornais em que os 160
artigos foram publicados:

FIGURA 3.16: Distribui¢éo do indice JCR dos periddicos pelo numero de artigos
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Fonte: Autoria proépria.
Em relacdo a avaliacdo do tema, verificou-se o quanto que estédo alinhados
aos objetivos desta pesquisa académica em questdo, através dos resumos,

palavras-chave e leitura transversal dos artigos. As notas recebidas seguiram as
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notas 1, 3, 5, 7 ou 9, variando de acordo com seu alinhamento ao tema. Este é o
anico indicador na etapa de ranqueamento que leva em consideracdo a experiéncia
empirica do autor em relacéo a pesquisa.

Segue, entdo, a figura 3.17 contendo a distribuicAo das notas de
alinhamento ao tema pelo nimero de artigos:

FIGURA 3.17: Distribui¢cdo das notas de alinhamento ao tema pelo nimero de artigos
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Fonte: Autoria proépria.

Assim foram estabelecidos os indicadores, com o objetivo de ter uma visao
geral da amostra de artigos. Como pode ser visto, cada grafico gerado serve de uma
excelente andlise bibiométrica, o que garante a qualidade dos artigos selecionados.
Assim termina a terceira etapa da pesquisa bibliografica. Apesar de o ranqueamento
de artigos ainda nédo ter finalizado, este € um procedimento que transcende a
terceira e a quarta etapa de pesquisa, que sera finalizada com o calculo final das

notas atribuidas a cada artigo.

3.5.5 QUARTA ETAPA DA PESQUISA BIBLIOGRAFICA: PRIORIZAR

Em relacdo a quarta etapa de pesquisa, para transformar os valores dos
indicadores em notas, a partir da analise da distribuicdo dos artigos, graficamente
para cada um dos critérios foram entéo estabelecidas faixas, onde de acordo com a
faixa que o artigo se encontrasse, ele receberia uma nota. Isso foi feito para
normalizar os diferentes valores de cada um dos indicadores e coloca-los nos
mesmos parametros. Sendo assim, as notas recebidas passariam a ser 1, 3, 5, 7 ou
9. O critério para o estabelecimento das faixas seguiu a proporcéo de cinco partes
iguais, ou seja, cinco fragdes de 20% do namero total de artigos.
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A tabela 3.1 a seqguir apresenta cada um dos critérios de ranqueamento e
avaliagdo, os valores minimo e maximo encontrado, as faixas estabelecidas e, por

fim, as notas correspondentes a cada uma das faixas que os artigos da amostra

fazem parte.

TABELA 3.1: Critérios de rangueamento, avaliacao e faixas estabelecidas

EIXOS VALOR | VALOR
TEMATICOS INIDHEAPIOIRSS MINIMO | MAXIMO FAIXA

Até 3 1
Numero de citacbes De 4 até 8 3
Artigo recebidas pelo 0 4944  De 9 até 16 5
artigo De 17 até 120 7
Acima de 121 9
Até 1 1
Valor do indice h De 2 até 3 3
Autores dos autores do 0 53 De 4 até 5 5
artigo De 6 até 8 7
Acima de 9 9
Até 0,424 1
Valor do indice JCR De 0,425 até 0,893 3
Jornal do jornal em que o 0,352 7,985 De 0,894 até 1,230 5
artigo foi publicado De 1,231 até 1,262 7
Acima de 1,263 9
N&o esta alinhado 1
Nota dada ao artigo Pouco alinhado 3

em relagéo ao seu Alinhado
Tema . N 1 9 . X 5
alinhamento a Muito alinhado 7
pesquisa. Extremamente 9

alinhado

Fonte: Autoria propria.

3.5.5.1 Determinacao do peso dos critérios

Para produzir esta ponderacao dos pesos dos critérios, € necessario que os
indicadores escolhidos para integrar o modelo sejam combinados segundo uma
técnica de apoio a decisdo com multiplos critérios. Autores como Gomes, Gonzélez
e Carignano (2004) observam que as situacdes em que é necessario tomar uma
decisdo levando em conta varios critérios sdo numerosas, até mesmo universais.
Dias (1996) define o apoio multicritério a decisdo como uma tentativa de prover
respostas para questfes levantadas pelos atores envolvidos no processo decisorio
através de um modelo claramente especificado. E para que isto aconteca, o analista
de decisdo precisa comparar alternativas diferentemente avaliadas segundo

multiplos critérios.
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Existem vantagens e desvantagens associadas a adocdo de um desses
métodos. Por isso, € necessario fazer um julgamento criterioso para escolher a
técnica mais adequada para uma aplicacdo especifica. A selecdo do método ira
influenciar nos resultados, ja que nem sempre diferentes métodos aplicaveis a um
problema conduzirdo as mesmas conclusdes. Algumas formas de categorizar os
métodos multicritério sdo: métodos de ponderagdo, métodos ordinais, métodos
baseados em funcbes de utilidade, métodos de relacbes de superacdo, métodos
baseados na distancia a uma alternativa ideal, entre outras. Desta forma, € preciso
levar em conta que alguns métodos sdo especificos para algumas aplicacdes e
outros ndo podem ser considerados como ferramentas Uteis, por exigirem recursos
sofisticados de hardware ou software ou informacdes fidedignas néo disponiveis
(MALCZEWSKI, 1999).

Assim, a partir disso foi utilizado um processo decisorio multicritério atraves
do Método de Analise Hierarquica (AHP). Desta forma, trata-se de um método a
priori, determinando o0s critérios e seus pesos a partir das preferéncias dos
decisores. Esse método foi desenvolvido na década de 70 pelo Professor Thomas
Saaty, baseado em conceitos de matematica e psicologia. Embora existam varias
criticas ao método AHP, principalmente no que tange a escala de preferéncias e o
autovetor, trata-se de um método bastante utilizado (SAATY, 2005). O AHP fornece
um procedimento compreensivo e racional para modelar um problema de deciséo,
representando e quantificando as variaveis envolvidas em uma hierarquia de
critérios ponderados por preferéncias (pesos). O resultado é um modelo que permite
analisar varias alternativas e as comparar rapidamente, por isso conhecido como um
meétodo de decisdo e para justificar a decisao.

A hierarquia de critérios e pesos da AHP é definida pelos tomadores de
decisdo a medida que se constr6i o modelo. Os critérios sdo comparados entre Si
dois a dois, o que introduz um componente subjetivo no modelo. Isto €, os critérios e
pesos sao resultados de julgamentos humanos, ndo simplesmente informacdes
matematicas. Vale deixar claro que o intuito do AHP ndo é o ranqueamento dos
artigos, mas sim a ponderacdo dos pesos dos critérios estabelecidos. A partir dos
critérios estabelecidos e a determinagdo das notas geradas pelos indicadores €
possivel propor o ranqueamento dos artigos, viabilizando um processo de escolha
mais estruturado. Para tanto, os artigos selecionados foram ordenados, gerando

uma base preferencial.



123

7

O AHP, portanto, ndo € um modelo de observacido da realidade. E um
modelo que converte as preferéncias, ou julgamentos humanos, em valores
numericos para construir um modelo de tomada de decisdo. Os pesos representam
a prioridade dada a cada elemento ou critério, que podem ser organizados em
hierarquias. A hierarquia do AHP permite que elementos distintos, ou mesmo
incomensuraveis, sejam comparados entre si de maneira racional e consistente. A
racionalidade provém da quantificacdo enquanto que a consisténcia é assegurada
pelo modelo, utilizando autovetores (COSTA, 2006).

Considerando que a percepcdo humana ndo é capaz de analisar
simultaneamente todos os critérios e preferéncias, o AHP permite a construcdo de
um modelo hierarquico de pesos e critérios para auxiliar na tomada de decisdo. Além
disso, em problemas complexos, por existir uma grande variedade de alternativas,
ndo é humanamente possivel analisar todas as solu¢fes individualmente nem as
comparar. Uma vez modelados preferéncias, critérios e pesos, o método AHP
permite analisar multiplas alternativas.

Em resumo, AHP € um método tradicional de tomada de decisdo baseado
em multicritério. Os critérios sdo modelados a partir das preferéncias dos tomadores
de deciséo para construir o modelo. Uma vez construido, ele pode ser utilizado para
analisar, comparar e priorizar alternativas de solucdes. Existem diversos softwares
disponiveis para modelagem AHP.

Resumidamente, 0 passo-a-passo do AHP é (SAATY, 2005):

1. Identificar as alternativas possiveis e os atributos significantes da decisédo. Esses
sdo os critérios de decisdo, os atributos que serdo analisados e pontuados para
cada alternativa.

2. ldentificar a significancia relativa entre os atributos. Os atributos sé&o
hierarquizados ou priorizados de acordo com sua maior relevancia / importancia para
a decisao.

3. Para cada atributo e para cada par de alternativas, os tomadores de deciséo
indicam suas preferéncias.

4. As comparagdes entre os atributos e as alternativas sao registradas em matrizes
na forma de fracdes entre 1/9 e 9. Cada matriz é avaliada pelo seu autovalor para
verificar a coeréncia dos julgamentos.

5. Calculam-se valores globais de preferéncia para cada alternativa.

Os elementos fundamentais do método AHP séo (SAATY, ibidem):
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1. Atributos: as alternativas sdo comparadas em relagdo a um conjunto de critérios;
2. Correlagdo binéria: para cada critério, duas alternativas sdo comparadas
binariamente, isto €, uma alternativa é preferivel ou indiferente ao outro;

3. Escala fundamental: a cada elemento se associa um valor de prioridade numa
escala numérica;

4. Hierarquia: conjunto de elementos ordenados por ordem de preferéncia em seus
niveis hierarquicos.

Dessa forma, o quadro 3.3 apresenta as alternativas de critérios que foram julgados
par a par a fim de priorizar os artigos académicos:

QUADRO 3.3: Critérios de priorizacdo de artigos académicos
CRITERIOS DE PRIORIZACAO
CitacBes recebidas pelo artigo
indice de produtividade do jornal em que o artigo foi publicado
indice de produtividade dos autores do artigo
Alinhamento do artigo a temética de pesquisa
Fonte: Autoria prépria.

Para cada par de alternativas anteriormente apresentadas, o autor, como
tomador de decisdo, escolheu o item considerado mais importante. Além disso,
indicou o grau relativo de importancia, segundo a escala de medida representada no
quadro utilizado como auxilio ao ajuste da correlacdo entre os critérios.

A seguir, tem-se o quadro 3.4 ilustrativo utilizado para as respostas:

QUADRO 3.4: Correlacdo binéria aplicada e escala fundamental de julgamento

PREFERENCIA ENTRE AS ALTERNATIVAS JULGAMENTO
( ) 1 - importancia igual
() citacbes recebidas pelo artigo ( ) 3 —importancia moderada
(X) indice de produtividade do jornal em que o artigo foi (X) 5 — importancia forte
publicado ( ) 7 — importancia muito forte

() 9 —importancia extrema

( ) 1 —importancia igual

(X) 3 — importancia moderada
( ) 5 - importancia forte

( ) 7 — importancia muito forte
(1) 9 —importancia extrema

(X) citacBes recebidas pelo artigo
() indice de produtividade dos autores do artigo

( ) 1 —importancia igual

( ) 3 — importancia moderada
( ) 5 - importancia forte

( ) 7 — importancia muito forte
(X) 9 — importancia extrema

() citacbes recebidas pelo artigo
(X) alinhamento do artigo & tematica de pesquisa

( ) 1 —importancia igual

(X) indice de produtividade do jornal em que o artigo foi ( ) 3 —importancia moderada
publicado (X) 5 — importancia forte
() indice de produtividade dos autores do artigo () 7 — importancia muito forte

( ) 9 — importancia extrema
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( ) 1 —importancia igual

() indice de produtividade do jornal em que o artigo foi ( ) 3 —importancia moderada
publicado ( ) 5 - importancia forte
(X) alinhamento do artigo a tematica de pesquisa () 7 — importancia muito forte

(X) 9 — importancia extrema

( ) 1 —importancia igual

( ) 3 —importancia moderada
( ) 5 - importancia forte

() 7 — importancia muito forte
(X) 9 — importancia extrema

() indice de produtividade dos autores do artigo
(X) alinhamento do artigo a tematica de pesquisa

Fonte: Autoria proépria.

A proxima etapa € o registro de matriz, na forma de fragdo, utilizando os
valores do julgamento e assim realizando a correlacdo binaria entre as fracbes. A
tabela 3.2 demonstra esse resultado:

TABELA 3.2: Matriz de correlacéo binaria
CITAGAO | INDICE JCR | INDICE H | TEMA

CITACAO 1 1/5 3 1/9

INDICE JCR 5 1 1/5 1/9
INDICE H 1/3 5 1 1/9
TEMA 9 9 9 1

Fonte: Autoria proépria.
ApoOs a correlacdo binaria, foi feita a matriz normal e assim calculados os
pesos para cada um dos critérios estabelecidos, assim apresentado na tabela 3.3:

TABELA 3.3: Matriz normalizada de correlacéo binaria
CITAGAO | INDICE JCR | INDICE H| TEMA | SOMA

CITACAO 0,07 0,01 0,23 0,08 0,10
INDICE JCR 0,33 0,07 0,02 0,08 0,12
INDICE H 0,02 0,33 0,08 0,08 0,13
TEMA 0,59 0,59 0,68 0,75 0,65
SOMA 1,00 1,00 1,00 1,00
Fonte: Autoria propria.

Vale ressaltar que, do ponto de vista do autor, o alinhamento do artigo a
tematica da pesquisa representa o critério mais importante, e consequentemente, 0
peso dele é de 0,65. Por outro lado, o indice de produtividade dos autores recebeu o

menor peso, que foi 0,10. Os pesos podem ser visualizados na tabela 3.4 a seguir:

TABELA 3.4: Peso encontrado para os critérios através da abordagem AHP
CRITERIO | PESO

CitacOes recebidas pelo artigo 10%
indice de produtividade do jornal em que o artigo foi publicado 12%
indice de produtividade dos autores do artigo 13%
Alinhamento do artigo a temética de pesquisa 65%

Fonte: Autoria proépria.
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3.5.5.2 Calculo da nota final dos artigos

Com os pesos calculados e a transformacéo dos valores dos indicadores em
notas, € feito o calculo da avaliagcdo global final de cada alternativa segundo o
método de ponderacdo linear. Este método tem como sua principal virtude a
simplicidade e a forma intuitiva de ser aplicado,consistindo apenas em multiplicar-se
as valoracBes das alternativas pelo peso de cada critério (TOSTO;GOMES; DOS
ANJOS, 2002). Considerando as alternativas sendo aj, as,..., aigp € 0S pesos dos
critérios sendo wi, wp, W3 e Wy, se calcula a avaliagdo global de cada alternativa

conforme a férmula a seguir:
4
R(ai) = z Wj ai]- (l =1,2, vy 160)
j=1

Como resultado da analise hierarquica, foi possivel calcular as notas finais
dos artigos e assim gerar o ranking dos 160 artigos da base de dados.

Com o intuito de definir quais artigos seriam entdo utilizados para a analise
qualitativa, usaram-se calculos embasados pela estatistica descritiva para que
fossem selecionados os melhores artigos.

De acordo com Cauchick Miguel (2010), quando se deseja fazer uma
descricdo de quantidade de interesse, sdo comumente utilizadas medidas de
posicéo e variabilidade, dentre elas os quartis (ou a quarta parte de um todo). Neste
caso, seguindo a estrutura de célculo de quatrtil, todos os artigos foram ordenados
em ordem crescente de notas e foram identificados 0s artigos que ocupam a posi¢cao
do primeiro quartil, ou seja, os primeiros 40 artigos.

Mesmo com a utilizacdo de todo este método de priorizacdo e selecao de
artigos, € feita ainda uma ultima avaliacdo completa de todos esses 40, mais
aprofundada e rigorosa, a fim de garantir que esses artigos de fato estivessem
alinhados a pesquisa. Nessa avaliacdo, foram entdo identificados 4 artigos que
abordavam de alguma forma os temas principais, mas que ndo estavam totalmente
alinhados, tendo em vista que as discussdes apresentadas ndo estavam inseridas
no contexto da pesquisa ou entdo o método de pesquisa utilizado néo auxiliava de
forma significativa a pesquisa.

Por fim, estes artigos foram reclassificados na amostra e obteve-se a

listagem final de artigos que passara pela andlise qualitativa. Tém-se, assim, os 36
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(trinta e seis) artigos que serdo analisados, representados no Apéndice 7.2, com
todos os valores dos indicadores, as notas atribuidas e o0s calculos que

estabeleceram o posicionamento entre eles.

3.5.5.3 Andlise qualitativa

Os 36 artigos selecionados foram, entéo, lidos, esmiucados e analisados de
forma a possibilitar a identificacdo de padrdes referentes aos temas, suas inter-
relacdes, formando assim um arcaboucgo para a estrutura de uma teoria sélida. A
analise qualitativa foi escolhida nesta etapa uma vez que é necessario construir uma
base teodrica valida e sustentavel, a partir da selecdo minuciosa em uma gama de
informacdes realizada nas etapas anteriores, de modo a balizar todo o processo de
construcéo das conclusdes que responderdo aos objetivos deste estudo.

De acordo com Cauchick Miguel (2010), ao contrario do que muitas pessoas
dizem sobre a diferenca entre a abordagem quantitativa e a qualitativa, a abordagem
qualitativa ndo tem nenhum tipo de restricio em relacdo a quantificacdo das
variaveis. Na verdade, a maior diferenca entre as duas esta no fato de a pesquisa
qualitativa dar énfase na perspectiva do individuo que estad sendo estudado, assim
como interpretar o ambiente em que esta inserido e entender a problematica
existente. Dessa forma, as interpretacdes individuais representam pecas de um
mosaico pertencentes ao contexto organizacional, onde o pesquisador qualitativo
precisa entender cada uma dessas pecas e suas relagbes, a fim de captar a
realidade e entender a complexidade pesquisada.

Assim, para a analise qualitativa, usou-se os ensinamentos de Farias Filho
(2012) para o estabelecimento do plano de trabalho, o qual se divide em trés fases:
exploratdria, indutiva e dedutiva. Na primeira etapa (exploratéria), o autor rastreou de
forma abrangente as possibilidades tedricas e metodoldgicas disponiveis a fim de
substanciar todo o processo investigativo nas suas necessidades basicas. Neste
rastreamento, o autor, a partir da selecdo dos artigos, explorou as teorias propostas,
tanto no ambito conceitual quanto metodolégico, que utilizou para subsidiar a
pesquisa.

Na segunda etapa (indutiva), em funcdo do que foi explorado, o autor
escolheu as vertentes tedricas e metodoldgicas mais aplicadas a situacdo problema

a fim de procurar construir uma teoria embasada e sustentavel. Nesta etapa,
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subsidiado pelos 36 artigos cientificos selecionados, o autor definiu quais sdo os
constructos tedricos que orientardo toda a pesquisa, no contexto da definicdo do
marco tedrico e da estratégia de pesquisa mais aplicada. Com estas decisbes
tomadas, o autor tém condi¢cdes reais de estabelecer os métodos propostos para
conduzir a pesquisa.

Na terceira etapa (dedutiva), o autor buscou, a partir da teoria definida,
compara-la a realidade a fim de avaliar semelhancas e diferencas e entdo deduzir as
conclusdes sobre os fatos e chegar aos objetivos definidos. Nesta etapa, o autor
procurou definir a base tedrica, transformando os constructos tedricos em literatura,
acrescentando outros referenciais teoricos, sempre com base na sele¢cdo dos 36
artigos, para fortalecer ainda mais a teoria balizadora do estudo.

Como foi tratado anteriormente, em relacdo ao eixo tematico “Programa
Netuno”, o referencial tedrico sobre o assunto foi adicionado nesta Ultima etapa da
pesquisa bibliografica, por se tratar de uma literatura especifica, levando em
consideracdo o carater inovador do estudo, e por restringir a profundidade da
selecdo de artigos. Entdo, para a composicédo da base teorica, serdo inseridas, além
da literatura ostensiva confeccionada pela Alta Administragdo da Marinha do Brasil
sobre o tema, e além dos decretos e leis regulamentadores, as inspiracdes e 0s
resultados dos estudos de relevancia académica e cientifica sobre o assunto.

3.6 CRITERIOS PARA IDENTIFICACAO E ANALISE DOS FATORES CRITICOS DE
SUCESSO DO PROGRAMA NETUNO

Nesta fase do delineamento da pesquisa, serdo abordados aspectos sobre
os critérios utilizados para identificacao e analise dos Fatores Criticos de Sucesso do
Programa Netuno. S&o explicitados itens sobre a coleta e tratamento de dados, as
dimensdes para estabelecimento das percepg¢des, a amostra do estudo, bem como

0s critérios para analise de dados.
3.6.1 CoLETA DE DADOS
Por se tratar de uma pesquisa de natureza qualitativa e quantitativa, utilizou-

se das técnicas de entrevistas semiestruturadas, via survey, e pesquisa documental

para a coleta dos dados. A entrevista semiestruturada, por meio do envio eletrénico
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do questionario, foi a escolha julgada mais eficaz, pois oferece todas as perspectivas
possiveis para que o informante alcance a liberdade e espontaneidade necessarias,
enriquecendo a investigacao.

Quanto a coleta dos dados, utilizou-se o software Qualtrics, programa que,
além de elaboracdo de questionarios em plataforma on-line, permite o envio
eletrbnico do link de pesquisa, a abordagem de analise qualitativa e quantitativa dos
dados de resposta, a producdo de graficos e tabela, dentre outras funcdes
interessantes para a metodologia empregada neste estudo.

Quanto ao instrumento de pesquisa, 0 questionario foi disponibilizado em
endereco eletronico na internet, possibilitando os respondentes acessarem de
qualquer lugar ou tempo, sendo de facil preenchimento e interacdo. Mesmo assim, a
escolha feita pelo autor para reforcar a distribuicAo da pesquisa e assegurar o
recebimento foi o envio do link de pesquisa via correspondéncia eletronica.

No processo de avaliagdo da qualidade do questionério, foi confeccionada
uma planilha onde se relacionou cada questdo com o objetivo da questdo, a
expectativa de resposta, o tipo de questdo, a escala de resposta, as técnicas
estatisticas relacionadas, a justificativa da escolha da técnica estatistica e o
alinhamento com o0s objetivos gerais e especificos da dissertacdo. Isso foi
fundamental para ndo inserir questdes desalinhadas com os propdsitos da pesquisa,
além da garantir a producéo de um excelente questionario.

E importante ressaltar que, antes do envio do questionario definitivo, foi
realizado o envio de um questionario-teste para 20 respondentes, de modo a obter
uma avaliacdo prévia do instrumento, onde pudesse ser verificada a sua
objetividade, completude e clareza. Além disso, com 0 mesmo proposito, 0
questionario foi previamente analisado e comentado pela Divisdo do Programa
Netuno na DAdM. As contribuicdes destes atos aperfeicoaram o questionario,
assegurando ainda mais a eficacia da ferramenta e a seguran¢a da obtencéo das
respostas necessarias a fundamentacéao teorica de pesquisa.

O questionario foi elaborado de forma que os respondentes pudessem incluir
comentarios em cada uma das questbes, facilitando a dindmica da pesquisa e
enriquecendo a amostra. A pesquisa foi montada de forma a ser respondida em um
pequeno espaco de tempo, porém de forma a compreender todos os temas a serem
investigados. Foi solicitado que o respondente fosse fiel as suas convicgbes e

procurasse informar todos os dados que julgasse necessario ser colocado, sem
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nenhuma restricdo. Foi assegurado total sigilo quanto as informacdes individuais
fornecidas.

Além dos dados de resposta, foram gerados relatorios de acompanhamento
dos acessos, tendo data de entrada e saida do questionario, usuario, IP da maquina
utilizada pelo respondente e um ID Unico de resposta, capaz de garantir a
confiabilidade dos dados armazenados no site. Os dados foram coletados entre o
periodo de 12 de maio de 2014 até o dia 06 de junho de 2014, o que foi suficiente
para coletar a quantidade considerada ideal. O autor também disponibilizou seus
contatos eletrénicos para que qualquer respondente pudesse entrar em contato, em
caso de duvidas, sugestdes ou criticas.

Os resultados foram divulgados na forma agregada, disponibilizados por
meio de links para download, preservando-se a confidencialidade dos respondentes.
Todas as informagfes que possibilitem a identificacdo de individuos especificos,
bem como as caracteristicas especificas de cada organizacdo, ndo foram

apresentadas, a fim de garantir o carater confidencial da pesquisa.

3.6.2 TRATAMENTO DE DADOS

Quanto ao tratamento de dados, € importante definir quais sdo as melhores
técnicas de analise dos dados para garantir ndo sO o correto refinamento, mas
também a preciséo das analises e a validacao das hipoteses. A escolha das técnicas
estatisticas adequadas a cada um dos fatores favorece a analise dos conjuntos de
dados obtidos sob diferentes aspectos e abordagens.

Apesar dos metodos estatisticos terem por objetivo selecionar os melhores
dados com precisdo para as conclusdes, na vida real esta situagcdo nem sempre
acontece. Por mais que os modelos em que se baseiam as andlises sejam 0s mais
simplificados, nem sempre conseguem dar uma compreensdao adequada da
mensagem que os dados coletados querem transmitir. Neste ponto, € vital uma
analise descritiva para balancear o entendimento sobre a amostra.

Assim, dois tipos de técnicas de analises foram realizados:

1. Andlise descritiva: nesta analise, os dados relativos as varidveis independentes
sdo agrupados e tabelados, tendo suas incidéncias relativas apresentadas por meio
de gréficos e tabelas, que permitam uma avaliacdo das suas medidas sem relaciona-

los as variaveis independentes.



131

2. Andlise multivariada de dados: nesta analise, utilizou-se as técnicas de analise
multivariada de dados descritas por Hair et al.(2007). O autor apresenta uma visao
geral sobre andlise multivariada de dados, no qual expde uma selecdo de dados
para cada uma das variaveis dependentes e independentes em escalas métricas e
nao-méetricas.

Assim, € possivel realizar a melhor analise possivel dos dados. Dentre os
varios meétodos de analise multivariada existentes, que podem ser vistos como uma
familia de técnicas devido a existéncia de relagdes entre eles (HAIR et al., ibidem),
cada um foi escolhido de acordo com o formato de cada questdo, classificando
conforme o tipo de variavel, bem como o tipo de escala empregada.

O Anexo 8.1 conttm um esquema grafico com todas as técnicas
multivariadas de analise de Hair (2007) utilizados em sua obra, as quais foram

balizadoras das analises do questionario deste estudo.

3.6.3 DIMENSOES PARA ESTABELECIMENTO DAS PERCEPCOES

Quanto as dimensfes para o0 estabelecimento das perspectivas gerais em
estudo, foram estabelecidas duas percepg¢des distintas sobre o Programa Netuno: a
do Elemento de Contato do Programa Netuno com a DAdM e a do Usuéario do
Programa Netuno.

O Elemento de Contato € o militar corresponsavel por aplicar e conduzir as
atividades do Programa Netuno da OM, junto com a Alta Administracdo da OM. E
preconizado que ele saiba utilizar conceitos e procedimentos da exceléncia em
gestdo, conduzir as iniciativas para aplicacdo do Programa Netuno em suas OM,
visando ao atendimento das orientacées da DAdM e também servindo como um elo
da OM com a DAdM. J& o Usuario do Programa Netuno, é o militar que é
participante das atividades de gestdo administrativa na OM. O relacionamento do
Usuario com o elemento organizacional do Programa Netuno na OM é externo,
comparado a um cliente final das suas atividades.

E natural que essas duas percepcdes sejam diferentes, dado que sdo
elementos distintos dentro da organizagdo, contudo sao extremamente
complementares. A decisdo de se coletar dados de duas percepcoes diferentes foi
tomada para eliminar efeitos indesejados tendenciosos de uma das perspectivas em

detrimento da outra. Deste modo, foram confeccionados dois questionarios iguais



132

para 0 envio a duas amostras distintas da mesma populacdo, escritos sob
percepcoes diferentes. As questdes especificas sobre a condugéo das atividades do
Programa Netuno, as quais constam no questionario do Elemento de Contato, foram

retiradas do questionario do Usuéario, por questdes de adequabilidade.

3.6.3.1 Perfil Elemento de Contato do Programa Netuno com a DAdM

O questionario do Elemento de Contato possui quatro partes, as quais visam

analisar os seguintes aspectos, cada questao para um aspecto distinto:

Parte 1 — Perfil do Elemento de Contato do Programa Netuno com a DAdM
1. Perfil do Elemento de Contato; e

2. Grau de capacitacao do Elemento de Contato.

Parte 2 — Perfil de percepcdo do Programa Netuno na OM

. Composicao do elemento organizacional do Programa Netuno na OM;

. Grau de credibilidade do Programa Netuno;

. Grau de comprometimento da Alta Administragdo da OM com o Programa Netuno;
. Grau de comprometimento da OM com o Programa Netuno;

. Grau de acompanhamento dos indicadores de desempenho;

. Grau de utilizac&o das estruturas do Programa Netuno;

. Grau de utilizag&o das técnicas e ferramentas do Programa Netuno; e

0o N o o0~ WDN PP

. Grau de implementacao, execuc¢ao e continuidade do Programa Netuno.

Parte 3 — Percepcao dos Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno
1. Dificuldades na implementagé&o, execucéo e continuidade do Programa Netuno; e
2. Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno.

Parte 4 — Analise do Modelo de Exceléncia de Gestdo do Programa Netuno
1. Grau de credibilidade do Modelo de Exceléncia de Gestao do Programa Netuno;
2. Metamodelo dos critérios do Modelo de Exceléncia de Gestao; e

3. Metamodelo dos fundamentos do Modelo de Exceléncia de Gestao.
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3.6.3.2 Perfil Usuario do Programa Netuno

Do mesmo modo, o questionario do Usuario possui trés partes, as quais

visam analisar os seguintes aspectos, cada questao para um aspecto distinto:

Parte 1 — Perfil do usuério do Programa Netuno

1. Perfil do Usuario do Programa Netuno.

Parte 2 — Perfil de percepcao do Programa Netuno na OM
1. Grau de credibilidade do Programa Netuno; e

2. Grau de comprometimento da OM com o Programa Netuno.

Parte 3 — Percepcéo dos Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno
1. Dificuldades na implementagé&o, execucéo e continuidade do Programa Netuno; e

2. Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno.

3.6.4 AMOSTRA DO ESTUDO

A amostragem € um campo da estatistica que estuda técnicas de
planejamento de pesquisa para possibilitar inferéncias sobre um universo a partir do
estudo de uma parte de seus componentes: a amostra. A definicdo de uma amostra
envolve premissas que dizem respeito as caracteristicas do evento estudado, dos
fatores que exercam influéncia sobre este evento e da andlise que se pretenda
fazer. Portanto, antes de definir o tamanho da amostra, o pesquisador devera
ocupar-se das definicbes de um planejamento amostral, cujas caracteristicas seréo
particulares para cada estudo (HAIR et al., 2007).

Em geral, o planejamento do tamanho da amostra leva em consideracao os
erros do Tipo | e do Tipo I, de forma que as estimativas de interesse tenham
precisdo suficiente para serem utilizadas. O erro Tipo | é quando se rejeita a
hipotese nula quando esta € verdadeira. A probabilidade de cometer este erro é
denotada por a (alfa) e recebe o nome de nivel de significancia do teste. O erro Tipo
Il € quando se aceita a hipotese nula quando esta é falsa. A probabilidade de

cometer este erro € denotada por B (beta). Portanto, para dimensionar a amostra o
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pesquisador deve fornecer o nivel de significancia e o poder do teste desejado
(DOANE; SEWARD, 2010).

Outros conceitos importantes para a determinacdo da melhor amostra
possivel sdo o erro amostral e o nivel de confianca. O erro amostral é a diferenca
entre o valor estimado pela pesquisa e o verdadeiro valor. O nivel de confianca é a
probabilidade de que o erro amostral efetivo seja menor do que o erro amostral
admitido pela pesquisa. Estes dados sao informados pelo pesquisador ao calcular
qual € o nimero ideal da amostra necessaria para garantir que a hipotese nula pode
ser aceita como verdadeira para a populacéo.

E conveniente planejar o tamanho da amostra para que se possa ter
amostras grandes o suficiente para detectar diferencas importantes. Por outro lado,
amostras exageradamente grandes, além de elevar o custo do estudo, podem tornar
diferencas irrelevantes em estatisticamente significativas. Portanto é muito
importante que o0 pesquisador saiba avaliar a relevancia da diferenca
estatisticamente significante.

Nesta pesquisa, sob uma perspectiva de um excelente planejamento
amostral, utilizou-se a seguinte férmula para o calculo amostral com base na
populacdo (DOANE; SEWARD, ibidem):

N.Z%.p.(1-p)
Z2.p.(1-p)+e2(N-1)
Onde:

n - amostra calculada

nh=

N - populacéo
Z - variavel normal padronizada associada ao nivel de confianca
p - verdadeira probabilidade do evento
e - erro amostral

Planejou-se o tamanho da amostra levando-se em consideragdo do erro
Tipo |, pois ao especificar um nivel a, o pesquisador estabelece os limites permitidos
para erro, especificando a probabilidade de se concluir que a significancia existe
quando na realidade esta ndo ocorre. Assim, estabeleceu-se como hipétese nula
que os dados da amostra correspondam fielmente com o perfil da populacdo, dado
um erro amostral de 5% e um nivel de confianca de 95%, ambos os indices com alto

grau de aceitabilidade académica, de acordo com Hair et al. (2007).
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Sobre a abrangéncia da pesquisa, decidiu-se por considerar todas as 386
OM da Marinha do Brasil como populacdo. Este numero considera todas as OM que
possuem estrutura organizacional compativel com a analise em estudo.
Desconsiderou-se do organograma da MB os conselhos, comissdes, escritorios,
adidos navais e demais organismos que néo atendem a este requisito. O Anexo 8.2
apresenta o organograma atualizado da MB a época da pesquisa.

Desta forma, conclui-se que, para uma populacdo de 386 OM, erro amostral
de 5% e nivel de confianca de 95%, a amostra ideal a ser analisada é de 193 OM e
assim, dentro destes parametros, a hipétese nula podera ser aceita.

Quanto a amostra do perfil Elemento de Contato do Programa Netuno com a
DAdM, foram enviadas 386 correspondéncias eletrbnicas, obtendo 244 respostas
validas. Quanto a amostra do perfil Usuario do Programa Netuno na OM, foram
enviadas 386 correspondéncias eletrbnicas, obtendo 232 respostas validas. Tais
nameros representam valores acima dos limites estabelecidos, garantindo a
confiabilidade e a aceitacdo da hipotese de que andlise da amostra corresponde

com a analise da populacao total, a um nivel de aceitacao elevado.

3.6.5 CRITERIOS PARA ANALISE DE DADOS

Em se tratando dos critérios para analise de dados, cada questdo foi
montada baseada no referencial tedrico deste trabalho sobre os modelos de
exceléncia de gestdo, adaptacdo estratégica e Fatores Criticos de Sucesso, bem
como nas conclusdes desenvolvidas sobre a Adaptacdo Estratégica da Marinha do
Brasil. Cada pergunta foi estruturada de tal modo que englobasse todos os pontos
tratados pelo Programa Netuno, incluindo questbes dinamicas, de facil manuseio,
com a possibilidade da participacdo direta do respondente, por conter questdes
abertas.

Os questionarios sdo compostos de seis tipos de questdes: abertas, multipla
escolha, Unica escolha semiestruturada, slider, respostas gualitativo-quantitativas e
ranqueamento.

Tanto as questbes abertas quanto as questdes de multipla escolha foram
estruturadas como uma escala nominal. Assim, foram analisados sob a ¢tica de uma
Andlise de Agrupamentos. A analise de agrupamentos é uma colecdo de diferentes

algoritmos que agrupam objetos. A intencdo €, com as respostas coletadas, realizar
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um processo dirigido pelos dados observados, de forma a agrupar os subgrupos
segundo suas caracteristicas em comum e, assim, perceber um comportamento
geral do grupo.

Ainda sobre as questdes abertas, o autor se deu o direto de corrigir, de
forma ortografica, algumas das respostas divulgadas, para facilitar a leitura e
compatibilizar os dados com um trabalho de cunho cientifico. Contudo, houve o
cuidado de nédo alterar a sintaxe, de modo a preservar a veracidade das
informacgdes. Algumas respostas das questdes abertas foram suprimidas, pois foram
consideradas sem importancia ou invalidas como dado de pesquisa.

Quanto as questbes de Unica escolha semiestruturada, elas foram
estruturadas como uma escala Likert com medida métrica qualitativa. Assim, foram
analisados sob a 6tica de uma Analise Exploratoria de dados. A andlise exploratéria
emprega técnicas de estatistica descritiva para descrever e sumarizar um conjunto
de dados. Dessa forma, serd capaz de descobrir variaveis importantes de tendéncia
comportamental, relacional e padrées dentro de um grupo. Apesar de todas as
questdes semiestruturadas possuirem cinco opc¢des niveladas para melhor
mensuracdo dos dados (da melhor opcdo possivel para a pior opcdo possivel —
escala Likert de 1 a 5), hd uma sexta opcéo para a insercao aberta de informacdes,
contribuindo para a abrangéncia de respostas validas.

Quanto as questdes tipo slider, elas foram estruturadas como uma escala
intervalar de medida métrica. Assim, foram analisados sob a oOtica de uma Analise
multivariada da variancia. A analise de variancia compara médias de diferentes
populacbes para verificar se essas populacdes possuem meédias iguais ou nao.
Assim, essa técnica permite que Varios grupos sejam comparados a um so tempo. E
utilizada quando se quer decidir se as diferencas amostrais observadas séao reais
(causadas por diferencas significativas nas populacdes observadas) ou casuais
(decorrentes da mera variabilidade amostral).

Quanto a questdo de respostas qualitativo-quantitativas, foram estruturadas
como uma escala Likert (Qualitativa) e uma escala Intervalar de medida métrica
(Quantitativa). Assim, foram analisados sob a 6tica de uma Analise Exploratéria de
dados (Qualitativa) e Andlise de regressdo simples (Quantitativa). A analise
exploratoria sera utilizada na parte qualitativa para sumarizar um conjunto de dados

e verificar seus padrbes. Ja na parte quantitativa, serdo utilizadas técnicas de
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analise de regressao simples para verificar tendéncias e impressdes gerais dos
grupos.

Quanto a questdo de ranqueamento de fatores, foram estruturadas como
uma escala ordinal. Assim, foram analisados sob a oOtica de uma Analise Fatorial
Exploratoria. A Andlise Fatorial Exploratoria permite a determinacdo de fatores e
avaliacdo do ajuste final, utilizando como critério para o numero de fatores a extrair,
o critério a priori, para assim, por fim, validar os resultados e ordenar, numa escala
ordinal, por importancia e relevancia.

O questionario enviado com perfil Elemento de Contato do Programa Netuno
com a DAdM encontra-se no Apéndice 7.3, bem como o questionario enviado com
perfil Usuario do Programa Netuno na OM, que se encontra no Apéndice 7.4 deste

trabalho.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DE DADOS: O CASO DO PROGRAMA NETUNO

Este capitulo tem como objetivo analisar e discutir os dados reunidos, por
ocasido da pesquisa realizada. Esta estruturado em trés itens: a descricdo do caso
Programa Netuno, a discussdo dos dados sobre a Adaptacdo Estratégica da
Marinha do Brasil e a discussdo dos dados sobre os Fatores Criticos de Sucesso.

O item 4.1 tem como objetivo apresentar de forma detalhada a descri¢cao do
objeto do estudo de caso, ou seja, sdo apresentados 0s conceitos do Programa
Netuno, o historico, finalidades, objetivos, caracteristicas, estrutura de apoio, além
das técnicas e ferramentas da gestdo administrativa da MB difundidas pelo
programa. Esta bagagem de informacdes é importante para a compreensao do
processo de adaptacao estratégica da MB e para compreensao de como o Programa
Netuno foi moldado para a condugéo gerencial desta Forca Armada nos dias atuais.

O item 4.2 descreve o processo de Adaptacado Estratégica da MB no periodo
compreendido entre 1992 e 2014. Para isso, a montagem deste item esta
estruturada em trés periodos estratégicos, cada um com trés eventos criticos, 0s
quais sao apresentados utilizando as dimensfes da mudanca estratégica (contetdo,
contexto e processo) e como elas se modificaram no tempo. Este conjunto de
informacdes é importante para a compreensao do comportamento da MB diante das
mudancas gerenciais ocorridas no cenario apresentado, além da compreensdo da
proposta do Programa Netuno para a conducao gerencial desta Forca Armada.

Por ultimo, no item 4.3, é discutida a identificacdo e andlise dos Fatores
Criticos de Sucesso, no qual sdo apresentados, de forma detalhada, os resultados
da survey realizada, estabelecida por duas percepcdes distintas: a do Elemento de
Contato do Programa Netuno com a DAdM e a do Usuéario do Programa Netuno.
Tais pessoas foram entrevistadas por meio de questionario on-line, através do qual
pode se estabelecer perfis de analise. Sdo identificados e analisados 5 perfis de
analise: Elemento de Contato, Usuario, percepcdo do Programa Netuno na OM,
percepcdo do modelo de Exceléncia de Gestdo do Programa Netuno e percepcao
dos Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno. Em cada item dos tdpicos,
sdo apresentadas recomendacdes que representam oportunidades de melhoria,
principalmente nos processo de implementacdo, aderéncia, execucdo, e

continuidade do Programa Netuno.



139

4.1 DESCRICAO DO CASO PROGRAMA NETUNO: O PROGRAMA DE
EXCELENCIA EM GESTAO ORGANIZACIONAL DA MARINHA DO BRASIL

Em 2006, a MB aderiu ao Programa GesPublica, criado pelo Governo
Federal em 2005 por meio de uma adaptacdo deste programa a realidade militar-
naval, com a finalidade de contribuir para a melhoria da qualidade dos servigos
publicos prestados aos cidaddos e para o0 aumento da competitividade do Pais
(BRASIL, 2005a; 2013). A essa adaptacao deu-se o nome de Programa Netuno.

O Programa Netuno é um processo administrativo destinado a aprimorar a
gestdo das OM e, por conseguinte, proporcionar & MB as melhores condi¢Bes para
estar pronta e adequada a estatura politico-estratégica exigida pelo Pais, o que
consolida a vocacao, a disposicdo e o compromisso institucional com a melhoria da
qualidade da gestdo das OM, repercutindo na orientacdo estratégica voltada para a
exceléncia gerencial (BRASIL, 2011b; 2013).

4.1.1 FINALIDADE DO PROGRAMA NETUNO

O Programa Netuno possui ferramentas que balizam a gestdo administrativa
na MB em busca da exceléncia. No entanto, ndo pretende ser uma ruptura nos
comportamentos e procedimentos administrativos navais. Seu rumo de atuacéo € o
aprimoramento do que ja € realizado na MB, objetivando a evolucdo continua dos
sistemas e processos de gestdo (BRASIL,2011b).

O Manual de Gestdao Administrativa da Marinha descreve a finalidade do
Programa Netuno, que é, em suma, contribuir para a melhoria da qualidade dos
servicos e da administracdo organizacional, orientando-se pelas seguintes diretrizes
bésicas (BRASIL, 2011b, p. 4-1):

- manter o adestramento da tripulacdo das OM, sempre buscando a otimizacao do
emprego dos recursos humanos;

- aperfeicoar a estrutura administrativa, a fim de contribuir para eficiéncia e eficacia
das acdes da OM;

- valorizar o elemento humano, enfatizando o desenvolvimento e aperfeicoamento
das qualidades morais, profissionais, intelectuais e culturais, bem como das
condicbes psicofisicas, e 0 aprimoramento das atividades assistenciais que possam

repercutir favoravelmente no campo psicossocial; e
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- racionalizar custos, combater o desperdicio e perseguir a austeridade financeira em

todos os niveis e atividades.

4.1.2 OBJETIVOS DO PROGRAMA NETUNO

Nesse diapasdo, os objetivos foram elaborados visando estabelecer um
modo de gestdo para as OM da Marinha, os quais sao (BRASIL, 2011b, p. 4-2):

- instrumentalizar as OM com ferramentas de analise e melhoria de processos,
promovendo a eficiéncia por meio do melhor aproveitamento dos recursos;

- acompanhar e avaliar as acdes de melhoria da qualidade dos servicos da OM
alinhadas com os conceitos da GesPublica, premiando aquelas que se destacarem;

- incentivar a capacitacdo e participacdo do pessoal por meio de treinamentos
continuos e premiar as iniciativas de destaque; e

- sensibilizar os diversos niveis da estrutura naval para a importancia da conquista
da exceléncia em gestdo como valor fundamental em nosso cotidiano e no preparo
da Marinha que almejamos no futuro.

A MB objetiva com o Programa Netuno militares melhor capacitados para o
desempenho de suas tarefas, eficiéncia, efichcia e economicidade na aplicacdo dos
recursos, exceléncia na gestdao das OM, valorizagdo do homem, devido ao
reconhecimento institucional de sugestdes de melhoria e maior visibilidade da OM e,
consequentemente, da Marinha perante a sociedade. Tal programa foi desenvolvido
visando a institucionalizacdo de boas praticas de gestdo, possibilitando que as OM
busquem a melhoria continua dos processos inerentes as suas atividades (BRASIL,
2011b).

4.1.3 PRINCIPIOS E FUNDAMENTOS DO PROGRAMA NETUNO

Os principios e fundamentos do Programa Netuno seguem 0 mesmos que
foram estabelecidos para o GesPublica. Assim, os principios foram estabelecidos
tendo como base 0s principios constitucionais da administragéo publica previstos no
artigo 37 da Constituicho Federal: legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia. Os principios consubstanciam valores, sejam estes morais,
religiosos, éticos, politicos, mutaveis através do tempo, espaco e forma. Eles sdo a

base estrutural de qualquer sistema (BRASIL, 2009b).
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Além disso, tem como pilares de sustentacdo os seguintes fundamentos da
exceléncia gerencial: pensamento sistémico, aprendizado organizacional, cultura da
inovacao, lideranca e constancia de propésitos, orientacdo por processos e
informacdes, visdo de futuro, geracdo de valor, comprometimento com as pessoas,
foco no cidadao e na sociedade, desenvolvimento de parcerias, responsabilidade
social, controle social e gestdo participativa (FNQ, 2006; BRASIL, 2009b; 2010;
2011c).

A figura 4.1 esquematiza os principios e fundamentos do Programa Netuno:

FIGURA 4.1: Principios e Fundamentos do Programa Netuno

EXCELENCIA

EM GESTAO

Controle Gestéo
Social participativa
Desenvolvimento de Responsabilidade
parcerias social
= = Comprometimento Foco no
V]Lsztao de Geraglao de P cidadio e na
uturo valor com as pessoas aciedade
Pensamento Aprendizado Cultura da
sistémico organizacional inovagéo

Moralidade Publicidade Eficiéncia

Lideranca e Orientagao por
consténcia de processos e

Legalidade Impessoalidade

Fonte: Autoria prépria

4.1.4 O MODELO DE EXCELENCIA DE GESTAO DO PROGRAMA NETUNO

O Modelo de Exceléncia em Gestdo do Programa Netuno € a referéncia na
MB para a busca pela exceléncia em gestédo, pois tanto seus fundamentos como
seus principios expressam caracteristicas universais da gestdo de exceléncia. O
modelo foi concebido a partir da proposta derivada do GesPublica, ao adotar os
fundamentos da exceléncia gerencial como praticas de gestdo, sem deixar de
considerar as peculiaridades inerentes ao seu carater militar-naval, conforme

preconizados pelos principios constitucionais.
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Os critérios componentes do MEGP (lideranca; estratégias e planos;
cidaddos; sociedade; informacdo e conhecimento; pessoas; processos; e
resultados), representam elementos que orientam a adocdo de praticas de
exceléncia em gestdo na MB.

A figura 4.2 esquematiza os critérios de exceléncia que balizam o Modelo de
Exceléncia de Gestao do Programa Netuno.

FIGURA 4.2: Modelo de Exceléncia de Gestdo do Programa Netuno
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5 Gestdo do Conhecimento e Informagdes Comparativas
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Fonte: BRASIL (2011b, p. 4-4).

4.1.5 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Para o desenvolvimento das atividades do Programa Netuno na MB, foi
estabelecida a estrutura organizacional delineada na figura 4.3 (BRASIL, 2011b):
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FIGURA 4.3: Organograma Simplificado da MB para o Programa Netuno
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Fonte: Autoria propria

Nesse sentido, também foram estabelecidas as competéncias de cada uma
das OM componentes desta estrutura organizacional (BRASIL, 2011b, p. 4-10 a 12):
1. Estado-Maior da Armada (EMA)
- atuar como o6rgdo orientador a nivel estratégico e doutrinario, propondo ao
Comandante da Marinha as alteragbes nos documentos condicionantes;
- expedir as instru¢des/orientagdes necessarias ao desenvolvimento da exceléncia
em gestao na MB,;
- assessorar o0 Comandante da Marinha nos assuntos pertinentes as atividades de
aperfeicoamento administrativo na MB e na area governamental, ou onde a MB se
faca representar; e

- representar a Marinha nos assuntos que envolvam a melhoria administrativa.

2. Orgéo de Diregéo Setorial (ODS)

- manter o EMA informado das ac¢des desenvolvidas, encaminhando coépia das
informacdes a SGM e DAdM, responsavel pela coordenacdo do Programa Netuno
na MB;

- possibilitar a formacéo e a manutencdo dos recursos humanos com conhecimentos
bésicos e especializados necesséarios ao exercicio de capacitagdo, assessoramento
e conducéo dessas atividades;

- promover a divulgacéo, aos outros setores, dos resultados relevantes de seu setor,
sejam eles positivos ou negativos, encaminhando copia das informacdes a SGM e
DAdM; e
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- divulgar, por meio dos periédicos em circulacdo na MB, os resultados positivos
obtidos.

3. Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha (DGPM)

Além das atribui¢Bes previstas para os ODS, caberd, ainda:

- supervisionar a capacitacao de recursos humanos, dando prioridade aos cursos do
Sistema de Ensino Naval (SEN), em coordenacdo com os demais ODS que
possuam Orgaos de ensino em sua estrutura; e

- atualizar e divulgar os modelos adotados pelo SEN para o aperfeicoamento na

capacitacao do pessoal.

4. Secretaria-Geral da Marinha (SGM)
Além das atribui¢Bes previstas para os ODS, caberd, ainda:
- prover 0os meios a DAdM para o assessoramento, no ambito da MB, as OM no

aprimoramento da gestao organizacional.

5. Comando Imediatamente Superior (COMIMSUP)

Sugere-se, a titulo de orientacao:

- manter o controle e o acompanhamento sobre a implementacdo do Programa
Netuno nas OM subordinadas;

- promover, quando julgado necessario, palestras e cursos as OM subordinadas com
0 apoio das OM responséveis pela capacitacdo de recursos humanos e/ou entidades
privadas;

- analisar os relatos de experiéncias recebidas, aplicando em sua cadeia de
comando o que for cabivel;

- divulgar, via ODS, as experiéncias de interesse para a Administracao Naval; e

- verificar, & luz da Lista de Verificagdo (LV) constante do EMA-130 Volume I
(BRASIL, 2011c), o cumprimento do processo de avaliacdo da gestdo durante as
IAM.

6. Diretoria de Administragao da Marinha (DAdM)
- manter entendimentos com organizacdes externas a MB, para obtencdo de
informacbes e subsidios necessarios a identificacdo, conteudo, custos,

disponibilidade, reserva de vagas e quaisquer outros requisitos necessarios a
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matricula em curso ou estagio, que tratem de matéria relativa a melhoria
administrativa para o seu pessoal;

- prestar assessoramento quanto aos aspectos conceituais e metodoldgicos as OM
que, porventura, necessitem de orientacdes mais especificas na implementacdo do
Programa Netuno;

- realizar palestras motivacionais para o pessoal da MB sobre o tema,;

- propor a realizacdo de premiacdes periddicas para as OM que se destacarem na
implementacdo do Programa Netuno;

- mediante orienta¢gbes dos ODS, selecionar OM para participarem em premiacdes
regionais e nacionais;

- coordenar a realizacdo de seminarios e féruns periddicos, para divulgacdo dos
resultados alcancados;

- participar, juntamente com a DEnsM, da elaboracdo e definicdo das publicactes
técnicas para a divulgacdo da exceléncia em gestao;

- prover os recursos para ampliacdo e atualizacado dos conhecimentos técnicos sobre
Qualidade e Produtividade e sobre Gestao; e

- manter um cadastro atualizado dos militares e civis com cursos e estagios voltados

para a exceléncia em gestao.

7. Diretoria de Ensino da Marinha (DEnsM)

- propor a elaboracdo/disseminacdo de publicagcbes sobre administracdo, em
coordenacao com a DAdM, contemplando técnicas de gestdo, a serem utilizadas em
cursos e na MB;

- aperfeicoar o método de preparacdo e atualizagcdo de instrutores nesta area,
fomentando a participacdo desses profissionais em eventos como congressos e
simpdsios na temética de gestéo;

- organizar e articular a capacitacdo de recursos humanos, dentro dos parametros
estabelecidos no SEN, principalmente nos cursos expeditos, especiais e de
formacao; e

- incluir a DAdM na distribuicdo das O/S de conclusdo de cursos conduzidos no
ambito do SEN, de forma a viabilizar a manutencdo de um banco de dados com o

pessoal capacitado nos cursos relacionados ao Programa Netuno.
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8. Todas as OM

- aplicar o Programa Netuno;

- instituir Conselhos de Gestéo conforme preconizado na publicagcdo SGM-107;

- utilizar os conceitos e procedimentos da exceléncia em gestdo em consonancia
com este manual e com os documentos e atividades dele decorrentes;

- buscar o aperfeicoamento continuo, por meio do aprimoramento das diversas
atividades existentes na OM, seguindo os principios, métodos e ferramentas
estabelecidos nas publicacfes e cursos adotados na MB;

- transmitir as demais OM sugestdes geradas no seu ambito, que lhes sejam de
interesse funcional,

- disseminar, via cadeia de comando, relatos de experiéncias, a fim de serem
disseminados as demais OM da MB;

- analisar os relatos de experiéncias recebidas, aplicando na OM o que for cabivel;

- capacitar o pessoal da OM,;

- efetivar os avancos obtidos;

- definir um conjunto minimo de indicadores de desempenho, pertinentes a area de
aplicacao selecionada, e acompanhar a sua evolugao, no intuito de subsidiar as
acoOes corretivas para a melhoria continua;

- conduzir as iniciativas para aplicacdo do Programa Netuno em suas OM, visando
ao atendimento das orientacGes deste manual;

- informar a DAdM as ac¢des empreendidas relacionadas ao Programa Netuno, tais
como inscricdes da OM em concursos externos, eventuais premiagdes auferidas na
area, além de iniciativas para reconhecimento de contribuicbes de entidades e
pessoas extra-MB no campo da gestao; e

- planejar e manter a capacitacdo de pessoal da OM nos temas afetos a exceléncia
em gestdo, dando prioridade aos cursos realizados na Marinha, em contrapartida
agueles ministrados por outras entidades.

4.1.6 FERRAMENTAS E ESTRUTURA DE APOIO

O Programa Netuno conta também com as seguintes ferramentas e
estrutura de apoio (BRASIL, 2013):
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4.1.6.1 Conselho de Gestao

Integrado a estrutura organizacional das OM, o Conselho de Gestdo é o
responsavel pelo assessoramento ao comandante ou diretor nos assuntos
relacionados a administracdo geral e ao desenvolvimento organizacional, em
particular, nas orientacées para o desenvolvimento de atividades voltadas para o

aprimoramento da gestdo apoiadas pelo Programa Netuno.

4.1.6.2 Divisdo do Programa Netuno na DAdM

Em carater geral, a coordenacéo da implementacdo do Programa Netuno na
MB é da responsabilidade da Diretoria de Administracdo da Marinha (DAdM) que por
intermédio da Divisdo do Programa Netuno, elemento organizacional daquela
Diretoria Especializada (DE), opera as atividades de assessoria e fomento ao

aprimoramento da gestdo administrativa.

4.1.6.3 Rede Nacional de Gestao Publica (RNGP)

A RNGP ¢ a integracdo de pessoas e organizacdes voluntérias que atuam
no Programa GesPublica em todo o Pais e em todos os setores da administracao
publica brasileira. Trata-se de uma atuacdo de carater voluntario e, portanto, sem
nenhuma remuneracao, exercida por servidores publicos ou cidad&os brasileiros que
recebem capacitacdo por meio do Programa e disponibilizam tempo e competéncia
para dar orientacéo e assisténcia técnica aos seus 6rgaos e demais entidades.

A MB formalizou sua adesao ao GesPublica a partir de 2007, e assim podera
contar com o apoio da RNGP por meio de contatos com seus representantes e
instituicbes ancoras presentes na maioria dos Estados, nos chamados Nucleos

Regionais do GesPublica.
4.1.6.4 Sitio do Programa Netuno
O sitio do Programa Netuno, administrado pela Divisdo do Programa Netuno

na DAdM, constitui-se de uma ferramenta de apoio que tem por proposito facilitar a

obtencdo, o desenvolvimento e as trocas de experiéncias entre as OM da MB nos
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assuntos relacionados a exceléncia em gestdo, que sirva como elemento catalisador
e disseminador de boas préticas de gestao e de inova¢des na area da qualidade, em
especial no ambito da Administragcdo Publica. Sua construcdo, disponibilizacdo e
continuo desenvolvimento pautaram-se e permanecem sustentados por quatro
dimensdes bésicas: Funcionalidade, Atratividade, Atualidade e Interatividade. Sobre
a dimensao funcionalidade, sado oferecidas ferramentas de gestdo e materiais que
possam ser percebidos como praticos, relevantes, de facil aplicacdo e realmente
Uteis para as OM de modo a contribuir para a exceléncia em gestao. Exemplificando,
sdo destacadas a seguir algumas ferramentas de gestdo e materiais que se
encontram disponiveis no sitio para uso por toda a MB:

- noticias gerais sobre o Programa Netuno e assuntos afetos;

- trabalhos académicos, artigos técnicos, apostilas etc.;

- cartas de servicos; e

- forum de discusséao.

Em sintese, operacionalmente, o sitio do Programa Netuno viabiliza a
captacdo de conteudos a partir de contribuicbes de todas as OM da MB, ficando o
Nucleo de Apoio a Gestdo na DAdM funcionando como elemento revisor e
responsavel pela publicacdo das matérias sugeridas pelos participantes da rede.

4.1.6.5 Capacitacdo Profissional

A capacitagcdo profissional representa elemento fundamental para se
avancar em todas as nossas atividades, sejam elas profissionais ou particulares.
Neste sentido, também para a adequada e proficua aplicacdo dos conceitos e
ferramentas que permeiam o caminho da exceléncia em gestdo sob a égide do
Programa Netuno, faz-se necessario que as OM disponham de pessoal capacitado
nessa area. Assim, recomenda-se as OM que busquem capacitacdo profissional de
seu pessoal por meio de cursos que poderao ser realizados com o apoio do Sistema
de Ensino Naval e outros meios disponiveis extra-MB. No sitio do Programa Netuno
serdo mantidas informacdes a respeito do tema, em particular, aquelas relacionadas
as diversas oportunidades de capacitacdo que estejam disponiveis ou que venham a
ser disponibilizadas.

O Programa Netuno, desde a sua implementacdo, desenvolveu acdes de

capacitacdo, por meio de cursos de Autoavaliacdo da Gestdo (AVG), Andlise e
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Melhoria de Processos (AMP) e Planejamento Estratégico Organizacional (PEO).
Atualmente, o Curso Expedito de Exceléncia em Gestdo para Oficiais (C-Exp-EGE)

integrou e substituiu os trés cursos anteriores.

4.1.6.6 Planejamento Estratégico Organizacional (PEO)

O Planejamento Estratégico Organizacional € o documento que permite
orientar as acdes e medidas a serem implementadas pelas OM de modo a contribuir
para 0o cumprimento da missdao e o alcance da visdo de futuro. Direciona e
proporciona meios para lidar com as mudancas, posicionando as OM da melhor
maneira possivel na permanente construcao do futuro.

Sugere-se que o PEO seja iniciado com a apresentacao da OM, historico,
heréldica, organograma, macroprocessos e valores organizacionais. Em seguida, é
necessario realizar a identificacdo da missdo, definicAo da visdo de futuro,
identificacdo das fronteiras e necessidades para o cumprimento da missado e o
alcance da visao, estabelecimento de objetivos estratégicos, estabelecimento de

indicadores e metas, acompanhamento e controle.

4.1.6.7 Avaliacao da Gestéo

O processo de avaliacao da gestédo € o elemento fundamental e alicerce das
diversas atividades do Programa Netuno. E, em esséncia, avaliar a gestdo consiste
em identificar e analisar as praticas e os resultados de uma organizacao, tendo por
referéncia o MEGP preconizado pelo GesPublica, e assim, ao medir o grau de
desenvolvimento do sistema de gestdo das organizacbes ser capaz de prover os
elementos necessarios para promover evolucdo nos processos e sistemas de
gestédo. Logo, a avaliagcao da gestao constitui-se em um dos principais meios para a
transformacdo organizacional, pois permite tracar um diagnostico do sistema de
gestao das OM que servira de subsidio para a ado¢céo de medidas de melhoria.

Desde sua criacdo, o Programa Netuno buscou proceder as adaptacdes
necessarias no GesPublica visando a institucionaliza¢é@o a cultura organizacional da
MB. Assim, em decorréncia da experiéncia inicial conquistada com a aplicacédo do
Instrumento de Avaliacdo da Gestdo Publica (IAGP), a MB conjecturou proceder a

novas adaptacdes do instrumento, para facilitar e potencializar sua aplicagdo na MB.
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Com isso, o instrumento de avaliagdo da gestdo do Programa Netuno,
atualmente em vigor, foi desenvolvido sob a forma de Lista de Verificagdo (LV), e
passou a integrar a sistematica de IAM prevista no Manual de Visitas, Inspecdes e
Reunides Funcionais da Marinha (BRASIL, 2011c), realizado bianualmente pelos
Comandos Imediatamente Superiores a organizacéo avaliada. Tal método simplifica
procedimentos, economiza recursos e potencializa o processo de avaliacdo da
gestdo das OM possibilitando o alinhamento e o emprego da sistematica de
inspecbes sedimentada e tradicionalmente reconhecida na Forca. O Anexo 8.3
apresenta a LV P-10 (Programa Netuno).

Neste sentido, as OM da MB devem aplicar a avaliagdo da gestdao por meio
de um ciclo de avaliacdo e melhoria, representado na figura 4.4:

FIGURA 4.4: Ciclo de avaliacdo e melhoria da gestdo
= K
¢ Y
e 2 L ———

Fonte: BRASIL (2011b, p. 5-2).

O ciclo é composto por (BRASIL, 2011b):
- Autoavaliacdo — aplicacéo da LV P-10 pela prépria OM;
- Validacéo — realizada pelo COMIMSUP, durante as IAM. ApdGs a IAM € emitido um
relatério com as recomendacdes pertinentes observadas durante a inspec¢ao;
- Plano de Melhoria da Gestdo (PMGes) — instrumento de planejamento da melhoria
gerencial. Nele sédo estabelecidas as metas de melhoria, identificadas a partir dos
resultados da autoavaliacdo, e sdo definidos todos 0s aspectos necessarios ao
cumprimento dessas metas;

- Implementacao — fazer o que foi estabelecido no PMGes. Significa transformar as

metas estabelecidas em resultados e os resultados em beneficios para a OM.
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- Controle — monitorar o que € feito no momento em que esta sendo executado,
analisar a evolugdo da execucdo do PMGes, medir a distancia entre meta e
resultado e aprender com o desenvolvimento da sistematica.

- Acéo corretiva — estabelecer diretrizes para ajustar as diferencas de mudanca de
rumo, visando o alcance das metas, seja no planejamento, seja na execuc¢ao, ou até
mesmo no préprio sistema de acompanhamento.

Ao término de cada ciclo, uma nova avaliagdo e um novo PMGes sao
necessarios para internalizar a melhoria continua como uma prética de gestao e
ocorrer a elevacédo do desempenho organizacional.

Cabe destacar que, em relacdo a tabela auxiliar de pontuacdo, sua
composicao refere-se a uma orientacdo basica de modo a facilitar a organizacéao do
conhecimento e prover um sentido representativo de procedimentos que possam
refletir, em grande parte, o dia-a-dia das diferentes OM. Entretanto, o preenchimento
desta tabela ndo deve limitar os relatos e as a¢gbes das OM, uma vez que séo elas
que saberdo mais apropriadamente elencar suas proprias praticas de gestédo
relacionadas as questdes da lista.

Devido ao exposto, a LV e a tabela auxiliar de pontuacdo representam
simplificacbes do IAGP originario do GesPublica, de modo a atender as
especificidades da cultura militar naval, potencializando sua aplicacdo na MB ao
permitir aproveitar nossas tradicionais experiéncias na area.

Outro traco diferencial da LV e seu anexo € que nao ha diretrizes para
pontuacdo sustentadas em fatores de avaliacdo que requeiram quadros auxiliares
para a aplicacdo de percentuais e a obtencdo de pontos como no GesPublica. O
objetivo basico foi simplificar, mas mantendo o tratamento de todos os critérios do
MEGP para ndo se perder o alinhamento original. Desta forma, nessa adaptacao, foi
mantida a equivaléncia ao IAGP de 1.000 pontos do GesPublica, distribuidos pelos
critérios de exceléncia.

Ressalta-se, ainda, em relacdo a interpretacdo a ser conferida aos pontos
aferidos com a aplicacdo do instrumento, que estes sdo importantes indicadores,
mas o valor mais precioso do instrumento como elemento da transformacédo e
evolucdo organizacional é a variagdo da pontuacdo entre ciclos de avaliacdo da
gestao. Significa buscar conquistas e avangos que, em geral, S8o mais consistentes
e permanentes, quando decorrentes de um planejamento da melhoria

adequadamente formulado, executado, controlado e ajustado, e ainda, naturalmente,
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também referenciado a historicos e a séries anteriores de avaliagbes que possam

dar sustentacdo a leitura da evolugdo até o momento em analise.

4.1.6.8 Plano de Melhoria da Gestao (PMGes)

O PMGes é, basicamente, o documento em que a OM consolida o
planejamento de acdes para o aproveitamento das oportunidades de melhoria
identificadas no processo de avaliacdo da gestdo. Fundamenta-se na técnica
administrativa denominada 5SW2H.

Basicamente, a ferramenta 5W2H é um checklist de determinadas atividades
que precisam ser desenvolvidas com o maximo de clareza possivel por parte dos
gestores. Ele funciona como um mapeamento destas atividades, onde ficara
estabelecido o que sera feito (What), quem fara (Who), em qual periodo de tempo
(When), em qual area da OM (Where), todos os motivos pelos quais esta atividade
deve ser feita (Why), como sera feito e quanto custara fazer. Em um segundo
momento, devera figurar numa tabela, onde estara figurado como sera feita esta
atividade (How) e quanto custara a OM (How much) tal processo.

Atualmente, a ferramenta recebeu uma nova dimensdo: como avaliar (How
to measure). Esse novo fator altera a sigla da ferramenta para 5W3H, incrementando
algo fundamental para em um mapeamento de processo, evoluindo o foco do
processo pelo processo, para o foco do processo pelos resultados, garantindo a
evolugcédo do modelo de gestao por exceléncia.

Considerando a conveniéncia de se integrar o planejamento das acdes a
serem desenvolvidas que decorrem também de outros processos conduzidos pelas
OM, como as atividades de execucdo do Planejamento Estratégico Organizacional
ou as referéncias ao Programa de Aplicacdo de Recursos, o PMGes podera ser
utilizado de forma integrada ao Planejamento Operacional.

4.1.6.9 Indicadores de Desempenho
Os diversos processos de trabalho e atividades que compdem o dia a dia

das organizagcbes sao, normalmente, melhor gerenciados por intermédio do

acompanhamento de indicadores que possam demonstrar o rendimento obtido em
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diferentes momentos e situagdes, e assim, comparados com metas e parametros
pré-estabelecidos para subsidiarem os ajustes que se fizerem necessarios.

Para tanto, recomenda-se as OM que, apds a definicdo, identificacdo e
otimizacao de seus respectivos processos, mantenham o acompanhamento de seus
principais indicadores. Ressalta-se que o estabelecimento e o uso dos indicadores
deve ser realizado de maneira criteriosa, a fim de ndo se estar criando pesados
encargos adicionais para as proprias organizacdoes na alimentacdo de indicadores

cujos indices apurados ndo venham a ser relevantes para a missao da OM.

4.1.6.10 Carta de Servigcos da OM

A Carta de Servicos ao Cidadao foi instituida pelo Decreto n°6.932, de 11 de
agosto de 2009, com o objetivo de informar ao cidad&o os servigos prestados por um
orgdo ou entidade, as formas de acesso a esses Servicos e 0S respectivos
compromissos e padrdes de qualidade de atendimento ao publico. Sua elaboracéo e
divulgacdo sdo obrigatérias somente para os 0Orgdos e entidades que prestam
servigos diretamente ao cidadao.

Entretanto, de modo a facilitar o acesso e aprimorar 0s servicos prestados
na MB, recomenda-se a elaboracdo da Carta de Servicos da OM por todas as OM
qgue prestam servicos, seja para outras OM e organizacfes extra-MB, ou diretamente
para o pessoal da MB, como bases navais, arsenais, unidades hospitalares,
unidades de assisténcia social e de apoio ao pessoal, dentre outras, em particular
aguelas que tenham seu funcionamento sob a sisteméatica OMPS.

A Carta de Servicos da OM, ou simplesmente Carta de Servicos, € um
instrumento similar a Carta de Servicos ao Cidaddo e, portanto, deve trazer
informagbes completas sobre os servigcos prestados, tais como prioridades de
atendimento, tempo de espera, padrées de qualidade, formas de comunicacao,
locais e prazos. Além disso, a Carta de Servicos deve ser divulgada no local da

prestacao do servigco e no sitio eletrénico da OM.

4.1.6.11 Analise e Melhoria de Processo (AMP)

A AMP é uma necessidade de sobrevivéncia de um processo, baseada no
principio da melhoria continua e da necessidade de mudanga para manutencao da
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legitimidade da instituicdo, e implica na solucdo de algum problema identificado. E
uma metodologia que quase sempre provoca resisténcias, porque tira as pessoas da
zona de conforto e impde mudancas, entre elas a mudanca da cultura gerencial, ao
introduzir um novo modelo para gerenciamento pré-ativo, mensurador e por requerer
a participacao efetiva de todos os envolvidos com os objetivos planejados.

Para maior eficacia nos processos deve ser buscada a adocdo de uma
metodologia que procure o constante aperfeicoamento das praticas de trabalho.
Assim, como metodologia para gerenciamento do processo, utilizam-se as seguintes
ferramentas de apoio:

- Ciclo PDCA: conforme descrito no item 2.1.1.6, associado a utilizacdo de
ferramentas de apoio, dentre elas, as ja citadas matriz SWOT, matriz GUT, e matriz
BASICO.

- Matriz SWOT: o termo SWOT é uma sigla oriunda do idioma inglés — acrénimo de
Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e
Ameacas (Threats). A andlise SWOT € uma ferramenta que visa diagnosticar as
forcas e fraquezas internas, bem como as oportunidades e ameacas externas;

- Matriz GUT: trata de problemas com o objetivo de prioriza-los, levando em conta a
Gravidade (G), a Urgéncia (U) e a Tendéncia (T) de cada um deles;

- Matriz BASICO: desenvolvida com base no balanco Custos x Beneficios x
Exequibilidade e procura contemplar todos os tipos de usuarios das organizacoes.
Deve-se atribuir, para cada item a priorizar, uma nota que pode variar de 1 a 5, de
acordo com o sentimento positivo ou negativo que expresse em cada critério;

- Balanced Scorecard (BSC): tem como fundamento a elaboracédo de um conjunto de
indicadores interligados que apresentam uma relacdo de causalidade e alinhamento
com a estratégia e possibilitam uma visédo sistémica do desempenho organizacional;
- Mapeamento de processos (fluxograma): representacdo grafica das etapas de um
processo, util na investigacdo de oportunidades para a melhoria de um processo e
na obtencdo de um entendimento detalhado de como o processo realmente
funciona. Ao examinar o0 modo como as varias etapas do processo se relacionam
umas com as outras, podem-se descobrir fontes potenciais de problemas. Essa
ferramenta serve, ainda, para documentar um 0rgdo ou secao especifica envolvida
em cada etapa do processo, permitindo que se identifiquem as interfaces. O fluxo do

processo desenhado deve retratar com clareza as relacfes entre as areas funcionais
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da organizacado, pois 0 maior potencial de melhoria muitas vezes € encontrado nas
interfaces das areas funcionais;

- Benchmarking: procura continua dos melhores métodos e praticas que produzem
um maior desempenho quando adaptados na propria organizacdo. E conhecido pela
comparacao entre processos semelhantes e, a partir deles, a promocédo de
melhorias que permitam que uma determinada atividade tenha exceléncia quando
comparada com outras equivalentes em organizacdes do mesmo setor ou de outros
setores. Auxilia as organizacdes a definir metas, a estimular novas ideias e oferecer
um método formalizado de gerenciamento de mudanca;

- Folha de Verificagao: ferramenta utilizada a partir de uma pesquisa feita junto ao
cliente do processo, por meio de questionarios ou entrevistas, para padronizar e
verificar resultados de trabalhos ou para facilitar e organizar o processo de coleta e
registro de dados. Sua utilizacdo é basica para a montagem do Diagrama de Pareto.
Na construgdo da Folha de Verificagdo, relacionam-se 0s principais
defeitos/problemas apontados pelos clientes pesquisados com o total de citacdes
que aqueles problemas tiveram. Os dados pesquisados listados em ordem de
prioridade permitem a representacéo grafica dos dados obtidos, técnica denominada
de Diagrama de Pareto.

- Diagrama de Pareto: técnica gréfica simples para a classificagdo de itens desde o
mais ao menos frequente. Ele € baseado no principio de Pareto, que declara que,
muitas vezes, apenas alguns itens sao responsaveis pela maior parte do efeito. Ao
distinguir os itens mais importantes dos menos importantes, maior melhoria sera
obtida com menor esforgo. E montado um grafico que mostra a ordem de
importancia na resolugcdo dos problemas pesquisados, isto €, sua prioridade. A
correta utilizacdo desse grafico oferece mais consisténcia as analises realizadas
pelo grupo de melhoria de processos, sinalizando por onde se deve comecar a
otimizagdo do processo estudado.

- Diagrama de causa e efeito (Diagrama de Ishikawa): diagrama que torna possivel a
rapida identificacdo de todas as causas relacionadas a um determinado problema
(efeito) e sua imediata correlagdo com um assunto global (familia). Para facilitar o
agrupamento das causas em familia, pode-se utilizar a técnica conhecida como 7M
— sigla derivada da lingua inglesa, que significa: mdo de obra, maquinas e
equipamentos, método, materiais, financas (money), gerenciamento (management) e

meio ambiente (traduc&o nossa).
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- Brainstorming: técnica utilizada para gerar conceitos espontaneamente a respeito
de um determinado assunto. A sessdo deve ser organizada e conduzida de forma a
gerar muitas ideias. Na sua execucado, duas fases estdo envolvidas: execucdo e
esclarecimento. Ao final, todas as ideias sdo criticadas e esclarecidas, de modo a

conduzir as consequentes acdes a serem realizadas.

4.1.6.12 Plano de Acompanhamento da Gestéao (PAG)

O PAG é um instrumento de planejamento de natureza permanente, revisto
anualmente, que tem como principais beneficios facilitar o acompanhamento da
gestdo da OM pelo Conselho de Gestdo e servir de base para a elaboracdo do
Relatorio de Gestdo. Descreve como por em pratica o Planejamento Estratégico
Organizacional, devendo conter atividades, procedimentos, prazos, responsaveis e
recursos necessarios para o seu cumprimento, orientando acées em um horizonte
de curto prazo. Para uma rapida identificacdo dos elementos necessarios a sua
elaboracdo e implementacdo, o PAG deve ser estruturado com base na ferramenta

5W3H, anteriormente descrita no topico 4.1.6.8 deste item.

4.1.6.13 Pesquisa de Satisfacao

E a metodologia utilizada para tornar a organizacdo mais acessivel e
transparente, disponibilizando informagbes sobre como acessar 0S Servigos
prestados por ela e quais sdo 0s compromissos e os padroes de atendimento

estabelecidos.

4.1.6.14 Simpdésio de Préticas de Gestéo

O Simpoésio de Praticas de Gestdo é parte integrante das atividades que
concorrem para solidificar o Programa Netuno. Possui como propdésito contribuir para
o aprimoramento da gestdo na MB, de modo que a exceléncia em gestdo seja
internalizada na instituicdo, tornando-se autossustentavel.

Objetiva, em particular, inspirar, capacitar e motivar militares e servidores
civis, incentivando a ampla participacéo e as trocas de experiéncias, por intermeédio

da interatividade propiciada pela apresentacdo de boas praticas de gestédo
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empreendidas no seio das organizagbes que vém se destacando na conducao de
suas atividades.

De igual modo, busca-se fomentar a reflexao critica acerca das atividades de
administracdo geral por intermédio de explanacbes e o compartiihamento de
conhecimentos trazidos por conferencistas de notdrio saber e atuagdo em areas
relacionadas, em especial, ao exercicio da Liderangca, Motivacdo, Inovacao,
Empreendedorismo, Sustentabilidade e Gestao.

O evento também é franqueado a participacdo da sociedade em sua
amplitude, pois pode ser identificado como um férum de discussédo onde todas as
pessoas poderdo contribuir com suas vivéncias e conhecimentos técnicos em
beneficio da construcdo de um ambiente colaborativo em que as boas praticas de
gestdo sdo apresentadas e multiplicadas, formando uma grande rede de
relacionamentos e parcerias para a conquista de melhor qualidade de trabalho e
crescimento pessoal e profissional.

Sua realizacdo em carater periodico busca contribuir, dentre outros
objetivos, para:

- proporcionar o intercambio de conhecimentos e experiéncias;

- estimular a sintonia com os novos paradigmas da gestao;

- disseminar as boas praticas como referenciais a serem conquistados e aplicados;

- contribuir para o aumento da visibilidade da MB por seus esforcos e pelo
incremento da qualidade de sua gestao;

- estimular a postura pré-ativa, criativa e inovadora; e

- construir um futuro alvissareiro, mediante a atuacdo dedicada, motivada e

competente de seu pessoal.

4.1.6.15 Premiacdes

As premiacdes materializam o reconhecimento pela qualidade dos trabalhos
desenvolvidos, referenciando os produtos e os servicos das organizacdes. S&o
consequéncias do esforco e do comprometimento das organizagdes com a
exceléncia em tudo que realizam, desde a concepcédo até sua aplicacdo e posterior
monitoramento de modo a estar atendendo, e mesmo superando, as expectativas e
demandas de suas partes interessadas. Traz em seu bojo a satisfacdo e motivacéo

da forca de trabalho, projetando a organizacdo no meio em que atua. Por
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desvelarem o resultado das organiza¢gbes, devem ser assim buscadas, ou seja,
devem ser conquistadas pela naturalidade do compromisso com a exceléncia
assumido e ndo como um item a ser perseguido a qualquer custo para ilustrar um
esforco momentéaneo ou delimitado do funcionamento geral daquela organizacéo.

E recomendado as OM identificadas com esse compromisso que busquem o
reconhecimento ampliado de seus trabalhos. Para tanto, destaca-se no cenario
nacional com areas dedicadas ao setor publico brasileiro o Prémio Nacional da
Gestado Publica (PQGF) operado no ambito do Ministério do Planejamento e do
GesPublica, e os prémios regionais operados em diferentes estados da federacao,
como, por exemplo, o Prémio Qualidade Rio (PQriO) e o Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ). Em sua maioria, todos os citados concursos fazem uso do Modelo
de Exceléncia em Gestdo para a avaliagcdo das organizacdes candidatas que s&o
avaliadas inicialmente por meio de seus Relatérios de Gestdo normalmente
estruturados em tépicos representativos do modelo, em particular, em tdpicos do
MEGP para os entes publicos. As pontuagcfes sao customizadas pela administracao
de cada concurso especifico.

Algumas OM vém se destacando ao longo dos ultimos anos. A seguir, no
quadro 4.1, sdo expostas aquelas que foram premiadas e certificadas nos ultimos 3

anos:

QUADRO 4.1: Premiacdes e CertificacBes alcancadas por OM nos ultimos 3 anos.

ANO oM PREMIO/CERTIFICADO
HNSa - Hospital Naval de Salvador Prémio GesPublica
ERMS - Estacdo Radio da Marinha em Prémio GesPublica
Salvador
EAMPE - Escola de Aprendizes-Marinheiros de | Prémio da Qualidade e Gestao de
Pernambuco Pernambuco

2011 CelMSa — Centro de Intendéncia em Salvador | Prémio Eficiéncia SAbM
CPCE - Capitania dos Portos do Ceara Prémio Ceara Gestéo Publica

CCCPM - Caixa de Construcdes de Casas
para o Pessoal da Marinha
CRepSupEspCFN - Centro de Reparos e
Suprimentos Especiais do Corpo de Fuzileiros |PQ Rio: Categoria Prata

PQ Rio: Categoria Prata

Navais
- . Certificacdo ABNT
CPES - Capitania dos Portos do Espirito Santo NER 1SO 90012008
gll? p()arrl)rﬁ gﬁizplgsl:p'\éc;i;g r(]jtcr)OCdoer;)eg: rI(:)jz?leiros Certificagao ABNT
: NBR 1SO 9001:2008
2012 | Navais
N . : . Certificacdo ABNT
CFRP - Capitania Fluvial do Rio Parana NBR 1SO 9001:2008
Certificacdo ABNT

CPPB - Capitania dos Portos da Paraiba NBR ISO 9001:2008




CelMSPA - Centro de Intendéncia em Sao
Pedro da Aldeia

PQ Rio: Reconhecimento
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ERMB - Estacdo Radio da Marinha em Brasilia

Melhor Estacdo de Rede Naval
Interamericana de
Telecomunicagdes (RNIT)

CPCE - Capitania dos Portos do Ceara

Prémio Ceara Gestao Publica:
Faixa Prata

2013

CPCE - Capitania dos Portos do Ceara

Prémio GesPublica

EAMCE - Escola de Aprendizes-Marinheiros
do Ceara

Prémio GesPublica

CMAM - Centro Médico Assistencial da
Marinha

PQ Rio: Categoria Bronze

BHMN - Base de Hidrografia da Marinha em
Niteroi

PQ Rio: Categoria Prata

PNSPA - Policlinica Naval de Sao Pedro da
Aldeia

PQ Rio: Categoria Prata

BAeNSPA - Base Aeronaval de Sao Pedro da
Aldeia

PQ Rio: Categoria Prata

CCCPM - Caixa de Construgdes de Casas
para o Pessoal da Marinha

PQ Rio: Categoria Prata

CTecCFN - Centro Tecnolégico do Corpo de
Fuzileiros Navais

PQ Rio: Categoria Prata
Certificacdo ABNT
NBR ISO 9001:2008

CelMSPA - Centro de Intendéncia em Sao
Pedro da Aldeia

PQ Rio: Categoria Ouro

N . Certificacdo ABNT
CPPB - Capitania dos Portos da Paraiba NER SO 9001:2008
CASNAV - Centro de Analise de Sistemas Certificacdo ABNT
Navais NBR 1SO 9001:2008
CPRN - Capitania dos Portos do Rio Grande Certificacdo ABNT
do Norte NBR ISO 9001:2008
Certificacdo ABNT

BNVC - Base Naval de Val-de-Caes

NBR ISO 9001:2008

Prémio Qualidade Brasil
Prémio Exceléncia e Qualidade
Brasil

Prémio Quality Brasil

Fonte:

Autoria propria

O Programa Netuno também desenvolveu sua propria premiacdo, com a

finalidade de reconhecer, destacar e certificar as OM que notoriamente pratiquem e

comprovem um excelente desempenho institucional, com base no conceito de

exceléncia em gestéao institucionalizada pelo Programa Netuno.

O Prémio é concedido em trés categorias:

- Exceléncia em Gestdo: tem como fundamento o resultado da validagdo da gestéo

realizada por ocasido das IAM e boas praticas das OM. Para este caso, as OM a

serem indicadas deverao ter sido avaliadas com, no minimo, 600 pontos na LV P-10;

- Especial: que na primeira edicdo da premiacdo chamou-se Prémio de Exceléncia

em Sustentabilidade e Inovacdo do Programa Netuno; e
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- Mencdo Honrosa: destinado as OM que ndo sdo submetidas a sistematica das
IAM.

Em 2013, como fato inovador nos Simpadsio de Praticas de Gestéo, seguiu-
se a primeira premiacdo do Programa Netuno. O quadro 4.2 revela quais foram as
OM premiadas, bem como quais foram as praticas de exceléncia de gestdo que
diferenciaram estas OM para fazerem juz aos prémios:

QUADRO 4.2: Praticas de Exceléncia de Gestdo das OM premiadas

PREMIO oM PRATICAS DE EXCELENCIA EM GESTAO

Exceléncia no desempenho dos processos relacionados
a engenharia civil e arquitetura, tendo obtido resultados
positivos relacionados a satisfacao dos clientes e redugéo
NOS Custos.

Resultados alcancados pela aplicacdo do Programa
Netuno na sua area de jurisdicdo, como reducdo de
custos, elevagdo da motivacdo do pessoal e realizacdo
de projetos sociais.

CMAM - Centro Melhoria da qualidade da assisténcia prestada,

DOCM - Diretoria
de Obras Civis da
Marinha

Com5°DN -
Comando do 5°
Distrito Naval

Médico implementacdo de inovacbes na area de gestdo e
Assistencial da padronizacdo dos procedimentos da OM e de suas
Prémio | Marinha subordinadas.
Exceléncia Exceléncia na qualidade dos processos, parcerias

CASNAY - Centro
de Andalise de
Sistemas Navais

CCCPM - Caixa
de Construcoes
de Casas para o
Pessoal da
Marinha
CTecCFEN - Centro
Tecnoldgico do
Corpo de
Fuzileiros Navais

em Gestao estratégicas, relacionamento com o] cliente,
responsabilidade social, ética, desenvolvimento

sustentavel e promoc¢ao da cidadania.

Desenvolvimento de praticas, valores e principios
organizacionais ligados a ética, valorizacdo da forca de
trabalho, produtos e servicos de qualidade e préticas
socioambientais.

Exceléncia de gestado e constante modernizacdo, visando
a atender as crescentes demandas, focada no
atendimento ao cliente, na tripulagédo e na lideranca.

SIPM - Servigo de OM pioneira a elaborar a carta de servigcos ao cidadao,

Inativos e . . L !
o tendo sido reconhecido pelo Programa GesPublica, além

Pensionistas da ! ) .

Marinha de melhorias consistentes nos servigos prestados.

DPHDM - Diretoria
Prémio | do Patriménio
Especial |Historico e

Sustentabili- Documentacéo da

dade e |Marinha
Inovacéao

Inovacdo de seus projetos de agles soOcio-educativas,
gue estimulam a conscientizacdo do publico externo as
gquestdes ligadas a defesa do mar e ddo maior visibilidade
para a marinha na sociedade.

Obtencéo de maior satisfacdo no trabalho, produtividade
FINDEP - Fragata |e economicidade nos processos definidos no
Independéncia planejamento estratégico, representando um exemplo a
ser seguido pelos demais navios e meios operativos.

Fonte: Autoria propria
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4.2 DISCUSSAO DO CASO: A ADAPTACAO ESTRATEGICA DA MARINHA DO
BRASIL

Como visto na teoria sobre Adaptacdo Estratégica apresentada neste
estudo, revela-se as organizagbes a necessidade de desenvolver grande
capacidade de adequacédo para sobreviverem em ambientes mais dinamicos,
complexos e incertos. O desafio para as organizacdes, assim, € a adaptacao.

Este item abordara a Adaptacao Estratégica da Marinha do Brasil, utilizando
a abordagem de Pettigrew (contetdo, contexto e processo da mudanca estratégica)
em conjunto com os estudos de Tushman e Romanelli (Modelo do Equilibrio
Pontuado). Esta perspectiva € necessaria para formular o conteddo da nova
estratégia adotada em cada periodo estratégico, gerenciando seu contexto interno e
externo, dentro de um processo de mudanca. Além disso, esta estrutura €
necesséaria para identificar as condicdes da mudanca e entender como elas
interagiram para inibi-la ou cria-la.

Este item, também, esta estruturado para atender aos seguintes objetivos
especificos do estudo:

1. Identificar e analisar os aspectos internos e externos a Marinha do Brasil que
motivaram mudancas estratégicas no periodo entre 1992 e 2014;

2. Identificar e analisar as mudancas estratégicas ocorridas na Marinha do Brasil no
periodo entre 1992 e 2014;

3. ldentificar e analisar o processo de Adaptacdo Estratégica da Marinha do Brasil
com base em elementos interpretativos e objetivos, adotados segundo o conteudo,
contexto e processo da mudanca estratégica; e

4. Identificar e analisar as consequéncias das mudancas estratégicas para a Marinha

do Brasil.

4.2.1 PERIODO ANTECEDENTE: ANALISE DOS ASPECTOS INTERNOS E EXTERNOS A MB

O final do século XIX foi vivenciado por grandes mudangas que
revolucionaram o modo de pensar sobre os processos administrativos existentes.
Até entdo, dominava a Teoria Cientifica da Administracéo, fundada por Taylor, cuja
énfase era voltada para as tarefas, tinha como objetivo aumentar a eficiéncia da

organizacdo atraves da melhor especializacdo do nivel operacional. Havia também a
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Teoria Classica da Administracdo, desenvolvida por Falou, cujo enfoque estava
voltado para a estrutura da organizagcdo, com uma visao do todo para as partes
(ARAUJO, 2004).

Véarias outras teorias foram cunhadas apds o surgimento dessas duas
teorias, buscando cada vez mais aperfeicoar aspectos que pudessem ser
melhorados das teorias anteriores, além de fazer as criticas que fossem
necessarias. Desta forma, surgiram as seguintes teorias (CHIAVENATO, 2011):

- Teoria das Rela¢gbes Humanas, cujo enfoque era voltado para o fator humano;

- Teoria da Burocracia, voltada para o formalismo, hierarquia e disciplina;

- Teoria Neoclassica, que aproveitou os conceitos validos e relevantes da teoria
Classica, porem com o foco nos resultados e objetivos da organizacao;

- Teoria Estruturalista, onde a prioridade era a estrutura da empresa, passando a dar
mais atencgéo a relagéo dessa estrutura, com o ambiente extra-organizacional;

- Teoria Comportamental, que voltava a dar énfase as pessoas, mas dentro de um
contexto organizacional mais amplo;

- Teoria dos Sistemas que enfatizava os sistemas abertos, onde as funcdes
desenvolvidas nesses si temas dependem da estrutura dos mesmos; e

- Teoria da Contingéncia, que considera a estrutura da organizacdo e seu
funcionamento, dependentes de sua interface com o ambiente externo.

No século XX, em especial a partir de sua segunda metade, o viés principal
dos sistemas administrativos passou a ser o atendimento aos requisitos dos
usuarios. Ja a partir de meados da década de 1990 teve inicio a segunda grande
reforma do Estado brasileiro, provocando a transformac¢édo do Estado burocratico em
um Estado gerencial, caracterizado por mudancas sob o ponto de vista estrutural e
da gestdo, orientadas para os resultados na conducdo das atividades publicas a
servico do cidaddo, com um rearranjo de responsabilidades de o6rgdos e dos
guadros de pessoal que desempenhavam atividades de interesse publico (MATIAS-
PEREIRA, 2010).

Aquela época, coube ao Ministério da Administracdo Publica e Reforma do
Estado (MARE) a conducdo desse processo cujo marco institucional é o Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, editado em 1995. Embora o MARE tenha
sido extinto ao final daquele governo, suas atribuicdes foram transferidas para o
Ministério do Planejamento e Orcamento, que posteriormente viria a ser denominado
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MATIAS-PEREIRA, 2007).
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De fato, ha que se entender que um processo de reforma do Estado como o
idealizado, cujo processo € continuo e dindmico, ndo se encerra de um momento
para o outro. Transcorrem varios anos para que possa atingir um determinado
estagio considerado adequado e, mesmo quando atingido, demandara acles
cotidianas que sustentem os avancos auferidos. Em consequéncia, deparamo-nos
com um processo permanente que, se conduzido com seriedade, criatividade e de
maneira equilibrada, tendera a produzir, regularmente, bons frutos (ANDION, 2012).

Estudando-se as reformas administrativas pelas quais o Estado brasileiro
vivenciou, verifica-se a preocupacdo em tornar a Administracdo Publica mais
préxima dos anseios e necessidades dos cidaddos. Neste escopo, no plano mais
operacional e préximo das atividades desenvolvidas pela forca de trabalho, buscou-
se desenvolver uma gestdo mais eficiente, atribuindo evidéncia no alcance de
resultados e na legitima satisfacdo dos cidaddos-usuérios dos servi¢cos publicos.
Assim, o Estado prova suas prioridades na aplicacdo de principios de gestédo
relacionados a melhoria continua, com destaque para a gestao por exceléncia como
guia para suas atividades (COSTA, 2010).

Assim, a gestdo publica no Brasil segue uma evolugéo gradual. E € sempre
importante analisar este fato para que se compreenda o atual cenario estratégico. A
gestdo vem se desenvolvendo em consonancia com o progresso da sociedade,
principalmente com grande correlacdo entre tecnologia e a ciéncia. E neste
panorama que a Nova Administracao Publica surge se orientando para o curso de
acOes e necessidades dos cidadaos, evitando sempre tons normativos e
subordinando a teoria das organizacfes a teoria do desenvolvimento humano. Ela
surge com a proposta de uma burocracia diferenciada, de modo a reduzir seus
efeitos negativos. Dai a importancia de se haver programas em busca da
desburocratiza¢édo da gestdo, em prol da qualidade dos servi¢os publicos.

Consoante ao cenario externo, em relagdo aos aspectos internos, a MB, nao
obstante as principais evolu¢cdes em termos de administracdo, desde o inicio da
década de 90, promoveu iniciativas para incentivar os responsaveis por cada
Organizacgao Militar a aplicar uma gestdo moderna em suas estruturas. Entretanto, a
mudanca da gestdo € um desafio que a Marinha precisa explorar, e vem envidando
esforcos para sua consecucdo no continuo processo de aprimoramento da sua

gestdo administrativa.
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A figura 4.5 ilustra o historico da gestdo administrativa da MB, com as
respectivas correspondéncias as medidas desenvolvidas no ambito governamental:

FIGURA 4.5: Histdrico da gestdo administrativa na MB

MB
S R P R B S .
JOoA 1998... 2006...
GQT GECON Programa Netuno
Gestdo da Gestdo Contemporinea
Qualidade
Total
1990... 1996... 2000... 2005...
Subprograma QPAP PQSP GESPUBLICA
da Qualidadee || Programa da Programa da Programa
Produtividade Qualidade e Qualidade no Nacional de
na @articipagdo na || Servico Piiblico Gestdo Piblica
Administragdo || Administragio
@ublica
e ’

Governo Federal

Fonte: BRASIL (2011b)

Observa-se por este histérico que a MB vem procedendo ao
acompanhamento continuo do estado da arte no campo da gestao estratégica, de
modo a promover a aplicacdo de modernas, eficientes e eficazes ferramentas e
técnicas administrativas a sustentar sistemas de gestdo por exceléncia. Nesta
jornada, a Marinha prova sua busca, ao acompanhar o desenvolvimento do Governo
Federal no alcance da exceléncia em gestao.

Pode-se observar que a MB iniciou sua busca pela exceléncia em gestdo em
1992 com a Gestdo da Qualidade Total (GQT), posteriormente, em 1998, por meio
da Gestdo Contemporanea (GECON) e, mais recentemente, a partir de 2006, vem
envidando esfor¢cos por meio do Programa Netuno. E é neste contexto que se prova
a importancia do programa de desburocratizacdo da MB, pois nele é verificada a
permanente sedimentacdo de conhecimentos geradores de boas praticas de gestao
que sao aproveitados ou combinados a novos conhecimentos, culminando com uma
acao gerencial inovadora e efetiva.

Diante desta parte introdutéria, adaptando-se o Modelo do Equilibrio

Pontuado de Romanelli, apresenta-se na figura 4.6 o esquema pratico do fluxo
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temporal estudado, onde sdo apontados os periodos estratégicos da Marinha do
Brasil e os eventos criticos que aconteceram em cada um desses periodos, dentro
de uma abordagem do conteudo, contexto e processo da mudanca estratégica:

FIGURA 4.6: Adaptacédo Estratégica da Marinha do Brasil

PERIODO ESTRATEGICO 1 - PERIODO ESTRATEGICO 2 -

GESTAO DA QUALIDADE GESTAO CONTEMPORANEA [ ERIODO ESTRATEGICO 3 -

PROGRAMA NETUNO
TOTAL (GQT) (GECON) (2006-2014)
(1992-1998) (1998-2006)

Evento Critico 1 - Evento Critico 1 -

Evento Critico 1 — Implementagao da Implementagao do
Implementacdo da GQT GECON (1998) Programa Netuno (2006)

(1992) 4 )

. Evento Critico 2 -

\ o Eueatc SticesS Implementagaodo Plano

Revisdo do Manual de
Doutrinada MB (2002)

- o

de Gestdao do Programa
Netuno (2009}

Evento Critico 2 - Evento Critico 3 — Evento Critic 3 - O
Avaliagdo da GQT (1998) Percepgdo da dificuldade vento Lrtico
ot Programa Netuno na
da aderéncia da GECON atualidade (2014)
| (2006) )

Fonte: Autoria prépria

Este conjunto de informacdes €& importante para a compreensdao do
comportamento da Marinha do Brasil diante as mudancas gerenciais ocorridas no
cenario apresentado, além da compreensdo da proposta do Programa Netuno para

a conducéo gerencial da Marinha do Brasil.

4.2.2 PERIODO ESTRATEGICO 1: GESTAO DA QUALIDADE TOTAL (GQT) (1992-1998)

A partir da década de 1960, o foco das questdes publicas sob a esfera
administrativas passou a se voltar para o atendimento aos requisitos do cidadao,
visto como um usuario do sistema publico. Nesse escopo, surge a GQT, ndo como
teoria administrativa, mas como um conjunto de procedimentos comportamentais e
ferramentais, que visavam a obtencédo de resultados organizacionais através do foco
nos requisitos do cliente (BRASIL, 1998).

Em 1990, o Governo Brasileiro cria o Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade (PBQP), ferramenta de mobilizagdo baseado no planejamento e
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geracédo de projetos de melhoria de qualidade, e visava aumentar a competitividade
dos bens e servicos produzidos no Brasil (RIOS® apud SILVA, 2009).

Este periodo estratégico € marcado pela adaptacdo da MB a esta nova
realidade. Ela se posiciona estrategicamente, uma vez se propondo a estar alinhada
com 0s processos e pensamentos procedidos do Governo Brasileiro e passando a
implementar a filosofia da GQT.

Para compreender melhor processo adaptativo, foram identificados e
analisados 2 eventos criticos que influenciam de maneira decisiva as mudancas
estratégicas vividas pela organizagdo. No periodo em questdo, 0os eventos criticos
séo:

- Evento Critico 1 — Implementacao da GQT (1992); e
- Evento Critico 2 — Avaliacdo da GQT (1998)

A figura 4.7 esquematiza o periodo estratégico em questao:

FIGURA 4.7: Cronologia — Periodo Estratégico 1

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998

\—-) Evento Critico 1 — Implementagao da GQT
Evento Critico 2 — Avaliagdo da GQT

Fonte: Autoria Prépria
4.2.2.1 Evento Critico 1 — Implementacdo da GQT (1992)

A MB, dentro desse diapasao, passa a desenvolver a conscientizagao e a
motivagao do seu pessoal para a filosofia da Qualidade Total. Houve nesta ocasiao
a percepcao, por parte da Alta Administracdo Naval, que esta ferramenta poderia ser
valiosa para o aprimoramento dos processos de gestdo. Logo, em 1992, iniciou-se 0
incentivo aos comandantes e diretores de OM a aplicarem uma nova forma de

gestdo em suas unidades que se pautasse nos preceitos da GQT.

® RIOS, Ricardo Sérgio Paes. A Gestéo pela Qualidade Total. 1994. 7-B-9. Monografia (CPEM).
Curso de Politica e Estratégia Maritimas, Escola de Guerra Naval, Rio de Janeiro, 1994.
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Assim, em janeiro de 1993, o Estado-Maior da Armada (EMA), embora ja
tivesse publicado as primeiras instrucbes formais sobre a qualidade (numa
publicacdo interna da MB chamada ARMADAINST), converteu as instrucdes e
publicou o Manual da Gestdo da Qualidade Total, que trazia as normas para a
implementagéo da GQT na Marinha.

Em suma, a GQT é um modelo gerencial voltado para a satisfacdo do
cliente, e se baseia no crescimento das pessoas que fazem parte da organizacao,
proporcionando ganhos de produtividade e competitividade, e eliminando erros,
perdas e desperdicios (CARVALHO et al., 2005).

Nesta época, j& era de conhecimento que, so seria possivel a MB alcancar a
exceléncia de gestdo se houvesse o comprometimento de todo seu pessoal, bem
como se houvesse um investimento cada vez maior na capacitacao destas pessoas.
Assim, a GQT passou a ser implementada na MB, em todos 0s seus niveis
hierdrquicos, pautada nas seguintes etapas: preparacao; diagndstico e avaliacao;
planejamento; implementacao; institucionalizacéo; e elaboracdo do relatério final.
Para executar a implementacdo da GQT na Marinha, foram criadas as seguintes
equipes: a Comissdao Técnica para assuntos de GQT (CT-GQT); a Equipe de
Melhoria Funcional; a Equipe de Melhoria Interfuncional; e a Equipe de Melhoria
Autogerenciada (SILVA, 2009).

Para a operacionalizacdo da GQT as seguintes técnicas eram utilizadas
(RIOS apud SILVA, 2009):

- Brainstorming: dindmica de grupo que visa a geracéo de ideias que potencializem a
criatividade na solucao de problemas;

- Brainwriting: dindmica semelhante a do Brainstorming, com a diferenca que as
ideias sdo escritas e mapeadas;

- Cartas de Controle: grafico de acompanhamento contendo linhas que estabelecem
os limites superior e inferior de controle do processo;

- Diagrama causa-e-efeito: relaciona o efeito (problema) a todos os fatores que o
condicionam (causas). Também é conhecido como diagrama “Espinha de Peixe”;

- Diagrama de Dispersao: utilizado no estudo da existéncia ou néo de relacdes entre
duas variaveis;

- Diagrama de Pareto: forma de grafico de barras verticais, que identifica os

problemas que devem ser atacados por ordem de prioridade;
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- Estratificacdo: técnica utilizada para andlise de dados e pesquisa de melhorias de
oportunidades;

- Histograma: grafico de barras verticais, onde cada barra representa um estrato, e
suas alturas significam o numero de elementos ou a frequéncia de observacoes
desse estrato;

- Matriz GUT: matriz formada pelos requisitos Gravidade, Urgéncia e Tendéncia, e
utiliza parametros para estabelecer a prioridade na eliminacao de problemas; e

- 5W2H - ferramenta de melhoria do desempenho, conforme ja descrito no item 4.2.3
deste trabalho.

As técnicas empregadas pela GQT conseguiam fazer com que a
organizacdo elevasse o nivel de aprimoramento de seus processos de gestao.
Porém, a GQT possuia ainda um programa alternativo para garantir a
implementacdo da sua filosofia, caso nédo fosse obtido sucesso na utilizacdo das
técnicas anteriormente citadas: o Programa 5S.

O programa tem a origem do seu nome nas palavras japonesas Seiri, Seiton,
Seisoh, Seiketsu e Shitsuke — respectivamente selecdo, organizacdo, limpeza,
padronizacdo e autodisciplina (traducdo nossa). O programa tem como objetivo
mobilizar, motivar e conscientizar toda a organizacdo para a Qualidade Total,
através da disciplina no local de trabalho. A metodologia possibilita desenvolver um
planejamento sistémico, permitindo maior produtividade, seguranca, clima
organizacional e motivacdo dos funcionarios, com consequente melhoria da
competitividade organizacional. Os propdésitos da metodologia 5S sédo de melhorar a
eficiéncia através da destinacdo adequada de materiais (separar 0 que € necessario
do desnecessario), organizacao, limpeza e identificacdo de materiais e espacos e a
manutencao e melhoria do proprio 5S (LAPA, 1998).

Além disso, no Manual da GQT foi estabelecida a metodologia para o
aperfeicoamento de processos baseada no ciclo PDCA, conforme ainda hoje é
utilizado nas metodologias de gestéo, citado no item 4.1.6 deste estudo no exemplo
do MEGP.

A Diretoria de Ensino da Marinha (DEnsM) era responsavel por coordenar 0s
cursos de conscientizacdo e motivacdo para a GQT. Nesse sentido, foram
confeccionados e divulgados para as OM os manuais sobre o Programa 5S, visando
gue 0 mesmo pudesse passar a nortear 0os processos de gestdo da Marinha a partir
do segundo semestre de 1994 (SILVA, 2009).



169

O evento critico “Implementagcdo da GQT” representa uma importante
mudanca estratégica para a MB que, de acordo com a teoria de Pettigrew (1987),

pode ser entendido através do tripé conteudo, contexto e processo, conforme revela

a figura 4.8:
FIGURA 4.8: Evento Critico 1 — Implementacdo da GQT
Externo:
- Fixagao de politicas publicas voltadas para
exceléncia em Gestao Publica.
Contexto
Interno:
- Posicionamento estratégico da MB ao Governo
Federal.
Contedado: Processo:
- Busca pela evolugdo da gestao administrativa; - Implementagao de um programa de
- Adaptacao a realidade do Governo Federal. exceléncia em gestao.

Fonte: Autoria Propria

Deste modo, em relagdo ao conteudo, percebe-se que o objetivo estratégico
da MB era a evolugdo da gestdo administrativa, adaptando-se a realidade do
Governo Federal. Em relacdo ao contexto, constata-se uma For¢ca Armada que
outrora ndo se preocupava com as técnicas modernas de gestdo, mas agora, no
inicio de sua empreitada, dentro de uma atmosfera de busca pela exceléncia no
cenario externo, posiciona-se em busca do alinhamento a essas praticas. Em
relacdo ao processo, este evento critico concretiza a iniciativa da Marinha e
implementa o programa de Gestéo da Qualidade Total.

Assim, a MB, ao implementar a GQT na esperanca de mudanca no
comportamento organizacional visando atingir a exceléncia nos resultados de seus
processos, acabou se deparando com resisténcias naturais. As mudangas que
estavam sendo propostas iam de encontro com a sua cultura organizacional,

dificultando desta forma o alcance do sucesso esperado.
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4.2.2.2 Evento Critico 2 — Avaliagdo da GQT (1998)

Com relacéo ao processo de conducdo da GQT, alguns estudos anteriores
revelam que a entdo nova doutrina de gestdo ndo caminhava a bons rumos. Alguns
estudos comprovam o fracasso dessa evolugcao da administracdo, fato este que
levou a um evento critico dentro da Marinha do Brasil: a avaliagdo da GQT.

Nesse sentido, Silva (2009) afirma em seus estudos que a resisténcia
imposta pela cultura organizacional da MB, teve, tem e continuara tendo papel
preponderante para o pouco sucesso de qualquer tentativa de implementacao de
mudancgas consubstanciais, e até mesmo das mudancas de menor vulto, dentro da
organizacdo. Ele conclui em seus estudos que toda ideologia na area de gestéo
tende a ter um ciclo de vida que passa pelas fases de introducéo, crescimento,
maturidade e declinio. Este autor acredita que um dos pontos principais para que o
GQT fosse implementada com maior sucesso na Marinha era a conscientizagéo, por
parte dos comandantes das OM, da devida prioridade que ela deveria receber dentro
do ambiente naval. Isso iria contagiar todo o pessoal da OM a terem consciéncia de
gue deveriam trabalhar em busca da exceléncia, facilitando com isso, que se
conseguisse superar as barreiras impostas pela nossa cultura organizacional. Tal ato
atenuaria as dificuldades naturais de implementacdo de qualquer nova sistemética
dentro do ambiente administrativo da organizagao, impedindo que a GQT fosse mais
um modismo fadado ao fracasso.

O evento critico “Avaliacdo da GQT” representa uma importante mudanca
estratégica para a MB que, de acordo com a teoria de Pettigrew (1987), pode ser
entendido através do tripé conteudo, contexto e processo, conforme revela a figura
4.9:
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FIGURA 4.9: Evento Critico 2 — Avaliagdo da GQT

Externo:
- Fixagao de politicas publicas voltadas para

exceléncia em Gestio Publica.
Contexto

Interno:

- Fracasso da evolugio administrativa;

- Resisténcia 4 mudanga;

- Resisténcia quanto a cultura organizacional.

Contedado: Processo:
- Busca pela evolugdo da gestao administrativa; -Adaptagio da GQT ao meio militar-naval.
- Adaptacao a realidade do Governo Federal.

Fonte: Autoria Propria

Deste modo, em relagdo ao conteudo, percebe-se que o objetivo estratégico
da MB continuava sendo a evolugcdo da gestdo administrativa, adaptando-se a
realidade do Governo Federal. Em relacdo ao contexto, constata-se a realidade de
uma Marinha resistente a mudanca, com diversas barreiras quanto a cultura
organizacional, levando ao fracasso da evolucdo administrativa. Em relacdo ao
processo, este evento critico concretiza a primeira iniciativa da MB em implementar
um programa em busca da exceléncia em gestdo. H& de ser dar um salto estratégico

disruptivo para adaptar o GQT ao meio militar-naval.

4.2.3 PERIODO ESTRATEGICO 2: GESTAO CONTEMPORANEA (GECON) (1998-2006)

Mesmo com todas as dificuldades enfrentadas na implementacdo da GQT,
um novo programa de exceléncia de gestdo foi desenvolvido na MB. A partir de
1998, o programa tinha por objetivo, de forma semelhante com o0 antigo
pensamento, desenvolver acdes que atendesse as necessidades e expectativas do
usuario, em busca da exceléncia em gestdo. A esse novo programa deu-se 0 nome
de Gestado Contemporanea (GECON) (BRASIL, 1998).

A GECON tem seu conceito geral sintetizado em um conjunto de principios e
conceitos apoiados por ferramentas e procedimentos decorrentes da evolugcédo do
pensamento da administracdo. Tais preceitos envolvem todo o pessoal da
organizacdo, estando balizados em métodos analiticos, valores organizacionais,
valorizagdo e capacitagcdo do ser humano e técnicas de lideranca. A partir desses
principios e conceitos, sdo desenvolvidas as acbes de planejamento, execucao,
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controle, e aperfeicoamento continuo, nas atividades pertinentes as organiza¢cées da
MB, visando atender as necessidades e expectativas de qualidade do usuério
(BRASIL,ibidem).

E importante ressaltar que a GECON ndo tem como objetivo promover
mudancas nos comportamentos e procedimentos administrativos ja existentes na
Marinha, ela pretende sim aprimorar o que j& é feito, visando a evolucdo continua de
seus sistemas e processos de gestao.

Assim, este periodo estratégico € marcado pela adaptacdo da MB a esta
nova realidade. Ela se posiciona estrategicamente, uma vez se propondo a
transformar a filosofia da GQT, evoluindo para os principios e conceitos da GECON.

Para compreender melhor processo adaptativo, foram identificados e
analisados 3 eventos criticos que influenciam de maneira decisiva as mudancas
estratégicas vividas pela organizagdo. No periodo em questdo, 0s eventos criticos
séo:

- Evento Critico 1 — Implementacdo da GECON (1998);

- Evento Critico 2 — Revisdo do Manual de Doutrina da MB (2002); e

- Evento Critico 3 — Percepcao da dificuldade da aderéncia da GECON (2006).
A figura 4.10 esquematiza o periodo estratégico em questao:

FIGURA 4.10: Cronologia — Periodo Estratégico 2

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

\—9 Evento Critico 1 — Implementagiao da GECON

Evento Critico 2 — Revisao do Manual
de Doutrina da MB

Evento Critico 3 — Percepgao da dificuldade da aderéncia da GECON

Fonte: Autoria Prépria

4.2.3.1 Evento Critico 1 — Implementacdo da GECON (1998)

Em sua continua busca pela exceléncia em gestdo, a MB procura deixar
transparente que a qualidade de suas atividades € de responsabilidade de todos os

membros da instituicdo. Partindo desse principio, a Alta Administracdo Naval vem
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motivando todos os militares a assumirem um compromisso com a melhoria
continua, tendo como principal objetivo o aprimoramento organizacional. Neste
sentido, a GECON foi implementada na MB a partir de maio de 1998, através da
aprovacao da publicacdo EMA-131, objetivando que o0s seus principios e diretrizes
pudessem contribuir de forma essencial para o alcance dos objetivos da Alta
Administragdo Naval (BRASIL, 1998).

Assim, os dez principios da GECON contemplam as normas de conduta a
serem observadas pela familia naval, devendo ser perpetuados principalmente nas
atividades administrativas executadas pela organizacéo. Sao eles (BRASIL, ibidem):
1. Principio do foco no usuario - o usuario, razdo de ser de uma organizacao,
manifesta sua avaliacdo dos produtos e servicos recebidos por intermédio de
indicadores concretos que permitam a mensuracao do grau de atendimento de suas
necessidades;

2. Principio da lideranga participativa - exige compartilhamento de informacdes e
confianca para delegar. Isto determina uma atitude gerencial de lideranca, que
busque o maximo de cooperacdo das pessoas, reconhecendo a capacidade e o
potencial diferenciado de cada um e harmonizando interesses individuais e coletivos,
a fim de conseguir a sinergia das equipes de trabalho.

3. Principio da melhoria continua - controlar, com o intuito de corrigir erros, e
melhorar, visando ao refinamento e a inovacdo, sdo componentes essenciais para o
aprendizado de uma organizacdo. A melhoria pode ser interpretada como um
processo continuo e inesgotavel e um estimulo & participacdo, a criatividade e ao
estabelecimento permanente de novos desafios, jA& que o0 aprendizado
organizacional € um produto natural do exercicio ininterrupto do controle e da
melhoria.

4. Principio do gerenciamento de processos - gerenciar um processo corresponde
nao sO6 a planejar, desenvolver e executar atividades, como, também, a avaliar,
analisar e melhorar resultados, com o proposito de melhorar o desempenho da
organizacdo. A analise de um processo permite o correto entendimento do
funcionamento da organizagdo, bem como a definicdo de responsabilidades, a
prevencao e solugdo de problemas, a eliminagdo de atividades redundantes e a
identificacéo clara de usuarios e fornecedores. Para o efetivo conhecimento de um
processo, que possibilite seu acompanhamento, controle e avaliacdo, faz-se

necessario o estabelecimento de indicadores que proporcionem a mensura¢do dos
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aspectos relacionados com a sua eficiéncia, eficacia e efetividade. Desta forma, a
gestdo de processos deve ser focada em resultados que se constituirdo no
referencial para a concepcéo e refinamento da cadeia de processos da organizacao.
5. Principio do desenvolvimento humano - a valorizagdo das pessoas pressupde dar
autonomia para atingir metas, criar oportunidades de aprendizado, de
desenvolvimento das potencialidades e reconhecimento pelo bom desempenho. A
preparacdo adequada das pessoas para o desempenho das funcdes e a valorizacao
do seu trabalho constitui-se em aspectos criticos para 0 sucesso institucional.

6. Principio da constancia de propdsitos — a busca da exceléncia esta diretamente
relacionada a capacidade de estabelecer uma situacdo futura que dé coeréncia ao
processo decisorio e que permita a organizacdo antecipar-se as necessidades e
expectativas novas dos seus usuarios. A visao de futuro pressupde constancia de
propdsitos, agir persistentemente, de forma continua, para que o dia-a-dia da
organizacdo contribua para a construgéo do futuro desejado. Neste sentido, a viséo
de futuro indica o rumo da organizacdo, e a constancia de proposito a mantém
nessa direcao.

7. Principio da delegacdo - a delegacdo de autoridade representa uma das
estratégias que mais contribui para a internalizagdo e manutencdo de um estilo
participativo de gestdo. Estabelece, ainda, uma conexé&o direta entre a decisdo e a
acdo, sem que seja necessario, em principio, alterar a estrutura hierarquica da
organizacdo. As pessoas ao receberem delegacao para criar e decidir, mesmo em
assuntos aparentemente sem importancia no contexto geral da organizacdo, se
tornam, com frequéncia, defensoras entusiastas de suas atividades e dificilmente
serdo desmotivadas por problemas e dificuldades que possam enfrentar.

8. Principio da disseminacdo de informacdes (antes chamado de Geréncia de
Informacdes) - a informacdo desempenha papel de enorme relevancia na sensagao
de participacdo percebida pelas pessoas em suas organizagdes. Nao ha gestédo
participativa sem que ocorra a oportuna disseminacao da informacao. A informacéao,
assim como qualquer produto perecivel, possui validade e, se nao for aproveitada no
tempo certo, apodrece, perde seu valor, deixa de possuir significado.

9. Principio da garantia da qualidade - a garantia da qualidade permite que
processos e rotinas sejam bem executados, independentemente das pessoas
envolvidas, e que produzam produtos e servicos que atendam aos requisitos

preestabelecidos pela qualidade.
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10. Principio da n&o perpetuacédo de erros - privilegia o fazer bem feito, é intolerante
ao retrabalho, a perda de tempo e a geracdo de custos desnecessarios. Repudia a
omissao e enaltece a criatividade e a inovacao.

Além de principios, a GECON possui como objetivos, no nivel da MB,
incrementar a confiabilidade do Poder Naval e permitir o aperfeicoamento do
Sistema de Planejamento de Alto Nivel da Marinha e do Sistema do Plano Diretor.
Ja no nivel da Organizacdo Militar, objetiva-se tornar o cumprimento das missbes
das OM de maneira eficiente e eficaz, fazendo com que estejam perfeitamente
integradas e alinhadas com os objetivos e a missao da MB, além de permitir que os
produtos oferecidos pela OM estejam de acordo com as necessidades e 0s anseios
dos seus usuarios. Neste aspecto, a valorizacdo do elemento humano por intermédio
do desenvolvimento e aperfeicoamento de suas qualidades morais, profissionais,
intelectuais e culturais, seu aprimoramento fisico e seu bem-estar psicossocial, deve
ser priorizada e representar uma preocupacao constante para a administracéo naval.
(BRASIL, ibidem).

As orientacdes descritas pelo EMA-131 ndo atribuem carater obrigatorio,
delegando as OM a opcado do emprego da GECON em prol do implemento das
melhores préticas de administracdo. Desta forma as orientacbes propdem-se a
facilitar o emprego da GECON com o objetivo de incentivar o exercicio permanente
das praticas modernas de administracdo em conformidade com a politica de gestéo
da MB (BRASIL, ibidem).

Para auxiliar no processo de implementacdo da GECON, em 1998, foi
elaborado um Plano Corporativo de Implementagéo, o qual foi balizador para as
praticas da Comissédo Técnica de Assessoramento de Gestdo (COTAG). A COTAG
era de responsabilidade de duas OM: a Diretoria de Administracdo da Marinha
(DAdM), responsavel de disseminar a base conceitual e metodolégica da GECON,
bem como ser a orientadora do programa no nivel macro, e a Diretoria de Ensino da
Marinha (DEnsM), responsavel pela organizacdo da capacitacdo de pessoal
(BRASIL, ibidem).

O Plano Corporativo de Implementagcdo da GECON era composta pela
seguinte estrutura basica (BRASIL, ibidem):

- Programa de Capacitacdo de Pessoal: voltado para a qualificacdo do pessoal da

MB, no que diz respeito a doutrina da GECON,;
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- Programa de Projetos Piloto: busca, em um primeiro momento, implementar o
plano em algumas OM da MB, e avaliar os resultados da sua utilizacéo;

- Programa de Institucionalizacéo: voltado para a efetivacdo da doutrina da GECON
na MB; e

- Programa de Avaliagdo do Plano: tem como finalidade identificar as falhas
existentes no plano, e tomar as acfes necessarias para corrigi-las.

A partir do ano de 1999, seguindo o Programa de Projetos Piloto
estabelecido pela Alta Administracdo Naval, para iniciar a implementacdo da
GECON na MB, as seguintes OM foram indicadas para serem as pioneiras a cumprir
Plano Corporativo, quais sejam: Centro de Instrucdo Almirante Milcliades Portela
Alves (CIAMPA); Centro de Eletrénica da Marinha (CETM); Servico de Identificacao
da Marinha (SIM); Depésito de Material de Eletrénica da Marinha no Rio de Janeiro
(DepMERJ) e Estacdo Radio da Marinha no Rio de Janeiro (ERMRJ) (BRASIL,
2002).

Os resultados globais obtidos depois de concluida a implementacdo da
GECON nestas OM foram considerados satisfatorios. Percebeu-se evolu¢cdes nos
aspectos de foco no usuério, postura pré-ativa, maior satisfacdo dos usuarios com o
servigo prestado pelas OM, maior comprometimento com os resultados, aumento da
motivacdo do pessoal das OM, maior integracdo entre os setores da OM e melhoria
do ambiente organizacional (BRASIL, ibidem).

O evento critico “Implementacdo da GECON” representa uma importante
mudanca estratégica para a MB que, de acordo com a teoria de Pettigrew (1987),
pode ser entendido através do tripé conteudo, contexto e processo, conforme revela
a figura 4.11:
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FIGURA 4.11: Evento Critico 1 — Implementa¢do da GECON

Externo:
- Fixagao de politicas publicas voeltadas para

exceléncia em Gestio Publica.
Contexto

\ Interno:

- Posicionamento estrategico da MB a evolugio
da GQT;
- Busca pelo aperfeigoamento do planejamento
organizacional.
Conteudo: Processo:
- Busca pela evolugdo da gestao administrativa; - Implementagao da GECON;
- Adaptacdo do programa de gestao a realidade da - Estabelecimento de principios de gestao;
MB. - Elahorac¢ao do Plano Corporativo de

Implementacio.

Fonte: Autoria Propria

Assim, em relacdo ao conteudo, percebe-se que o objetivo estratégico da
MB mantém-se na evolucdo da gestdo administrativa, adaptando a realidade da MB
0 antigo GQT para um novo programa de gestdo. Em relacdo ao contexto, constata-
se que, dentro da realidade externa das politicas publicas voltadas para a exceléncia
em gestdo, havia um posicionamento estratégico claro da MB em busca da evolugéo
administrativa, vista pela preocupacdo no aperfeicoamento do planejamento
organizacional. Em relacdo ao processo, este evento critico concretiza-se com
implementacdo da GECON, com o estabelecimento de principios de gestdo e a
elaboracao do Plano Corporativo de Implementacéo.

4.2.3.2 Evento Critico 2 — Revisdo do Manual de Doutrina da MB (2002)

Em 18 de margo de 2002 surge a primeira revisdo das normas. Assinado
pelo entdo Almirante-de-Esquadra Airton Ronaldo Longo, a publicacdo passou a
chamar-se “Manual de Gestdo Contemporéanea da MB” (BRASIL, 2002). Esta
primeira revisdo na norma manteve basicamente 0s mesmos conceitos, principios e
objetivos ja normatizados pela doutrina inicial da GECON para a MB, de 1998,
embora englobe diversas alteracbes na conducdo da GECON da Marinha. Dentre
elas, destaca-se a abordagem do seu processo de implementacdo, onde o Plano
Corporativo de Implementacdo da GECON e a COTAG, foram substituidos por uma

abordagem baseada nos contextos Organizacional e Elementar da MB. O contexto
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Organizacional requer que a implementagcdo possua abrangéncia com vistas ao
desempenho global da OM. Ja o Elementar requer que a implementacédo se limite a
um processo peculiar e possua abrangéncia setorial na OM (BRASIL, ibidem).

A implementacdo da GECON, segundo o Contexto Organizacional prevé, na
esfera das OM, o estabelecimento de uma estrutura funcional de apoio, suportada
por comités, para dar continuidade ao planejamento, a execucdo e ao
acompanhamento de todas as acfOes necessarias a internalizacdo da GECON.
Dentro desse escopo, foram criados os seguintes comités: Comité de Supervisao;
Comité de Educacao para a GECON; Comités Operacionais; Comité do Programa
5S; e Comité de Promocdo e Divulgagcdo. Além dos comités supracitados, a
implementacdo dentro do Contexto Organizacional contempla as seguintes etapas:
institucionalizacdo da GECON na MB; formacdo dos comités; capacitacao/
treinamento do pessoal componente dos comités; avaliagdo inicial da OM; andlise
dos resultados da avaliacdo e criagdo de um Plano de Melhoria de Gestao e de um
plano de Capacitacao/Treinamento para o pessoal da OM; instalacdo dos comités;
execucdo dos Planos de Melhoria de Gestdo e de Capacitacdo/Treinamento do
pessoal da OM; andlise dos resultados do Plano de Melhoria de Gestédo; e acdes
corretivas das discrepancias observadas na OM (BRASIL, ibidem).

J4 a implementacdo da GECON segundo o Contexto Elementar, requer
apenas o0 estabelecimento de equipes de melhoria de processo, que serdo as
responsaveis pelo planejamento, execucdo e monitoramento de todas as acdes
necessarias a melhoria dos processos selecionados. Além dessas equipes de
melhoria de gestdo, devera ser designado também um elemento de contato da OM
para atuar como Supervisor de Implementacdo da GECON. As etapas de
implementacdo dentro do Contexto Elementar seguem basicamente o mesmo
modelo utilizado para o Contexto Organizacional, com a ressalva de que, ao invés
de existirem Comités, existem Equipes de Melhoria do Processo (BRASIL, ibidem).

As etapas de implementacdo e a estrutura de implementacdo da GECON

segundo os dois contextos abordados segue exibida no quadro 5.1:
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QUADRO 5.1: Etapas e estrutura de implementacdo da GECON

CONTEXTO ORGANIZACIONAL

CONTEXTO ELEMENTAR

Etapas de implementacdo da GECON

- estudos e ac¢des preliminares;
- palestras para dirimir davidas;
- designacdo e constituicdo dos comités;

- treinamento e capacitacdo do pessoal
diretamente envolvido na fase de
avaliacdo e nos comités;

- avaliacao inicial da OM em conformidade
com o instrumento de avaliagdo adotado
pela MB, com posterior analise dos
resultados e estabelecimento de metas e
diretrizes globais para o Plano de Melhoria
da Gestao (PMG);

- desdobramentos das metas globais em
metas operacionais;

- elaboracdo e encaminhamento do PMG
ao COMIMSUP, configurando a adeséao
oficial a GECON;

- elaboracao do programa de capacitacédo
e treinamento de pessoal para a OM;

- execucdo do PMG e do programa de
capacitacao e treinamento;

- andlise dos resultados por intermédio do
confronto com os indices e metas
previstos pelo PMG; e

- atuacao corretiva face as discrepancias
observadas e realizacao de nova
avaliacdo e suas acdes decorrentes.

- estudos e ac¢des preliminares;

- definicdo de um Projeto de Melhoria;
- treinamento da Equipe de Melhoria
do Processo selecionado;

- avaliacdo da situacéo inicial do
processo aplicando-se técnicas de
Analise de Melhoria de Processos
(AMP);

- andlise dos resultados da avaliacdo
e estabelecimento de metas
operacionais para a definicdo do
PMG,;

- elaboracdo e encaminhamento do
PMG ao COMIMSUP, configurando a
adeséao oficial & GECON;

- treinamento da Equipe de Melhoria
de Processo;

- execucdo do PMG;

- andlise dos resultados por intermédio
do confronto com os indices e metas
previstos pelo PMG,; e

- atuacao corretiva face as
discrepéancias observadas e realizacéo
de nova avaliacdo e suas acoes
decorrentes.

Estrutura de
Implementacédo da GECON

A estrutura estabelecida e legitimada pelo
Titular da OM distingue comités
responsaveis por planejar, executar e
monitorar todas as a¢fes necessarias a
internalizacdo da GECON, e ndo necessita
integrar a estrutura organizacional da OM.
A composicdo dos comités dessa estrutura
deve ser definida pelo Titular da OM, em
funcado de sua dimensao e complexidade,
necessitando, contudo, ser adequada ao
desenvolvimento das atividades de
supervisdo, educacéo, operacéo, 5S, e
promocao e divulgacéo.

A estrutura estabelecida pelo Chefe
ou Encarregado e homologada pelo
Titular da OM distingue equipes
responsaveis por dar consecucao ao
planejamento, bem como executar e
monitorar todas as a¢cfes necessarias
a melhoria dos processos, ndo
necessitando, entretanto, integrar a
estrutura organizacional da OM. As
equipes de melhoria de processo sédo
compostas por pessoas que trabalham
no processo selecionado.

Fonte: Adaptado de Miyazaki (2008)

O evento critico “Revisdo do Manual de Doutrina da MB” representa uma

importante mudanca estratégica para a MB que, de acordo com a teoria de Pettigrew

(1987), pode ser entendido através do tripé contelddo, contexto e processo,

conforme revela a figura 4.12:
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FIGURA 4.12: Evento Critico 2 — Revisao do Manual de Doutrina da MB
Externo:
- Fixagao de politicas publicas voltadas para

exceléncia em Gestio Publica.
Contexto

\ Interno:

- Busca pela evolugao da GECON.

Contetido: Processo:
- Busca pela evolugio da gestao administrativa; - Revisdo do Manual de Doutrina da MB;
-Adaptagio da GECON a realidade da MB. - Mudanca pela abordagem baseada nos

contextos Organizacional e Elementar.

Fonte: Autoria Propria

Assim, em relacdo ao conteudo, percebe-se que o0 objetivo estratégico da
MB mantém-se na evolugdo da gestdo administrativa, procurando adaptar a GECON
a realidade da MB. Em relacdo ao contexto, constata-se que, dentro da realidade
externa das politicas publicas voltadas para a exceléncia em gestdo, havia um
posicionamento estratégico da MB em busca da evolu¢cdo da GECON. Em relacdo
ao processo, este evento critico concretiza-se com a Revisdo do Manual de Doutrina
da MB, tendo como principal alteracdo a mudanca pela abordagem baseada nos

contextos Organizacional e Elementar.

4.2.3.3 Evento Critico 3 — Percepcéo da dificuldade da aderéncia da GECON (2006)

Mesmo com o imenso esforco que a MB vem fazendo desde o inicio da
década de 1990, no sentido de aprimorar seus processos de gestdo, essa segunda
tentativa de implementacdo de um processo de exceléncia de gestdo continua
encontrando alguns fatores que tém dificultado o seu desenvolvimento pleno. A
percepcdo da dificuldade da operacionalizacdo da GECON entra aqui como um
evento critico, o que leva ao ponto de analise por parte de diversos autores sobre os
fatos ocorridos.

Um dos aspectos que Silva (2009) julga pertinente destacar, dentro deste
contexto de dificuldade de operacionalizar a GECON na MB, se deve ao fato que as
OM nao conseguem, em sua grande maioria, concluir os planos de capacitacdo e

treinamento de seu pessoal. Os fatores motivadores séo diversos, dentre os quais, 0
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autor destaca a dificuldade de fazer com que seja conseguida uma participagéo total
nas aulas e adestramentos ministrados, 0 que acarreta 0 comprometimento da
conclusao do ciclo de implementacdo da GECON.

Desta forma, Silva (ibidem) acredita que um dos pontos primordiais para que
um processo de exceléncia de gestdo possa ser implementado com maior sucesso
na MB depende essencialmente da conscientizagédo por parte dos comandantes e
diretores das OM, da devida prioridade que estes programas devam receber dentro
do ambiente naval, facilitando com isso, a superagcdo das barreiras impostas pela
cultura organizacional.

Além disso, o fato de ndo implementar tal filosofia ndo compromete o
cumprimento da missdao da OM. Pode melhorar o seu resultado final, caso seja
implementado com sucesso, porém o simples fato de ndo implementar, ndo impedira
a OM de continuar cumprindo a sua missao, mesmo que ndo seja da forma mais
eficiente e eficaz. Portanto, este ponto de vista reforca a visdo de Silva (2009) de
que existe uma dependéncia paradoxal da interferéncia incisiva que o dirigente
maximo da OM precisa exercer, para que a implementacdo da GECON tenha mais
chance de acontecer com sucesso, e dessa forma a OM consiga a melhoria continua
dos seus processos, realizando uma gestdo baseada nos pilares da
responsabilidade e transparéncia, e contribuindo desta forma para o alcance dos
resultados esperados pelos seus usuarios.

Levando em consideracéo os principios e objetivos apresentados, a ideia de
implementacdo da GECON, é mais uma tentativa de permitir que a MB possa ter um
programa orientador para o0 alcance da exceléncia de gestdo. Os principios e
objetivos por si s6 ndo resolvem os problemas de gestdo da Marinha. E necessario
que a MB incorpore o contetdo destes principios na sua cultura organizacional, pois
s6 assim eles passardo a ser cumpridos por todos 0s niveis hierarquicos. Deste
modo, a MB podera contar com essa nova filosofia administrativa no aprimoramento
de seus processos de gestao.

Segundo Miyazaki (2008), a implementacdo da GECON, apesar do esforco
inicial, ndo a tornou um instrumento ativo de melhorias. Muito pelo contrario, por ndo
possuir carater obrigatério, ndo sensibilizou a familia naval, emprestando um
sentimento de desmotivacdo para a sua continuidade, alimentando o descrédito

reinante quanto a eficiéncia, eficacia e efetividade atribuidos a processos inovadores
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de gestdo que possam vir a ser adotados em consonancia com a evolugdo do
cenario mundial.

O evento critico “Percepcdo da dificuldade da aderéncia da GECON”
representa uma importante mudanca estratégica para a MB que, de acordo com a
teoria de Pettigrew (1987), pode ser entendido através do tripé contetdo, contexto e

processo, conforme revela a figura 4.13:

FIGURA 4.13: Evento Critico 3 — Percepc¢ao da dificuldade da aderéncia da GECON

Externo:
- Fixagao de politicas publicas voltadas para

exceléncia em Gestio Publica.
Contexto

\ Interno:

- Fracasso da evolugio administrativa;

- Percepcao da dificuldade da aderéncia da
GECON,;

- Plano de Capacitacao deficiente;

- Falta de comprometimento das pessoas com a

GECON
Conteado: Processo:
- Busca pela evolugdo da gestao administrativa; - Adaptacio da GECON a realidade da MB.

- Adaptagio da GECON a realidade da MB.
Fonte: Autoria Prépria

Assim, em relacdo ao conteudo, percebe-se que o objetivo estratégico da
MB mantém-se na evolugcdo da gestdo administrativa, procurando adaptar a GECON
a realidade da MB. Em relacdo ao contexto, constata-se que, dentro da realidade
externa das politicas publicas voltadas para a exceléncia em gestdo, houve a
percepcdo da dificuldade da aderéncia e operacionalizacdo da GECON, no meio
militar-naval. Constatou-se que o Plano de Capacitacdo estava deficiente e nao
conseguia atender aos objetivos do programa. Além disso, percebeu-se a falta de
comprometimento com a GECON, ndo s6 da Alta Administragdo das OM, mas
também das pessoas envolvidas em todo o processo evolutivo da gestdo. Em
relacdo ao processo, este evento critico concretiza-se com a tentativa fracassada da
adaptacdo da GECON a realidade da MB.

4.2.4 PERIODO ESTRATEGICO 3: PROGRAMA NETUNO (2006-2014)
A MB, na busca pela exceléncia, tem adotado programas de gestdo de

sucesso tanto nacional quanto internacional. Foi assim com a GQT e a GECON,

que, voltadas & mudancga comportamental dos membros das organizac¢des, visavam
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a exceléncia dos resultados. As mudangas propostas, por serem culturais,
encontraram resisténcias naturais dos envolvidos, levando aos poucos que 0s
mencionados programas fossem levados ao insucesso.

Mesmo com todas as dificuldades enfrentadas, um novo programa de
desburocratizacao e aprimoramento da gestao foi desenvolvido na MB. Derivado das
acOes do Governo Federal em aprimorar o desempenho institucional, a MB adaptou
o GesPublica a realidade militar-naval. A esse novo programa deu-se 0 nome de
Programa Netuno.

E importante ressaltar que o Programa Netuno, elemento representativo dos
assuntos voltados a exceléncia em gestado, repleto de instrumentos, ferramentas e
estruturas que norteiam esta caminhada, ndo pretende, em hipétese alguma, ser
uma ruptura nos comportamentos e procedimentos administrativos navais. Sua
orientacdo béasica € o aprimoramento do que j4 tem sido feito na MB (BRASIL,
2011b).

Assim, este periodo estratégico € marcado pela adaptacdo da MB a esta
nova realidade. Ela se posiciona estrategicamente, uma vez que se propds a evoluir,
no que tange aos procedimentos voltados para a exceléncia em gestao.

Para compreender melhor processo adaptativo, foram identificados e
analisados 3 eventos criticos que influenciam de maneira decisiva as mudancas
estratégicas vividas pela organizacdo. No periodo em questdo, 0s eventos criticos
sao:

- Evento Critico 1 — Implementacdo do Programa Netuno (2006);
- Evento Critico 2 — O Plano de Gestao do Programa Netuno (2009);
- Evento Critico 3 — O Programa Netuno na atualidade (2014)

A figura 4.14 esquematiza o periodo estratégico em questao:
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FIGURA 4.14: Cronologia — Periodo Estratégico 3

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

L) Evento Critico 1 — Implementagio do Programa Netuno

Evento Critico 2 — Implementagio do Plano de
Gestao do Programa|Netuno

Evento Critico 3 — O Programa Netuno na atualidade

Fonte: Autoria Prépria

4.2.4.1 Evento Critico 1 — Implementacdo do Programa Netuno (2006)

Alinhado com os preceitos de exceléncia em gestdao apregoados pelo
Governo Federal, o Comandante da Marinha, em 2006, decretou a seguinte
determinacdo a Secretaria-Geral da Marinha (SGM) por meio do documento anual
denominado Orientacdes do Comandante da Marinha (ORCOM) (BRASIL, 2006a, p.
10):

Estudar e propor acbes para a implementagcdo de um programa
dindmico de exceléncia de gestdo, de acordo com o Decreto n°
5.378/2005, que estabeleceu o programa GesPublica, visando
aprimorar o desempenho Institucional, focado na valorizacdo e
capacitacdo humana e caracterizado por acdes que otimizem
processos e permitam o gerenciamento de projetos, levando-se em
consideracao os resultados obtidos com 0s processos anteriores de

Gestéo da Qualidade Total (GQT), Gestao Contemporanea (GECON)
e Reengenharia (RGA)

Decorrente desta determinacdo, a DAdM, OM subordinada a SGM e
Diretoria Especializada no assunto Administracdo Estratégica na MB, confeccionou
um relatério que sugeriu um plano para implementacdo do GesPublica (BRASIL,
2006b). Desta forma, o Comandante da Marinha aprovou, em 24 de outubro de
2006, a adaptacao do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagéo a
realidade militar-naval, denominado Programa Netuno.

Como ferramenta de implementacdo e divulgacdo do Programa, a MB
promoveu uma sensibilizacdo inicial da administragdo naval, com o | Simpdsio de

Praticas de Gestao, realizado em maio de 2007, que visou conscientizar ndo s6 a
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Alta Administracdo da MB, como também todos os Oficiais e Pracas sobre
importancia da adoc¢do de procedimentos voltados para a exceléncia em gestdo. No
Simpdsio foram ministradas palestras de alto nivel por representantes de Org&os
conceituados no ambito da administracao, além da propria DAdM, que disseminou o
propdsito principal do programa de obter a melhoria da qualidade, economia de
meios e a desburocratizacdo das atividades Navais.

A implementacdo do programa ocorreu de forma global, no nivel micro de
administracdo, por OM, sendo compulsoria a participacdo de todas as OM nas agdes
especificas e iniciais de implementagdo. Foram previstas quatro etapas, que se
destinavam a preparacdo das OM e de seu pessoal para o desenvolvimento de
ciclos continuos de avaliacdo e melhoria de seus sistemas de gestdo, objetivando
promover 0 engajamento do pessoal, a valorizagdo das iniciativas e o0
reconhecimento dos resultados.

Conforme foram definidas a época da implementacao inicial, estdo definidas
ainda hoje as referidas etapas, as quais sdo (BRASIL, 2011b):

- Capacitacao de Pessoal: € a base do Programa Netuno, que se caracteriza por
acOes destinadas a avaliacdo da gestdo, a melhoria de processos e a geréncia de
projetos;

- Institucionalizacdo: destina-se a implementacdo dos conceitos apreendidos no
decorrer da capacitacdo de pessoal. Inicia-se com a autoavaliacdo da OM e a
disseminacao dos conhecimentos aos demais integrantes da tripulacao;

- Validacdo e Premiacdo: a acdo de validacdo é realizada durante as IAM, pelo
COMIMSUP da OM. Na premiacao, sao reconhecidas as OM e pessoas que se
dessa validacdo deve ser realizada uma vez por ano, sendo aconselhavel que,
quando possivel, ocorra em conjunto com as IAM. De uma forma geral, os objetivos
da validagdo e da IAM s&o concomitantes, visam a melhoria da gestdo
administrativa,;

- Publicidade dos resultados: destina-se a promover as OM e pessoas pelas
melhorias implementadas, e respectivas premiacdes, por meio dos instrumentos de
comunicacdo disponiveis, aumentando a visibilidade das acbGes de gestédo
empreendidas no ambito da MB.

Estas etapas fornecem um caminho para que as OM possam melhor aplicar
seus esforcos para a melhoria do desempenho organizacional e o alcance da

exceléncia em gestdo. Elas possuem alto grau de interacdo, pois ao serem
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trabalhadas conjuntamente, mas ndo necessariamente ao mesmo tempo,
possibilitam angariar sinergias, incrementando o entendimento da metodologia de
avaliacdo da gestdo, aumentando a motivacdo pessoal e repercutindo
positivamente, para a construcdo de maior visibilidade das acdes empreendidas e
trocas de experiéncias a partir das boas praticas de gestdo que tendem a formar
ciclos virtuosos de melhoria continua (BRASIL, 2011b).

Na implementacdo inicial, ao final da etapa de capacitacdo, os 0Orgaos
avaliadores deveriam criar um Comité de Gestao Setorial (CGS), formado de acordo
com a tabela de quantidade de multiplicadores, ao qual cabera supervisionar, e
prover o apoio necessario a perfeita conducéo das a¢bes do programa. E, da mesma
forma, os comandantes e diretores das OM deveriam criar um Comité de Gestéao
Organizacional (CGO) que iria conduzir o processo de analise e melhoria de
processos, e avaliagdo da gestdo. No relatorio de implementacdo do Programa
Netuno na MB, ja destacava a necessidade de comprometimento de todos na busca
da exceléncia em gestdo. Deixa-se clara a importancia da Alta-administracdo da OM
no patrocinio e na participacdo do processo de autoavaliacdo e institucionalizacao
do programa (BRASIL, 2006c).

Em fevereiro de 2008, a DAdM encaminhou a SGM o primeiro resultado da
avaliacdo do processo de implementacdo do Programa Netuno, em um relatério de
atividades do ultimo quadrimestre de 2007. Dentre outros assuntos, o relatorio
descreveu as dificuldades encontradas e das acdes adotadas, que na visdo da
DAdM, demandam uma maior atengao da Marinha.

O quadro 5.2 compila as dificuldades encontradas e as a¢fes j4 adotadas
el/ou previstas pela DAdM:
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QUADRO 5.2: Implementag&o do Programa Netuno: dificuldades encontradas no ano de
2007 e acles ja adotadas e/ou previstas pela DAAM

DIFICULDADES

ACOES

Quantidade limitada
de docentes que
integram a rede de
instrutores.

Apoio recebido dos representantes do GesPublica e contratacéo
direta de professores civis da Fundacéo Getulio Vargas (FGV).

Consolidagéo do
Programa NETUNO.

Adequacéo do Sistema de Ensino Naval (SEN) com a inclusédo dos
cursos de capacitacdo e adaptacdo curricular pelo Centro de
Instrucdo Almirante Wandenkolk (CIAW) e Centro de Instrucéo
Almirante Alexandrino (CIAA).

Quantidade limitada
de pessoal destinada
ao apoio.

Levantadas e apresentadas ao Diretor da DAdM as necessidades
vigentes e outras previstas fruto das atividades constantes do
calendario de implantacao do Programa.

Reduzido guantitativo
de alunos indicados
pelas OM para os
cursos de
capacitacao.

Sugerida aos Coordenadores Setoriais e Locais a designacdo de
representantes das OM subordinadas para os préximos cursos de
capacitacao.

Duvidas sobre a
operacionalizacdo da
capacitacdo nos DN.

Elaboragdo de boletim técnico especifico, DADMBOTEC 50-
008/2007, para operacionalizacdo da capacitacdo de pessoal no
Programa Netuno nos DN e OM subordinadas, localizados fora da
sede Rio de Janeiro.

Duvidas sobre
Autoavaliacdo e
Validacao.

Elaboragdo de boletim técnico especifico, DADMBOTEC 50-
009/2007, contendo orientacfes para realizacdo da Autoavaliacéo e
Validacao.

Realimentacgéo
deficiente relacionada
as atividades de
capacitacao pelos
DN.

Inclusdo de orientagBes em boletins técnicos e mensagens, bem
como intensificacdo de troca de informacdes por intermédio de
correio eletronico e telefone.

Relacionamento
extra-MB no trato dos
assuntos afetos ao
Programa NETUNO.

Reconhecimento formal da MB pelos préstimos dos colaboradores
do GESPUBLICA em prol do Programa NETUNO.

Repositdrio de
conhecimentos e
noticias.

Colocado a disposicao dos interessados na pagina da DAdAM na
Intranet da MB todo o material de apoio necessario para a
implantacdo do Programa. Desenvolvimento em curso de um sitio
especifico na Intranet/Internet destinado ao Programa.

Fonte: Adaptado de Miyazaki (2008, p. 49).
Miyazaki (2008) realizou uma pesquisa com aplicacado de questionarios nos

seguintes niveis da MB:

- Orgéos de Diregdo Setorial componentes da Alta Administracdo da Marinha;

- Comandos dos Distritos Navais;

- Diretoria de Administracdo da Marinha;

- Diretoria de Ensino da Marinha; e
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- alunos da Escola de Guerra Naval: Curso de Politica e Estratégia da Marinha,
Curso de Estado-Maior para Oficiais Superiores e Curso de Estado-Maior para
Oficiais Intermediarios.

Na analise das informacdes e dados colhidos destacam-se, as dificuldades
encontradas que ja sdo sabidos pela Alta Administracdo Naval, responsaveis,
também, pelos insucessos dos ultimos programas de qualidade e de gestdo no
cenario atual, os quais forma de tentativa da Marinha. Tais dificuldades s&o
(MIYAZAKI, ibidem):

- Resisténcia a mudancas e descrédito gerado por programas anteriores;

- Falta de comprometimento de parte dos Comandantes/Chefes nos diversos niveis
e baixa prioridade atribuida, por Oficiais e Pracas, aos afazeres do Programa no dia-
a-dia da OM;

- Qualificacéo prévia do pessoal deficiente;

- Acumulo de fungBes em razéo da falta de pessoal; e

- Alta rotatividade dos militares.

O evento critico “Implementacdo do Programa Netuno” representa uma
importante mudanca estratégica para a MB que, de acordo com a teoria de Pettigrew
(1987), pode ser entendido através do tripé conteludo, contexto e processo,
conforme revela a figura 4.15:

FIGURA 4.15: Evento Critico 1 — Implementacdo do Programa Netuno

Externo:
- Fixagao de politicas publicas voltadas para

exceléncia em Gestido Publica.
Contexto

\ Interno:

- Posicionamento estratégico da MB a evolucio
da GECON;

- Existéncia de dificuldades iniciais no processo
de implementacao do Programa Netuno.

Conteudo: Processo:
- Comprometimento de todos em busca da - Implementacao do Programa Netuno;
exceléncia em gestao. - Estabelecimento de etapas para a

implementagio do Programa Netuno;

- Criagdo do Comité de Gestao Setorial
Organizacional;

- Estabelecimento de agdes iniciais
corretivas para o Programa Netuno.

Fonte: Autoria Propria
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Assim, em relacdo ao conteudo, percebe-se que o objetivo estratégico da
MB mantém-se na evolucdo da gestdo administrativa, tendo como lema o
comprometimento de todos em busca da exceléncia em gestdo. Em relacdo ao
contexto, constata-se que, dentro da realidade externa das politicas publicas
voltadas para a exceléncia, houve o posicionamento estratégico da MB a evolugéo
da GECON. Destacam-se nesse contexto interno as dificuldades inicias no processo
de implementacdo do Programa Netuno. Em relacdo ao processo, este evento critico
concretiza-se na implementacdo do Programa Netuno como uma adaptacdo ao
GesPublica, com o estabelecimento de etapas para este processo, com a criagdo do
Comité de Gestao Setorial e Organizacional e com as devidas providéncias para a

mudanca de rumo quanto as dificuldades iniciais.

4.2.4.2 Evento Critico 2 - Implementacdo do Plano de Gestdo do Programa Netuno
(2009)

Durante a fase de implementacdo do Programa Netuno, e dadas as
primeiras impressdes sobre as dificuldades surgidas, foi percebida pela Alta
Administracdo Naval a necessidade de se estabelecer um plano de gestdo que
contribuisse para sua continua evolugdo e emprego pelas OM.

Neste sentido a DAdM elaborou o Plano de Gestdo do Programa Netuno
(PGN) (BRASIL, 2009c), que foi aprovado pelo Comandante da Marinha em 21 de
outubro de 2009.

O PGN esta estruturado em quatro partes (BRASIL, ibidem):
1. Breve historico do Programa Netuno, descrevendo sua origem, a realizacdo do
primeiro ciclo de capacitacdo profissional, a aplicacdo dos conhecimentos pelas OM,
as dificuldades de implementacéo identificadas e o resumo da situagdo quanto a
consolidagéo do programa de exceléncia em gestdo da Marinha;
2. Apresentacdo do PGN, composto por acdes a serem empreendidas pela DAdM,
buscando potencializar a aplicacdo dos conceitos do Programa Netuno na MB de
forma autossustentavel,
3. Metas a serem alcancadas com a aplicacéo do PGN; e
4. Plano de Ac¢des em que sao detalhadas as acfes previstas no PGN.

O PGN destacou as seguintes dificuldades iniciais identificadas na

aderéncia, execucao e continuidade do Programa Netuno (BRASIL, ibidem):
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- Reduzido quantitativo, falta de conhecimentos bésicos acerca dos objetivos do
Programa e perfil inadequado dos alunos escalados por OM, ocasionando
dificuldades para o desenvolvimento e a implementacdo de melhorias no ambito das
suas OM de origem. Além da questdo quantitativa, verificou-se que parte dos
representantes indicados ndo possuiam antiguidade compativel que viabilizasse o
relacionamento com o Comando ou Direcdo e Chefes de Departamentos para as
decisbes e acdes voltadas para a transformacao da gestdo em suas OM. Foram
identificados, também, insuficientes conhecimentos dos processos da OM, desde a
missao até os respectivos relacionamentos institucionais.

- Baixa prioridade atribuida as atividades do Netuno. Verificou-se a ocorréncia de
pessoal com multiplas fungdes, tratando as atividades como encargos colaterais.
Além disto, observou-se alta rotatividade de pessoal e engajamento institucional
reduzido.

- Baixo retorno sobre as informacdes de validag&o. A auséncia de registros sobre as
pontuacbes das autoavaliacbes obtidas pelas OM impede um diagndéstico
institucional de toda a MB quanto ao estagio de gestdo, prejudicando, assim,
possiveis acdes de assessoria e orientacdo que se fizerem necessarias;

- Falta de estrutura destinada exclusivamente a implementacédo do Programa Netuno
com eficacia necessaria a sua perenidade na Diretoria de Administragdo da Marinha.
Por conseguinte, estas outras atribuicdes tendem a drenar os esforcos que poderiam
estar sendo direcionados prioritariamente ao Programa.

O PGN foi organizado em quatro Grupos de Acdes: Aperfeicoamento;
Ensino e Gestdo do Conhecimento; Motivacédo; e Comunicacéo (BRASIL, ibidem).

O Grupo de Acbes de Aperfeicoamento visa empreender medidas
destinadas a autossustentacdo e aprimoramento do Programa Netuno. Tais acdes
séao (BRASIL, ibidem):

- Institucionalizar o Programa Netuno na MB, mediante coordenagdo, em conjunto
com os ODS, da conducdo de acBes que garantam resultados positivos na
implementacdo do Programa Netuno nas OM da MB. Para isso, o controle das acdes
no ambito dos ODS devera ser de responsabilidade do Conselho de Gestao Setorial,
que funcionara nos moldes do Conselho de Gestdo das OM. A DAdM deveré prestar

apoio e orientar as acdes desses conselhos;
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- Institucionalizar o Conselho de Gestdao, em aperfeicoamento ao Conselho
Econdmico, ampliando os assuntos tratados nas reunides mensais das OM,
incluindo o acompanhamento das realizacdes e metas de gestao;

- Utilizar o Sistema de Inspec¢Bes da Marinha nas acdes de melhoria continua da
gestdo das OM. Assim, a DAdM devera elaborar e propor alteracdo nas normas
sobre Inspec¢bes da MB, adequando-as a nova dindmica de autoavaliacdo, ou seja,
atribuindo pontuacdo para a nova lista Programa Netuno, que sera composta de
algumas questdes provenientes das listas atuais, acrescida de outras perguntas nos
oito critérios do Programa Netuno (Lideranca; estratégias e planos; cidadaos;
sociedade; informacao e conhecimento; pessoas; processos; e resultados).

- Rever a sistematica de elaboracdo de Planejamento Estratégico - Dispensar
algumas OM de elaborarem o Planejamento Estratégico, em especial aguelas cujas
atividades sejam menos complexas, devido a natureza de suas atribuicées.

- Estreitar lagos com o MPOG. Assim, a DAdM devera incrementar a aproximagao
com este ministério nos assuntos relacionados a exceléncia da gestdo nas
organizacdes por meio de visitas frequentes e contatos telefénicos, além de envidar
esforcos para a MB compor o comité gestor do GesPublica.

- Aumentar o relacionamento com o Exército Brasileiro (EB), a Fundacdo Nacional
da Qualidade (FNQ) e outros 6rgaos que desenvolvam assuntos relacionados com a
exceléncia em gestdo. Desse modo, a DAdM devera incrementar a aproximacao
com essas instituicbes por meio de visitas frequentes, participacdo em congressos,
contatos telefébnicos e com o envio de representantes para compor bancas de
validacéo.

O Grupo de Ac¢des de Ensino e Gestdo do Conhecimento buscam atualizar
0os conhecimentos na area da Gestdo Publica, atuando junto com o Sistema de
Ensino Naval (SEN). Tais acdes sao (BRASIL, ibidem):

- Encaminhar proposta de Doutorado, Mestrado e MBA no campo da Gestéao
Pudblica, contemplando linhas de pesquisa relacionadas a Teoria das Organizacoes,
de modo a obter qualificacdo de pessoal com formacdo avancada em Administracdo
e Gestao Publica.

- Acompanhar as acdes do Sistema de Ensino Naval (SEN) direcionados ao
Programa Netuno. Desta forma, a DAdM, com a participacdo da DEnsM, devera
avaliar e propor atualizacdes do conteudo programatico das OM do SEN nos

assuntos relacionados a Gestao Publica, além de estipular vagas (quantidade e
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guais OM devem participar) nos cursos presenciais ou a distancia, que deverao ser
oferecidas. A DEnsM devera avaliar posteriormente a qualidade dos cursos
ministrados, comunicando sua avaliacdo a DAdM. A DAdM também devera propor
temas relacionados ao Programa Netuno para a elaboracdo de trabalhos
académicos nos cursos de carreira, realizados por Oficiais.
- Monitorar e promover a¢fes de acompanhamento e assessoria as OM. Assim, a
DAdM devera atuar pontualmente nas OM com desempenho inferior a 200 pontos na
autoavaliacdo e naquelas que ndo demonstraram tendéncia positiva nas trés ultimas
avaliacOes, atribuindo tratamento diferenciado a essas OM, atendendo suas
especificidades. Devera também analisar periodicamente os resultados das
validacdes, visando orientar as acdes corretivas necessarias.
- Revisar o Manual de Gestdo Contemporanea da MB. A DAdM devera propor
atualizacdo da publicagéo.
- Promover a capacitagdo para o Programa Netuno. A DAdM deveréa levantar as
necessidades de capacitacdo de pessoal nas OM e disponibilizar vagas em cursos.
O Grupo de Acbes de Motivacdo procura fomentar o0 engajamento para a
conquista de melhores praticas de gestdo. Tais acdes sdo (BRASIL, ibidem):
- Estimular as organizagdes a fazerem uso continuado do Programa Netuno. Deste
modo, a DAdM devera realizar palestras motivacionais para o pessoal da MB, propor
a realizacdo de premiacdes periodicas para as OM que se destacarem na
implementacdo do Programa Netuno e emitir certificados para agueles que concluam
0s cursos relacionados ao Netuno, junto aos estabelecimentos do SEM.
- Estimular as OM a buscarem premiacdo externa. Assim, a DAdM, mediante
orientacdes dos ODS, devera selecionar OM para participarem em premiacdes
regionais e nacionais.
O Grupo de Ac¢des de Comunicacéo visa intensificar a divulgacédo interna e
externa do Programa. Tais acdes sao:
- Divulgar os conceitos, as praticas e os resultados do Programa Netuno, bem como
as demais medidas adotadas para fortalecimento da cultura de exceléncia em
gestdo. Deste modo, a DAdM deveré coordenar a realizacdo de seminarios e foruns
periédicos, para divulgacdo dos resultados alcancados, bem como realizar palestras
nos cursos de Comandantes e Diretores de OM, evidenciando a importancia do
Programa na Marinha, os desafios que serdo enfrentados e as OM que obtiveram

resultados concretos. Além disso, devera atualizar e enriquecer o sitio eletrbnico do
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Programa Netuno na intranet e desenvolver sua verséo para a Internet, bem como
massificar a divulgacdo por meio de canais ja existentes (NOMAR, Boletim de
Ordens e Noticias e demais revistas de ambito interno). Ainda, devera divulgar quais
sdo as OM com melhores resultados alcancados na autoavaliacdo e divulgar o
Programa em eventos navais. Por fim, a DAdM devera elaborar filme institucional
para divulgacdo do Programa Netuno, em conjunto com o Centro de Comunicac¢ao
Social da Marinha (CCSM), além de elaborar e distribuir materiais de divulgacéo
relacionados ao Programa Netuno.
- Consolidar o fluxo de informacdes. Deste modo, a DAdM devera estabelecer fluxo
de informacdes entre os Conselhos de Gestdo e o Nucleo de Apoio a Gestédo (hoje
chamado de Divisdo do Programa Netuno).

Para que estes propositos sejam alcancados, foram estabelecidos objetivos,
metas e indicadores, para acompanhamento e controle (BRASIL, ibidem):
- Objetivo 1 - Institucionalizagdo do Programa
Meta 1 - Até dezembro de 2011, ter 100% das OM com seus respectivos Planos de
Melhoria de Gestéao e Planejamento Estratégico devidamente elaborados.
Indicador: Quantidade de OM que possuem o0s instrumentos/Quantidade de OM na
MB;
Meta 2 - Até dezembro de 2012, ter 100% das OM aplicando as praticas de
exceléncia em gestéo preconizadas pelo Programa Netuno.
Indicador: Quantidade de OM que realizaram autoavaliacbes/Quantidade de OM na
MB;
Meta 3 - Até dezembro de 2011, ter 95% das OM com pessoal capacitado nos trés
cursos do Programa Netuno de acordo com proporc¢ao estabelecida.
Indicador: Quantidade de OM que tenham atingido a quantidade de cursados de
acordo com o tamanho de seu efetivo/Quantidade de OM na MB.
Observacdo: s6 serdo considerados os militares e civis que possuirem o0s trés
CUrsos.
Meta 4 - Até dezembro de 2011, dispor de um sistema informatizado para a dinamica
de autoavaliacéo e o controle dos indicadores.
Indicador: Acompanhamento das etapas do projeto do sistema em pauta.
- Objetivo 2 - Evolucédo da Gestao
Meta 1 - Até dezembro de 2011, 40% das OM da MB devem possuir uma taxa de

crescimento de suas pontuacdes de 20% ou mais em relagdo a avaliagdo anterior.
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Meta 2 - Até dezembro de 2013, 60% das OM da MB devem possuir uma taxa de
crescimento de suas pontuacdes de 20% ou mais em relagéo a avaliagdo anterior.
Meta 3 - Até dezembro de 2015, 80% das OM da MB devem possuir uma taxa de
crescimento de suas pontuacdes de 20% ou mais em relacéo a avaliagdo anterior.
Indicador: Quantidade de OM que tenham obtido taxa de crescimento em suas
pontuacdes superiores a 20% em relagcdo as suas avaliacdes anteriores/Quantidade
de OM na MB.

Diante das acdes a empreender estabelecidas no PGN, a DAdM
implementou as seguintes mudangas, que modificaram e evoluiram a forma de
atuacao do Programa Netuno (FRANCA, 2011):

- Institucionalizacdo do Conselho de Gestdo, em aperfeicoamento ao Conselho
Econbmico, ampliando os assuntos tratados nas reunides mensais das OM,
incluindo o acompanhamento das realizagOes e metas de gestao;

- Estabelecimento de um novo instrumento para avaliacdo por meio de Lista de
Verificacdo P-10 (LV P-10);

- Integracdo ao Sistema de Inspecbes da Marinha, a validacdo das autoavaliagdes
realizadas pelas OM, por meio das IAM; e

- Publicou a revisdo dos seguintes manuais e normas, com destaque para 0sS
assuntos citados que tem relagdo com o Programa Netuno: Manual de Gestéao
Administrativa da Marinha (EMA - 134), incluindo a Gestdo na Marinha do Brasil, 0
Programa Netuno, Avaliagcbes e Inspecbes; Manual de Visitas, Inspecdes e
Reunides Funcionais da Marinha (EMA - 130), com a inclusdo de uma lista de
verificacdo equivalente a autoavaliagcdo e sua respectiva validacdo; e as Normas
Gerais de Administracdo (SGM - 107), incluindo o Programa Netuno, Planejamento
Estratégico Organizacional e Conselho de Gestéao.

As orientagOes contidas das normas e publicacdes referentes ao Programa
Netuno se propdem a facilitar o seu emprego, tornando-o sistematico e efetivo.
Objetiva-se, desta forma, promover o incentivo as melhores praticas de gestdo, com
a ampliacdo de seu campo de aplicacdo, sua insercdo e absorcdo continua,
atendendo a politica de gestdo da MB. As OM deverédo, portanto, atentar para a
evolugdo continua de seus sistemas de gestdo, adotando e utlizando as
ferramentas disponiveis sempre que necessario, sempre buscando assessoria e
treinamento. Além disso, as OM deverédo decidir sobre a abrangéncia do seu escopo

de utilizacdo, podendo, em funcdo do seu tamanho e complexidade, selecionar
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niveis de aplicacdo, desde o contexto organizacional completo ou contexto
elementar, como um departamento, uma divisdo, uma Secdo Ou um processo
especifico (BRASIL, 2011b).

O evento critico “Implementacédo do Plano de Gestdo do Programa Netuno”
representa uma importante mudanca estratégica para a MB que, de acordo com a
teoria de Pettigrew (1987), pode ser entendido através do tripé contetdo, contexto e
processo, conforme revela a figura 4.16:

FIGURA 4.16: Evento Critico 2 — Implementacdo do Plano de Gestdo do Programa Netuno

Externo:
- Fixacio de politicas publicas voltadas para

exceléncia em Gestdo Publica.
Contexto

\ Interno:

- Existéncia de dificuldades no processo de
aderéncia, execucio e continuidade do
Programa Netuno.

Contetdo: Processo:
- Camprometimento de todos em busca da - Implementagao do Plano de Gestao do
exceléncia em gestio. Programa Netuno

Fonte: Autoria Propria

Assim, em relacdo ao conteudo, percebe-se que o0 objetivo estratégico da
MB mantém-se na evolucdo da gestdo administrativa, tendo como lema o
comprometimento de todos em busca da exceléncia em gestdo. Em relagédo ao
contexto, constata-se que, dentro da realidade externa das politicas publicas
voltadas para a exceléncia, foram encontradas dificuldades no processo de
aderéncia, execucado e continuidade do Programa Netuno. Em relacdo ao processo,
como resposta as dificuldades, este evento critico concretiza-se na implementacao
do Plano de Gestdo do Programa Netuno, composto por acbes a serem
empreendidas, buscando potencializar a aplicacdo dos conceitos do programa na

MB de forma autossustentavel e com metas a serem alcancadas pela DAdM.
4.2.4.3 Evento Critico 3 — O Programa Netuno na atualidade (2014)
Desde os esforcos empreendidos no PGN em 2009 até os dias atuais,

alguns estudos técnicos, académicos e cientificos abrangeram, de alguma forma,
topicos especificos sobre a implementacdo, aderéncia, execucéo e continuidade do
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Programa Netuno na MB. Os resultados dessas pesquisas sao utilizados até hoje e
serviram para o fomento da melhoria continua apregoada pelos idealizadores deste
programa de desburocratizacao.

Silva (2009) abordou dificuldades encontradas na implementacdo do
Programa Netuno e as perspectivas futuras para continuagcdo do seu
desenvolvimento. Favero (2010) elaborou um sistema de avaliagdo do Programa
Netuno, o qual identifica as resisténcias culturais existentes, verifica o cumprimento
dos objetivos e identifica medidas para o0 aprimoramento da gestdo nas
organizagoes.

Moura (2011), em sua pesquisa, identifica as vantagens, desvantagens e
dificuldades da implementacdo do Balanced Scorecard no escopo do Programa
Netuno, tomando como base as experiéncias bem sucedidas de outras organizacdes
da iniciativa privada e publica. Franca (2011) estudou o Programa Netuno sob a
Otica da cultura organizacional e o avaliou quanto as dificuldades de aderéncia.

Silva Junior (2012) dissertou sobre como gerenciar a motivacdo e a
lideranca nas organizacGes militares da Marinha do Brasil para alavancar a eficacia
do Programa Netuno. Concei¢cédo (2012) avaliou as contribuicbes que o Programa
Netuno pode oferecer para a MB. Torres e Franca (2012) analisaram as iniciativas
das OM premiadas em bancas de programas nacionais de exceléncia de gestéao,
como o Prémio Nacional de Gestdo Publica (PQGF) e o Prémio Qualidade Rio
(PQRIio0). Mais recentemente, Pinto (2013) escreveu sobre a percepc¢ao de carreira e
intencdes de permanéncia ou saida dos militares intendentes da MB, fator
preponderante para o grau de motivagéo do pessoal nesta For¢ca Armada.

Os estudos aqui apresentados s&o os Unicos de relevancia sobre o assunto,
0S quais serviram ora como inspiracdo e motivacdo, ora como arcabouco tedrico.
Assim, a presente pesquisa pretende preencher as lacunas deixadas, produzindo
resultados importantes e imprescindiveis para o sucesso do Programa Netuno. Ha,
portanto, a necessidade de averiguar por que um sistema de gestdo tdo benéfico
para a instituicdo ndo tém trazido os resultados desejados para a Alta Administracao
Naval.

Em relacéo as acdes atuais da Divisdo do Programa Netuno, fruto destes
trabalhos académicos e cientificos, iniciou-se em uma nova etapa, com a presenca
nas OM de Oficiais da DAdM especialistas em Gestéo. O proposito desta operacao €

analisar a estrutura organizacional, os processos administrativos e a efetividade do
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Programa. N&o se trata de auditoria ou inspecédo, mas uma oportunidade para esta
equipe, que esta diretamente envolvida com as atividades do programa, conhecer
melhor as diferentes estruturas administrativas da MB e de prestar consultoria as
OM.

Ainda neste escopo, a equipe gerente do Programa Netuno na MB tem
divulgado em seu sitio diversas noticias atuais relacionadas a exceléncia em gestéao.
Por exemplo, h&a avisos sobre novas oportunidades em cursos, compartilhamento de
atividades de orgdos extra-MB, informacOes sobre aulas, cursos e palestras em
diferentes organizagfes, entre outros eventos, contribuindo para o processo de
benchmarking na MB. H4, também, um continuo incentivo as boas praticas, bem
como um sucessivo aperfeicoamento da metodologia empregada, contribuindo para
eficiéncia e eficacia dos processos de implementacdo, aderéncia, execucdo e
continuidade das atividades relacionadas ao programa de exceléncia em gestéo.

O evento critico “O Programa Netuno na atualidade” representa uma
importante mudanca estratégica para a MB que, de acordo com a teoria de Pettigrew
(1987), pode ser entendido através do tripé conteddo, contexto e processo,
conforme revela a figura 4.17:

FIGURA 4.17: Evento Critico 3 — O Programa Netuno na atualidade

Externo:
- Fixagao de politicas publicas voltadas para

exceléncia em Gestio Publica.
Contexto

\ Interno:

- Existéncia de dificuldades no processo de
implementagao, aderéncia, execugio e
continuidade do Frograma Netuno.

Conteudo: Processo:
- Comprometimento de todos em busca da - Realizagao de estudos técnicos, cientificos
exceléncia em gestao. e académicos.

Fonte: Autoria Propria

Assim, em relacdo ao conteudo, percebe-se que o objetivo estratégico da
MB mantém-se na evolugcdo da gestdo administrativa. Em relacdo ao contexto,
constata-se que, dentro da realidade externa das politicas publicas voltadas para a
exceléncia, ainda permanecem dificuldades no processo de implementacao,
aderéncia, execucédo e continuidade do Programa Netuno. Em relagdo ao processo,

como resposta as dificuldades, este evento critico concretiza-se na busca atual de
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solugbes para estes problemas, em meio aos estudos cientificos e académicos
interdisciplinares, demonstrando o comprometimento de todos em busca da

exceléncia em gestéao.

4.2.5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo demonstrou os aspectos internos e externos a Marinha do
Brasil que motivaram mudancas estratégicas no periodo entre 1992 e 2014, que
foram identificados e analisados. O estudo mostrou, quanto aos aspectos externos,
que a gestdo publica no Brasil segue, historicamente, uma evolugcédo gradual. E &
sempre importante analisar este fato para que se compreenda o atual cenario
estratégico. A gestdo vem se desenvolvendo em consonancia com o progresso da
sociedade, principalmente com grande correlagdo entre tecnologia e a ciéncia. E
neste panorama que a Nova Administracdo Publica surge se orientando para o curso
de acbes e necessidades dos cidadaos, evitando sempre tons normativos e
subordinando a teoria das organizagcfGes a teoria do desenvolvimento humano. Ela
surge com a proposta de uma burocracia diferenciada, de modo a reduzir seus
efeitos negativos. Dai a importdncia de se haver programas em busca da
desburocratiza¢édo da gestdo, em prol da qualidade dos servigos publicos.

Consoante ao cenario externo, em relacdo aos aspectos internos, a MB
iniciou sua busca pela exceléncia em gestdo em 1992 com a Gestédo da Qualidade
Total (GQT), posteriormente, em 1998, por meio da Gestdo Contemporanea
(GECON) e, mais recentemente, a partir de 2006, vem envidando esfor¢gos por meio
do Programa Netuno. E € neste contexto que se prova a importancia do programa
de desburocratizacdo da MB, através do qual se busca, dentro desta mesma
ideologia, acompanhar o desenvolvimento do Governo Federal no alcance da
exceléncia em gestao.

Por conseguinte, as mudancas estratégicas ocorridas na Marinha do Brasil
no periodo entre 1992 e 2014 foram identificadas e analisadas. Estas mudancas
correspondem a cada um dos trés periodos estratégicos delineados no estudo, os
guais sdo: Gestao da Qualidade Total (1992-1998); Gestdo Contemporanea (1998-
2006); e Programa Netuno (2006-2014).

O Periodo Estratégico “Gestdo da Qualidade Total” foi marcado pela

adaptacdo da MB a realidade da administracdo federal, uma vez se propondo a
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estar alinhada com os processos e pensamentos procedidos do Governo Brasileiro e
passando a implementar a filosofia da GQT, em busca de resultados organizacionais
através do foco nos requisitos do cliente. O periodo foi introduzido pelo Evento
Critico “Implementacédo da GQT” (1992), no qual foi concretizada esta nova realidade
e, apos 6 anos, pontuado pelo Evento Critico “Avaliacdo da GQT” (1998), onde
foram observadas as resisténcias organizacionais em relagdo a nova doutrina
gerencial.

O Periodo Estratégico “Gestdo Contemporanea” foi marcado pela nova
tentativa da MB em se adaptar a evolucdo de seus sistemas e processos de gestao.
O novo programa tinha por objetivo, de forma semelhante com o antigo pensamento,
desenvolver acdes que atendesse as necessidades e expectativas do usuario, em
busca da exceléncia em gestdo. O periodo foi introduzido pelo Evento Critico
“Implementacéo da GECON” (1992), no qual foi colocado em ag¢éo o novo programa.
Apds, foi pontuado pelo Evento Critico “Revisdao do Manual de Doutrina da MB”
(2002), onde foi revisto o principal documento que regia a GECON, e encerrado pelo
Evento Critico “Percepcdo da dificuldade da aderéncia da GECON” (2006), onde
foram observadas as mazelas em relagcdo ao programa gerencial, levando-o ao
Insucesso.

O Periodo Estratégico “Programa Netuno” foi e estd sendo marcado pela
atual tentativa de adaptacdo estratégica da MB, mesmo tendo sido observado o
fracasso dos seus dois antecessores. O periodo foi introduzido pelo Evento Critico
“Implementacéo do Programa Netuno” (2006), no qual se iniciou a partir do decreto
emitido pelo Comandante da Marinha, orientando as OM a implementarem 0 novo
programa. Depois, foi marcado pelo Evento Critico “Plano de Gestdo do Programa
Netuno” (2009), no qual foi percebida pela Alta Administracdo Naval a necessidade
de se estabelecer um plano que contribuisse para continua evolucdo e emprego do
Netuno nas OM. Atualmente, a MB encontra-se no Evento Critico “O Programa
Netuno na atualidade” (2014), no qual se percebe, nos dias atuais, a continuidade
das acdes alusivas ao programa em busca da exceléncia em gestao.

Estes trés periodos estratégicos possibilitaram que o processo de Adaptacao
Estratégica da Marinha do Brasil fosse identificado e analisado, com base em
elementos interpretativos e objetivos, adotados segundo o conteudo, contexto e

processo da mudanca estratégica.
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Dentro do contexto do Periodo Estratégico “Gestdo da Qualidade”, foram
analisados os dois eventos identificados. Deste modo, no escopo do Evento Critico
“Implementacdo da GQT” (1992), em relacdo ao conteudo, percebe-se que o
objetivo estratégico da MB era a evolucédo da gestdo administrativa, adaptando-se a
realidade do Governo Federal. Em relagdo ao contexto, constata-se uma Forga
Armada que outrora ndo se preocupava com as técnicas modernas de gestdo, mas
agora, no inicio de sua empreitada, dentro de uma atmosfera de busca pela
exceléncia no cenario externo, posiciona-se em busca do alinhamento a essas
praticas. Em relagdo ao processo, concretiza a iniciativa da Marinha e implementa o
programa de Gestéao da Qualidade Total.

No cenario do Evento Critico “Avaliacdo da GQT” (1998), em relacdo ao
conteudo, percebe-se que o objetivo estratégico da MB continuava sendo a evolucéo
da gestdo administrativa, adaptando-se a realidade do Governo Federal. Em relacéo
ao contexto, constata-se a realidade de uma Marinha resistente a mudanga, com
diversas barreiras quanto a cultura organizacional, levando ao fracasso da evolucéo
administrativa. Em relacdo ao processo, concretiza a primeira iniciativa da MB em
implementar um programa em busca da exceléncia em gestéo.

Dentro do contexto do Periodo Estratégico “Gestdo Contemporanea”, foram
analisados os trés eventos identificados. Deste modo, no escopo do Evento Critico
“Implementacdo da GECON” (1998), em relacdo ao conteudo, percebe-se que o
objetivo estratégico da MB mantém-se na evolugcdo da gestdo administrativa,
adaptando a realidade da MB o antigo GQT para um novo programa de gestdo. Em
relacdo ao contexto, constata-se que, dentro da realidade externa das politicas
publicas voltadas para a exceléncia em gestdo, havia um posicionamento estratégico
claro da MB em busca da evolucdo administrativa, vista pela preocupacdo no
aperfeicoamento do planejamento organizacional. Em relacdo ao processo,
concretiza-se com implementacdo da GECON, com o estabelecimento de principios
de gestao e a elaboracdo do Plano Corporativo de Implementacéo.

No cenéario do Evento Critico “Revisdo do Manual de Doutrina da MB”
(2002), em relacdo ao conteudo, percebe-se que 0 objetivo estratégico da MB
mantém-se na evolugdo da gestdo administrativa, procurando adaptar a GECON a
realidade da MB. Em relacdo ao contexto, constata-se que, dentro da realidade
externa das politicas publicas voltadas para a exceléncia em gestdo, havia um

posicionamento estratégico da MB em busca da evolu¢cdo da GECON. Em relacao
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ao processo, concretiza-se com a Revisdo do Manual de Doutrina da MB, tendo
como principal alteracdo a mudanca pela abordagem baseada nos contextos
Organizacional e Elementar.

Ja no cenério do Evento Critico “Percepcéo da dificuldade da aderéncia da
GECON” (2006), em relacdo ao conteudo, percebe-se que o objetivo estratégico da
MB mantém-se na evolugédo da gestdo administrativa, procurando adaptar a GECON
a realidade da MB. Em relacdo ao contexto, constata-se que, dentro da realidade
externa das politicas publicas voltadas para a exceléncia em gestdo, houve a
percepcdo da dificuldade da aderéncia e operacionalizacdo da GECON, no meio
militar-naval. Constatou-se que o Plano de Capacitacdo estava deficiente e nédo
conseguia atender aos objetivos do programa. Além disso, percebeu-se a falta de
comprometimento com a GECON, ndo s0 da Alta Administracdo das OM, mas
também das pessoas envolvidas em todo o processo evolutivo da gestdo. Em
relacdo ao processo, concretiza-se com a tentativa fracassada da adaptacédo da
GECON a realidade da MB.

Dentro do contexto do Periodo Estratégico “Programa Netuno”, foram
analisados os trés eventos identificados. Deste modo, no escopo do Evento Critico
“Implementacdo do Programa Netuno” (2006), em relacdo ao conteudo, percebe-se
que o objetivo estratégico da MB mantém-se na evolucédo da gestdo administrativa,
tendo como lema o comprometimento de todos em busca da exceléncia em gestao.
Em relacdo ao contexto, constata-se que, dentro da realidade externa das politicas
publicas voltadas para a exceléncia, houve o posicionamento estratégico da MB a
evolugdo da GECON. Destacam-se nesse contexto interno as dificuldades inicias no
processo de implementacdo do Programa Netuno. Em relacdo ao processo,
concretiza-se na implementacdo do Programa Netuno como uma adaptacdo ao
GesPublica, com o estabelecimento de etapas para este processo, com a criagdo do
Comité de Gestao Setorial e Organizacional e com as devidas providéncias para a
mudanca de rumo quanto as dificuldades iniciais.

No cenario do Evento Critico “Plano de Gestdo do Programa Netuno” (2009),
em relacdo ao conteldo, percebe-se que o objetivo estratégico da MB mantém-se na
evolugao da gestdo administrativa, tendo como lema o comprometimento de todos
em busca da exceléncia em gestdo. Em relacdo ao contexto, constata-se que, dentro
da realidade externa das politicas publicas voltadas para a exceléncia, foram

encontradas dificuldades no processo de aderéncia, execucdo e continuidade do
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Programa Netuno. Em relagdo ao processo, como resposta as dificuldades,
concretiza-se na implementacdo do Plano de Gestdo do Programa Netuno,
composto por acdes a serem empreendidas, buscando potencializar a aplicacdo dos
conceitos do programa na MB de forma autossustentavel e com metas a serem
alcancadas pela DAdM.

Em seguida, no cenario do Evento Critico “O Programa Netuno na
atualidade” (2014), em relacdo ao conteudo, percebe-se que o objetivo estratégico
da MB mantém-se na evolucdo da gestdo administrativa. Em relagcdo ao contexto,
constata-se que, dentro da realidade externa das politicas publicas voltadas para a
exceléncia, ainda permanecem dificuldades no processo de implementacao,
aderéncia, execucado e continuidade do Programa Netuno. Em relacdo ao processo,
como resposta as dificuldades, concretiza-se na busca atual de solucdes para estes
problemas, em meio aos estudos cientificos e académicos interdisciplinares,
demonstrando o comprometimento de todos em busca da exceléncia em gestao.

Assim, as consequéncias das mudancas estratégicas para a Marinha do
Brasil foram identificadas e analisadas. Sem duvida, conclui-se a que MB tem
alinhado sua estratégia a exceléncia em gestdo, encarando-a como um objetivo
permanente para todas as OM. O Programa Netuno, neste contexto, surge como um
sistema que permite atingir este alvo, sendo considerada uma consequéncia do
processo de Adaptacdo Estratégica da MB. Ainda, como efeito destas mudancas,
tem-se uma Administracdo Naval mais consciente da importancia fundamental da
adocdo deste estilo gerencial, cujo enfoque estd no compromisso de todos na
melhoria continua. Além disso, nos dias atuais, tem-se uma grande énfase e
interesse sustentados pela Marinha em relacdo a um alto nivel de qualidade em
gestdo. Assim como ha uma relacdo de vantagem competitiva nas empresas
privadas que utilizam sistemas de gestdo para se destacarem e sobreviverem num
cenario capitalista, a MB passou a ter um olhar em busca da superagdo nas
organizacdes militares, onde o grande objetivo € competir contra elas mesmas,

saindo da zona de conforto e aperfeicoando-se a cada desafio vencido.
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4.3 DISCUSSAO DO CASO: A IDENTIFICACAO E ANALISE DOS FATORES
CRITICOS DE SUCESSO DO PROGRAMA NETUNO

Este item tem por finalidade apresentar, de forma detalhada, os resultados
da survey realizada, visando atender ao objetivo geral deste estudo: identificar e
analisar os Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno, para que seja possivel
implementa-lo, torna-lo aderente, executa-lo e dar-lhe continuidade de forma
eficiente, eficaz e excelente como uma ferramenta de exceléncia de gestao.

O item também esta estruturado para atender aos seguintes objetivos
especificos do estudo:

5. Identificar e analisar o perfil do Elemento de Contato do Programa Netuno com a
DAdM, como também dos Usuarios do programa nas OM,;

6. ldentificar e analisar o perfil de percepgéo do Programa Netuno pelas OM; e

7. Analisar o Modelo de Exceléncia de Gestao utilizado pelo Programa Netuno.

Quanto as dimensdes para o estabelecimento das perspectivas gerais em
estudo, foram estabelecidas duas percepc¢des distintas: a do Elemento de Contato
do Programa Netuno com a DAdM e a do Usuério do Programa Netuno. Tais
pessoas foram entrevistados por meio de questionario on-line, por meio do qual
pode se estabelecer perfis de analise.

O item subdivide-se em 5 topicos, 0s quais sao:

4.3.1 — Analise do perfil do Elemento de Contato do Programa Netuno com a DAdM;
4.3.2 — Analise do perfil do Usuario do Programa Netuno;

4.3.3 — Analise do perfil de percepcdo do Programa Netuno na OM;

4.3.4 — Analise do Modelo de Exceléncia de Gestdo do Programa Netuno; e

4.3.5 — Analise dos Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno.

Em cada item dos topicos, sdo apresentadas recomendacdes que
representam oportunidades de melhoria, principalmente nos processo de
implementacéo, aderéncia, execucao, e continuidade do Programa Netuno.

E importante ressaltar que, tanto as questdes quanto as andlises e
recomendagOes foram estruturadas e fundamentas com base nos estudos dos
principais modelos de exceléncia em gestdo mundiais (FNQ, 2013b; EFQM, 2013b;
NIST, 2013c; PRIZE, 2013a; ISO, 2013b; IIBA, 2013). Também foram utilizados os
estudos sobre os Fatores Criticos de Sucesso (FCS), unindo a visdo original de

Rockart (1979) com a visao posterior de Pinto e Mantel (1990), como numa



204

abordagem conciliada, observada nos estudos de Borman e Janssen (2013), todos
eles constantes no referencial tedrico deste trabalho. Nesta teoria, sdo apresentados
os problemas comuns as organizac¢des, tanto publicas quanto privadas, bem como a
identificacdo dos FCS e as soluc¢des encontradas.

Assim, cada questdo foi estrategicamente elaborada, de modo a tirar o
melhor proveito da experiéncia dos respondentes, por meio do questionario, como
também do autor, através da melhor selecéo teorica e pratica sobre o assunto em

tela.

4.3.1 ANALISE DO PERFIL DO ELEMENTO DE CONTATO DO PROGRAMA NETUNO COM A
DADM

Este topico visa analisar o perfil do Elemento de Contato do Programa
Netuno, militar corresponsavel por aplicar e conduzir as atividades do Programa
Netuno da OM, junto com a Alta Administracdo da OM. A importancia deste assunto
se da pela averiguacdo de um dos objetivos especificos em estudo, pois objetiva
estabelecer o perfil do Elemento de Contato atualmente, apds quase uma década de
existéncia do Programa Netuno.

E preconizado que ele saiba utilizar conceitos e procedimentos da
exceléncia em gestdo, conduzir as iniciativas para aplicacdo do Programa Netuno
em suas OM, visando ao atendimento das orientacdes da DAdM e também servindo
como um elo da OM com a DAdM. Assim, neste topico, serdo analisados o perfil do
Elemento de Contato e o seu grau de capacitacao.

4.3.1.1 Perfil do Elemento de Contato

A questdo visa coletar dados sobre o perfil do Elemento de Contato, de
modo a exibir aspectos importantes sobre a conducdo das atividades do Programa
Netuno nas OM, como o grau hierarquico, especialidade e tempo de servigco militar.

A figura 4.18 exibe a questéo:
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FIGURA 4.18: Questéo sobre o Perfil do Elemento de Contato
Descreva o sewu peril:

Posto / Graduacio (Ex: 1T, 38G) y
Corpo/ Quadro / Especialidade

(Ex: IM, AR, AD, FM-ES) Ee
OM (Ex: CIASC, DADM) y

Tempo de servico na MB em anas
(Ex: 12) 4

Fonte: Autoria prépria

Os dados foram coletados e organizados de acordo com as tabelas 4.1 e
4.2, que mostram, respectivamente, de forma agregada, uma estatistica sobre a
guantidade de Oficiais e pracas na conducdo do programa, bem como uma analise
do tempo de servigo que expressam a experiéncia na carreira do militar:

TABELA 4.1: Andlise do Perfil Elemento de Contato: Posto/Graduacao
CMG CF CC

Estatistica (RM1) | (RM1) | (RM1) CMG| CF |CC| CT 1T | 2T | GM [TOTAL
Oficiais 9 12 3 14 8 27 32 44 33 3 185

Estatistica| ,>C..| SO | 1SG | 2sG | 3sG | cB TOTAL

(RM1)
Pracas 8 14 8 10 11 3 54
Servidor 244
.. 5
Civil e

Fonte: Autoria propria

TABELA 4.2: Andlise do Perfil Elemento de Contato — Tempo de Servico

Desvio

padréo
Tempo de Servico 0 50 17,39 131,25 11,46

Fonte: Autoria propria

Estatistica Variancia

Andlise:

Os dados revelam que a maioria dos militares que conduzem o Programa
Netuno sao Oficiais, num total de 185. A grande maioria é de Oficiais Subalternos,
com pouco tempo de servico, sem experiéncia na carreira. Ha 54 pracas e 5
Servidores Civis contratados para ocuparem a funcdo em tela, totalizando 244

respondentes.
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Quanto ao tempo de servico, considerando que a média do tempo de servico
total na carreira é de 30 anos, a média da estatistica apresentada confirma que os
militares analisados possuem certa experiéncia na carreira, 0 que pode concluir que
tais pessoas tém experiéncia com as estruturas da MB, bem como possuem certa
aderéncia em todos os setores das OM.

Os dados comprovam, também, que as OM que tem Oficiais Superiores com
experiéncia ou pracas com tempo de servico elevado possuem maior probabilidade
de ter o programa implementado e conduzido de forma mais eficiente e eficaz. Tais
dados sdo comprovados pelos prémios auferidos por essas OM, que sdo galarddes
da exceléncia em gestéao.

Quanto ao perfil analisado por OM, nas OMPS e autarquias, o Programa
Netuno é conduzido por Oficiais Superiores da Reserva Remunerada (RM1), com
dedicagédo exclusiva, fato este que garante a boa conducdo do Programa Netuno,
sendo comprovado pela participagdo destas OM em premiagdes intra e extra-MB.

Nos centros de instrucdo, o Programa € conduzido por Oficiais Superiores
antigos, assim como nos comandos distritais e bases navais. Nos comandos de
forca, o Programa é conduzido por Oficiais Subalternos com poucos anos de servico.

Nos navios de 12 classe, é conduzido por Oficiais Subalternos. Ja nos navios
de 22 e 32 classes, em sua maioria, € conduzido por Oficiais Intermediarios,
geralmente seus comandantes ou imediatos.

No ambito do CPESFN, h&a a tendéncia de o elemento de contato ser um
Oficial Subalterno com poucos anos de servi¢o. J& nos batalhdes sdo conduzidos
um Oficial Subalterno com poucos anos de servico.

Por ultimo, nas agéncias e capitanias, ha a tendéncia de conduzida por

pracas modernas.

Recomendacdes:

Os dados comprovam que militares com experiéncia de carreira sdo mais
capacitados para exercerem a funcao de Elemento de Contato, visto que possuem
maior aderéncia na OM e possuem maior lideranga na condugédo das atividades
alusivas ao programa. Corroborando com tal visdo, todos os modelos de exceléncia
em gestdo demonstram a necessidade de um gestor que seja lider em sua
organizacdo. A Fundacdo Europeia para a Gestdo pela Qualidade (EFQM),

especialmente, fala sobre o conceito transformador da organizacdo, que é a
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lideranga com viséo, inspiragdo e integridade: organizacdes excelentes tém lideres
gue moldam o futuro e fazem acontecer, atuando como modelos para seus valores e
ética (EFQM, 2013b). Deste modo, é recomendado que os Comandantes e Diretores
atribuam esta funcdo aos seus Oficiais mais antigos para tal funcédo primordial,
fazendo com que a OM tenha potencial em alavancar a gestdo com exceléncia.

E l6gico que, em algumas OM, por limitages de Tabela de Lotagdo, ndo
haja a possibilidade de alocarem militares neste perfil para a tal atribuicdo. Assim,
solugbes como a utilizacdo de militares RM1, com experiéncia na OM, para atuar

nesta funcdo, € um possivel recurso para alavancar o sucesso na gestao.

4.3.1.2 Grau de capacitacdo do Elemento de Contato

A questdo a seguir visa analisar o grau de capacitacdo do Elemento de
Contato. Sao expostas todas as opcdes de cursos atinentes ao Programa Netuno,
importantes para uma boa habilitacdo para a funcdo. A figura 4.19 exibe a questao:

FIGURA 4.19: Grau de capacitacdo do Elemento de Contato

Clique nos cursos atinentes ao Programa Metuno que V.5a tem formacio:

Autoavaliacio da Gestdo

Analise e Melhoria de Processos

Flanejamenta Estratégico Crganizacional

Gestao Administrativa da OM

Exceléncia em Gestio

Outras cursos Extra-MEB

Mao possuo curso atinente ao Programa Metuno
Fonte: Autoria prépria

Os dados foram coletados e organizados de acordo com a tabela 4.3, que

mostra, de forma agregada, uma estatistica sobre a quantidade de Oficiais e pracas
na conducdo do programa, bem como uma andlise do tempo de servico que

expressam a experiéncia na carreira do militar:
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TABELA 4.3: Andlise do Grau de capacitacdo do Elemento de Contato

%
7 N&o possuo curso atinente ao Programa Netuno 51.2%
5 Exceléncia em Gestéo 29.5%
2  Andlise e Melhoria de Processos 20.1%
6 Outros cursos Extra-MB 19.3%
1  Autoavaliacdo da Gestéao 18.9%
3 Planejamento Estratégico Organizacional 18.0%
4 Gestdo Administrativa da OM 9.0%

Fonte: Autoria propria

Andlise:

Os dados revelam que ha um indice elevado de Elementos de Contato que
nao possuem nenhum curso atinente ao Programa Netuno, num total de 51,2% dos
entrevistados.

Um dado relevante € que 29,5% dos entrevistados possuem, ao menos, 0
curso de Exceléncia em Gestéo, atualmente o curso mais completo e atual oferecido
pela DAdM, onde sdo abordados aspectos dos outros cursos basico e iniciais
referente ao programa (Analise e Melhoria de Processos, Autoavaliacdo da Gestao e
Planejamento Estratégico Organizacional). Um indice ainda baixo, se levado em
consideracao que todos os Elementos de Contato precisam ter uma capacitacédo
contendo uma visao geral do programa, que € a proposta deste curso.

Outro fator importante € que 19,3% dos entrevistados realizaram outros
cursos extra-MB, o que demonstra um ponto positivo na busca voluntaria pela
exceléncia em gestdo, visto que ndo é obrigatéria a formacdo extra. Contudo, é um
namero significante de procura por cursos extra-MB podem representar aqueles que
Sa0 pagos com recursos orcamentarios, em detrimento aos cursos da MB, que

possuem seus custos ja afundados, oferecidos gratuitamente para os militares.

Recomendacdes:

Os dados comprovam a deficiéncia em capacitacdo do Elemento de Contato,
sem a qual é impraticavel alcancar maior efetividade nas acdes de aprimoramento
da gestdo nas OM. Apesar de todos os esforcos empreendidos pela MB no sentido
de capacitar seu pessoal, este processo possui diversas falhas e oportunidades de

melhoria que precisam ser exploradas.
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Este item foi identificado como um dos principais FCS dos processos
alusivos ao Programa Netuno. Os principais aspectos e recomendacdes sobre o

tema "capacitacao” serdo abordados detalhadamente no item 4.3.5 deste capitulo.

4.3.2 ANALISE DO PERFIL DO USUARIO DO PROGRAMA NETUNO

Este topico visa analisar o perfil do Usuario do Programa Netuno, militar
participante das atividades de gestdo administrativa na OM. O relacionamento do
Usuério com o elemento organizacional do Programa Netuno na OM é externo,
comparado a um cliente final das suas atividades. A importancia deste assunto se da
pela averiguacdo de um dos objetivos especificos em estudo, pois objetiva
estabelecer o perfil do Usuério, apds quase uma década de existéncia do Programa

Netuno.

4.3.2.1 Perfil do Usuario do Programa Netuno

A questdo visa coletar dados sobre o perfil do Usuario do Programa Netuno
gue foi respondente deste estudo, como o grau hierarquico, especialidade e tempo
de servico militar, de modo a exibir aspectos importantes sobre a conducé&o das
atividades do Programa Netuno nas OM em uma perspectiva diferente do Elemento
de Contato. A figura 4.20 exibe a questao:

FIGURA 4.20: Questéo sobre o Perfil do Usuario
Descreva o seu peril:

Posto/ Graduacio (Ex: 1T, 35G) p
Carpo / Quadro / Especialidade

(Ex: IM, AR, AD, FMN-ES) 4
OM (Ex: ClASC, DAY .

Tempo de senvico na MB em anos
(Ex:12) P
Fonte: Autoria prépria
Os dados foram coletados e organizados de acordo com as tabelas 4.4 e
4.5, que mostram, respectivamente, de forma agregada, uma estatistica sobre a
quantidade de Oficiais e pracas na condu¢do do programa, bem como uma analise

do tempo de servico que expressam a experiéncia na carreira do militar:
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TABELA 4.4: Andlise do Perfil Elemento de Contato: Posto/Graduacao

CMG CF CcC

Oficiais 17 55

=

Pragas 102

TOTAL

Servidor Civil 4 232
Fonte: Autoria propria

TABELA 4.5: Andlise do Perfil Elemento de Contato: Posto/Graduacao

Estatistica Valor |- Valor Média | Variancia Desvio
Mln Max padrao

Tempo de Servico 16,86 95,96 9,79

Fonte: Autoria propria

Andlise:

Os dados revelam que os respondentes séo de diversos graus hierarquicos,
com experiéncia em diversas areas. H4 uma distribuicio homogénea quanto a
guantidade de Oficiais e pracas, o que fornece respostas mais compativeis a
realidade da MB.

Quanto ao tempo de servico, considerando que a média do tempo de servico
total na carreira € de 30 anos, a média da estatistica apresentada confirma que os
militares analisados possuem certa experiéncia na carreira, o que pode concluir que
tais pessoas tém experiéncia com as estruturas da MB, bem como possuem certa

aderéncia em todos os setores das OM.

Observacgoes:

A partir da analise de dados, observa-se que a distribuicdo dos questionérios
para os respondentes ocorreu de forma a favorecer analises e recomendacdes mais
realistas do programa, na visdo do perfil Usuario, contribuindo ainda mais para

veracidade das informacgoes e conclusdes contidas neste estudo.

4.3.3 ANALISE DO PERFIL DE PERCEPCAO DO PROGRAMA NETUNO NA OM

Este topico visa analisar o perfil de percepcéo do Programa Netuno na OM,
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Ou seja, investigar como o programa ter sido notado nas organizagdes, sob um olhar
de aderéncia, implementacdo, execucdo e continuidade. A importancia deste
assunto se da pela averiguacdo de um dos objetivos especificos em estudo, pois
objetiva estabelecer percepcdo do Programa Netuno na OM, na visdo do Elemento
de Contato e do Usuario, sob uma analise conjunta.

Neste topico, serdo analisados a composi¢cdo do elemento organizacional na
OM, o grau de credibilidade, o grau de comprometimento da Alta Administracdo da
OM, o grau de comprometimento da OM, o grau de acompanhamento dos
indicadores de desempenho, o grau de utilizacdo das estruturas, o grau de utilizacao
das técnicas e ferramentas e o grau de implementacgéo, execugdo e continuidade do

Programa Netuno.

4.3.3.1 Composic¢do do elemento organizacional do Programa Netuno na OM

A questdo visa coletar dados sobre a composicdo do elemento
organizacional, ou seja, estrutura designada para executar e conduzir as atividades
do Programa Netuno na OM. Foi coletada a perspectiva do Elemento de Contato
sobre este item, conforme a questdo exibida na figura 4.21:

FIGURA 4.21: Quest&o sobre a composi¢ao do elemento organizacional

Comao é composto o elemento arganizacional designado para executar e conduzir as atividades do Programa Metuna na
o]t

Equipe com dedicacio exclusiva ao Programa MNetuno, conduzida por militar de alto grau hierarquico,
pertencente 3 Alta Administracio da OM

Equipe acumulando funcies diversas, conduzida por militar de alto grau hierarquico, pertencente 3 Alta
Administracio da OM

Equipe acumulande funces diversas, conduzida por militar ndo pertencente 3 Alta Administracio da oM
ol com Baixo grau hierarguico

LUm dnica militar, com alto ou baixo grau hierarquico, acumulando funcies diversas

M3o ha elemento arganizacional na OM conduzindo as atividades do Programa Metuno

Outra (especificar)
Fonte: Autoria propria

Os dados foram coletados e organizados de acordo com as tabelas 4.6, 4.7

e 4.8, que mostram, de forma agregada, respectivamente, uma estatistica sobre a
composicdo do elemento organizacional, as respostas discursivas da opcéao
especifica do respondente, bem como uma analise estatistica descritiva. As tabelas

4.7 e 4.8 encontram-se no apéndice 7.5 deste trabalho.
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TABELA 4.6: Andlise da composi¢éo do elemento organizacional

Um anico militar, com alto ou baixo grau hierarquico, acumulando fungdes

SN 38.1%
diversas.

5 Equipe acumulando fungfes diversas, conduzida por militar de alto grau 26,50
hierarquico, pertencente a Alta Administracdo da OM. =70
Equipe acumulando fungbes diversas, conduzida por militar n&o

4 . - ~ . S 19.3%
pertencente a Alta Administracdo da OM ou com baixo grau hierarquico.

1 Equipe com dedicagdo exclusiva ao Programa Netuno, conduzida por 8.3
militar de alto grau hierarquico, pertencente a Alta Administracdo da OM. 270

5 Nao ha elemento organizacional na OM conduzindo as atividades do 4.4
Programa Netuno. o

6 Outro (especificar) 3.3%
Total 100.0%

Fonte: Autoria propria
Analise:

Para esta questdo, espera-se que todas as OM possuam uma equipe com
dedicagdo exclusiva ao Programa Netuno, conduzida por militar de alto grau
hierarquico, pertencente a Alta Administracdo da OM, o que acontece em apenas
8,3% dos casos. Porém, os dados revelam que a maioria dos respondentes, na faixa
de 38,1%, estda em OM cujo elemento organizacional é composto por um Uunico
militar, com alto ou baixo grau hierarquico, acumulando func¢des diversas, o que
representa uma opcéo mediana dentre as disponiveis. E preocupante que 4,4% das
OM ainda ndo possuam elemento organizacional na OM conduzindo as atividades
do Programa Netuno, dado que o Programa Netuno tem carater impositivo, criado ha
quase uma década, o que demanda a¢Bes emergenciais, por parte da DAdM, para

mudar esse cenario.

Recomendacdes:

Os dados comprovam a desestruturacdo do elemento organizacional, motivo
que justifica uma ma conducdo das atividades alusivas ao programa nas OM.
Estudos anteriores ja haviam exposto tal oportunidade de melhoria, inclusive com
acOes instituidas para solucionar este fato. Porem, como demonstrado, apds quase
uma década de implementacdo do Programa Netuno, ainda continua da mesma
forma.

Este item foi identificado como um dos FCS dos processos alusivos ao
Programa Netuno. Os principais aspectos e recomendacdes sobre o tema "elemento

organizacional" serdo abordados detalhadamente no item 4.3.5 deste capitulo.
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4.3.3.2 Grau de credibilidade do Programa Netuno

A questéo visa coletar dados sobre o grau de credibilidade, ou seja, visa
estabelecer uma medida de crenca nos resultados do Programa Netuno e do seu
poder de transformar a OM através da exceléncia em gestdo. Foi coletada a
perspectiva do Elemento de Contato sobre o grau de credibilidade da OM, conforme
mostra a figura 4.22, bem como a do Usuério, quanto o seu proprio grau de
credibilidade, como revela a figura 4.23:

FIGURA 4.22: Quest&o sobre o grau de credibilidade — Perfil Elemento de Contato
Caoma & o grau de credibilidade da sua OM sobre o Programa Metuna?

Programa excelente, efetivo @ completo, capaz de transformar a OM

Traz bons resultados para a O, embora ainda exista bastante oportunidades de melharia

Traz poucos resultados positivos para a OM, embora ndo seja priorizado, por achar que ndo compensa
investir em gestio por exceléncia em detrimento de outras areas importantes

Ha uma descrenga nos resultados do Programa, com um encargo adicional e com resultados duvidosos
paraa OM

A& OM desconhece o Programa Metuno e, porisso, ndo consegue atribuir juizo quanto a sua credibilidade

Qutro (especificar)

Fonte: Autoria propria

FIGURA 4.23: Questao sobre o grau de credibilidade — Perfil Usuario

Comao é a sua percepcio do grau de credibilidade sobre o Programa Metunao?

Programa excelente, efetivo e completo, capaz de transformar a Ol
Traz bons resultados para a OM, embaora ainda exista bastante oportunidades de melhoria

Traz poucos resultados positivos para a OW, embora ndo seja priorizado, por achar que ndo compensa
investir em gest3o por exceléncia em detrimento a outras areas importantes

Ha uma descrenga nos resultados do Programa, com um encargo adicional e com resultados duvidosos
para a om

A OM desconhece o Programa Metuno e, porisso, nao consegue atribuir juizo quanto a sua credibilidade

CQutra (especificar)

Fonte: Autoria prépria
Os dados do Elemento de Contato foram coletados e organizados de acordo
com a tabela 4.9, 4.10 e 4.11, que mostram, de forma agregada, respectivamente,

uma estatistica sobre o grau de credibilidade da OM, as respostas discursivas da
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opcédo especifica do respondente, bem como uma andlise estatistica descritiva. As
tabelas 4.10 e 4.11 encontram-se no apéndice 7.5 deste trabalho.
TABELA 4.9: Analise do grau de credibilidade — Perfil Elemento de Contato

Traz bons resultados para a OM, embora ainda exista bastante
2 . : 56.4%
oportunidades de melhoria
Traz poucos resultados positivos para a OM, embora ndo seja priorizado,
3 por achar que ndo compensa investir em gestdo por exceléncia em 17.7%
detrimento de outras areas importantes
Ha uma descrenca nos resultados do Programa, com um encargo

4 . . 12.7%
adicional e com resultados duvidosos para a OM °
A OM desconhece o Programa Netuno e, por isso, ndo consegue atribuir

5 . Qo 5.5%
juizo quanto a sua credibilidade

6 Outro (especificar) 4.4%

1 Programa excelente, efetivo e completo, capaz de transformar a OM 3.3%
Total 100.0%

Fonte: Autoria propria
Os dados do Usuario foram coletados e organizados de acordo com as

tabelas 4.12, 4.13 e 4.14, que mostram, de forma agregada, respectivamente, uma
estatistica sobre o proprio grau de credibilidade, as respostas discursivas da opcéo
especifica do respondente, bem como uma analise estatistica descritiva. As tabelas
4.13 e 4.14 encontram-se no apéndice 7.5 deste trabalho.
TABELA 4.12: Analise do grau de credibilidade — Perfil Usuario

Traz bons resultados para a OM, embora ainda exista bastante
2 . : 51.4%
oportunidades de melhoria
Ha uma descrenga nos resultados do Programa, com um encargo
adicional e com resultados duvidosos para a OM
1 Programa excelente, efetivo e completo, capaz de transformar a OM 13.4%
Traz poucos resultados positivos para a OM, embora ndo seja priorizado,
3 por achar que ndo compensa investir em gestdo por exceléncia em 11.6%
detrimento a outras areas importantes
A OM desconhece o Programa Netuno e, por isso, ndo consegue atribuir

4 15.3%

0
S juizo quanto a sua credibilidade 5.6%
6 Outro (especificar) 2.8%
Total 100,0%

Fonte: Autoria propria

Analise:

Para esta questdo, no perfil do Elemento de Contato, espera-se que todas
as OM creiam que o Programa Netuno é excelente, efetivo e completo, capaz de
transformar a OM, como acontece em apenas 3,3% dos casos. Porém, os dados

revelam que a maioria dos respondentes, em um percentual de 56,4%, afirma que
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ele traz bons resultados para a OM, embora ainda exista bastante oportunidades de
melhoria. Esse fato retorna certa positividade em relagdo as acdes do programa,
porém reflete a auséncia de resultados explicitos. E preocupante que 5,5% das OM
ainda desconhecam o Programa Netuno e, por isso, ndo conseguem atribuir juizo
quanto a sua credibilidade, o que exige acfes emergenciais para mudar esse
cenario.

Ainda, no perfil do Usuério, ndo obstante as observacbes supracitadas,
espera-se que estes militares creiam que o Programa Netuno € excelente, efetivo e
completo, capaz de transformar a OM, como ocorre em apenas 13,4% dos casos.
Porém, os dados expdem que a maioria dos respondentes, em um percentual de
51,4%, afirma que ele traz bons resultados para a OM, embora ainda exista bastante
oportunidades de melhoria. Esse fato também retorna certa positividade em relacéo
as acbBes do programa, porém reflete a auséncia de resultados explicitos. E
preocupante que, de acordo com este perfil, 5,6% dos Usuéarios ainda desconhecam
o Programa Netuno e, por isso, ndo conseguem atribuir juizo quanto a sua

credibilidade, o que exige acfes emergenciais para mudar esse cenario.

Recomendacdes:

Os dados comprovam o baixo grau de credibilidade do Programa Netuno na
MB. Aqui sdo encontradas oportunidades de melhorias, pois nota-se que diversas
OM ainda ndo conhecem o programa, além de ndo perceber, na pratica, o grande
potencial que ele pode oferecer a organizacéo.

Este item foi identificado como o principal FCS dos processos alusivos ao
Programa Netuno. Os principais aspectos e recomendacdes sobre o tema

"credibilidade" serdo abordados detalhadamente no item 4.3.5 deste capitulo.

4.3.3.3 Grau de comprometimento da Alta Administracdo da OM com o Programa

Netuno

A questdo visa coletar dados sobre o grau de comprometimento da Alta
Administracdo, ou seja, visa estabelecer uma visdo de como gerentes maximos da
organizacdo se preocupam com as atividades alusivas ao Programa Netuno. Foi

coletada a perspectiva do Elemento de Contato, conforme mostra a figura 4.24:
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FIGURA 4.24: Quest&o sobre o comprometimento da Alta Administracao

Comao é o grau de comprometimento da Alta Administracio da OM (Comandante/Diretor, Imediato, Superintendentes e
Chefes de Departamento) com o Programa Metuno?

Ha uma participacio excelente, efetiva e completa, na qual ha uma clara preccupacio, por parte do
Comandante/Diretor da OM, guanto 3 conducdo das atividades alusivas ao Programa Netuno

Ha uma participacao efetiva, na qual ha uma clara preocupacio, por parte de alguns Chefes de
Departamento, em desenvolver as atividades alusivas ao Programa MNetuno

Ha uma pequena participacio ativa, existindo diversas oportunidades de melhoria

Ha uma percepcio de que o Programa Metuno & mais uma tarefa a ser cumprida, havendo somente uma
participacdo representativa da Alta Administracao

N30 ha a participacio de nenhum militar da Alta Administracio da OM nas atividades do Programa Metuno

Qutro (especificar)

Fonte: Autoria propria

Os dados do Elemento de Contato foram coletados e organizados de acordo
com as tabelas 4.15, 4.16 e 4.17, que mostram, de forma agregada,
respectivamente, uma estatistica sobre o grau de comprometimento da Alta
Administracdo, as respostas discursivas da op¢ao especifica do respondente, bem
como uma analise estatistica descritiva. As tabelas 4.16 e 4.17 encontram-se no
apéndice 7.5 deste trabalho.

TABELA 4.15: Analise do grau de comprometimento da Alta Administracdo

Ha uma participagéo efetiva, na qual ha uma clara preocupacgéo, por parte
2 de alguns Chefes de Departamento, em desenvolver as atividades 28.7%
alusivas ao Programa Netuno.
H& uma pequena participagdo ativa, existindo diversas oportunidades de
melhoria.
Ha uma percepgdo de que o Programa Netuno € mais uma tarefa a ser
4 cumprida, havendo somente uma participacdo representativa da Alta 19.3%
Administracao.
H&a uma participacdo excelente, efetiva e completa, na qual ha uma clara
1 preocupacdo, por parte do Comandante/Diretor da OM, quanto a 18.2%
conducéo das atividades alusivas ao Programa Netuno.
N&o ha a participacado de nenhum militar da Alta Administracdo da OM nas

27.1%

0
S atividades do Programa Netuno. 4.4%
6 Outro (especificar). 2.2%
Total 100.0%

Fonte: Autoria propria
Andlise:

Para esta questéo, espera-se que todas as OM possuam uma participacéo
excelente, efetiva e completa da Alta Administracdo, na qual ha uma clara

preocupacao, por parte do Comandante/Diretor da OM, quanto a conducdo das
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atividades alusivas ao Programa Netuno, como acontece em apenas 18,2% dos
casos. Porém, os dados revelam que a maioria dos respondentes, em um percentual
de 28,7%, afirma haver uma participacdo efetiva, na qual ha uma clara preocupacéao,
por parte de alguns Chefes de Departamento, em desenvolver as atividades alusivas
ao Programa Netuno. Esse fato retorna certa positividade em relacdo as acdes do
programa, porém reflete a falta da presenca das pessoas capazes de motivar e fazer
cumprir as orientacdes emanadas pelo programa. E preocupante que em 4,4% das
OM né&o haja participacdo de nenhum militar da Alta Administracdo da OM nas
atividades do Programa Netuno, o que exige acdes emergenciais para mudar esse

cenario.

Recomendacdes:

Os dados comprovam o baixo grau de comprometimento da Alta
Administracdo da OM com o Programa Netuno. Percebe-se certa preocupacéo, por
parte dos dirigentes, com a conducao das atividades de gestdo estratégica. Porém,
nao se atribui prioridade para o programa, na maioria das vezes posto em detrimento
as diversas tarefas atribuidas. H4 a percep¢do de que o programa é mais uma das
tarefas secundérias, e ndo um processo primordial na organizacéo.

Este item foi identificado como o principal FCS dos processos alusivos ao
Programa Netuno. Os principais aspectos e recomendacdes sobre o tema

"comprometimento” serdo abordados detalhadamente no item 4.3.5 deste capitulo.

4.3.3.4 Grau de comprometimento da OM com o Programa Netuno

A questéo visa coletar dados sobre o grau de comprometimento da OM, ou
seja, visa estabelecer uma visdo de como a organizagdo em conjunto se preocupa
com as atividades alusivas ao Programa Netuno. Foi coletada a perspectiva do
Elemento de Contato sobre o grau de comprometimento da OM, conforme mostra a
figura 4.25, bem como a do Usuario, quanto 0 seu proprio grau de

comprometimento, como revela a figura 4.26:
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FIGURA 4.25: Quest&o sobre o grau de comprometimento da OM — Perfil Elemento de
Contato
Como é o grau de comprometimento da OM com o Programa Metuno?

Ha uma participacio excelente, efetiva e completa, na qual ha um claro comprometimento de todos quanto
3 conducdo das atividades alusivas ao Programa Metuno

Ha uma participacio efetiva, na qual ha uma clara preccupacio, por parte de alguns militares, em
desenvolver as atividades alusivas ao Programa Metuno

Ha uma pequena participacio ativa, existindo diversas oportunidades de melhoria

Ha uma percepcio de que o Programa Metuno & mais uma tarefa a ser cumprida, havendo somente o
comprometimento por parte dos militares envolvidos na condugdo do Programa Metuno

Mio ha a paricipacio de nenhum militar da OM nas atividades do Programa MNetuno
Qutro (especificar)

Fonte: Autoria propria

FIGURA 4.26: Questao sobre o grau de comprometimento da OM — Perfil Usuario
Comao € a sua percepcio do grau de comprometimento da OM com o Programa Metuna?

Ha uma participacio excelente, efetiva e completa, na qual hd um claro compremetimento de todos quanto
4 conducio das atividades alusivas ao Programa Metuno

Ha uma participacio efetiva, na qual ha uma clara preccupacao, por parte de alguns militares, em
desenvolver as atividades alusivas ao Programa Metuno

Ha uma pequena participacio ativa, existindo diversas oportunidades de melhoria

Ha uma percepcio de que o Programa Metuno é mais uma tarefa a ser cumprida, havendo somente o
comprometimento por parte dos militares envolvidos na conducio do Programa Netuno

Maao ha a participacio de nenhum militar da OM nas atividades do Programa Metuno

Qutra (especificar)
Fonte: Autoria propria

Os dados do Elemento de Contato foram coletados e organizados de acordo

com as tabelas 4.18, 4.19 e 4.20, que mostram, de forma agregada,
respectivamente, uma estatistica sobre o grau de comprometimento da OM, as
respostas discursivas da opc¢éo especifica do respondente, bem como uma anélise
estatistica descritiva. As tabelas 4.19 e 4.20 encontram-se no apéndice 7.5 deste

trabalho.
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TABELA 4.18: Andlise do grau de comprometimento da OM — Perfil Elemento de Contato
Ha& uma participacao efetiva, na qual h4 uma clara preocupacédo, por parte
2 de alguns militares, em desenvolver as atividades alusivas ao Programa 33.7%

Netuno
Ha uma pequena participacdo ativa, existindo diversas oportunidades de
melhoria
H& uma percepcdo de que o Programa Netuno é mais uma tarefa a ser
4 cumprida, havendo somente o comprometimento por parte dos militares 24.9%

envolvidos na conducdo do Programa Netuno

Ha uma participagdo excelente, efetiva e completa, na qual ha um claro
1 comprometimento de todos quanto a conducéo das atividades alusivas ao  3.3%
Programa Netuno
N&o ha a participagédo de nenhum militar da OM nas atividades do Programa

32.6%

0,

° Netuno 3.3%
6 Outro (especificar) 2.2%
Total 100.0%

Fonte: Autoria propria

Os dados do Usuario foram coletados e organizados de acordo com as
tabelas 4.21, 4.22 e 4.23, que mostram, de forma agregada, respectivamente, uma
estatistica sobre a sua propria percepcdo do grau de comprometimento, as
respostas discursivas da opg¢ao especifica do respondente, bem como uma anélise
estatistica descritiva. As tabelas 4.22 e 4.23 encontram-se no apéndice 7.5 deste
trabalho.

TABELA 4.21: Andlise do grau de comprometimento da OM— Perfil Usuéario
Ha uma participacao efetiva, ha qual ha uma clara preocupacao, por parte de
2 alguns militares, em desenvolver as atividades alusivas ao Programa 33.8%
Netuno.
Ha uma pequena participagdo ativa, existindo diversas oportunidades de
melhoria.
Ha uma percepcdo de que o Programa Netuno é mais uma tarefa a ser
4 cumprida, havendo somente o comprometimento por parte dos militares 25.9%
envolvidos na conducao do Programa Netuno.
Ha uma participacdo excelente, efetiva e completa, na qual ha um claro
1 comprometimento de todos quanto a conducdo das atividades alusivas ao  5.1%
Programa Netuno.

31.5%

6 Outra (especificar). 1.9%
5 N&ao ha a participacdo de nenhum militar da OM nas atividades do Programa 1.9%
Netuno.
Total 100.0%

Fonte: Autoria propria
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Andlise:

Para esta questédo, no perfil do Elemento de Contato, espera-se que a OM
participe de forma excelente, efetiva e completa, na qual ha um claro
comprometimento de todos quanto a conducéo das atividades alusivas ao Programa
Netuno, como ocorre em apenas 3,3% dos casos. Porém, os dados revelam que a
maioria dos respondentes, em um percentual de 33.7%, afirma que ha uma
participacdo efetiva, na qual ha uma clara preocupacdo, por parte de alguns
militares, em desenvolver as atividades alusivas ao programa. Esse fato retorna
certa positividade em relacdo as acbes do programa, porém reflete a auséncia de
algumas pessoas fundamentais no processo de continuidade e evolucao da gestéo.
E preocupante que, em 3,3% das OM, ainda ndo haja a participagdo de nenhum
militar da OM nas atividades do Programa Netuno, 0 que exige acdes emergenciais
e pontuais para mudar esse cenario.

Ainda, no perfil do Usuario, da mesma forma, espera-se que estes militares
percebam a participacdo da OM de forma excelente, efetiva e completa, na qual ha
um claro comprometimento de todos quanto a conducéo das atividades alusivas ao
Programa Netuno, como ocorre em apenas 5,1% dos casos. Porém, os dados
revelam que a maioria dos respondentes, em um percentual de 33.8%, afirma que
h& uma participacdo efetiva, na qual ha uma clara preocupacéo, por parte de alguns
militares, em desenvolver as atividades alusivas ao programa. Esse fato também
retorna certa positividade em relacédo as acdes do programa, porém reflete também
a auséncia de algumas pessoas fundamentais no processo de continuidade e
evolucdo da gestdo, encarando o programa como mais um encargo colateral. E
importante notar que, de acordo com este perfil, em 1,9% dos Usuarios, ainda nao
haja a participacdo de nenhum militar da OM nas atividades do Programa Netuno, o

gue representa uma baixa porcentagem, se comparado as demais alternativas.

Recomendacdes:

Os dados aqui analisados comprovam o baixo grau de comprometimento
das OM, em relacédo ao Programa Netuno. De fato, percebe-se certa participacdo, na
qual h&d uma clara preocupacéo, por parte de alguns militares, em desenvolver os
processos atinentes ao programa. Porém, isto ndo acontece com a grande maioria

das pessoas da organizacdo, por concluirem que o programa € mais uma tarefa
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dentre todas as outras, e ndo um processo primordial, que precisa da sua inteira
participagéo e disposicao.

Este item foi identificado como um dos principais FCS dos processos
alusivos ao Programa Netuno. Os principais aspectos e recomendacdes sobre o
tema "comprometimento” serdo abordados detalhadamente no item 4.3.5 deste
capitulo.

4.3.3.5 Grau de acompanhamento dos indicadores de desempenho

A questdo visa coletar dados sobre o grau de acompanhamento dos
indicadores de desempenho, ou seja, visa estabelecer a operacionalidade dos
indicadores, de modo a perceber se estdo mapeados, atualizados, expostos a todos
os militares, efetivos, inclusive com qual a periodicidade sdo acompanhados. Foi
coletada a perspectiva do Elemento de Contato, conforme mostra a figura 4.27:

FIGURA 4.27: Quest&o sobre o grau de acompanhamento dos indicadores de desempenho
Comao é o grau de acompanhamento dos indicadores de desempenho dos processos administrativos da OWM?

Todos os processos administrativos da OM estio mapeados, atualizados, expostos a todos, com claros
indicadores de desempenho efetivos que 530 acompanhados mensalmenta

Amaioria dos processos administratives da OM estdo mapeados, com indicadores de desempenho
eficazes e acompanhados anualmente

Alguns processos foram mapeados somente pelo elemento de ligacio do Programa Metuno, com
indicadores de desempenho representativos e com certa mensurabilidade

Poucos processos s30 mapeados e ndo ha o acompanhamento constante dos indicadores de
desempenho de cada processo, 05 quais tem pouca mensurabilidade

Menhum processo € mapeado e ndo ha indicadores de desempenho
Qutro (especificar)
Fonte: Autoria propria
Os dados do Elemento de Contato foram coletados e organizados de acordo
com as tabelas 4.24, 425 e 4.26, que mostram, de forma agregada,
respectivamente, uma estatistica sobre o grau de acompanhamento, as respostas
discursivas da opcéao especifica do respondente, bem como uma analise estatistica

descritiva. As tabelas 4.25 e 4.26 encontram-se no apéndice 7.5 deste trabalho.
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TABELA 4.24: Andlise do grau de acompanhamento dos indicadores de desempenho

5 A maioria dos processos administrativos da OM estdo mapeados, com 28.7%
indicadores de desempenho eficazes e acompanhados anualmente. '
Alguns processos foram mapeados somente pelo elemento de ligacdo do

3 Programa Netuno, com indicadores de desempenho representativos e com  27.1%
certa mensurabilidade.

Poucos processos sdao mapeados e ndo ha o acompanhamento constante

4 dos indicadores de desempenho de cada processo, os quais tem pouca 21.5%
mensurabilidade.

Todos os processos administrativos da OM estdo mapeados, atualizados,

1 expostos a todos, com claros indicadores de desempenho efetivos que sdo  8.8%
acompanhados mensalmente.

5 Nenhum processo € mapeado e ndo ha indicadores de desempenho. 7.2%
6 Outro (especificar). 6.6%
Total 100.0%

Fonte: Autoria propria
Andlise:

Para esta questdo, espera-se concluir que todos o0s processos
administrativos da OM estejam mapeados, atualizados, expostos a todos, com claros
indicadores de desempenho efetivos, que sdo acompanhados mensalmente, como
acontece em apenas 8,8% dos casos. Porém, os dados revelam que a maioria dos
respondentes, em um percentual de 28.7%, afirma que a maioria dos processos
administrativos da OM estdo mapeados, com indicadores de desempenho eficazes e
acompanhados anualmente. Esse fato retorna certa positividade em relacdo as
acOes do programa, por revelar a existéncia de mapeamento de processos, porém
reflete a auséncia de acompanhamento continuo. E preocupante que, em 7,2% das
OM, nenhum processo esteja mapeado e nao ha indicadores de desempenho, o que

exige acOes emergenciais e pontuais para mudar esse cenario.

Recomendacdes:

Os dados comprovam o baixo grau de acompanhamento dos indicadores de
desempenho, fato este que € extremamente prejudicial as atividades alusivas ao
Programa Netuno. Sem indicadores de desempenho eficazes e eficientes, e sem seu
devido monitoramento, ndo podera ser alcancada a explicitacdo e a melhoria da
forma de trabalhar, seja eliminando atividades desnecessérias, seja modificando a
forma de realiza-las. Nao ha exceléncia em gestdo sem este quesito fundamental.

Enfatiza-se neste contexto o modelo de analise de negdcios do International

Institute of Business Analysis®: o Guia BABOK®. O subitem "Planejamento e
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Monitoramento da Analise de Negdcios" deste guia descreve como os analistas de
negocios determinam quais atividades sdo0 necessarias para que se execute uma
iniciativa de analise de negdcios. Ha um mapeamento e monitoramento que permeia
todas as atividades do processo, pois tal fator € vista como fundamental para o
alcance da vantagem competitiva no mercado, permitindo que organizagao alcance
0 sucesso (IIBA, 2009).

Assim, recomenda-se as OM que invistam em mapeamento e
monitoramento de processos. Ha a necessidade de mostrar as pessoas 0s claros
beneficios de se estabelecer indicadores de desempenho, de modo a envolver toda
a OM no acompanhamento das atividades e mensuragao dos resultados. Sugere-se
que os Comandantes e Diretores se preocupem com a formacdo do elemento
organizacional nas ferramentas de gestdo, de momo que estejam capacitados a
cumprirem com a misséo, além de estarem habilitados a serem multiplicadores deste
conhecimento. Incentiva-se, também, o uso de softwares de mapeamento, para
facilitar a montagem, a visibilidade e o acompanhamento do processo. Existem
diversas opcdes gratuitas, como o Bizagi, como também a notacdo BPMN (Business

Process Modeling Notation), que devem ser op¢des para o0 sucesso desta atividade.

4.3.3.6 Grau de utilizagc&o das estruturas do Programa Netuno

A guestao visa coletar dados sobre o grau de utilizacdo das estruturas, ou
seja, objetiva-se conhecer sobre o0 emprego das células organizacionais
estabelecidas pelo Programa Netuno, com o objetivo de implementar, executar e
acompanhar a gestédo por exceléncia na OM. Foi coletada a perspectiva do Elemento

de Contato, conforme mostra a figura 4.28:
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FIGURA 4.28: Quest&o sobre o grau de acompanhamento utilizacdo das estruturas

Cwal € o grau de utilizagio na gestdo administrativa da OM de cada uma das estruturas abaixe detalhadas?
Se a estrutura ndo existir na O ou se ela nunca foi utilizada, basta clicar na barra para assinalar o grau “zera”.
Caso contrario, atribua grau maior que “zero”.
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Fonte: Autoria prépria

Os dados do Elemento de Contato foram coletados e organizados de acordo

com a tabela 4.27, que mostra, de forma agregada, uma estatistica descritiva dos
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dados, contendo os valores minimos e maximos auferidos, o valor médio alcancado
(critério de ranqueamento entre os itens) bem como o desvio padrédo da resposta:

TABELA 4.27: Analise do grau de acompanhamento utilizacao das estruturas

Resposta Valor Valor Valor | Desvio
P Mm \EVE médio | padrdo

1 Conselho de Gestao 100.00 78.94 26.83
3 Autoavaliacdo da Gestéo e IAM 0.00 100.00 7140 26.86
7  Planejamento Estratégico Organizacional 0.00 100.00 59.38 32.80
8 Plano de Melhoria de Gestao 0.00 100.00 56.39 33.25
4  Capacitacdo de pessoal 0.00 100.00 50.51 31.69
5 Sitio do Programa Netuno 0.00 100.00 50.21 34.40
9 Plano de Acompanhamento da Gestao 0.00 100.00 4144 36.12
2 Divisdo do Programa Netuno na DAdM 0.00 100.00 33.78 34.36
10 Participacdo em premiacbes 0.00 100.00 32.71 36.67
6 Rede Nacional de Gestao Publica 0.00 100.00 23.98 30.80

Fonte: Autoria propria
Andlise:

Para esta questdo, espera-se concluir que todas as estruturas sejam
utilizadas na gestdo administrativa da OM e que elas influenciassem em 100% das
atividades alusivas ao Programa Netuno. Porém, os dados revelam que as
estruturas do Programa Netuno ndo tem sido utilizadas pelas OM de acordo com a
proposta de utilizacdo da DAdM. A analise do desvio padréo, em relacdo ao valor
médio, leva a conclusdo de que h& um alto coeficiente de variagdo, o que revela
resultados dispersos entre as OM. E positivo perceber que 78,94% das OM realizam
Conselho de Gestao, item com maior pontuacdo do ranqueamento, presumindo aqui
que ela é realizada conforme preconizada nas normas sobre a gestdo administrativa
da OM. Porém apenas isso nédo é suficiente.

Os dados apontam que ha estrutura subutilizadas, como o Plano de
Acompanhamento da Gestéo, a Divisdo do Programa Netuno na DAdM, participacao
em premiacdes e, com o pior indice, a Rede Nacional de Gestdo Publica, com
23,98% no ranqueamento geral. Alids, é preocupante que ainda haja OM que né&o
utilizem nenhuma das estruturas, 0 que exige acbes emergenciais e pontuais para
mudar esse cenario.

Outra preocupacdo se da na analise de variancia: ao analisar os diversos
grupos, comparados a um sé tempo, verifica-se que as diferencas amostrais
observadas sao reais (causadas por diferencas significativas nas populagdes
observadas). Ou seja, as estruturas, quando eram para ser utilizadas em conjuntos

na organizacdo, nao o sédo, podendo causar problemas na gestdo da OM.
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Recomendacdes:

Os dados comprovam o baixo grau de utilizacdo das estruturas. Este fato
pode ser explicado por diversos fatores negativos atrelados ao Programa Netuno,
como a falta de capacitacdo do Elemento de Contato para a utilizacdo das
estruturas, a comprovada ineficidcia delas na gestdo administrativa das OM, ou
mesmo a falta de credibilidade e consequente abandono da utilizag&o.

Cada modelo de gestao referenciadas neste estudo possui um conjunto de
estruturas atreladas a sua execucado, funcionando como um sistema integrado
condutor das praticas voltadas a exceléncia. O modelo Shingo é um dos que mais se
destaca quando o assunto é estrutura. O processo de transformacgéo da organizacéo
baseia-se no reconhecimento de que a melhoria vem através da compreenséo da
relacdo entre principios, sistemas e ferramentas (PRIZE, 2013b). Aqui entra a
motivacdo de se montar uma estrutura tal que seja suporte eficaz para as atividades
necessérias a evolucao da gestao.

Neste escopo, a partir da premissa de que todas as estruturas séo
importantes e fundamentais, € recomendado que a DAdM incentive e estimule a
utilizacao delas, principalmente as menos pontuadas. Ou entdo, deve-se estudar a
permanéncia delas no Programa Netuno. Chega-se ao momento de se rever a sua
aplicacdo no contexto do programa, incentivando-as para permanecer ou

abandonando-as para simplificar.

4.3.3.7 Grau de utilizacdo das técnicas e ferramentas do Programa Netuno

A questdo visa coletar dados sobre o grau de utilizacdo das técnicas e
ferramentas, ou seja, objetiva-se conhecer sobre o emprego das praticas e
instrumentos estabelecidos pelo Programa Netuno, com o objetivo de implementar,
executar e acompanhar a gestao por exceléncia na OM. Foi coletada a perspectiva

do Elemento de Contato, conforme mostra a figura 4.29:
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FIGURA 4.29: Questéo sobre o grau de utilizacdo das técnicas e ferramentas

Qual é o grau de utilizacdo na gestdo administrativa da OM de cada uma das técnicas e ferramenta abaixo detalhadas?
Se alécnica ndo for utilizada, ou a ferramenta ndo existir na OM. basta clicar na barra para assinalar o grau "zera”.
Caso contrdrie, atribua grau maior que “Zerg”.
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Os dados do Elemento de Contato foram coletados e organizados de acordo
com a tabela 4.28, que mostra, de forma agregada, uma estatistica descritiva dos
dados, contendo os valores minimos e maximos auferidos, o valor médio alcancado
(critério de ranqueamento entre os itens) bem como o desvio padréo da resposta:
TABELA 4.28: Andlise do grau de utilizagao das técnicas e ferramentas

Resposta Valor Valor Valor Desvio
P Min. Max. médio padréo
Indicadores de Desempenho 0.00 100.00 63.41 30.61

Pesquisa de Satisfacéo 0.00 100.00 63.30 36.00
Mapeamento de processos

3 0.00 100.00 48.63 33.66
(fluxograma)
5  Carta de Servicos 0.00 100.00 45.47 42.38
14  Matriz SWOT 0.00 100.00 42.30 38.26
8 Brainstorming 0.00 100.00 42.03 36.18
12  Matriz GUT 0.00 100.00 38.79 38.19
2 5W2H/5W3H 0.00 100.00 38.44 36.70
1 Ciclo PDCA 0.00 100.00 38.28 37.00
7 Benchmarking 0.00 100.00 36.01 36.72
9  Folha de Verificagéo 0.00 100.00 26.62 33.23
13  Matriz BASICO 0.00 100.00 21.62 32.07
10 Dlagramade causa e efeito 000 10000 17.06 2857
(Diagrama de Ishikawa)
11 Diagrama de Pareto 0.00 100.00 17.01 29.76
15 Balanced Scorecard 0.00 100.00 16.69 28.88

Fonte: Autoria propria
Andlise:

Para esta questéo, espera-se concluir que todas as técnicas e ferramentas
sejam utilizadas na gestdo administrativa da OM e que elas influenciassem em 100%
das atividades alusivas ao Programa Netuno. Porém, assim como ocorreu com as
estruturas, os dados revelam que elas nao tem sido utilizadas pelas OM de acordo
com a proposta de utilizacdo da DAdM. A analise do desvio padrdo, em relacdo ao
valor médio, leva a conclusdo de que ha um alto coeficiente de variacdo, o que
revela resultados dispersos entre as OM. E positivo perceber que 6,41% das OM
utilizem indicadores de desempenho, item com maior pontuagédo do ranqueamento,
presumindo aqui que elas sdo estabelecidas conforme preconizada nas normas
sobre a gestdo administrativa da OM. Inclusive, conforme foi visto no item 4.3.3.5 —
grau de acompanhamento dos indicadores de desempenho — concluimos que 28,7%
das OM possuem indicadores de desempenho eficazes e acompanhados
anualmente. Porém, apenas isso nao é suficiente. Os dados apontam que a maioria

das técnicas e ferramentas sdo subutilizadas, como o benchmarking, a Folha de
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Verificagdo, a matriz BASICO, o diagrama de causa e efeito (Diagrama de Ishikawa),
o diagrama de Pareto e, com o pior indice, Balanced Scorecard, com 16,69% no
ranqueamento geral. Alias, € preocupante que ainda haja OM que néo utilizem
nenhuma das estruturas, o que exige acbes emergenciais e pontuais para mudar
esse cenario.

Outra preocupacdo se da na analise de variancia: ao analisar os diversos
grupos, comparados a um sO tempo, verifica-se que as diferencas amostrais
observadas sado reais (causadas por diferencas significativas nas populacdes
observadas). Ou seja, as técnicas e ferramentas, quando eram para ser utilizadas
em conjuntos na organizagdo, ndo o sdo, podendo causar problemas na gestédo da
OM.

Recomendacdes:

Os dados comprovam o baixo grau de utilizagdo das técnicas e ferramentas.
Este fato pode ser explicado por diversos fatores negativos atrelados ao Programa
Netuno, como a falta de capacitacdo do Elemento de Contato para a sua utilizacéo,
a comprovada ineficacia delas na gestdo administrativa das OM, ou mesmo a falta
de credibilidade e consequente abandono da utilizagéo.

Cada modelo de gestao referenciadas neste estudo possui um conjunto de
técnicas e ferramentas atreladas a sua execucdo. O modelo Shingo, assim como
ocorre quando o assunto é estrutura, € um dos que mais se destaca quando se fala
sobre ferramentas. O processo de transformagdo da organizacdo baseia-se no
reconhecimento de que a melhoria vem através da compreensédo da relacdo entre
principios, sistemas e ferramentas (PRIZE, 2013b). Aqui entra a motivacdo de se
utiliza-las de tal maneira que seja um suporte eficiente para as atividades
necessérias a evolucao da gestao.

E importante também ressaltar que a exceléncia operacional ndo é
alcancada através da imitacao superficial ou do uso isolado e aleatdrio das técnicas
e ferramentas ("know how"). Em vez disso, percebeu-se que alcancar a exceléncia
operacional requer que todas as pessoas saibam sobre o processo (“know why”).
Esta analise leva a compreender que a aprendizagem ocorre quando as pessoas
compreendem profundamente o significado por tras da metodologia. As pessoas
naturalmente procuram primeiramente pelo significado, pelos principios e, em

seguida, tentam organiza-los de alguma forma, em algum tipo de sistematizacéo.
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Finalmente, elas criam ferramentas para melhor permitir que os sistemas realizem a
finalidade para a qual foram criadas (PRIZE, ibidem).

Neste escopo, a partir da premissa de que todas as técnicas e ferramentas
sao importantes e fundamentais, € recomendado que a DAdM incentive e estimule a
utilizacao delas, principalmente as menos pontuadas. Ou entdo, deve-se estudar a
permanéncia delas no Programa Netuno. Assim como ocorre com as estruturas,
chega-se ao momento de se rever a aplicacdo destas técnicas e ferramentas no
contexto do programa, incentivando-as para permanecer ou abandonando-as para

simplificar.

4.3.3.8 Grau de implementacao, execuc¢ao e continuidade do Programa Netuno

A questdo, montada na forma de indicadores de desempenho, visa coletar
dados sobre o grau de implementacédo, execucao e continuidade, ou seja, objetiva-
se conhecer, através de dados qualitativos e quantitativos, como esta, na visao do
Elemento de Contato, os processos de implementacado, execucao e continuidade do
Programa Netuno. Foi coletada a perspectiva conforme mostra a figura 4.30:

FIGURA 4.30: Quest&o sobre o grau de implementacéo, execucéo e continuidade

Afravés dos indicadores de desempenho abaixe, avalie o grau de implementacio e continuidade do Programa Metuno na sua OM.
Adote como referéncia o ano de 2013,

Analise guantitativa Analise gualitativa
Walor numeérico / Muita : . ! . Muita
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Fonte: Autoria prépria
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Os subsidios foram coletados e organizados de acordo com as tabelas 4.29,
4.30 e 4.31, que mostram, respectivamente, de forma agregada, dados qualitativos e
quantitativos, sob a visdo de uma estatistica descritiva, contendo os valores minimos
e maximos auferidos, o valor médio alcancado (critério de ranqueamento entre os
itens) bem como o desvio padrdo da resposta. Fazendo um adendo a tabela 4.30,
pode-se observar a ordenac¢éo dos itens da maior para a menor média apresentada
na tabela 4.31, ou seja, do item com maior indice de insatisfacdo para o item com
maior indice de satisfacdo. O valor minimo 1 corresponde ao item “muito
satisfatorio”, assim como, reciprocamente, o valor maximo 5 corresponde ao item
“muito insatisfatorio”.

A seguir, sdo apresentadas as tabelas 4.29, 4.30 e 4.31:
TABELA 4.29: Analise do grau de implementacédo, execucédo e continuidade — Quantitativa

Estatistica Valor | Valor Média | Variancia Desvio
Min. Max. drao

Nota da autoavaliagao (lista P-10) ou 984 632,07 26.738,64 16352
avalla(;ao validada na ultima IAM

Valor do aumento na pontuacao obtida em
2013, em relagéo a ultima avaliacao (em %)

NUumero de palestras e treinamentos sobre o

-50 902 100,16 39.987,54 199,97

€ Programa Netuno na OM ¢ 12 2,02 05k 2,08

4 Nu_mero de pessoas nas palestras e 0 250 28721 1.519.62 3808
treinamentos sobre Programa Netuno na OM

5 Numero médio de horas gastas por semana 0 40 502 77.72 8.82
por pessoa com o Programa Netuno

6 NuUmero de pessoas capacitadas da OM no 0 50 4.92 54.08 7.42
Programa Netuno

7 Numero de premiacfes realizadas na 0 27 157 9.37 3.06

organizagao

NUumero de sugestdes/criticas recebidas
8 internamente para o aprimoramento do 0 120 5,12 211,76 14,55

Programa Netuno

Numero de boas praticas de gestéo
implementadas

Fonte: Autoria propria

9 0 16 3,79 14,20 3,77
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TABELA 4.30: Andlise do grau de implementacao, execucao e continuidade — Qualitativa

Muito : : Muito
: Satis- | Neu- |Insatis- | . :
Estatistica satis- fatério | tro | fatério insatis-
fatorio fatério

NuUmero de pessoas capacitadas da OM no
Programa Netuno
Numero de sugestdes/criticas recebidas
8 internamente para o aprimoramento do 22% 17.1% 28.7% 19.3% 32.6%
Programa Netuno
Numero de premiacdes realizadas na
organizacao
Numero médio de horas gastas por semana
por pessoa com o Programa Netuno
Numero de palestras e treinamentos sobre o
Programa Netuno na OM
NUmero de pessoas nas palestras e
treinamentos sobre Programa Netuno na OM
Numero de boas praticas de gestéo
implementadas
Valor do aumento na pontuag&o obtida em
2013, em relagdo a ultima avaliagédo (em %)
Nota da autoavaliacdo (lista P-10) ou
avaliacdo validada na ultima IAM
Fonte: Autoria propria

1.7% 14.9% 19.3% 39.2% 24.9%

3.9% 18.8% 22.7% 20.4% 34.3%

2.8% 155% 30.4% 28.2% 23.2%

2.2% 25.4% 27.1% 26.0% 19.3%

3.3% 26.5% 29.8% 21.0% 19.3%

55% 30.4% 28.2% 17.1% 18.8%

9.4% 35.9% 34.8% 8.8% 11.0%

1 11.0% 48.6% 26.5% 9.4% 4.4%

TABELA 4.31: Andlise do grau de implementagéo, execugéo e continuidade — Qualitativa —

Estatistica
Estatistica Valor | Valor Média | Variancia Desvio
Min. | Max. padrédo
g Numero de pessoas capacitadas da OM no 108

Programa Netuno

Numero de sugestdes/criticas recebidas
8 internamente para o aprimoramento do 1 5 3.63 1.37 1.17
Programa Netuno
Numero de premiacdes realizadas na
organizacao
Numero médio de horas gastas por semana
por pessoa com o Programa Netuno
Numero de palestras e treinamentos sobre o
Programa Netuno na OM
Nu_mero de pessoas nas palestras e 1 5 3.97 132 115
treinamentos sobre Programa Netuno na OM
Numero de boas praticas de gestéo
implementadas
Valor do aumento na pontuacéo obtida em
2013, em relagdo a ultima avaliagédo (em %)
Nota} da} auto_avallagao ,(Il_sta P-10) ou 1 5 2 48 0.93 0.96
avaliacdo validada na ultima IAM
Fonte: Autoria propria

1 5 3.62 1.54 1.24

1 5 3.54 1.19 1.09

1 5 3.35 1.26 1.12

1 5 3.13 1.44 1.20

1 5 2.76 1.22 1.10

1
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Andlise:

Para esta questao, espera-se concluir que todos os indicadores refletissem
um nivel muito satisfeito quanto aos aspectos abordados neste item, com numeros
gue apontassem excelentes resultados. Porém, os dados revelam certa similaridade
em relacdo aos resultados: as OM, de uma maneira geral, encontram-se
insatisfeitas, com nimeros alarmantes em relacdo a conducéo das atividades. Esse
fato conclui em preocupacdes, no que se refere ao desempenho do programa, o que
exige acOes emergenciais e pontuais para mudar esse cenario.

A seqguir, serdo feitas observacbes pontuais sobre cada indicador
apresentado nesta questao:

- Nota da autoavaliacao (lista P-10) ou avaliacdo validada na ultima IAM:

Para este item, espera-se que nivel de satisfagdo quanto a pontuacdo seja
proporcional a média das notas da avaliacdo, ou seja, quanto maior a pontuacao
auferida, maior o grau de satisfacdo no quesito. Pode-se perceber que a média
quantitativa de 632,07, em uma escala de 0 a 1000 pontos, representa um baixo
percentual de OM pontuadas. Ao comparar com os dados de IAM de 2012 (vide
tabela 1.1), ndo se vé evolucdo na pontuacdo. A média qualitativa revela que este
item é o que mostra maior satisfacdo, por parte do respondente, apontando um
percentual de 48,6% de indicacbes satisfeitas, considerado alto para esta analise.
Contudo, os dados quantitativos ndo estao proporcionais a este resultado. Isso € um

fato que precisa de a¢des emergéncias de mudanca.

- Valor do aumento na pontuacao obtida em 2013, em relacdo a ultima avaliacéo:

A média quantitativa de 100,16% em relacdo ao aumento percentual revela
um aumento exponencial em algumas OM de suas pontuac¢des. O desvio padréo e a
variancia neste item apontam que estes sdo casos Unicos e pontuais, tanto no
extremo do valor maximo, quanto no valor minimo. Este item deve ser analisado em

conjunto com o paragrafo anterior, para que nao se tomem conclusdes equivocadas.

- Nimero de palestras e treinamentos sobre o Programa Netuno na OM:
Para este item, o ideal é que haja constancia no adestramento sobre o
Programa Netuno na OM. Neste caso, considera-se, para efeitos de analise, que

uma reunidao mensal para parte da OM seja 0 marco para a eficiéncia deste quesito.



234

Considera-se, também, que os adestramentos ndo sejam apenas de geréncia
interna da OM, cujo instrutor seja da propria OM, mas serdo contabilizados também
adestramentos gerenciados por 6rgdos externos na OM. Porém, o que pode ser
observado, por meio da média quantitativa 2,72, € que ndo ha palestras e
treinamentos suficientes sobre o assunto em tela. E preocupante que haja OM com
valor minimo zerado neste item, 0 que exige ac¢des pontuais imediatas para mudar o

cenario de capacitacao organizacional.

- NUmero de pessoas nas palestras e treinamentos sobre Programa Netuno na OM:
Para este item, o ideal é que cada militar passe por um adestramento
mensal sobre as atividades do Programa Netuno, reunindo-se a OM para abordar
assuntos relacionados a gestdo administrativa da OM. Pode-se observar que o valor
minimo auferido foi de nenhuma pessoa em adestramento, bem como um valor
méaximo de 250 pessoas. Ao analisar a média, a variancia e o desvio padrdo desse
item, pode-se concluir que sdo poucas as OM que rednem seus militares em
adestramentos. Ao relacionar as OM premiadas, percebe-se que sdo elas as que
auferiram maior valor e satisfacdo pelos indices neste item, sendo diretamente
proporcional ao sucesso da conducido do programa. E preocupante que haja OM
com valor minimo zerado neste item, o que exige a¢fes pontuais imediatas para

mudar o cenario de capacitacao organizacional.

- Numero médio de horas gastas por semana por pessoa com o Programa Netuno:
Para este item, o ideal é que haja 40 horas semanais, ou seja, 8 horas por 5
dias de expediente. Isso representa militares exclusivos trabalhando em prol do
programa. Porém a média deste item foi de 5,02, cerca de 1 hora diaria dedicada as
atividades. E preocupante que haja OM com valor minimo zerado neste item, o que
reflete a auséncia do elemento organizacional na condugdo do programa, exigindo

acOes emergenciais para transformar este cenario.

- Numero de pessoas capacitadas da OM no Programa Netuno:

Este item, em contraste aos demais, foi 0 que auferiu o menor grau de
satisfacdo, por parte do Elemento de Contato. Para este item, conforme o Relatério
sobre implantacdo da gestdo publica na Marinha do Brasil (BRASIL, 2006b),
confeccionado pela DAdM, o ideal é que, para uma OM de até 50 pessoas, haja trés
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pessoas capacitadas, ou seja, o proprio Elemento de Contato e sua equipe, 0s quais
serdo multiplicadores internos das praticas de exceléncia em gestdo. Se a
quantidade de pessoas na OM varie de 51 a 200, o ideal € que esse numero de
militares multiplicadores suba para 4, assim como se houvesse mais de 200 pessoas
na OM, a quantidade subiria para 5. No entanto, revelando certo contraste, os dados
nos retornam a média de 4,92 militares capacitados, por OM. E um nimero acima
das expectativas da DAdM, externando positividade em relacdo a este item, porém
gera o menor indice de satisfacdo por parte do Elemento de Contato. E preocupante
que haja OM com valor minimo zerado neste item, o que exige a¢Bes pontuais

imediatas para mudar o cendrio de capacita¢do organizacional.

- Numero de premiacdes realizadas na organizacao:

Para este item, espera-se que as OM realizem, ao menos, uma premiagéo
interna anual relacionada as praticas de gestdo. E facultada & OM sua participacéo
em eventos de auditoria externa, para alcance de prémios de exceléncia de gestéo
de organizacdes extra-MB, como a FNQ ou a ISO. Os dados apontam que houve
uma meédia de 1,57 premia¢des em 2013, considerada uma boa pontuacdo nesse
quesito. E preocupante que haja OM que n&o realize premiacbes internas, o que

exige acdes pontuais imediatas para mudar este cenario.

- Numero de sugestdes/criticas recebidas internamente para o aprimoramento do
Programa Netuno:

Este item visa apurar a participagdo das pessoas no aprimoramento das
atividades do programa, mostrando se elas se abstém ou ndo de informar sobre o
acompanhamento do programa, sob o ponto de vista dos usuarios. Esse item
também reflete se a OM possui estrutura para coletar sugestdes/criticas, como caixa
de sugestdes ou plataformas on-line. Assim, ndo ha um padrédo para o recebimento
de sugestoes, ja que é de carater voluntario que isso ocorra, mas € salutar raciocinar
que, se houver uma sugestao por militar em um ano, € muito satisfatorio. Além disso,
€ possivel tirar conclusfes verificando a média deste item associado ao grau de
satisfacdo apurado. Desde modo, a média 5,12 reflete um indice de insatisfacéo,
representando a pouca participacdo das pessoas em relacdo a gestdo da OM. E
preocupante que haja OM com valor minimo zerado neste item, o que € um fator

preocupante e demanda a¢fes para mudanca deste cendrio.
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- Numero de boas praticas de gestdo implementadas:

Este item visa apurar o grau de evolucdo da gestdo, por meio de préticas
que visem a exceléncia em gestdo. Semelhante ao item anterior, ndo ha um padréo
para medir quantas boas praticas sao ideais, mas € possivel tirar conclusdes
verificando a média deste item associado ao grau de satisfacdo apurado. Assim, a
média 3,79 reflete um grau neutro de satisfacdo. E preocupante que haja OM com
valor minimo zerado neste item, exigindo acdes emergenciais para transformar este

panorama.

Recomendacdes:

Os dados comprovam o baixo grau de satisfacdo geral quanto aos
processos de implementacdo, execucdo e continuidade do Programa Netuno,
representando diversas oportunidades de melhoria. A DAdM deve agir no sentido de
criar mecanismos mais eficazes para tais processos nas OM, de modo a alavancar a
gestao por exceléncia na MB.

A seguir, serdo feitas recomendacdes pontuais sobre cada indicador

apresentado neste quesito:

- Nota da autoavaliacédo (lista P-10) ou avaliacéo validada na ultima IAM:

Os dados comprovam que, mesmo que haja certa satisfacdo quanto a
pontuacdo da autoavaliagdo, as notas ndo sdo as melhores, no sentido de
exceléncia. Tal fato revela certa morosidade por parte do Elemento de Contato,
apontando que ndo ha interesse altruista de alcancar os mais altos niveis em
gestdo. O baixo percentual de OM pontuadas em bons indices indica, ainda,
grandes oportunidades de melhoria a serem realizadas na gestdo das OM.

Como € visto pela Fundacdo Europeia para a Gestdo pela Qualidade
(EFQM), os critérios de resultados apontam que excelentes organizagfes
estabelecem metas claras para os principais resultados, com base nas necessidades
e expectativas das suas partes interessadas de negodcios, em linha com a sua
estratégia escolhida (EFQM, 2013e). Uma das metas claras para a organizacao
deve ser a busca pelas maiores pontuacdes na avaliacdo, o que ira refletir nos
aspectos voltados para o aprimoramento da gestao.

Assim, é necessario que as OM invistam na melhoria da gestdo, de modo

que alcancem as mais altas notas na avaliagdo. Isto representara a alavancagem do
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processo de aprimoramento, numa busca continua pela exceléncia. Também é
necessario que os Elementos de Contato estejam motivados a alcancarem tal
objetivo, pois tais pessoas sao 0 ponto crucial para a expansdo do sucesso da

gestao na organizacao.

- Valor do aumento na pontuacgéo obtida em 2013, em relacdo a ultima avaliagéo:
Os dados em relacdo a esse quesito devem ser analisados em conjunto com
o item anterior. Eles apontam a morosidade na evolucdo da gestado, representando
um aspecto preocupante, quando relacionado as metas a serem atingidas pelas OM.
Assim, corroborando com o item anterior, alinhado com os procedimentos da
EFQM (EFQM, ibidem), ressalta-se a necessidade de se investir na melhoria da
gestdo. Este indicador deve ser mapeado e acompanhado por todas as

organizacdes, de modo a se tracarem metas voltadas para a exceléncia em gestéo.

- Numero de palestras e treinamentos sobre o Programa Netuno na OM:

Os dados levam a concluir que ha um baixo nimero de adestramento,
considerado como raiz dos problemas em falta de continuidade das atividades
alusivas ao programa. Deve-se considerar, também, aspectos como falta de
credibilidade, por auséncia de propaganda dos resultados auferidos na OM da
evolucdo da gestéao.

No Programa de Exceléncia da Gestdo fomentado pela FNQ, séo
desenvolvidas palestras e treinamentos com todas as pessoas da organizacao,
orientado pelos principios do aprendizado e da melhoria continua da gestdo. O
objetivo do programa é implementar uma metodologia de autoavaliacdo e
capacitacdo que estimule as organizacfes a investir na melhoria da sua gestéo
organizacional, com base no MEG (FNQ, 2013g). Este € um exemplo que corrobora
com a importancia de se dar foco a esse tipo de adestramento.

Deste modo, ac¢des no sentido de mudar esse quadro sdo necessarios, sob
risco de fracasso do processo de implementacdo no Programa Netuno em cada
organizacdo. Recomenda-se que Comandantes e Diretores invistam em palestras e
treinamentos gerenciados por pessoal interno e externo da OM, pois este € um dos
fatores primordiais nos aspectos divulgacdo do programa e motivacdo das pessoas
neste compromisso de exceléncia. A DAdM entra aqui como uma parceira, podendo

se colocar como voluntéria para executar tal adestramento periodicamente, num
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esquema de rodizio entre as OM, visando um maior alcance das praticas de gestéao
na MB.

- Numero de pessoas nas palestras e treinamentos sobre Programa Netuno na OM:

Os dados apontam que o grau de absenteismo nas palestras das OM menos
pontuadas € maior, atribuindo uma relacdo direta entre 0 numero de pessoas
adestradas e a nota da avaliacéo validada. E notavel que o nimero de pessoas nos
adestramentos reflita a qualidade da gestdo, fato que leva este indicador de
desempenho a expor a realidade da conducéo das atividades do Programa Netuno.

Este quesito deve ser analisado em conjunto com o item anterior. Desse
modo, realizando uma associacao entre os dois aspectos, inclusive no que tange ao
exemplo da FNQ (FNQ, ibidem), pode-se perceber a necessidade urgente de acdes
visando mudar este cenario.

Conclui-se que, como deve acontecer com 0 numero de palestras, 0s
Comandantes e Diretores devem incentivar as pessoas da OM a participar dos
adestramentos, disponibilizando horarios adequados para esta atividades, sem
comprometer a rotina diaria. A lideranga entra aqui como um catalisador, fazendo
com gque se angarie a adesao das pessoas nas palestras e treinamentos alusivas ao

programa.

- Numero médio de horas gastas por semana por pessoa com o Programa Netuno:

Os dados demonstram claramente a auséncia de pessoas exclusivas para a
conducdo do programa. Este quesito, analisado em conjunto com outras questoes,
como a composicdo do elemento organizacional, auxilia na conclusdo de que a
conducédo do Programa Netuno é priorizado por outras atividades secundarias.

O processo de transformacdo Shingo entra neste assunto como exemplo a
ser seguido. Tal processo é um metodologia para acelerar a transformacéo, tanto
pessoal como organizacional, para uma cultura de exceléncia operacional. Shingo
reconheceu que a melhoria organizacional vem através da compreensao da relacao
entre principios, sistemas e ferramentas. Um dos principios pregados por esta
metodologia é a melhoria continua dos processos, que sO é alcancada se houver a
priorizacao ideal para a busca da perfeicdo (PRIZE, 2013b).

Assim, é necessario o quadro atual da MB neste quesito. Deve-se investir na

exclusividade ndo s6 do Elemento de Contato, mas das pessoas que compdem o
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elemento organizacional que conduz o Programa Netuno. Este fator é preponderante
para que se atribua a carga horéria ideal para o desenvolvimento das atividades que

levardo a OM ao sucesso em gestéao.

- Numero de pessoas capacitadas da OM no Programa Netuno:

Este item revelou que o nimero de pessoas capacitadas por OM, em média,
€ superior ao esperado, 0 que conclui a eficiéncia no sistema de ensino. Porém, se
ainda ha a necessidade de capacitacdo nas OM, ha de se rever a eficacia desse
processo.

Este item foi identificado como um dos FCS dos processos alusivos ao
Programa Netuno. Os principais aspectos e recomendacdes sobre o tema

"capacitacao"” serdo abordados detalhadamente no item 4.3.5 deste capitulo.

- Numero de premiagdes realizadas na organizacao:

Os dados levantados apontam um bom numero de OM realizando e
participando de premiacdes. Este fato conclui positividade em relacédo as acdes da
Alta Administracdo no que tange a motivacdo do pessoal e ao reconhecimento das
boas préticas de gestdo realizadas na organizagao.

Como fundamento a este assunto, cita-se o0 exemplo da FNQ, que, para
cumprir seus objetivos, desenvolve atividades voltadas a premiacao, vinculadas a
gestdo estratégica e operacional das organizacbes. O Prémio Nacional da
Qualidade® (PNQ), prémio de maior reconhecimento a qualidade da gestédo
brasileira, é estruturado de modo a promover a geracdo e troca de conhecimentos
sobre a exceléncia da gestao entre seus publicos de relacionamento (FNQ, 2013a).

Entdo, incentiva-se a manter tal atitude, de modo a contribuir para o
processo de continuidade das acdes do Programa Netuno. Contudo, ndo se pode
esquecer das OM que ainda néo realizam este procedimento, 0 que exige acgdes

pontuais, por parte dos Comandantes e Diretores, para mudar este rumo.

- Numero de sugestdes/criticas recebidas internamente para o aprimoramento do
Programa Netuno:
Os dados refletem a abstinéncia das pessoas em participar sugestoes e

criticas para a melhoria da gestdo. Além disso, aponta a auséncia de estrutura para
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coleta, ou mesmo, a falta de interesse, por parte da Alta Administragdo da OM, em
saber como esta o Programa Netuno na visdo das pessoas.

Todos os modelos de exceléncia em gestdo em referéncia neste estudo dao
importancia para os aspectos voltados a colaboragdo das pessoas no processo de
aprimoramento da gestdo. A FNQ também se destaca neste processo por
desenvolver, em parceria com outras entidades, o Programa de Exceléncia em
Gestdo, cujo objetivo € implementar uma metodologia de autoavaliacdo e
capacitacdo que estimule as organizacfes a investir na melhoria da sua gestéo
organizacional, com base no MEG. Um dos principais resultados a se alcancar com
o desenvolvimento do programa € uma maior cooperagdo interna, com o
comprometimento de todos no desenvolvimento dos conceitos gerenciais (FNQ,
20139).

Assim, a¢cbes devem ser adotadas, no sentido de permitir a cooperacao das
pessoas, coletando estas valiosas informacgfes, que sdo capazes de transformar a
vida da OM. Sugere-se, também, o uso de softwares e plataformas on-line como
auxilio, sendo uma boa opc¢éo de baixo custo para facilitar e agilizar a chegada deste
feedback.

- Numero de boas praticas de gestdo implementadas:

Os dados demonstram uma boa média de boas praticas de gestédo
implementadas nas OM, fato interessante quando se compara este quesito com 0s
itens que refletem a melhoria em gestdo. HA& uma evolucdo que comprovam o
crescimento e a preocupagado no aprimoramento nas acoes relativas a exceléncia.

O Programa Netuno, ao incentivar a criacdo e o reconhecimento das boas
praticas, corrobora com os demais modelos de exceléncia de gestdo em estudo. A
FNQ, por exemplo, além de incentivar agcdes que de evolugdo e aprimoramento,
buscam divulgar as mais bem-sucedidas, com vistas ao benchmarking (FNQ, 2013f).

Assim, recomenda-se a continuidade ao incentivo das boas praticas,
adotando métodos de reconhecimento ao esforco individual e premiando as
melhores técnicas, ndo s6 no ponto de vista da OM, mas também de forma global,
em toda MB. Légico que sdo necessérias correcdes pontuais nas OM com auséncia
de boas praticas, ou, ao menos, a auséncia de identificacdo das acbes inovadoras.
Porém, este fato ndo tira o mérito do bom trabalho que vem ocorrendo na MB sob

este aspecto.
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4.3.4 ANALISE DO MODELO DE EXCELENCIA DE GESTAO DO PROGRAMA NETUNO

Este topico visa analisar o Modelo de Exceléncia de Gestdo do Programa
Netuno, na visdo do Elemento de Contato, ou seja, investigar o modelo que baliza os
critérios e fundamentos do programa, aqueles que dao suporte a todas as atividades
desenvolvidas. A importancia deste assunto se da pela averiguacdo de um dos
objetivos especificos em estudo, pois objetiva saber se este modelo é viavel, se
comparado aos mais relevantes modelos de exceléncia em gestao existentes.

Neste topico, sera analisado o grau de credibilidade, além de esquematizar
um metamodelo contendo os principais critérios e fundamentos dos modelos de
exceléncia em gestdo mais importantes existentes, de modo a analisar a completude

e abrangéncia do Programa Netuno, se comparado aos outros existentes.

4.3.4.1 Grau de credibilidade do Modelo de Exceléncia de Gestdo do Programa

Netuno

A gquestdo visa coletar dados sobre o grau de credibilidade, ou seja, visa
estabelecer uma medida de crengca no modelo balizador do Programa Netuno e do
seu poder de transformar a OM através da exceléncia em gestdo. Foi coletada a
perspectiva do Elemento de Contato sobre este item, como revela a figura 4.31:
FIGURA 4.31: Questao sobre o grau de credibilidade do Modelo de Exceléncia de Gestao

Os critérios de exceléncia (Lideranca; estratégias e planos; cidadaos; sociedade; informacio e conhecimento; pessoas;
processos; e resultados), componentes do modelo de exceléncia de gestio do Programa Metuno, representam
elementos que orientam a adocdo de praticas de exceléncia em gestao na MB.

Qual é a sua percepcac sobre o0 modelo em questio, quanto & sua credibilidade?

Modelo excelente, efetivo e completo, capaz de guiar a OM através de seus critérios e fundamentos
Traz bons resultados para a OM, embora ainda tenha bastante oportunidades de melhoria

Traz poucos resultados positivos para a OM, mas ndo compensa investir em mudanca de modelo de
exceléncia de gestio, em detrimento de outras atividades importantes

Ha uma descrenca nos resultados do modelo atual, sendo necessario estudar alteracles e adaptaces a
realidade militar-naval

Ha a necessidade de abolir o modelo atual e adotar um novo modelo de exceléncia de gestio

Qutro (especificar)

Fonte: Autoria prépria
Os dados do Elemento de Contato foram coletados e organizados de acordo

com a tabela 4.32, 4.33 e 4.34, que mostram, de forma agregada, respectivamente,
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uma estatistica sobre o grau de credibilidade do modelo, as respostas discursivas da
opcédo especifica do respondente, bem como uma andlise estatistica descritiva. As
tabelas 4.33 e 4.34 encontram-se no apéndice 7.5 deste trabalho.

TABELA 4.32: Analise do grau de credibilidade do Modelo de Exceléncia de Gestéo

_# |Resposta | %

Traz bons resultados para a OM, embora ainda tenha bastante

2 oportunidades de melhoria T
1 Modelo excelente, efetivo e completo, capaz de guiar a OM através de 14.5%
seus critérios e fundamentos '

4 H& uma descrenca nos resultados do modelo atual, sendo necessario 13.9%

estudar alteracdes e adaptacdes a realidade militar-naval
Traz poucos resultados positivos para a OM, mas ndo compensa investir

3 em mudanca de modelo de exceléncia de gestdo, em detrimento de 8.1%
outras atividades importantes

6  Outro (especificar) 1.7%
5 Ha a necessidade de abolir o modelo atual e adotar um novo modelo de 1.2%
exceléncia de gestao '

Total 100.0%

Fonte: Autoria propria
Andlise:

Para esta questdo, espera-se que todas as OM creiam que o modelo do
Programa Netuno é excelente, efetivo e completo, capaz de guiar a OM atraveés de
seus critérios e fundamentos, como ocorre em 14,5% dos casos. Porém, os dados
revelam que a maioria dos respondentes, em um percentual de 60,7%, afirma que
ele traz bons resultados para a OM, embora ainda existam bastante oportunidades
de melhoria. Esse fato retorna certa positividade em relacédo as a¢des do programa,
porém reflete a auséncia de resultados explicitos. E preocupante que 1,2% dos
respondentes percebam a necessidade de abolir o modelo atual e adotar um novo
modelo de exceléncia de gestdo, 0 que exige agbes emergenciais para rever o

modelo, apesar do indice baixo.

Recomendacdes:

Os dados comprovam um bom grau de credibilidade do modelo do Programa
Netuno na MB, fato que gera positividade em relacdo as praticas de gestao
desenvolvidas pelo programa. Porém, observam-se oportunidades de melhorias, no
sentido de que diversas OM ainda ndo o conhecem, além de n&o perceber, na
pratica, o grande potencial que ele pode oferecer a organizagao.
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A Fundacéo Nacional da Qualidade (FNQ) desenvolve um programa cujo
objetivo é implementar uma metodologia que estimule as organizacdes a investir na
melhoria da sua gestéo organizacional, com base no seu modelo de exceléncia. Um
dos resultados que a FNQ quer alcancar com isso € o reconhecimento de que o
modelo é capaz de transformar a organizacdo (FNQ, 2013g). Este fato comprova a
importancia de se investir na credibilidade, por parte das organizagcbes como um
todo.

E necessario, assim, que a DAdM invista em propaganda e marketing do
Programa Netuno na MB, divulgando os resultados da aplicacdo do programa nas
OM, atraveés de participacdo em eventos de ampla expressao, além de auxilio visual,
como stands, banners, panfletos, brindes entre outros. Nao s6 a DAdM pode
aumentar a credibilidade do modelo utilizado pelo programa, mas também as
proprias OM podem desenvolver acdes que a alavanquem a conscientizagdo da
exceléncia em gestdo, por meio de participagOes de pessoas da organizacdo em
eventos intra e extra-MB. Além disso, ap0s quase uma década de implementacéo do
Programa Netuno, chega-se ao momento de reavaliar o modelo, onde se recomenda
a DAdM o estudo da viabilidade de adaptacdo do modelo atualmente utilizado por
um outro, como os dados desta pesquisa sugerem.

Desta forma, conclui-se que é possivel mudar o cenario de descrédito do
Programa Netuno com baixo custo e com muita eficiéncia. Porém, sempre sera
necessario o comprometimento de todos nesta conquista, tanto os componentes da

Alta Administracdo quanto todas as pessoas da OM.

4.3.4.2 Metamodelo dos critérios do Modelo de Exceléncia de Gestao

A questao visa coletar dados sobre o metamodelo dos critérios do Modelo de
Exceléncia em Gestdo, ou seja, visa verificar se o modelo utilizado pelo Programa
Netuno € completo e abrangente, a partir de um mix de critérios que sao balizadores
dos principais modelos de exceléncia em gestdo abordados neste estudo. E
importante ressaltar que a questdo foi estabelecida para que fossem forgcadas as
escolhas de apenas 8 (oito) opg¢Oes, ndo mais e nem menos, dentre as 16
(dezesseis) existentes. As op¢des foram montadas utilizando termos em comum aos

modelos de exceléncia em gestédo estudados.
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Foi coletada a perspectiva do Elemento de Contato sobre este item, como

revela a figura 4.32:

FIGURA 4.32: Questao sobre o metamodelo dos critérios do Modelo de Exceléncia de

Gestao

Abaixo € descrito um metamodelo que mescla os critérios dentre os principais modelos de gestio de relevancia
mundial. Selecione 8 (oito) critérios que, na sua concepcdo, s3o0 itens imprescindiveis a um modelo de exceléncia em

gestdo:

Lideranca
Estratégias e Planos
Clientes! Cidadaos

Sociedade

Informacées e Conhecimento

Pessoas/Faorca de trabalho

Resultados

Parcerias e Recursos

Fonte: Autoria propria

Processos, Produtos e Servicos

Wedicio e analise corporativa

Gestdo dos recursos

Realizacdo do produto

Gestdo de responsabilidade

Gerenciamento e comunicacio dos requisitos

Avaliacdo e Validacio da Solucio

Competéncias Fundamentais

Os dados do Elemento de Contato foram coletados e organizados de acordo

com a tabela 4.35, que mostra, de forma agregada, uma estatistica descritiva dos

dados, contendo a porcentagem de respondentes que escolheram determinado

critério, de forma a estabelecer um ranqueamento:

TABELA 4.35: Analise dos critérios do Modelo de Exceléncia de Gestao

~No oN e

©

3
15
13
10

8

4
16
14
12

Lideranca

Estratégias e Planos

InformacgBes e Conhecimento
Pessoas/Forga de trabalho
Resultados

Gestéo dos recursos

Processos, Produtos e Servicos
Clientes/ Cidadéos

Avaliacdo e Validagéao da Solucéo
Gestao de responsabilidade
Medic&o e andlise corporativa
Parcerias e Recursos

Sociedade

Competéncias Fundamentais
Gerenciamento e comunicacdo dos requisitos
Realizacdo do produto

%
94.8%
89.6%
74.6%
72.3%
65.3%
62.4%
61.8%
45.7%
42.8%
42.2%
32.4%
31.2%
30.1%
26.0%
17.3%
11.6%

Fonte: Autoria propria
Analise:
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Para esta questdo, espera-se que os oito critérios (Lideranca, Estratégias e
Planos, Cidadaos, Sociedade, Informacdo e Conhecimento, Pessoas, Processos e
Resultados) estejam nas primeiras colocacfes no ranqueamento. Os dados revelam
e confirmam que a maioria dos respondentes seleciona os critérios que fazem parte
do modelo. Esse fato retorna certa positividade, pois reflete um resultado desejado
em estudo. E preocupante que o critério “Sociedade” tenha recebido apenas 30,1%
de votos, o que demonstra uma fragueza do modelo. Outro fato importante é que o
critério “Gestdo dos recursos” foi 0 mais votado daqueles que ndo fazem parte do
modelo do programa, alcancando 62,4% de votos, 0 que também aponta certo

guestionamento em relagédo ao modelo estudado.

Recomendacdes:

Os dados comprovam a completude e abrangéncia do modelo, sob o
aspecto dos critérios de exceléncia que o balizam. Porém, o fato do
desconhecimento de alguns critérios, por parte dos diversos Elementos de Contato,
e auséncia de outros no modelo, comprova a oportunidade de melhoria aqui
encontrada.

Dentro da mesma visdo que a FNQ prega sobre o seu modelo de
exceléncia, ha que se conscientizarem as pessoas quanto aos aspectos dos critérios
e fundamentos. A incorporacdo destes critérios de exceléncia as operacdes da
organizacdo, de maneira continuada e em consonancia com seu perfil e suas
estratégias, € um dos aspectos centrais de sucesso do modelo, gerando resultados
para a organizacao (FNQ, 2013c).

O questionamento sobre o critério “Sociedade”, o menos votado dentre os
componentes do modelo do Programa Netuno, demonstra a falta de compreensao,
em relagdo aos demais, exigindo acdes, por parte da DAdM, para se rever a sua
utilizacéo. Ha que se estudar, também, a incluséo do critério “Gestdo dos Recursos”
no modelo em estudo, por se tratar de um topico que € extremamente abordado e foi

altamente votado entre as pessoas que operam diretamente com o programa.

4.3.4.3 Metamodelo dos fundamentos do Modelo de Exceléncia de Gestdo

A questéao visa coletar dados sobre o metamodelo dos fundamentos do
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Modelo de Exceléncia em Gestéo, ou seja, visa verificar se o0 modelo utilizado pelo
Programa Netuno é completo e abrangente, a partir de um mix de fundamentos que
sao balizadores dos principais modelos de exceléncia em gestdo abordados neste
estudo. E importante ressaltar que a questdo foi estabelecida para que fossem
forcadas as escolhas de apenas 13 (treze) op¢Oes, ndo mais e nem menos, dentre
as 22 (vinte e duas) existentes. As opg¢des foram montadas utilizando termos em
comum aos modelos de exceléncia em gestéo estudados.

Foi coletada a perspectiva do Elemento de Contato sobre este item, como
revela a figura 4.33:

FIGURA 4.33: Questéo sobre o metamodelo dos fundamentos do Modelo de Exceléncia de
Gestao

Abaixo é descrito um metamodelo que mescla os fundamentos dentre os principais modelos de gestdo de relevancia
mundial. Selecione 13 (treze) fundamentas que, na sua concepcio, sio itens imprescindiveis a um modelo de
exceléncia em gestio:

Pensamento sistémico Sucesso atraves do talento das pessoas
Atuacio em rede Aproveitamento de criatividade e inovacio
Agilidade Abordagem e Orientacdo por processos

Qlhar para o futuro Melhoria continua dos processos

Criacio de um Futuro Sustentavel Desenvolvimento da capacidade organizacicnal

Conhecimento sobre clientes, fornecedores e ' P '
Lideranca comvisdo, inspiracao e integridade

mercados

Responsabilidade social Geréncia com agilidade

Viabilizadores Culturais Decisdes fundamentadas

Valorizacao das pessoas Sustentacdo de excelentes resultados
Geracio de valor para a organizacio Alinhamento com a Estratégia da Organizacio
Agregacio de Valor para os Clientes Foco nos Resultados

Fonte: Autoria propria

Os dados do Elemento de Contato foram coletados e organizados de acordo
com a tabela 4.36, que mostra, de forma agregada, uma estatistica descritiva dos
dados, contendo a porcentagem de respondentes que escolheram determinado

critério, de forma a estabelecer um ranqueamento:
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TABELA 4.36: Andlise dos fundamentos do Modelo de Exceléncia de Gestdo — Estatistica

%
9  Valorizagdo das pessoas 93.1%
15 Melhoria continua dos processos 91.3%
17 Lideranca com visdo, inspiracdo e integridade 81.5%
13  Aproveitamento de criatividade e inovagao 80.3%
4  Olhar para o futuro 76.3%
22  Foco nos Resultados 73.4%
7 Responsabilidade social 70.5%
21  Alinhamento com a Estratégia da Organizacao 68.8%
10 Geracéo de valor para a organizacéo 59.0%
19 Decisdes fundamentadas 59.0%
6  Conhecimento sobre clientes, fornecedores e mercados. 57.8%
1 Pensamento sistémico 57.8%
16 Desenvolvimento da capacidade organizacional 55.5%
3  Agilidade 50.9%
14  Abordagem e Orientagao por processos 50.9%
12  Sucesso através do talento das pessoas 50.3%
5  Criagdo de um Futuro Sustentavel 46.2%
18 Geréncia com agilidade 45.7%
11  Agregacéo de Valor para os Clientes 45.1%
20 Sustentagao de excelentes resultados 37.6%
2  Atuacao em rede 35.8%
8  Viabilizadores Culturais 13.3%

Fonte: Autoria propria
Andlise:

Para esta questdo, espera-se que os treze fundamentos (Pensamento
Sistémico, Aprendizado Organizacional, Cultura da Inovacao, Lideranca e constancia
de propoésitos, Orientacdo por processos e informagdes, Visado de Futuro, Geracéo
de Valor, Comprometimento com as pessoas, Foco no cidaddo e na sociedade,
Desenvolvimento de Parcerias, Responsabilidade Social, Controle Social e Gestao
Participativa) estejam nas primeiras colocagcdes no ranqueamento. Os dados
revelam e confirmam que a maioria dos respondentes seleciona os fundamentos que
fazem parte do modelo. Esse fato retorna certa positividade, pois reflete um
resultado desejado em estudo. E preocupante o caso do fundamento “Atuacio em
Rede”, termo do Modelo de Exceléncia em Gestdo da FNQ, cuja definicdo se da pelo
desenvolvimento de relacbes e atividades em cooperagcdo entre organizagcbes ou
individuos com interesses comuns e competéncias complementares. Este item
corresponde ao fundamento “Desenvolvimento de Parcerias” do modelo do
Programa Netuno, o qual recebeu o menor indice de votos, 35,8%, 0 que demonstra
uma fraqueza do modelo. Outro fato importante € que o fundamento “Foco nos
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Resultados” foi o mais votado daqueles que nédo fazem parte do modelo do
programa, alcancando 73,4% de votos, o que pode concluir certo questionamento

em relacdo ao modelo estudado.

Recomendacdes:

Os dados comprovam a completude e abrangéncia do modelo, sob o
aspecto dos fundamentos de exceléncia que o balizam. Porém, assim como ocorre
com os critérios de exceléncia, o fato do desconhecimento de alguns fundamentos,
por parte dos diversos Elementos de Contato, e auséncia de outros no modelo,
comprova a oportunidade de melhoria aqui encontrada.

A FNQ prega sobre o seu modelo de exceléncia, trabalhando a
conscientizacdo das pessoas quanto aos aspectos dos critérios e fundamentos. A
incorporacdo destes fundamentos da exceléncia as operacdes da organizagdo, de
maneira continuada e em consonancia com seu perfil e suas estratégias, é
enfatizada pelo modelo, voltado para a geracéo de resultados (FNQ, 2013c).

E preocupante o caso do fundamento “Atuacdo em Rede”, o qual recebeu o
menor indice de votos, fato este que demonstra a falta de compreensao em relacao
aos demais, ou mesmo a sua inadequabilidade em relagdo ao ambiente militar-
naval, o que demonstra uma fraqueza do modelo, exigindo acgdes, por parte da
DAdM, para se rever a sua utilizacdo. Ha4 que se estudar, também, a inclusdo do
fundamento “Foco nos Resultados” no modelo em estudo, por se tratar de um topico
que € extremamente abordado e foi altamente votado entre as pessoas que operam

diretamente com o programa.

4.3.5 ANALISE DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO DO PROGRAMA NETUNO

Este tdpico visa analisar percepcdo dos Fatores Criticos de Sucesso do
Programa Netuno, na visdo do Elemento de Contato, ou seja, visa identificar e
analisar quais sao os fatores imprescindiveis para a sobrevivéncia do programa, sem
0S quais € impossivel realizar os processos de implementacdo, execugcdo e
continuidade. A importancia deste assunto se da pela averiguacédo do objetivo geral
em estudo, pois objetiva identificar e analisar os Fatores Criticos de Sucesso, na
visdo do Elemento de Contato e do Usuario, sob uma anélise conjunta. dos dois

perfis.
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Neste topico, serdo analisadas as dificuldades na implementagéo, execucao
e continuidade, bem como a identificacdo e andlise dos Fatores Criticos de Sucesso
do Programa Netuno.

Destaca-se que as perguntas sdo exatamente iguais em todos 0s termos,
para o perfil Elemento de Contato e perfil Usuario, motivo pelo qual ndo serdo
repetidas. As andlises, contudo, permaneceréo separadas, para evidenciar o carater

complementar das respostas.

4.3.5.1 Dificuldades na implementacdo, execucdo e continuidade do Programa
Netuno

A questdo visa coletar dados sobre as dificuldades na implementacéo,
execugao e continuidade do Programa Netuno, ou seja, visa estabelecer uma visédo
de como a organizagdo em conjunto se preocupa com as atividades alusivas ao
Programa Netuno. De fato, todos os itens aqui apresentados sao dificuldades e
devem ser combatidas e tratadas, porém objetiva-se ranquear, por ordem de
importancia, cada um dos fatores aqui identificados.

Foi coletada a perspectiva do Elemento de Contato, bem como a do Usuério,
como revela a figura 4.34:
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FIGURA 4.34: Questéo sobre as dificuldades de implementacéo, execucgdo e continuidade

CQuais sdo as grandes dificuldades de implementacio, execucdo e continuidade do Programa Metuno na sua OM?
Selecione, a0 menos, 5 questies.

Falta de motivacio do pessoal envolvido na geréncia

Resisténcia a mudanca do Programa Netuno

Descrédito gerado pelo insucesso de programas Falta de motivacio do pessoal envolvido nas
anteriores ac Programa Metuno atividades diarias da OM

Alto grau de dificuldade na elaboracdo e

acompanhamenta das ferramentas do Programa Falta de estrutura adequada para o desenvolvimento

das atividades atinentes ao Programa Metuno

Metuno

Modelo de exceléncia de gestdo inadequado & Falta de adequacio do Programa MNetuno ao ambiente
arganizacao naval militar-naval

Falta de comprometimento por parte da Alta Aspectos da cultura organizacional militar, comao
Administracio da OM burccratizacio, hierarquia e disciplina

Baixa pricridade atribuida, por Oficiais e Pracas, aos Falta de compartilhamento de boas praticas de gestio
afazeres do Programa no dia a dia da OM entre as OM e demais drgdos extra-MB

Falta de indicadores de desempenho padronizados

Capacitacao deficiente do pessoal envaolvido pelas Dirstorias Especializadas

Actimulo de funcies do pessoal envolvido, associado Falta de softwares auxiliares as ferramentas ja
afalta de pessoas na geréncia do Programa estabelecidas no Programa Metuno

Alta rotatividade do pessoal envolvido na geréncia do
Pragrama Metuno

Cutro (especificar)
Fonte: Autoria propria

Os dados do Elemento de Contato foram coletados e organizados de acordo
com a tabela 4.37 e 4.38, que mostram, de forma agregada, respectivamente, uma
estatistica organizada sob a forma de ranqueamento de fatores, bem como as
respostas discursivas da opc¢éo especifica do respondente. A tabela 4.38 encontra-

se no apéndice 7.5 deste trabalho.
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TABELA 4.37: Andlise sobre as dificuldades de implementagéo, execucéo e continuidade —

8
7
6
1

12

14
9
2

17
16

3

11
13
10

15

5
4
18

Perfil Elemento de Contato

Acumulo de fung¢des do pessoal envolvido, associado a falta de pessoas na
geréncia do Programa.

Capacitacdo deficiente do pessoal envolvido

Baixa prioridade atribuida, por Oficiais e Pragas, aos afazeres do Programa no
dia a dia da OM.

Resisténcia a mudanca.

Falta de estrutura adequada para o desenvolvimento das atividades atinentes
ao Programa Netuno.

Aspectos da cultura organizacional militar, como burocratizagdo, hierarquia e
disciplina.

Alta rotatividade do pessoal envolvido na geréncia do Programa Netuno.
Descrédito gerado pelo insucesso de programas anteriores ao Programa
Netuno.

Falta de softwares auxiliares as ferramentas ja estabelecidas no Programa
Netuno.

Falta de indicadores de desempenho padronizados pelas Diretorias
Especializadas.

Alto grau de dificuldade na elaboracdo e acompanhamento das ferramentas
do Programa Netuno.

Falta de motivacdo do pessoal envolvido nas atividades diarias da OM.

Falta de adequacdo do Programa Netuno ao ambiente militar-naval.

Falta de motivacéo do pessoal envolvido na geréncia do Programa Netuno.
Falta de compartilhamento de boas praticas de gestdo entre as OM e demais
orgéos extra-MB.

Falta de comprometimento por parte da Alta Administracdo da OM.

Modelo de exceléncia de gestédo inadequado a organizacéo naval.

Outro (especificar).

%
73.0%
58.0%
55.2%
49.4%
42.5%

32.8%
32.2%
30.5%

29.3%

28.7%

28.2%

20.7%
20.1%
13.2%

12.6%

12.1%
10.3%
6.3%

Fonte: Autoria propria

Os dados do Usuario também foram coletados e organizados de acordo com

a tabela 4.39 e 4.40, que mostram, de forma agregada, respectivamente, uma

estatistica organizada sob a forma de ranqueamento de fatores, bem como as

respostas discursivas da opc¢éo especifica do respondente. A tabela 4.40 encontra-

se no apéndice 7.5 deste trabalho.
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TABELA 4.39: Andlise sobre as dificuldades de implementagéo, execugéo e continuidade —
Perfil Usuario

| # |Resposta _ ___ __ _________________________ ________| %

8 Acumulo de fun¢des do pessoal envolvido, associado a falta de pessoas na 62.0%
geréncia do Programa. '

1 Resisténcia a mudanca 48.3%

Falta de estrutura adequada para o desenvolvimento das atividades

12 : 43.4%
atinentes ao Programa Netuno
Baixa prioridade atribuida, por Oficiais e Pracas, aos afazeres do Programa

6 . . 42.9%
no dia a dia da OM
Aspectos da cultura organizacional militar, como burocratizagéo, hierarquia

14 o 41.5%
e disciplina

7 Capacitacao deficiente do pessoal envolvido 41.5%

9 Alta rotatividade do pessoal envolvido na geréncia do Programa Netuno 33.7%

13 Falta de adequagao do Programa Netuno ao ambiente militar-naval 27.8%

3 Alto grau de dificuldade na elaboracédo e acompanhamento das ferramentas 6.8
do Programa Netuno o
Descrédito gerado pelo insucesso de programas anteriores ao Programa

2 26.3%
Netuno

11 Falta de motivacéo do pessoal envolvido nas atividades diarias da OM 26.3%
Falta de compartilhamento de boas praticas de gestdo entre as OM e

15 o 24.9%
demais org&os extra-MB
Falta de softwares auxiliares as ferramentas ja estabelecidas no Programa

17 21.5%
Netuno

16 Falta .d(.e indicadores de desempenho padronizados pelas Diretorias 19.0%
Especializadas

5 Falta de comprometimento por parte da Alta Administragédo da OM 16.1%

10 Falta de motivacdo do pessoal envolvido na geréncia do Programa Netuno 16.1%

4  Modelo de exceléncia de gestao inadequado a organizacao naval 10.2%

18 Outras (especificar) 1.5%

Fonte: Autoria propria
Andlise:

Para esta questdo, ndo ha uma resposta ideal, pois ela visa ranquear quais
sdo as principais dificuldades nos processos de implementacdo, execucdo e
continuidade do Programa Netuno. Os dados revelam e confirmam certa similaridade
em relacdo aos dois perfis analisados. Além disso, quanto as respostas discursivas,
gue somam 6,3% dos Elementos de Contato e 1,5% dos Usuéarios, propunha-se que
0 respondente complementasse com outras dificuldades que ndo haviam sido
abordadas. Contudo, as op¢des respondidas, em geral, ou possuiam carater pontual
devido as caracteristicas particulares da organizacéo ou ja estavam sintetizadas nas
opcOes fornecidas, reforcando a completude e a abrangéncia da questéo.

Para o perfil Elemento de Contato, destaca-se como mais votado o item
“Acumulo de funcbes do pessoal envolvido, associado a falta de pessoas na
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geréncia do Programa”, com 73,0% dos votos. Todos 0s outros itens também
demandam preocupagfes, porém os itens que obtiveram mais que 40% de votos
sdo 0s que possuem uma maior interferéncia na rotina da OM. Retorna certa
positividade que o critério “Modelo de exceléncia de gestdo inadequado a
organizacdo naval” tenha recebido apenas 10,3% de votos, o que demonstra que
essa € uma dificuldade que pode ser posta em detrimento as outras existentes, além
de revelar que o modelo utilizado pelo Programa Netuno, de fato, é eficiente e eficaz
na conducao das atividades da OM.

Para o perfil Usuéario, da mesma forma, destaca-se como mais votado o item
“Acumulo de funcbes do pessoal envolvido, associado a falta de pessoas na
geréncia do Programa”, com 62,0% dos votos. Todos 0s outros itens também
demandam preocupacfes, porém o0s itens que obtiveram mais que 40% de votos
sdo 0s que possuem uma maior interferéncia na rotina da OM. Retorna certa
positividade que o critério “Modelo de exceléncia de gestdo inadequado a
organizacdo naval” tenha recebido apenas 10,2% de votos, o que demonstra que
essa € uma dificuldade que pode ser posta em detrimento as outras existentes, além
de revelar que o modelo utilizado pelo Programa Netuno, de fato, é eficiente e eficaz
na condugéo das atividades da OM, conforme ocorreu na visdo do Elemento de
Contato.

Recomendacdes:

Os dados levam a concluir, tanto para o perfil Elemento de Contato, quanto
para o perfil Usuario, que as dificuldades abordadas sdo comuns em todas as
organizacdes. O fato da similaridade entre as respostas dos dois perfis retorna certa
positividade, pois reflete certa visdo unanime das OM, corroborando com a
veracidade das informacg0Oes prestadas.

Assim, o0 objetivo geral para esta questdo foi alcancado, sugerindo um
ranqueamento de modo a ordenar as prioridades de solucdo para uma melhor
eficiéncia do Programa Netuno. O objetivo especifico desta questdo é recomendar
solucdes para diminuigéo/extingéo destas dificuldades. Para auxiliar nas sugestoes
para este item, foram consideradas as opinides dos Elementos de Contato e
Usuarios. Deste modo, as recomendacdes serdo expostas em conjunto com aquelas

geradas pelos respondentes do questionario.
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Assim, a figura 4.35 evidencia a questao discursiva realizada para coletar as
sugestoes:

FIGURA 4.35: Questao sobre as sugestfes para a diminui¢cao das dificuldades

Quais 580 as suas sugesties para a diminuiciolextingdo das dificuldades assinaladas acima?

Fonte: Autoria propria

Os dados do Elemento de Contato e do Usuario foram coletados,
selecionados de acordo com o interesse do estudo e organizados de acordo com a
tabelas 4.41 e 4.42, respectivamente, as quais se encontram no apéndice 7.5 deste
trabalho. Elas mostram, de forma agregada, as respostas discursivas da opg¢ao
especifica do respondente.

Andlise:

Para esta questdo, ndo ha uma resposta ideal, pois ela visa apurar as
solugdes, na visdo dos respondentes, para as dificuldades nos processos relativos
ao Programa Netuno. De forma geral, os dados revelam e confirmam certa
similaridade em relacéo aos dois perfis analisados.

Este fato foi observado a partir da analise |éxica das respostas
individualizadas do Elemento de Contato e do Usuario através do software
TreeCloud™, o que foi possivel gerar inidmeras apreciagbes com as palavras e
expressdes mais frequentes nas respostas discursivas e assim levantar os assuntos

mais abordados, como podem ser vistas nas figuras 4.36 e 4.37, respectivamente:
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FIGURA 4.36: Analise Léxica das sugestdes do Elemento de Contato

pessoal i
: envolvido
maior by
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militares P :
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administracdo formagao
aita
compromefimento
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atividades
exclusiva pE],- ng h
aumentp 9ES140
ou
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. criacio
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Fonte: Autoria prépria
FIGURA 4.37: Analise Léxica das sugestdes do Usuario
impori3ncia palestras
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Fonte: Autoria propria
Com o objetivo de analisar de forma conjunta as sugestdes dos dois perfis,

foi realizada a analise Iéxica dos dois textos. A figura 4.38 evidencia esse processo:
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FIGURA 4.38: Andlise Léxica das sugestdes do Elemento de Contato e Usuario

O m

atividades S —

programa
estdo Metuno

funcdes

Fonte: Autoria prépria

Pode-se observar, tanto para as principais dificuldades quanto para as
sugestdes de extingdo delas, o seguinte tripé: capacitacdo, lideranca e pessoas. As
principais sugestdes giram em torno de capacitacdo quando s&o abordados
aspectos como falta de oportunidades, falhas no processo de aprendizado, auséncia
de multiplicadores de conhecimento e auséncia de cursos em épocas especificas de
aprendizagem do pessoal. Em relacédo a lideranca, sdo abordados aspectos como
auséncia da participagdo da Alta Administracdo da OM, auséncia de estruturas
organizacionais que lidem com a execucéo eficaz da gestao por exceléncia, falta de
priorizacdo dos lideres da organizacdo. E em relacdo a pessoas, topicos como falta
de envolvimento, falta de motivacdo, falta de foco no pessoal, auséncia de um
ambiente propicio para o desenvolvimento das atividades do programa, sdo 0s mais
apresentados nas respostas.

Recomendacdes:

Os dados levam a concluir a paridade da visdo em relacdo as respostas dos
dois perfis. Esse fato retorna certa positividade, pois reflete unanimidade das
organizacbées como um todo, corroborando com a veracidade das informacdes

prestadas.
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Os dados provenientes da pergunta discursiva levantam sugestdes para a
diminuicdo das dificuldades relacionadas. Tais informag¢des foram filtradas e
organizadas de tal modo que elas possam oferecer linhas de acéo validas para os
gestores da OM. Todas as respostas apontam para o tripé capacitacdo, lideranca e
pessoas. Recomenda-se, assim, a adocao das propostas geradas nesta questao,
dentro de um contexto de benchmarking, de modo que todos possam usufruir das
boas praticas sugeridas, contribuindo para o aprimoramento da gestao.

Estes trés topicos sdo considerados fatores criticos de sucesso, 0s quais

serdo detalhados no item 4.3.5.2.

4.3.5.2 Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno

A questdo visa identificar e analisar quais sdo os Fatores Criticos de
Sucesso (FCS) do Programa Netuno, ou seja, fatores imprescindiveis para a
sobrevivéncia do programa, sem 0s quais € impossivel realizar os processos de
implementacéo, execucao e continuidade. De fato, todos os itens aqui apresentados
sao fatores criticos, porém objetiva-se ranquear, por ordem de relevancia, cada um
dos que foram aqui identificados.

A identificagéo de cada um dos FCS ocorreu com a combinagao de estudos,
unindo a visao original de Rockart (1979) com a visdo posterior de Pinto e Mantel
(1990), como numa abordagem conciliada, observada nos estudos de Borman e
Janssen (2013), todos eles constantes no referencial tedrico deste trabalho.
Também foram abordadas as experiéncias anteriores da MB, levantadas por ocasiado
dos estudos sobre a Adaptacédo Estratégica da MB, como pode ser visto no capitulo
5 deste trabalho. Assim foram elencados doze fatores criticos para 0 sucesso

Além disso, preocupou-se em atribuir prioridade quanto a aplicagdo das
acOes de melhoria, conforme propde Rockart (2002), de modo a alcancar exceléncia
em gestdo em todas as OM da MB. Por isso, esta questéo foi formulada para apurar
o0 ranqueamento de cada fator, ordenadas de acordo com a importancia que o
respondente atribui, compilando os dados em uma visdo Unica de andlise.

Foi coletada a perspectiva do Elemento de Contato, bem como a do Usuério,

como revela a figura 4.39:
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FIGURA 4.39: Questéo sobre os Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno

Ma sua opinido, quais sdc os Fatores Criticos de Sucesso na implementacio, execucico e continuidade do Programa
Metuno nas QM7
Arraste e ordene por ordem decrescente de importancia.

Aumenta da credibilidade do Programa Metuno na OM

Pricrizacdo do Programa Metuno em detrimento de outras atividades de responsabilidade da O

Aumento do comprometimento, por parte da Alta Administracio da OM, nas atividades do Programa Metuno
Aumento do comprometimento, por parte dos demais Oficiais e Pracas, nas atividades do Programa Metuno
Melharia da capacitacio do pessoal envaolvido na geréncia do Programa Metuno

Descentralizacdo e ndo acimulo de funcies do pessoal envolvido na geréneia do Programa Metuno
Aumento do nimero de pessoal envolvido na geréncia do Programa Metunao

Diminuicdo da rotatividade do pessoal envolvido na geréncia do Programa Metuno

Aumento da motivacdo do pessoal envolvido com o Programa Netuno

Montagem de estruturas e recursos adequados para o desenvolvimento das atividades do Programa Metuno
Maior adequacao do Programa Metuno ao ambiente militar-naval

Compartilhamento de boas praticas de gestio intra e extra-MB

Fonte: Autoria propria

Os dados do Elemento de Contato e Usuario foram coletados e organizados
de acordo com as tabelas 4.43 e 4.44, respectivamente, nos quais sao apresentadas
tabelas com a pontuagdo de cada um dos fatores de forma ranqueada. Além disso,
as tabelas 4.45 e 4.46 mostram, de forma agregada, uma estatistica organizada sob
a forma de ranqueamento de fatores do Elemento de Contato e Usuario,
respectivamente. Todas estas tabelas se encontram no apéndice 7.5 deste trabalho.

Fazendo um adendo as tabelas 4.45 e 4.46, pode-se observar a ordenacao
dos itens da menor para a maior média apresentada, ou seja, do item com maior
importancia para o item com menor importancia. O valor minimo 1 corresponde ao
item com a primeira colocacdo, na percepcdo do respondente, assim como

reciprocamente o valor madximo 12 corresponde ao item com a Ultima colocagéo.
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As meédias apresentadas nas tabelas 4.45 e 4.46 foram utilizadas para
estabelecer a ordem de prioridade geral ponderada de todos 0s questionarios
analisados nos dois perfis, num total de 476 unidades. Assim, pode-se realizar um
ranqueamento numa visao conjunta do Elemento de Contato e Usuario.

A tabela 4.47 segue com o ranqueamento:

TABELA 4.47: Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno

Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno sl
ponderada

Aumento da credibilidade do Programa Netuno nha OM 4,517

Melhoria da capacitacdo do pessoal envolvido na geréncia do Programa

6 Netuno 414
Aumento do comprometimento, por parte da Alta Administragcdo da OM,

4 L 4,838
nas atividades do Programa Netuno
Priorizacdo do Programa Netuno em detrimento de outras atividades de

3 - 5,496
responsabilidade da OM
Aumento do comprometimento, por parte dos demais Oficiais e Pracas,

5 L 5,521
nas atividades do Programa Netuno
Descentralizacdo e ndo acumulo de funcdes do pessoal envolvido na

7 o 5,586
geréncia do Programa Netuno
Aumento do numero de pessoal envolvido na geréncia do Programa

8 6,456
Netuno

1 Aumento da motivagdo do pessoal envolvido com o Programa Netuno 7,474
Montagem de estruturas e recursos adequados para o desenvolvimento

10 e 7,538
das atividades do Programa Netuno

9 Diminuig&o da rotatividade do pessoal envolvido na geréncia do Programa 8135
Netuno '

11 Maior adequacéo do Programa Netuno ao ambiente militar-naval 8,302

12 Compartilhamento de boas préticas de gestéo intra e extra-MB 9,391

Fonte: Autoria propria

Para auxiliar nas analises deste item, foram consideradas as opinides dos
Elementos de Contato e Usuarios. Deste modo, a figura 4.40 evidencia a questao
discursiva realizada para coletar as sugestdes destes perfis:

FIGURA 4.40: Questao sobre os demais fatores de sucesso do Programa Netuno

Cite aqui os Fatores Criticos de Sucesso que nao foram abordados acima e que, na sua opinido, sao de suma
importdncia para a implementac3o, execucio e continuidade do Programa Metunao nas OMM:

Fonte: Autoria propria
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Os dados do Elemento de Contato e do Usuario foram coletados,
selecionados de acordo com o interesse do estudo e organizados de acordo com as
tabelas 4.48 e 4.49, respectivamente, que mostram, de forma agregada, as
respostas discursivas da opcédo especifica do respondente. Tais tabelas se

encontram no apéndice 7.5 deste trabalho.

Andlise:

Para esta questdo, ndo ha uma resposta ideal, pois ela visa ranquear quais
sdo os Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno, na visdo conjunta do
Elemento de Contato e Usuario. Os dados revelam e confirmam certa similaridade
em relacdo aos dois perfis analisados. Esse fato retorna certa positividade, pois
reflete certa visdo unanime das organizacbes como um todo, corroborando com a
veracidade das informagfes prestadas. Além disso, quanto as respostas discursivas,
propunha-se que o respondente complementasse com outros fatores que néo
haviam sido abordadas. Contudo, as opc¢Oes respondidas, em geral, ou possuiam
carater pontual devido as caracteristicas particulares da organiza¢ao ou ja estavam
sintetizadas nas opcdes fornecidas, reforcando a completude e a abrangéncia da
guestao.

Para o perfil Elemento de Contato, destaca-se como primeiro colocado no
ranqueamento o item “Melhoria da capacitacdo do pessoal envolvido na geréncia do
Programa Netuno”. De modo analogo, destaca-se como ultimo colocado dentre os
demais, o item “Compartilhamento de boas praticas de gestéo intra e extra-MB”.
Todos os demais itens sdo criticos na busca pela exceléncia em gestao, porém com
ordem de priorizacéo diferente dentro da organizacéao.

Para o perfil Usuério, de forma similar, destaca-se como primeiro colocado
no ranqueamento o item “Aumento da credibilidade do Programa Netuno na OM”, o
gual também foi escolhido como o principal fator critico. De modo anélogo, destaca-
se como ultimo colocado dentre os demais, o item “Compartiihamento de boas
praticas de gestdo intra e extra-MB”. Todos os demais itens s&o igualmente
decisivos na busca pela exceléncia em gestdo, porém com ordem de priorizacédo

diferente, na visao do respondente.
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Recomendacdes:
Este tdpico visa proporcionar recomendacdes sobre cada FCS apresentado,

dentro da ordem estabelecida no ranqueamento.

1° - Aumento da credibilidade do Programa Netuno na OM

O tema "credibilidade" foi classificado como o principal FCS para o
Programa Netuno.

Os dados apresentados no item 4.3.3.2 desta pesquisa comprovam o baixo
grau de credibilidade do Programa Netuno na MB, fato que prejudica e até engessa
0S processos alusivos ao programa. Observam-se oportunidades de melhorias, no
sentido de que diversas OM ainda ndo conhecem o programa, além de né&o
perceber, na pratica, o grande potencial que ele pode oferecer a organizacao.

Como ja visto, a FNQ desenvolve um programa cujo objetivo € implementar
uma metodologia que instigue as organizacbes a investir na melhoria da gestao
organizacional, com base no seu modelo de exceléncia. Um dos resultados que se
almeja alcancar € o reconhecimento de que o modelo é capaz de transformar a
organizacdo (FNQ, 2013g). Este fato comprova, assim, a importancia primordial de
se investir na credibilidade, por parte das organizagbes como um todo.

A credibilidade é uma caracteristica essencial nos mais diversos tipos de
relacionamentos, inclusive quando se fala de um programa de exceléncia em gestao.
Este atributo foi elencado como o principal FCS necessario ao sucesso do Programa
Netuno. Ao se observar a relacdo deste conceito com a percepg¢édo das pessoas, a
credibilidade s6 é sustentavel quando conquistada pela confianca. Um programa €
crivel quando as pessoas ao seu redor atribuem a ele o conceito de ndo apenas ser,
mas também de parecer eficaz, eficiente e efetivo.

Desta forma, conclui-se que é possivel mudar o cenario de descrédito do
Programa Netuno com baixo custo e com muita efetividade. H4 que se mudar a
comunicacdo de como o programa se achega nas pessoas, de forma a garantir que
elas o enxerguem como um fator fundamental para a mudanca organizacional.

E necessério, para isto, que a DAdM invista em propaganda e marketing do
Programa Netuno na MB, divulgando os resultados da aplicacdo do programa nas
OM, através de participacdo em eventos de ampla expresséo, além de auxilio visual,
como stands, banners, panfletos, brindes entre outros. Ndao s6 a DAdM pode

aumentar a credibilidade do modelo utilizado pelo programa, mas também as
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proprias OM podem desenvolver acdes que a alavanquem a conscientizagdo da
exceléncia em gestédo, por meio de participagdes de pessoas da organizacdo em

eventos intra e extra-MB.

2° - Melhoria da capacitacao do pessoal envolvido na geréncia do Programa Netuno

Os dados apontados no item 4.3.1.2 comprovam a deficiéncia em
capacitacdo do Elemento de Contato, sem a qual é impraticavel alcancar maior
efetividade nas acdes de aprimoramento da gestdo nas OM. Tal fundamento é
apresentado em todos os modelos de exceléncia em gestdo. Destaca-se o conceito
apresentado pela EFQM, que fundamenta o sucesso através do talento das
pessoas: organizacdes excelentes valorizam o seu povo e criam uma cultura de
capacitacdo para a realizacdo de objetivos organizacionais e pessoais (EFQM,
2013b).

O histérico do GECON e GQT também ja apontou que um dos pontos
fundamentais para o fracasso da implementacdo, execucdo e continuidade do
programa nas organizacdes era a deficiéncia da capacitacdo. Os dados aqui
levantados, ndo s6 neste item, mas nos itens 4.3.2 e 4.3.3.8, 0s quais abordaram
outros aspectos quanto a este tema, mostram que, apds quase uma década da
implementacdo do Programa Netuno, ainda este € um dos principais problemas que
afetam o sucesso da gestéao.

Conforme o Plano de Gestdo do Programa Netuno (BRASIL, 2009c), durante
0 primeiro ciclo de capacitacdo, realizado entre os periodos de setembro de 2007 a
setembro de 2008, foram alcancadas 301 OM, o que, aquela época, representava
83% do total de OM da MB, tendo capacitado 1707 militares com, pelo menos, um
dos cursos atinentes ao Programa Netuno. Esse € um dado antagbnico quando
analisado em conjunto com os dados do grau de capacitagdo, quando se conclui que
51,2% dos Elementos de Contato ndo possuem nenhum curso atinente ao Programa
Netuno. Ha claramente falhas no processo de aprendizado, como, por exemplo, a
inexisténcia de vagas suficientes para 0s que precisam se capacitar, ou problemas
no alcance do curso para estes militares.

Assim, a MB deve investir em capacitacdo do pessoal envolvido na geréncia
do Programa Netuno, principalmente do Elemento de Contato, que sera um
multiplicador de conhecimento e praticas na OM. Ja se tem oferecido cursos

voltados para os temas relacionados a exceléncia em gestdo, bastando apenas que
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este processo seja corrigido e aprimorado, com a contratacdo de instrutores
experientes em gestéo estratégica, ou mesmo a disponibilizacdo em outros diversos
locais com amplo acesso, utilizando, por exemplo, ferramentas de ensino a
distancia, ou até a disponibilidade de cursos ministrados na propria OM por
entidades externas. E necesséaria, também, a divulgacdo nas OM dos cursos
gratuitos existentes em diversos estados, noticiando ndo so6 pelo sitio do Programa
Netuno, mas também nos sites dos diversos centros de ensino. Outra linha de agéo
seria realizacdo de parcerias com instituicbes de ensino de reconhecida
competéncia, com cursos in company, visando aprimorar o processo, a partir do
compartilhamento das boas praticas de gestdo realizadas extra-MB.

Recomenda-se, ainda, a criacdo de planos de capacitacdo especificos para
os Elementos de Contato, de modo a estabelecer padrdes para o aprendizado
destes militares. E importante, para isso, que haja uma conscientizagdo, por parte
dos dirigentes das OM, de que é extremamente fundamental que cada militar
condutor das atividades do Programa Netuno na OM esteja plenamente capacitado
para exercer tal fungcdo. Os Comandantes e Diretores devem ter esta preocupacao,
além de alocar o pessoal ja capacitado na funcdo. Nao adianta disponibilizar cursos
se o militar for proibido de se ausentar da organizacdo para participar e estudar o
assunto. E importante que haja capacitacio desde o inicio da carreira de Oficiais e
pracas, adicionando disciplinas referentes a exceléncia em gestdo ja nas grades

curriculares, o que vem acontecendo, mas de forma pontual e singela.

3° - Aumento do comprometimento, por parte da Alta Administragdo da OM, nas
atividades do Programa Netuno

Os dados coletados, como se pode ver no item 4.3.3.3, comprovam o baixo
grau de comprometimento da Alta Administracdo da OM com o Programa Netuno.
De fato, ha uma clara preocupacédo, por parte destes lideres, com a conducédo das
atividades de gestéo estratégica. Porém, € posta em segundo plano, em detrimento
as diversas tarefas atribuidas, pois tais pessoas deduzem que o programa € mais
uma tarefa secular, e ndo um processo primordial.

Todos os modelos de exceléncia em gestdo em referéncia neste estudo
apresentam lideranca como critéerio e fundamento principal. Destaca-se, a
abordagem da FNQ que, dentro de um aspecto caracteristico, apresenta esse

conceito como lideranca transformadora: atuacao dos lideres de forma inspiradora,
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exemplar, realizadora e com constancia de propdsito, estimulando as pessoas em
torno de valores, principios e objetivos da organizacdo, explorando as
potencialidades das culturas presentes, preparando lideres e interagindo com as
partes interessadas (FNQ, 2013d).

Assim, € necessario que haja a conscientizacdo da Alta Administracdo, no
que tange a importancia de se estar a frente na conducgéo das atividades alusivas ao
Programa Netuno. A lideranca entra aqui como fator de sucesso do programa, sem a
qual é impossivel alcancar a exceléncia em gestdo. Como sugestéo para alavancar
a lideranca e o comprometimento da Alta Administracdo, tem-se a participacao da
DAdM em eventos que envolva a formacédo dos Oficiais que ocupardo cargos e
funcdes ligadas a geréncia da OM. Por exemplo, pode-se investir na presenca da
Divisdo do Programa Netuno na Escola de Guerra Naval (EGN), berco dos principais
lideres da MB, em palestras ou exposigoes.

Conclui-se que, como diz o Ilema, sempre sera necessario o
comprometimento de todos, tanto os componentes da Alta Administracdo quanto
todas as pessoas da OM. Somente assim é que se conquistara a exceléncia em

gestao.

4° - Priorizagdo do Programa Netuno em detrimento de outras atividades de
responsabilidade da OM

A guestdo exposta no item 4.3.3.8, montada na forma de indicadores de
desempenho, visou coletar dados sobre o grau de implementacédo, execucéo e
continuidade, ou seja, objetivava-se conhecer, através de dados qualitativos e
guantitativos, como estdo, na visdo do Elemento de Contato, 0os processos de
implementacdo, execucdo e continuidade do Programa Netuno. A questdo foi
arquitetada de tal forma que dados coletados pudessem comprovar 0 grau de
priorizacdo atribuida ao programa, tanto por parte da Alta Administracdo, quanto
pelas demais pessoas na organizacao.

Os dados expuseram a falta de preferéncia que o programa possui, em
detrimento a outras atividades da OM. Este quesito, analisado em conjunto com
outras questdes, auxilia na conclusdo de que a conducdo do Programa Netuno €&
anteposta por outras atividades secundarias de responsabilidade da OM.

O processo de transformacdo Shingo serve como base para se seguir como

exemplo. Tal metodologia visa acelerar a transformacdo, tanto pessoal como
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organizacional, para uma cultura de exceléncia operacional. Shingo reconheceu que
a melhoria organizacional vem através da compreenséo da relagdo entre principios,
sistemas e ferramentas. E um dos principios pregados por esta metodologia é a
melhoria continua dos processos, que so € alcancada se houver a priorizacao ideal
deste conjunto de fatores para a busca da perfeicédo (PRIZE, 2013b).

E importante ressaltar que qualquer processo evolutivo exige mudanga.
Qualguer mudanca ndo é alcancada sem sacrificio da posicado de conforto que a
organizacéo esta. E necessario que haja a transformacéo de algumas tradicdes que
sdo entrave a melhoria, e a falta de priorizacdo dos programas voltados a exceléncia
em gestado na MB é uma delas (FRANCA, 2011).

Assim, para alavancar a busca pela exceléncia em gestdo, deve-se
privilegiar a conducdo do Programa Netuno na organizacdo. Recomenda-se, para
atingir este fim, incrementar na nota auferida nas avaliagdes externas, aumentar o
namero de palestras e treinamentos sobre o Programa Netuno na OM, elevar o
namero medio de horas gastas por semana por pessoa com o0 programa, investir em
pessoas capacitadas. Também €& necessario ampliar o nimero de premiacdes
realizadas na organizacdo, de sugestdes/criticas recebidas internamente para o
aprimoramento do programa, além das boas praticas de gestéo.

5° - Aumento do comprometimento, por parte dos demais Oficiais e Pracas, nas
atividades do Programa Netuno

Os dados coletados, apontados no item 4.3.3.4, comprovam o baixo grau de
comprometimento das OM como um todo, em relagédo ao Programa Netuno. De fato,
percebe-se uma participacdo efetiva, na qual ha uma clara preocupacao, por uma
parte das pessoas da organizacdo, em desenvolver as atividades alusivas ao
Programa Netuno. Porém, isto ndo acontece com a maioria das pessoas da
organizacédo, pois deduzem que o programa € mais uma tarefa secular, e ndo um
processo primordial.

Do mesmo modo como acontece com a lideranca, todos os modelos de
exceléncia em gestdo em referéncia neste estudo apresentam o comprometimento
de todas as pessoas como critério e fundamento principal. A FNQ também se
destaca neste processo por desenvolver o Programa de Exceléncia em Gestdo com
0 objetivo de implementar uma metodologia de autoavaliagdo e capacitacdo que

estimule as organizacgdes a investir na melhoria da sua gestdo organizacional. Um
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dos principais resultados a se alcancar com o desenvolvimento do programa é uma
maior cooperacao interna, com o comprometimento de todos no desenvolvimento
dos conceitos gerenciais (FNQ, 2013g). Outro aspecto sobre o assunto é o processo
de transformacdo Shingo, que possui sua metodologia voltada para acelerar a
transformacdo tanto pessoal como de toda a organizagdo para uma cultura de
exceléncia operacional. O processo baseia-se no ensino do Dr. Shingo que
reconheceu que a melhoria dos negdécios vem através da compreensao, por parte de
todos, da relacdo entre principios, sistemas e ferramentas (PRIZE, 2013b).

Assim, € necessario que haja a conscientizacdo das pessoas da MB, no que
tange a importancia de participar e cooperar com a conduc¢édo das atividades alusivas
ao Programa Netuno. A lideranca entra aqui como fator critico para o sucesso do
programa, elo ideal para alavancar a motivacdo de todos nos objetivos da
organizacdo. Como sugestéo para alavancar o comprometimento de todos, tem-se a
participacdo da DAIM em eventos que demonstram, na pratica, os resultados do
Programa. Por exemplo, pode-se investir na visita da Divisdo do Programa Netuno
nas OM, ajudando no fortalecimento das praticas de gestdo, incrementando a

propaganda e marketing e contribuindo para o benchmarking na MB.

6° - Descentralizacdo e ndo acumulo de fungBes do pessoal envolvido na geréncia
do Programa Netuno

Os dados coletados, conforme demonstrado no item 4.3.3.1, comprovam a
desestruturacdo do elemento organizacional nas OM, o0 que € extremamente
prejudicial & conducdo das atividades alusivas ao programa. O Plano de Gestdo do
Programa Netuno (PGN) ja havia estudado tal oportunidade de melhoria e instituido
solucdes para este fato (BRASIL, 2009c). Contudo, como fora comprovado, apos
cinco anos da implementacéo do plano, ainda continuam os mesmos problemas.

De acordo com Shingo, trés mudancgas fundamentais de paradigma foram
incorporadas no modelo Prize para melhoria da organizagdo. Quando estes novos
padrées sdo bem compreendidos e atuantes, a transformacao cultural pode ser
acelerada. Um deles diz respeito ao assunto aqui abordado, onde se diz que a
exceléncia operacional requer foco tanto nos comportamentos quanto nos resultados
(PRIZE, 2013a). Desse modo, se a equipe nao estiver focada na exceléncia em

gestao, ela ndo consegue éxito nos seus propositos.
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Conclui-se, assim, que investir em dedicagdo exclusiva para o elemento
organizacional é uma excelente solugdo para alavancar os processos relativos ao
Programa Netuno. Como acontece nas OM premiadas, encoraja-se, aqui, O

investimento em uma equipe voltada exclusivamente para a exceléncia em gestao.

7° - Aumento do namero de pessoal envolvido na geréncia do Programa Netuno

A questdo exposta no item 4.3.3.8 foi estrutura sob forma de indicadores de
desempenho, e visou coletar dados sobre o grau de implementacédo, execucéo e
continuidade do programa. Um dos indicadores mapeados foi o nimero médio de
horas gastas por semana por pessoa com o Programa Netuno, que levantou dados
gue demonstraram a auséncia de pessoas exclusivas para a conducdo do programa,
além de expor a falta de preferéncia que o programa possui, se comparado a outros
fatores que envolvem. Este quesito, analisado em conjunto com outras questdes,
aponta o baixo niumero de pessoas envolvidas na gestao.

Analisando-se o fato em associacdo com o FCS citado anteriormente, pode-
se comprovar a falta de estrutura do elemento organizacional nas OM, com militares
centralizando e acumulando diversas fungdes. Isso € causado pelo baixo nimero de
pessoas trabalhando em prol do Programa, que influencia diretamente na
capacidade desta estrutura em conduzir os processos alusivos ao Netuno.

A gestdo de pessoas aplicada pela FNQ aborda processos gerenciais
relativos a configuracdo de equipes de alto desempenho, ao desenvolvimento de
competéncias das pessoas e a manutengcdo do seu bem-estar. Este fator é tratado
como um dos oito critérios de exceléncia, dada a grande importancia para a
organizacdo (FNQ, 2013e). Conclui-se que o numero de pessoas na geréncia das
atividades de gestdo deve ser compativel com a grandeza das atividades que
necessitam ser desenvolvidas para o alcance desse objetivo.

Entdo, recomenda-se que haja priorizacdo na alocacdo de pessoas
suficientes nas funcdes alusivas a geréncia do Programa Netuno. Esta consciéncia
deve ser gerada de DAdM e difundida para as OM, de modo que os dirigentes das
organiza¢des vejam a importancia deste ato para o sucesso da gestdo. Sugere-se,
também, o estabelecimento de padrbes para o niumero de pessoal componente do

elemento organizacional, em relacdo ao nimero de pessoas na OM.
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8° - Aumento da motivagéo do pessoal envolvido com o Programa Netuno

Os dados coletados, conforme demonstra o item 4.3.5.1, revela que a
motivacdo, apesar de ndo estar presente no topo do ranqueamento, configura uma
das principais dificuldades de execucdo dos processos alusivos ao Programa
Netuno. Desde os primordios das acles voltadas para a gestdo estratégica, este
tema era um dos mais abordados e explorados pela Alta Administracao Naval, a qual
ansiava por pessoas motivadas trabalhando em prol da MB.

Um claro exemplo foi a exploracao feita por Miyazaki (2008), por ocasiao da
implementacdo da GECON. Por ndo possuir carater obrigatério, este programa nao
sensibilizou a familia naval, gerando um sentimento de desmotivacdo em sua
continuidade. Tal fator era demonstrado com muita importancia por aquele autor,
pois afirmava que este sentimento alimentava o descrédito quanto a eficiéncia,
eficacia e efetividade atribuidas aos processos de aprimoramento da gestéo.

Apos isso, em 2009, surge o PGN, que foi organizado em quatro Grupos de
Acdes, sendo um deles o de Motivacdo. Tal grupo procurava fomentar o
engajamento para a conquista de melhores praticas de gestéo, realizando palestras
motivacionais para o pessoal da MB, propondo a realizagdo de premiagoes
periddicas para as OM que se destacassem na implementacdo do Programa Netuno
e emitindo certificados para aqueles que concluam os cursos relacionados ao
programa (BRASIL, 2009c).

Mais recentemente, Silva Junior (2012) dissertou sobre como gerenciar a
motivacdo e a lideranca nas organizagcdes militares da Marinha do Brasil para
alavancar a eficacia do Programa Netuno. Esse autor apresentou argumentos
sélidos para falar sobre o papel deste fator no aprimoramento da gestdo, concluindo
a sua importancia para o alcance da exceléncia.

De acordo com a EFQM, para se alcangar o sucesso sustentavel em gestéo,
uma organizacdo precisa desenvolver alguns critérios facilitadores, fatores
fundamentais com objetivo de desenvolver e implementar sua estratégia. Um dos
critérios € definido como "pessoas”: organizacdes excelentes valorizam as pessoas
e criam uma cultura que permite a realizacdo mutuamente benéfica dos objetivos
organizacionais e pessoais. Elas desenvolvem as capacidades das pessoas e
promovem a justica e a igualdade. Elas cuidam, comunicam-se, premiam e

reconhecem, de uma forma que motiva as pessoas, constréi compromisso e que
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lhes permite usar suas habilidades e conhecimentos para o beneficio da
organizacdo (EFQM, 2013d).

Neste diapasao, recomenda-se as OM alavancarem a motivagdo como um
fator primordial para o sucesso da gestdo por exceléncia. Para isso, deve-se
conhecer o pessoal envolvido na geréncia do programa, de modo a entender o que
representa valor para eles. Num escopo mais abrangente, ha que se criar um plano
de motivacdo para o pessoal da MB, incluindo oportunidades de capacitacdo em
adestramentos, participacdo em congressos e seminarios dentro e fora da MB, ou

até mesmo a participacdo em premiagdes regionais e nacionais.

9° - Montagem de estruturas e recursos adequados para o desenvolvimento das
atividades do Programa Netuno

Os dados coletados, por ocasido da questdao explorada no item 4.3.4,
contribuiram para analisar o Modelo de Exceléncia de Gestdo do Programa Netuno,
na visao do Elemento de Contato, investigando os critérios e fundamentos basilares
do programa. Foi analisada e posteriormente comprovada a viabilidade das
estruturas e recursos para o desenvolvimento das suas atividades, se comparado
aos mais relevantes modelos de exceléncia em gestdo existentes.

Outras questbes que exploravam esse tema foram os itens 4.3.3.6,
abordando o grau de utilizacdo das estruturas e 4.3.3.7, abordando o grau de
utilizacao das técnicas e ferramentas apregoadas pelo Programa Netuno. Os dados
coletados nestes itens levaram a concluir o baixo grau de utilizagéo destes recursos,
0 que gerou a motivacdo de se averiguar quais sdo as principais causas deste
absenteismo relatado. O que ficou constatado ndo se relacionava com a eficiéncia
da ferramenta, mas sim com a auséncia de capacita¢do na sua utilizacado. Concluia-
se, entdo, que as estruturas eram de fato adequadas, como se podia comprovar
através de exemplos externos, de empresas privadas utilizando 0s mesmos recursos
e alcancando evolucdo nos processos de evolucdo da gestdo. Porém, na MB, as
estruturas sdo mal utilizadas por falta de conhecimento.

A Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) é apresentada aqui como um
exemplo a ser seguido, pois ela desenvolve um programa cujo objetivo é
implementar uma metodologia que estimule as organizacdes a investir na melhoria
da sua gestdo organizacional, com base no seu modelo de exceléncia, incluindo

suas estruturas e recursos componentes. Um dos resultados que a FNQ quer
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alcancar com isso é o reconhecimento de que o modelo é capaz de transformar a
organizacdo (FNQ, 2013g).

Assim, embora este FCS tenha ficado em uma das ultimas posicoes, ele ndo
deixa de ser fundamental para o sucesso da gestdo. E recomendado que as OM
utilizem estas estruturas que se mostram eficazes e eficientes para o ambiente
militar-naval, junto com os recursos disponiveis, para que as atividades relacionados
ao Programa Netuno sejam efetivas nas organizacdes. A DAdM entra neste cenario
como difusora das melhores praticas de utilizacdo destes recursos, criando meios
para divulgé-los e capacitando os Elementos de Contato para usufruto das solu¢des
abordadas.

10° - Diminuicdo da rotatividade do pessoal envolvido na geréncia do Programa
Netuno

Os dados coletados, conforme demonstra as sugestdes para a solugédo dos
principais problemas expostos no item 4.3.5.1, revela que a rotatividade do pessoal,
apesar de ndo estar presente no topo do ranqueamento, configura uma das
principais dificuldades de execucdo dos processos alusivos ao programa. Foram
diversos os apontamentos levantados quanto a este tema, inclusive revelando outros
problemas ocultos, como a falta de retencdo do conhecimento e a alocacéo de
pessoal capacitado nos cursos referentes a gestdo estratégica em outras funcdes
gue ndo na geréncia do Programa Netuno.

O Modelo de Exceléncia de Gestdo do Instituto Nacional de Padrdes e
Tecnologia (NIST) se destaca neste aspecto, por aplicar a gestdo do conhecimento
como um dos critérios de exceléncia do Programa de Desempenho Baldrige. Assim,
a organizacao consegue alinhar recursos, identificar pontos fortes e oportunidades
de melhoria, melhorar comunicagdo, produtividade e eficacia e alcancar objetivos
estratégicos (NIST, 2013d). A rotatividade de pessoal se destaca aqui como um
aspecto prejudicial ao desenvolvimento da gestdo na organizacdo, mas que deve ser
contornado por meio de uma gestao de conhecimento capaz de suprir tal deficiéncia.
Ha, entdo, um grande impasse para MB, visto que a movimentacdo de pessoal é
uma caracteristica desta forca armada, fundamental dentro de um aspecto
estratégico.

Assim, a diminuicdo da rotatividade € vista como um FCS para a gestdo nas

organizacbes. Nos casos em que ndo h& possibilidade de reter o pessoal,
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recomenda-se desenvolver processos para selecionar, armazenar e atualizar
regularmente as experiéncias adquiridas pela equipe, retendo conhecimento de
potencial valor para o futuro. Este processo assegura a detencdo de informacdes
importantes para o uso futuro da organizacdo, fazendo com que os efeitos do

revezamento de pessoas sejam minimizados ao maximo.

11° - Maior adequacao do Programa Netuno ao ambiente militar-naval

Os dados coletados, por ocasido da questdo abordada no item 4.3.4,
contribuiram para analisar o Modelo de Exceléncia de Gestdo do Programa Netuno,
na visdo do Elemento de Contato, investigando, além dos critérios e fundamentos
basilares do programa, a adequacéo do Programa Netuno ao cenario militar-naval. O
principal questionamento levantado sobre esse tema € se a MB, por se tratar de uma
Forca Armada, com caracteristicas peculiares de hierarquia e cultura (se comparada
as empresas privadas), ndo seria capaz de se adequar a programas de exceléncia
em gestao, como € o caso da adaptacdo do GesPublica para a Marinha, na figura do
Programa Netuno. As respostas coletadas foram analisadas, concluindo-se que, nao
s6 é viavel, mas é imprescindivel que haja programas deste género na MB, sob pena
de fracasso em todos os processos estabelecidos no Planejamento Estratégico da
MB.

As Forcas Armadas dos Estados Unidos da América sdo consideradas
atualmente como referéncia, quando se trata de capacidade de gestdo. Em 1992, a
Marinha norte-americana, visando o aumento de sua operacionalidade, a melhoria
dos processos organizacionais e a utilizacdo eficaz de recursos, iniciou a
implementacdo do Total Army Quality Management (NAVY, U.S., 2002). Este € um
programa gerencial cuja metodologia esta estruturada nos fundamentos e critérios e
fundamentos de exceléncia do Modelo de Exceléncia de Gestdo do Instituto
Nacional de Padrbdes e Tecnologia (NIST), utilizado pelo Programa de Exceléncia de
Desempenho Baldrige (NIST, 2013b). Ainda hoje, ap0s mais de vinte anos de
vigéncia, o programa permanece aderente as organizacfes navais americanas,
mostrando-se adequado ao ambiente militar.

Ao analisar a gestao por exceléncia em um ambiente organizacional militar,
faz-se mister avaliar as opg¢des encontradas pela organizacdo para lidar com as
requisicdes decorrentes das suas tarefas especificas. E perceptivel que as Forcas

Armadas de cada pais apresentam predicados exclusivos de cada cultura nacional.
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Porém, a natureza dos processos exercidos nesse tipo de organizacdo permite
identificar alguns atributos similares em termos de estruturas e valores
organizacionais, além de caracteristicas exclusivas da cultura organizacional
(FAVERO, 2010).

Assim, mesmo que este FCS tenha sido elencado como um dos ultimos no
processo de ranqueamento, ndo se pode deixar de atribuir importancia a este fator.
A ocorréncia de se estar mal classificado néo significa deixar de investir em
mudancas positivas. Recomenda-se, deste modo, que a DAdM invista
continuamente em aprimoramento do modelo utilizado, com foco na melhoria da

aderéncia, da execuc¢ao e da continuidade do Programa Netuno na MB.

12° - Compartilhamento de boas praticas de gestéo intra e extra-MB

Um dos subitens da questdo exposta no item 4.3.3.8 foi estrutura visando
apurar o grau de evolucdo da gestdo, por meio de praticas que visem a exceléncia
em gestdo. Os dados coletados apontaram um dos melhores graus de satisfacao do
Elemento de Contato, dentre os outros indicadores mapeados. Pode-se concluir por
isso, o motivo pelo qual ele esta configurado em ultimo lugar no ranqueamento dos
FCS para o Programa Netuno.

Item fundamental para a melhoria continua dos processos alusivos a
exceléncia em gestdo na MB, o compartihamento de boas praticas € um dos
critérios de avaliacdo usados para analisar a organizacado neste quesito. O Programa
Netuno, ao incentivar a criagdo e o reconhecimento das boas praticas, corrobora
com os demais modelos de exceléncia de gestdo em estudo. A FNQ é um bom
exemplo a ser seguido, pois além de incentivar acdes que aprimorem a gestao,
buscam sempre divulgar as mais bem-sucedidas (FNQ, 2013f).

Assim, recomenda-se o0 incentivo ao compartilhamento das boas praticas,
adotando medidas de criacdo e exposicao de ideias, premiando as melhores
técnicas. A Divisdo do Programa Netuno vem fazendo um o&timo trabalho neste
quesito, onde, por meio do sitio do programa na intranet, da publicidade as boas
praticas desenvolvidas pelas diversas OM, além de publicar diversas noticias
atinentes a gestdo estratégica, contribuindo para o processo de benchmarking na
MB.



273

4.3.6 CONSIDERACOES FINAIS

Com a intencdo de olhar o Programa Netuno como objeto de estudo, foi
estabelecida uma segunda parte de estudo, baseada em um survey aplicada em
todas as 386 OM. E assim, o perfil do Elemento de Contato do Programa Netuno
com a DAdM, como também dos Usuarios do programa nas OM, foi identificado e
analisado.

Com relacéo ao perfil do Elemento de Contato, os dados comprovaram que
militares com experiéncia de carreira sdo mais capacitados para exercerem a funcao
de Elemento de Contato, visto que possuem maior aderéncia na OM e possuem
maior lideranca na conducdo das atividades alusivas ao programa. Além disso,
constatou-se a falta de capacitacdo destes militares na conducéo do programa. Foi
recomendado que os Comandantes e Diretores atribuissem esta fungcdo aos seus
Oficiais mais antigos para tal funcdo primordial, fazendo com que a OM tenha
potencial em alavancar a gestdo com exceléncia.

Com relacdo ao perfil Usuario, concluiu-se que a distribuicdo dos
guestionarios para os respondentes ocorreu de forma a favorecer analises e
recomendacdes mais realistas do programa, contribuindo ainda mais para
veracidade das informacgoes e conclusdes contidas neste estudo.

Neste mesmo direcionamento, o perfil de percepcdo do Programa Netuno
pelas OM foi identificado e analisado, sob um olhar de aderéncia, implementacao,
execucao e continuidade. Os indices comprovaram a baixa importancia que as OM
tém atribuido ao programa em cada um dos oito aspectos apurados. Desde modo,
constataram-se elementos organizacionais do Programa Netuno constituidos de
forma precéria, baixo grau de credibilidade, comprometimento da Alta Administracao,
comprometimento da OM, acompanhamento dos indicadores de desempenho,
utilizacdo das estruturas do Programa Netuno e utlizagdo das técnicas e
ferramentas do Programa Netuno. O grau de percepc¢édo apurado nos aspectos de
implementacédo, execucao e continuidade foi muito aquém do que necessita estar.
Sugestdes para melhoria de cada um destes indices foram levantadas, de modo a
contribuir com o processo de evolugao do Programa Netuno nas OM.

De modo a verificar se o Modelo de Exceléncia de Gestdo do Programa
Netuno é viavel, foi realizada uma comparacdo dele com os mais relevantes

modelos de exceléncia em gestdo existentes. Por meio do confronto entre esta
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referéncia e um Metamodelo construido a partir dos critérios e fundamentos dos
modelos de exceléncia de gestdo com reconhecimento nacional e internacional, foi
constatada a completude do arquétipo utilizado pelo Programa Netuno. Porém, os
dados revelam que ainda existem diversas oportunidades de melhoria, mesmo que o
bom grau de credibilidade atual faga concluir o oposto.

Todo este arcabouco de conhecimento foi necesséario para a resolucao do
objetivo geral do estudo. Assim, foram identificados e analisados os Fatores Criticos
de Sucesso do Programa Netuno, 0s quais séo:
1° - Aumento da credibilidade do Programa Netuno na OM,;
2° - Melhoria da capacitacao do pessoal envolvido na geréncia do Programa Netuno;
3° - Aumento do comprometimento, por parte da Alta Administracdo da OM, nas
atividades do Programa Netuno;
4° - Priorizagdo do Programa Netuno em detrimento de outras atividades de
responsabilidade da OM;
5° - Aumento do comprometimento, por parte dos demais Oficiais e Pracas, nas
atividades do Programa Netuno;
6° - Descentralizacdo e ndo acumulo de fungBes do pessoal envolvido na geréncia
do Programa Netuno;
7° - Aumento do namero de pessoal envolvido na geréncia do Programa Netuno;
8° - Aumento da motivacdo do pessoal envolvido com o Programa Netuno;
9° - Montagem de estruturas e recursos adequados para o desenvolvimento das
atividades do Programa Netuno;
10° - Diminuicdo da rotatividade do pessoal envolvido na geréncia do Programa
Netuno;
11° - Maior adequacao do Programa Netuno ao ambiente militar-naval; e
12° - Compartilhamento de boas praticas de gestao intra e extra-MB.

Cada um destes FCS, apresentados de forma ranqueada por relevancia,
representa um ponto imprescindivel para que seja possivel implementa-lo, torna-lo
aderente, executa-lo e dar-lhe continuidade de forma eficiente, eficaz e excelente

como uma ferramenta de exceléncia em gestéo.
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5 CONCLUSOES

O objetivo geral deste estudo foi alcancado, pois foi possivel identificar e
analisar os Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno, para que seja possivel
implementa-lo, tornd-lo aderente, executd-lo e dar-lhe continuidade de forma
eficiente, eficaz e excelente como uma ferramenta de exceléncia de gestdo. Em
paralelo, para que se atingisse ao objetivo geral, todos os objetivos especificos
tracados foram alcancados.

Em relagdo a primeira parte do estudo, os aspectos internos e externos a
Marinha do Brasil que motivaram mudancas estratégicas no periodo entre 1992 e
2014 foram identificados e analisados. Tais mudancas foram alvo de identificacéo e
analise, as quais foram exploradas para estudar a Adaptacdo Estratégica da
Marinha do Brasil no periodo em questdo, com base em elementos interpretativos e
objetivos, adotados segundo o conteudo, contexto e processo da mudanca
estratégica. Assim, as consequéncias destas mudancas estratégicas para a MB
foram identificadas e analisadas.

Uma segunda parte de estudo foi estabelecida observando o Programa
Netuno como objeto de estudo, baseada em um survey aplicada em todas as 386
OM. E assim, o perfil do Elemento de Contato do Programa Netuno com a DAdM,
como também dos Usuarios do programa nas OM, foi identificado e analisado. Da
mesma forma, o perfil de percepc¢do do Programa Netuno pelas OM foi identificado e
analisado, sob um olhar de. Além disso, de modo a verificar se o Programa Netuno é
vidvel, se comparado aos mais relevantes modelos de exceléncia em gestdo
existentes, o0 Modelo de Exceléncia de Gestao utilizado pelo Programa Netuno foi
analisado.

Assim, foi possivel atingir o objetivo geral do estudo, pois foram identificados
e analisados os Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno. Tais fatores
foram apresentados de forma ranqueada por relevancia, os quais concebem o0 meio
para que seja possivel concluir os processos de implementacdo, aderéncia,
execucgao e continuidade do programa, de forma eficiente, eficaz e excelente, como
uma ferramenta de exceléncia em gestao.

Neste sentido, a partir das delimitacbes do estudo, podem-se sugerir novas
pesquisas. Nao foi objetivo deste estudo uma analise aprofundada de todas as

mudancas organizacionais vividas pela MB desde a sua fundagao, mas aquelas que
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estivessem diretamente relacionadas as mudancas na estratégia da Marinha. Ainda,
um delimitador do estudo foi o periodo especifico para analise da adaptacao
estratégica da MB, havendo barreiras em termos temporais, visto que adaptacdes do
posicionamento estratégico da MB fora do periodo em andlise ndo foram
consideradas. Deste modo, estudos futuros poderdo ampliar esse escopo,
aperfeicoando os estudos relacionados a adaptacéo estratégica da Marinha.

Outra sugestdo para estudos futuros também se da em termos das
limitacbes de escopo, pois a presente pesquisa se restringiu as questdes analisadas
ao campo da gestdo estratégica voltadas as mudangas organizacionais vividas pela
MB no periodo em tela. Assim, outras pesquisas poderdo identificar e analisar as
AdaptacOes Estratégicas do Exército Brasileiro e da Forca Aérea, bem como de
outras organizacbes com estrutura organizacional similares a MB. Também, como
proximos estudos, poderdo ser identificados e analisados os Fatores Criticos de
Sucesso dos programas de exceléncia em gestdo do Exército Brasileiro e da Forca
Aérea, bem como de outras organizagées com estrutura organizacional similares a
MB, por meio de outras metodologias de pesquisas.

Além disso, o processo de evolucao da gestédo € continuo, fazendo com que
surjam novas técnicas no contexto interno e externo a MB, novas percepc¢des das
pessoas, e até novos modelos de exceléncia de sucesso. Ha a necessidade de que
haja uma continua averiguacédo dos FCS, de modo a acompanhar rotineiramente as
mudanc¢as organizacionais ocorridas ao longo dos anos. Assim, sugere-se Como
estudos futuros, que se apliquem os questionarios aqui confeccionados, ou outros
aperfeicoados, em periodos espacgados de até dois anos, fazendo um comparativo e
apresentando novas sugestdes em prol do aperfeicoamento do Programa Netuno.

Ainda, como contribuicdo para novas pesquisas, também, sugere-se que se
realizem estudos cujo objetivo seja averiguar de que forma a implantacdo do
Programa Netuno nas OM tem contribuido efetivamente para a melhoria dos
resultados e servigcos prestados por organizacdes da Marinha.

Por ultimo, como um significado ou aplicacdo que este estudo pretende
originar é que a exceléncia deve se tornar um elemento fundamental de evolucédo da
gestdo. A Marinha do Brasil precisa entender que a exceléncia em suas atividades é
de responsabilidade de todos os seus militares. Os conceitos, principios,

fundamentos e critérios do Programa Netuno vém, assim, como um meio para atingir
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a essas prioridades. Se corretamente desenvolvidos, esta metodologia de gestao

contribuira, inevitavelmente, para esse objetivo.
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7 APENDICES

7.1 TABELA COM OS DADOS JCR DOS PERIODICOS REFERENTES AOS 160 ARTIGOS SELECIONADOS.

| Dados JCR
: : : : : | Total de Eator Fg"[aor indice :
Titulo do jornal Titulo do jornal abreviado citacdes de Arti
ISSN em Eel lbate Imediati | gos
2012 e (5 cidade
anos)
Academy of Management Review ACAD MANAGE REV 0363-7425 16810 7.895 11.578 1.200 30 >10.0
Academy of Management Proceedings ACAD MANAGE J 0001-4273 18591 5.906 10.031 0.550 60 >10.0
MIS Quarterly MIS QUART 0276-7783 7277 4659 7.474 0.705 61 9.9
Administrative Science Quarterly ADMIN SCI QUART 0001-8392 11743 4.182 7.693 0.375 16 >10.0
International Journal of Lean Six Sigma INT J LEAN S SIGMA 2040-4166 487  4.103  7.030 1364 11 4.1
Journal of Management Studies J MANAGE STUD 0022-2380 5000 3.799 4.744 1.127 63 85
Long Range Planning LONG RANGE PLANN 0024-6301 1413 3.667 2.885 0529 17 >10.0
Strategic Management Journal STRATEGIC MANAGE J 0143-2095 16677 3.367 6.393  0.397 78 >10.0
Organization Science ORGAN SCI 1047-7039 9893 3.351 5.506 1.052 97 >10.0
Decision Support Systems DECIS SUPPORT SYST 0167-9236 3895 2.201 3.037 0.196 209 59
International Journal of Production Economics INT J PROD ECON 0925-5273 8186 2.081 2.594 0585 347 6.2
European Journal of Operational Research EUR J OPER RES 0377-2217 23560 2.038 2524 0311 589 8.1
Management Science MANAGE SCI 0025-1909 18351 1.859 3.057 0.374 139 >10.0
International Journal of Information Management  INT J INFORM MANAGE 0268-4012 970 1.843 1.898 0086 58 6.0
Information & Management INFORM MANAGE-AMSTER 0378-7206 3091 1.663 3.178 0.083 36 8.3
Harvard Business Review HARVARD BUS REV 0017-8012 8123 1.519 1.998  0.234 128 >10.0
Decision Sciences DECISION SCI 0011-7315 2450 1.484 2993 0171 35 >10.0
MIT Sloan Management Review MIT SLOAN MANAGE REV ~ 1532-9194 1083 1.413 1704 0233 30 7.7

Corporate Governance CORP GOV-OXFORD 0964-8410 770 1.400 1.581 0.156 32 538




Journal of Management Information Systems J MANAGE INFORM SYST  0742-1222 2645 1.262 2.780 0.033 30 938
Robotics and Computer-Integrated Manufacturing  ROBOT CIM-INT MANUF 0736-5845 1437 1.230 1.765 0418 67 55
Journal of Systems and Software J SYST SOFTWARE 0164-1212 2061 1.135 1.322 0.203 212 53
IEEE Transactions on Engineering Management IEEE T ENG MANAGE 0018-9391 1704 0.893 1.721 0.070 57 >10.0
Advances in Strategic Management ADV STRATEG MANAGE 0742-3322 258 0.424 0.616 3.700 10 >10.0
Information Strategy INFORM SYST MANAGE 1058-0530 360 0.352 0.750 0.038 26 7.4
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7.2 QUADRO COM A SELECAO DOS 36 ARTIGOS E SUAS RESPECTIVAS PONTUAGCOES ALCANGCADAS NO

RANQUEAMENTO
NO |NOTA| NO VA
N° INDI NOTA
RA AUTORES TITULO pUBLICACAO  |ANO | ciTa | c |INDICE| TE |icppp | TA | INDIH TA 1 LOR
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CEH | JCR MA | TAL
TUSHMAN, M. E?scchonnc;:;)g:tcigls and Administrative
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= Organizational Science Quarterly
' Environments.
2 | ROCKART, J.F. Chllef executives define Har\_/ard Business 1979| 2709 17 1,519 9 9 9 9 9 9
their own data needs. Review
The changing role of the
information systems MIT Sloan
3 |ROCKART, J. F. |executive: A critical Management 1982 | 426 17 1,413 9 9 9 9 9 9
success factors Review
perspective.
The character and Strategic
4 :\DAETTIGREW’ A. significance of strategy Management 1992 | 830 12 | 3,367 9 9 9 9 9 9
) process research. Journal
Context and action in the | Journal of
5 :TAETTIGREW’ A. transformation of the Management 1987 | 1273 15 | 3,799 9 9 9 9 9 9
' firm. Studies
Information technology
MARKUS, M. L., |and organizational Management
6 ROBEY, D. change: Causal structure | Science 1988 | 1906 21 1,859 9 9 9 9 9 9
in theory and research.
7 BOYNTON, A. An assessment of critical mgwilzarl:ent 1084 | 546 12 1413 9 9 9 9 9 9
C.; ZMUD, R. W. |success factors. 'ag '
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An empirical investigation
WIXON, B. H., of the factors affecting
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SUCCESS.
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perspective.
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7.3 QUESTIONARIO — PERFIL ELEMENTO DE CONTATO

Prezado Sr. Elemento de Contato do Programa Netuno,

Gostaria de convida-lo a participar de um estudo, cujo objetivo principal € contribuir com a
Marinha do Brasil para o aperfeicoamento do Programa Netuno, e, desta forma,
potencializar a busca continua pela exceléncia em gestdo nas Organizacdes Militares. Esta
entrevista produzird informagfes agregadas sobre praticas de gestdo preconizadas e outros
aspectos relevantes para o sucesso do programa.

Tema do Estudo: A Adaptacdo Estratégica da Marinha do Brasil e a Identificacdo e Analise
dos Fatores Criticos de Sucesso de um Programa de Exceléncia de Gestdo Organizacional:
0 caso do Programa Netuno.

O questionario on-line é semiestruturado, com perguntas objetivas e discursivas. Foi
concebido de forma concisa e dindmica para um rapido preenchimento, num tempo
estimado de até 10 minutos.

Subdivide-se em 4 partes, que sao:

Parte 1 — Perfil do Elemento de Contato do Programa Netuno com a DAdM
Parte 2 — Perfil de percepc¢éo do Programa Netuno na OM

Parte 3 — Percepcao dos Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno
Parte 4 — Andlise do Modelo de Exceléncia de Gestédo do Programa Netuno

Algumas diretrizes serdo observadas nesta pesquisa:

— Fidelidade — Quanto ao aspecto do pesquisador, os resultados de pesquisa serdo exatos,
preservando as caracteristicas originais informadas. Quanto ao aspecto do respondente,
solicita-se fidelidade as suas convicg¢des. Inclua todos os dados que julgar pertinentes, sem
nenhuma restricao;

— Confidencialidade — E assegurado total sigilo quanto as informagdes individuais
fornecidas, preservando-se a identidade dos respondentes, bem como da referida
organizacao; e

— Impessoalidade — Todas as informacgcdes que possibilitem a identificacdo de individuos
especificos, bem como as caracteristicas especificas de cada organizacdo ndo serdo
apresentadas nos resultados. Somente serdo divulgados resultados na forma agregada, de
modo a apresentar as caracteristicas globais da Marinha do Brasil.

ApOs a conclusédo do estudo, sera disponibilizado um link com os resultados de pesquisa,
contendo a consolidacdo dos dados e andlises diversas, além de conclusbes e
recomendacdes.

Solicita-se o preenchimento de todo o questionario on-line até o dia 23 de maio de 2014 .

Caso necessite, entre em contato através dos emails dlduarte@id.uff.br,
diego.lopes@cianb.mar.mil.br ou cianb-caiol6/cianbr/Mar (Lotus Notes - MB).

Clique neste link para acessar a pesquisa: cligue aqui
Ou se preferir, copie no seu browser o link de pesquisa:
https://gtrial2014.az1.qualtrics.com/SE/?SID=SV_cO5aglmayRprRMF

Agradeco imensamente a sua participacao!
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Respeitosamente,

Diego Lopes Duarte

Primeiro-Tenente (IM)

Centro de Instrucdo e Adestramento Almirante Newton Braga
Mestrando em Engenharia de Producéo

Universidade Federal Fluminense

“Programa Netuno: o comprometimento de todos na conquista da exceléncia em gestao”.

Clique neste link caso ndo deseje receber emails futuros: clique aqui
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Identificagdo e Analise dos Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno na
oM

Perfil do Elemento de Contato do Programa Netuno com a DADM

Cescreva o seu perfil:

Posto / Graduacio (Ex: 1T, 35G) y
Corpo ! Quadro / Especialidade

(Ex: IM, AR, AD, FM-EZ) 4
OM (Ex: CIASC, DAM) A

Tempo de servico na MB em anos
(Ex:12) B

Cligue nos cursos atinentes ao Programa Metuno que V.5a tem formacio:

Autoavaliacio da Gestio

Andlise e Melhoria de Processos
Flanegjamento Estratégico Crganizacional
Gestdo Administrativa da OM

Exceléncia em Gestao

Outros cursos Extra-MB

M3o possuo curso atinente ao Programa Metuna

Perfil de percepgdo do Programa Netuno na OM

Como é composto o elemento organizacional designado para executar e conduzir as atividades do Programa Metuno na
om?

Equipe com dedicacio exclusiva ao Programa Metuno, conduzida por militar de alto grau hierarguico,
pertencents a Alta Administracio da OM

Equipe acumulando funces diversas, conduzida por militar de alto grau hierarquice, pertencente a Alta
Administracio da OM

Equipe acumulando fungies diversas, conduzida por militar ndo pertencente & Alta Administracio da OM
ou com Baixo grau hierarguico

Um dnico militar, com alto ou baixo grau hierarquice, acumulande funcies diversas
Mao ha elemento arganizacional na OM conduzindo as atividades do Programa Metunao

Outro (especificar)
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Especifigue agui a sua resposta;

Como é o grau de credibilidade da sua OM sobre o Programa Metuna?

Programa excelente, efetiva e completo, capaz de transformar a OM
Traz bons resultados para a OM, embora ainda exista bastante oportunidades de melharia

Traz poucos resultados positivas para a OM, embora n3o seja priorizado, por achar que ndo compensa
investir em gestio por exceléncia em detrimento de cutras areas importantes

Ha uma descrenga nos resultados do Programa, com um encargo adicional e com resultados duvidosos
paraa oM

A& OM desconhece o Programa Metuno e, porisso, ndo consegue atribuir juizo quanto a sua credibilidade

Qutro (especificar)

Especifigue agui a sua resposta;

Como é o grau de comprometimento da Alta Administracdo da OM (Comandante/Diretor, Imediate, Superintendentes e
Chefes de Departtamenta) com o Programa Metuno®

Ha uma participacio excelente, efetiva e completa, na qual hd uma clara preccupacio, por parte do
Comandante/Diretor da OM, quanto 3 conducio das atividades alusivas ao Programa Metuno

Ha uma participacao efetiva, na qual ha uma clara preccupacao, por parte de alguns Chefes de
Departamenta, em desenvalver as atividades alusivas ao Programa Metuna

Ha uma pequena participacio ativa, existindo diversas oportunidades de melhoria

Ha uma percepcio de que o Programa Netuno € mais uma tarefa a ser cumprida, havendo somente uma
participacio representativa da Alta Administracio

Mao ha a participagio de nenhum militar da Alta Administracdo da OM nas atividades do Programa Metuno

Qutro (especificar)

Especifigue agui a sua resposta;
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Como é o grau de comprometimento da OM com o Programa Metuno?
Ha uma participacio excelente, efetiva e completa, na qual ha um claro comprometimente de todos quanto
3 conducdo das atividades alusivas ao Programa Metuno

Ha uma participacgao efetiva, na qual ha uma clara preccupacio, por parte de alguns militares, em
desenvolver as atividades alusivas ao Programa Metunao

Ha uma pequena participacio ativa, existindo diversas oportunidades de melhoria

H& uma percepcio de que o Programa Netuno é mais uma tarefa a ser cumprida, havendo somente o
comprometimento por parte dos militares envolvidos na conduco do Programa Metuna

Mao ha a paricipacio de nenhum militar da OM nas atividades do Programa Metuno

Qutro (especificar)

Especifigue agui a sua resposta;

Comao € a sua percepcio do grau de comprometimento da OM com o Programa Metuna?
Ha uma participagio excelente, efetiva @ completa, na qual ha um claro comprometimento de todos quanto
4 conducio das atividades alusivas ao Programa Metuno

Ha uma participacio efetiva, na qual ha uma clara preccupacao, por parte de alguns militares, em
desenvolver as atividades alusivas ao Programa Metuno

Ha uma pequena participacio ativa, existindo diversas oportunidades de melhoria

Ha uma percepcio de que o Programa Metuno é mais uma tarefa a ser cumprida, havendo somente o
comprometimento por parte dos militares envolvidos na conducio do Programa Netuno

M3o hd a participacio de nenhum militar da OM nas atividades do Programa Metuno

Outra (especificar)

Especifique aqui a sua resposta:
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Coma é o grau de acompanhamento dos indicadores de desempenho dos processos administrativos da OM?
Todos os processos administratives da OM estdo mapeados, atualizados, expostos a todos, com claros
indicadores de desempenho efetivos que s3o acompanhados mensalmente

Amaioria dos processos administrativos da OM estdo mapeados, com indicadores de desempenhao
eficazes e acompanhados anualmente

Alguns processos foram mapeados somente pelo elemento de ligacdo do Programa Metuno, com
indicadores de desempenho representativos e com certa mensurabilidade

Poucos processos 530 mapeados & ndo ha o acompanhamento constante dos indicadores de
desempenhao de cada processo, 05 quais tem pouca mensurabilidade

Menhum processo € mapeado e ndo ha indicadores de desempenho

Outro (especificar)

Especifigue agui a sua resposta;
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Qwal & o grau de utilizagio na gestdo administrativa da OM de cada uma das estruturas abaixo detalhadas?
Se a estrutura ndo existir na OM ou se ela nunca foi utilizada, basta clicar na barra para assinalar o grau “zera”.
Caso contrario, atribua grau maior que “zero”.

0 10 20 20 40 50 G0 70 a0 an 100

Conselho de Gestio

Divis3o do Programa
Metuno na DADM

Autoavaliacdo da
Gestao e 1AM

Capacitagdo de
pessoal

Sitio do Programa
Metuno

Rede Macional de
Gestio Publica

Planejamento
Estratégico
Qrganizacional

Plano de Melharia de
Gestio

Flano de
Acompanhamento da
Gestdo

Participacio em
premiacies
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Qual é o grau de utilizagio na gestdo administrativa da OM de cada uma das técnicas e ferramenta abaixo detalhadas?
Se a3 técnica ndo for utilizada, ou a ferramenta n3o existir na OM. basta clicar na barra para assinalar o grau “zera”.
Caso confrdrie, atribua grau malor que "zero”™.

0 0 20 30 40 50 60 70 80 90 100
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Miatriz GUT F———:
——

Balanced Scorecard %
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Afravés dos indicadores de desempenho abaixo, avalie o grau de implementacdo e continuidade do Programa Metuno na sua OM.

Adote como referéncia o ano de 2013

Mota da autoavaliacdo (lista P-10)
ou avaliacao validada na dltima 14M

Walor do aumento na pontuacio
obtida em 2013, em relacao a
lltima avaliagdo (em %)

Mimero de palestras e
treinamentos sobre o Programa
Metuno na OM

Mimero de pessoas nas palestras
e freinamentas sobre Programa
Metuno na OM

Mumero médio de horas gastas
por semana por pessoea com o
Programa Metuno

Mimero de pessoas capacitadas
da OM no Programa Metunao

Mimero de premiactes realizadas
na organizacao

Mimero de sugesties/criticas
recebidas internamente para o
aprimoramenta do Programa
Metuno

Mumero de boas praticas de
gestdo implementadas

Analise quantitativa

Walor numérico /
Quantidade

Muita
satisfatdrio

Andlise qualitativa

Satisfatdric Meutro Insatisfatdrio

Muita
insatisfatdrio
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Percepgdc dos Fatores Criticos de Sucesso do Programa Metuno

Quais =30 as grandes dificuldades de implementacdo, execucdo e continuidade do Programa Netuno na sua OM?
Selecione, ao menos, 5 questies.

Falta de motivacio do pessoal envolvido na geréncia

Resisténcia & mudanca
s do Programa Metuno

Descrédito gerado pelo insucesso de programas Falta de motivacdo do pessoal envolvido nas
anteriores ao Programa Metuno atividades didrias da OM

Alto grau de dificuldade na elaboraco e

acompanhamenio das feramentas do Programa Falta de estrutura adequada para o desenvalvimento

das atividades atinentes ao Programa Metuno

Metuno

Maodelo de exceléncia de gestio inadequado a Falta de adequacio do Programa Metuno ac ambiente
organizacao naval militar-naval

Falta de comprometimento por parte da Alta Aspectos da cultura arganizacional militar, como
Administracdo da OM burocratizacde, hierarquia e disciplina

Baixa prioridade atribuida, por Oficiais & Pragas, aos Falta de compartilhamento de boas praticas de gestio
afareres do Pragrama no dia a dia da OM entre as OM e demais drgdos extra-MB

Falta de indicadores de desempenha padronizadas

Capacitacio deficiente do pessoal envolvido pelas Diretorias Especializadas

Actmulo de funcies do pessoal envolvido, associado Falta de softwares auxiliares as ferramentas ja
A falta de pessoas na geréncia do Programa estabelecidas no Programa Metuno

Alta rotatividade do pessoal envolvido na geréncia do

Programa Netuno Cutro (especificar)

Especifique agui as dificuldades gue ndo foram abordadas na guestao anterior;

Quais 30 as suas sugesties para a diminuiciolextingdo das dificuldades assinaladas acima?
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Ma sua opinido, quais sdc os Fatores Criticos de Sucesso na implementacio, execucico e continuidade do Programa
Metuno nas QM7
Arraste e ordene por ordem decrescente de importancia.

Aumenta da credibilidade do Programa Metuno na OM

Pricrizacdo do Programa Metuno em detrimento de outras atividades de responsabilidade da O

Aumento do comprometimento, por parte da Alta Administracio da OM, nas atividades do Programa Metuno

Aumento do comprometimento, por parte dos demais Oficiais e Pragas, nas atividades do Programa Metuno

Melharia da capacitacio do pessoal envaolvido na geréncia do Programa Metuno

Descentralizacdo e ndo acimulo de funcies do pessoal envolvido na geréneia do Programa Metuno

Aumenta do nimero de pessoal envalvido na geréncia do Programa Metuna

Diminuicio da rotatividade do pessoal envolvido na geréncia do Programa MNetuno

Aumento da motivacdo do pessoal envolvido com o Programa Netuno

Montagem de estruturas e recursos adequados para o desenvolvimento das atividades do Programa Metuno

Maior adequacao do Programa Metuno ao ambiente militar-naval

Compartilhamento de boas praticas de gestio intra e extra-MB

Cite aqui os Fatores Criticos de Sucesso que ndo foram abordados acima e que, na sua opinido, so0 de suma
importancia para a implementagao, execucao e continuidade do Programa Metuno nas OM:
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Analise do Modelo de Exceléncia de Gestdo do Programa Netuno

Os critérios de exceléncia (Lideranca; estratégias e planos; cidad3os; sociedade; informacio e conhecimento; pessoas;
processos; e resultados), componentes do modelo de exceléncia de gestao do Programa Metuno, representam
elementos que orientam a adogio de praticas de exceléncia em gestdo na MB.

Cual é a sua percepcdo sobre o modelo em questio, quanto 3 sua credibilidade?

Modelo excelente, efetivo e completo, capaz de guiar a OM através de seus critérios e fundamentos

Traz bons resultados para a OM, embora ainda tenha bastante oportunidades de melhaoria

Traz poucos resultados positivos para a OM, mas n3o compensa investir em mudanca de modelo de
exceléncia de gestido, em detrimento de outras atividades importantes

Ha uma descrenca nos resultados do modelo atual, sendo necessario estudar alteracies e adaptacies a

realidade militar-naval

Ha a necessidade de abolir o modelo atual e adotar um novo modelo de exceléncia de gestio

Qutro (especificar)

Abaixo é descrito um metamodelo que mescla os critérios dentre os principais modelos de gestdo de relevancia
mundial. Selecione 8 (oita) critérios que, na sua concepgao, sdo itens imprescindiveis a um modelo de exceléncia em

gestao:

Lideranca

Estratégias e Planos
Clientes/ Cidad3aos
Sociedade

Informagies e Conhecimento
Pessoas/Forca de trabalho
Resultados

Parcerias e Recursos

Processos, Produtos e Servicos

Medicdo e analise corporativa

Gestdo dos recursos

Realizacio do produto

Gestido de responsahbilidade

Gerenciamento e comunicacio dos requisitos
Avaliacdo e Validacdo da Solucio

Competéncias Fundamentais
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Abaixo & descrite um metamodelo que mescla os fundamentos dentre o principais modelos de gestdo de relevancia
mundial. Selecione 13 (freze) fundamentes gue, na sua concepcaoe, sao itens imprescindiveis a um modelo de
exceléncia em gestio:

Pensamento sistémico Sucesso atraves do talento das pessoas
Atuacio emrede Aproveitamento de criatividade e inovacao
Agilidade Abordagem e Orientacdo por processos

Olhar para o futuro IMelhaoria continua dos processos

Criaci3o de um Futuro Sustentavel Desenvolvimento da capacidade arganizacional

Conhecimento sobre clientes, fornecedores e . e _
' Lideranca comvisdo, inspiracdo e integridade

mercados

Responsahbilidade social Geréncia com agilidade

Yiabilizadores Culturais Decisfes fundamentadas

Walorizagdo das pessoas Sustentacdo de excelentes resultados
Geracao de valor para a organizagao Alinhamento com a Estratégia da Organizacgio

Agregacio de Valor para os Clientes Foco nos Resultados
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7.4 QUESTIONARIO — PERFIL USUARIO

Prezado Sr. Elemento de Contato do Programa Netuno,

Em primeiro lugar, gostaria de agradecer pela vossa participagdo na primeira etapa desta
pesquisa. Certamente, V.Sa contribuiu com a Marinha do Brasil para o aperfeicoamento do
Programa Netuno, e, desta forma, potencializara a busca continua pela exceléncia em
gestdo nas Organizacdes Militares.

Esta é a segunda e Ultima etapa da pesquisa. Para o estabelecimento das perspectivas
gerais em estudo, foram estabelecidas duas percepcdes distintas sobre o Programa Netuno:
a do Elemento de Contato do Programa Netuno com a DAdM (questionario enviado
anteriormente) e a do Usuario do Programa Netuno (questionario atual).

O Usuario é o militar que € participante das atividades de gestdo administrativa na OM. O
relacionamento do Usuério com o elemento organizacional do Programa Netuno na OM é
externo, comparado a um cliente final das suas atividades. Desta forma, qualquer militar da
OM pode ser qualificado neste perfil.

E natural que essas duas percepcdes sejam diferentes, dado que sdo elementos distintos
dentro da organizacdo, contudo sdo extremamente complementares. Deste modo, foram
confeccionados dois questionarios relativamente iguais, escritos sob percepcdes diferentes.

Assim, convido-o a encaminhar este questionario on-line para, pelo menos, 1(um) Usuério
em vossa OM.

Caso ainda nao tenha respondido ao primeiro questionério, o link anterior estara disponivel
até o dia 06 de junho de 2014 .

Agradeco imensamente a sua participacao!

Respeitosamente,

Diego Lopes Duarte

Primeiro-Tenente (IM)

Centro de Instrucdo e Adestramento Almirante Newton Braga
Mestrando em Engenharia de Producéo

Universidade Federal Fluminense

Prezado Sr. Usuério do Programa Netuno na OM

Gostaria de convida-lo a participar de um estudo, cujo objetivo principal € contribuir com a
Marinha do Brasil para o aperfeicoamento do Programa Netuno, e, desta forma,
potencializar a busca continua pela exceléncia em gestao nas Organiza¢6es Militares. Esta
entrevista produzird informacfes agregadas sobre praticas de gestdo preconizadas e outros
aspectos relevantes para o sucesso do programa.

Tema do Estudo: A Adaptacéo Estratégica da Marinha do Brasil e a Identificacdo e Analise
dos Fatores Criticos de Sucesso de um Programa de Exceléncia de Gestdo Organizacional:
0 caso do Programa Netuno.
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O questionario on-line é semiestruturado, com perguntas objetivas e discursivas. Foi
concebido de forma concisa e dindmica para um rapido preenchimento, num tempo
estimado de até 5 minutos.

Subdivide-se em 3 partes, que sao:

Parte 1 — Perfil do Usuario do Programa Netuno

Parte 2 — Perfil de percep¢éo do Programa Netuno na OM

Parte 3 — Percepcao dos Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno

Algumas diretrizes serdo observadas nesta pesquisa:

— Fidelidade — Quanto ao aspecto do pesquisador, os resultados de pesquisa serdo exatos,
preservando as caracteristicas originais informadas. Quanto ao aspecto do respondente,
solicita-se fidelidade as suas convicg¢des. Inclua todos os dados que julgar pertinentes, sem
nenhuma restricao;

— Confidencialidade — E assegurado total sigilo quanto as informagdes individuais
fornecidas, preservando-se a identidade dos respondentes, bem como da referida
organizacao; e

— Impessoalidade — Todas as informac¢des que possibilitem a identificacdo de individuos
especificos, bem como as caracteristicas especificas de cada organizacdo ndo serdo
apresentadas nos resultados. Somente serdo divulgados resultados na forma agregada, de
modo a apresentar as caracteristicas globais da Marinha do Brasil.

ApOs a conclusédo do estudo, sera disponibilizado um link com os resultados de pesquisa,
contendo a consolidagdo dos dados e andlises diversas, além de conclusGes e
recomendacdes.

Solicita-se o preenchimento de todo o questionario on-line até o dia 06 de junho de 2014 .

Caso necessite, entre em contato atravées dos emails dlduarte@id.uff.br,
diego.lopes@cianb.mar.mil.br ou cianb-caiol6/cianbr/Mar (Lotus Notes - MB).

Clique neste link para acessar a pesquisa: cligue aqui

Ou se preferir, copie no seu browser o link de pesquisa:
https://qgtrial2014.az1.qualtrics.com/SE/?SID=SV_cTlwZgC3YO8WowB
Agradeco imensamente a sua participacao!

Respeitosamente,

Diego Lopes Duarte

Primeiro-Tenente (IM)

Centro de Instrucdo e Adestramento Almirante Newton Braga
Mestrando em Engenharia de Producé&o

Universidade Federal Fluminense

“Programa Netuno: o comprometimento de todos na conquista da exceléncia em gestao”.

Clique neste link caso ndo deseje receber emails futuros: clique aqui
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Identificagao e Analise dos Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno na OM

Perfil do Usuario do Programa Netuno na OM

Cescreva o seu perfil:

Posto / Graduacio (Ex: 1T, 35G) y
Corpo ! Quadro / Especialidade

(Ex: IM, AR, AD, FM-EZ) 4
OM (Ex: CIASC, DAM) A

Tempo de servico na MB em anos
(Ex:12) B

Perfil de percepgdo do Programa Netuno na OM

Comao é a sua percepcac do grau de credibilidade sobre o Programa Metuno?

Programa excelente, efetivo e completo, capaz de transformar a G
Traz bons resultados para a OM, embaora ainda exista bastante oportunidades de melharia

Traz poucos resultados positivos para a OM, embaora n3o seja priorizado, por achar que nao compensa
investir em gest3o por exceléncia em detrimento a outras areas importantes

Ha uma descrenga nos resultados do Programa, com um encarge adicional e com resultados duvidosos
para a o

A OM desconhece o Programa Metuno e, porisso, n3o consegue atribuir juizo quanto a sua credibilidade

Outra (especificar)

Especifique aqui a sua resposta:
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Como é a sua percepcao do grau de comprometimentoa da OM com o Programa Metuno?
Ha uma participacao excelente, efetiva e completa, na qual ha um claro comprometimento de todos quanta
a conducio das atividades alusivas ao Programa Metuno

Ha uma participacio efetiva, na qual hd uma clara preocupacio, por parte de alguns militares, em
desenvolver as atividades alusivas ao Programa Metuna

Ha uma pequena participacao ativa, existindo diversas oportunidades de melhoria

Ha uma percepgdo de que o Programa MNetuno € mais uma tarefa a ser cumprida, havendo somente o
comprometimento por parte dos militares envolvidos na condugio do Programa MNetuno

Mao ha a participacio de nenhum militar da OM nas atividades do Programa Netuno

Outra (especificar)

Especifigue agui a sua resposta;

Percepgdo dos Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno

Quais =30 as grandes dificuldades de implementacdo, execucdo e continuidade do Programa Netuno na sua OM?
Selecione, ao menos, 5 questies.

Resisténcia @ mudanca

Descrédito gerado pelo insucesso de programas
anteriores ao Programa Metuno

Alto grau de dificuldade na elaboracio e
acompanhamento das ferramentas do Programa
Metuna

Modelo de exceléncia de gestio inadequado 3
organizacio naval

Falta de comprometimento por parte da Alta
Administracio da OM

Baixa prioridade atriouida, por Oficiais e Pragas, aos
afazeres do Programa no dia a dia da OM

Capacitacio deficients do pessoal envalvido

Actimulo de funcies do pessoal envolvido, associado
afalta de pessoas na geréncia do Programa

Alta rotatividade do pessoal envolvido na geréncia do
FPrograma Metunao

Falta de motivagio do pessoal envolido na geréncia
do Programa Metuno

Falta de motivacio do pessoal envolvido nas
atividades diarias da OM

Falta de estrutura adequada para o desenvolvimento
das atividades atinentes ao Programa Metuno

Falta de adequacio do Programa Netuno ao ambients
militar-naval

fspectos da cultura organizacional militar, coma
burocratizacdo, hierarquia e disciplina

Falta de compartiinamento de boas praticas de gesto
entre as OM e demais drodos extra-MB

Falta de indicadores de desempenho padronizados
pelas Diretorias Especializadas

Falta de softwares auxiliares as ferramentas ja
estabelecidas no Programa Metuno

Qutro (especificar)
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Especifique agui as dificuldades gue ndo foram abordadas na guestao anterior;

Quais 30 as suas sugesties para a diminuiciolextingdo das dificuldades assinaladas acima?

Ma sua opinido, quais sdc os Fatores Criticos de Sucesso na implementacio, execucico e continuidade do Programa
Metuno nas QM7
Arraste e ordene por ordem decrescente de importancia.

Aumenta da credibilidade do Programa Metuno na OM

Pricrizacdo do Programa Metuna em detrimento de outras atividades de responsabilidade da O

Aumento do comprometimento, por parte da Alta Administracdo da OM, nas atividades do Programa Metuno

Aumento do comprometimento, por parte dos demais Oficiais e Pracas, nas atividades do Programa Metuno

Melhoria da capacitagio do pessoal envolvido na geréncia do Programa Metuno

Descentralizacido e ndo acimulo de funcées do pessoal envolvido na geréncia do Programa Metuno

Aumento do nimero de pessoal envolvido na geréncia do Programa Metuno

Diminuicdo da rotatividade do pessoal envolvido na geréncia do Programa Metuno

Aumento da motivacio do pessoal envolvido com o Programa Metuno

Montagem de estruturas e recursos adequados para o desenvolvimento das atividades do Programa MNetuno

Maior adeguacao do Programa Metuno ao ambiente militar-naval

Compartilhamento de boas praticas de gestio intra e extra-MB

Cite aqui os Fatores Criticos de Sucesso que nao foram abordados acima e gue, na sua opinido, 530 de suma
importdncia para a implementacio, execucio e continuidade do Programa Metunao nas OMM:
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7.5 TABELAS COM RESPOSTAS ESPECIFICAS DOS QUESTIONARIOS

TABELA 4.7: Analise da composicao do elemento organizacional — Discursiva

Outro (especificar) - Respostas

Um dnico militar com dedicacdo exclusiva e um Oficial Subalterno com muitas outras

atividades.

Equipe acumulando func¢des diversas, conduzida por servidora civil.

Assessor; Sr. Imediato Auxiliar do Assessor: 02 (dois) SO-RM1 com dedicacdo exclusiva.

Servidora civil

Equipe acumulando fung¢des diversas, conduzida por militar e FCs.

Elemento organizacional com dedicacdo exclusiva ao Programa Netuno (CMG (RM1-1M)),

e elementos de contato nos Departamentos da CPES que acumulam funcdes diversas.
Fonte: Autoria propria

TABELA 4.8: Andlise da composi¢do do elemento organizacional — Estatistica

Estatistica

Média 2.77
Variancia 1.77
Desvio padréo 1.33

Fonte: Autoria propria

TABELA 4.10: Andlise do grau de credibilidade — Perfil Elemento de Contato — Discursiva

Outro (especificar) - Respostas

A minha OM € nova, acaba de completar 2 anos de criacdo. Foi determinada a
implantacdo das préticas de gestdo do Programa Netuno por acreditar que havera bons
resultados e muitas melhorias.

Programa esta sendo implementado por meio de acbes concretas, como a aprovacao do
Planejamento Estratégico Organizacional (PEO) da OM, aprovagdo da Lista P-10,
elaboracdo e aprovacao do Plano de Melhoria de Gestdo (PMGes), inclusdo e realizacéo
de palestras sobre o Programa Netuno no Plano de Adestramento da OM (PAD). Estas
acOes tém se mostrado eficazes, pois passaram a demonstrar a importancia dada pela
Direcdo ao Programa Netuno.

A OM néao possui condicOes de processar o Programa Netuno por falta de qualificacdo de
pessoal. Ha pouco conhecimento sobre o assunto, tornando dificil conseguir resultados
positivos.

A OM esté investindo na gestao por exceléncia, porém em face da grande demanda de
atividades comprometida pela insuficiéncia de recursos humanos, as atividades do
programa netuno ainda ficam em segundo plano.

A OM conhece o Programa Netuno, com um encargo adicional e com resultados minimos
para a OM.

A OM encontra-se em fase de estruturacéo do setor administrativo (OM em ativacao).
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Ha dificuldade de aplicagdo das ferramentas de gestéo, pois o oficial responsavel, além
de ser encarregado de divisdo, possui diversos encargos colaterais. Infelizmente, por
mais que saibamos da importancia de aplicar as ferramentas de gesté@o, colocar em
pratica é muito dificil, pois as rotinas administrativas ndo podem parar.

A OM tem conhecimento da importancia do programa, porém tem dificuldades para
implementacdo por conta da grande rotatividade de militares e diversas manobras que
ocorrem durante o ano das quais o militar encarregado do programa participa.

Fonte: Autoria propria

TABELA 4.11: Analise do grau de credibilidade — Perfil Usuario — Estatistica

Estatistica

Média 2.74
Variancia 1.38
Desvio padrdo 1.18

Fonte: Autoria propria

TABELA 4.13: Andlise do grau de credibilidade — Perfil Usuario — Discursiva

Outro (especificar) - Respostas

A OM é muito pequena e a implantacdo do programa gerou morsa por ser uma faina
paralela. O programa é bom, porém a implantacdo é dolorosa.

A OM tem conhecimento da efetividade do programa e melhorias que ele pode trazer,
porém, devido a grande rotatividade de militares e grande ndmero de missdes o
Batalh&o aplica de forma mediana o programa.

A postura autoritaria da Marinha acaba desencadeando uma reacdo comodista, uma
espécie de comportamento acomodado e, ao mesmo tempo, medroso. Ha o
pensamento de que ndo se deve mexer em determinados assuntos e erros recorrentes.
E uma politica de ndo se intrometer no que diz respeito ao comando, uma ideia de “ah,
nesse ponto ninguém deve mexer” o pensamento engessado e hierarquia rigida ao
extremo sdo nocivas. Nossa geracdo quer reconhecimento e meritocracia. Quer
individualidade. Quem estd no comando da Marinha hoje tém ideias do século XIX. A
forma de pensar continua antiquada. Estamos ensinando aos nossos Oficiais coisas que
funcionaram no passado, mas que ndo funcionam mais. A Marinha ndo da significado e
causas a seus militares, e cobra apenas o resultado.

Fonte: Autoria propria

TABELA 4.14: Analise do grau de credibilidade — Perfil Usuario — Estatistica

Estatistica

Média 2.56
Variancia 1.49
Desvio padréo 1.22

Fonte: Autoria propria



317

TABELA 4.16: Andlise do grau de comprometimento da Alta Administracdo — Discursiva
Outro (especificar) - Respostas
O Diretor da OM esté preocupado em adequar a OM as praticas de gestao do Programa

Netuno, porém, ndo houve condi¢Bes de criar um elemento organizacional dedicado por
falta de pessoal.
Existe uma clara preocupacdo, por parte do Comandante/Diretor da OM, quanto a
conducdo das atividades alusivas ao Programa Netuno e uma participacdo efetiva de
parte da alta administracao.
Somente eu, Imediato, tenho 0 comprometimento real com o Programa Netuno a bordo.
No entanto, devido a elevada carga de tarefas atribuidas a mim, além daquelas atinentes
a outros Encargos Colaterais que possuo, ndo consigo conduzir as atividades atinentes
ao Programa, principalmente levando-se em consideracdo que ndo ha nenhum outro
militar a bordo que possua qualquer capacitacdo no assunto. Some-se a isso a baixa
gualificacdo também de outros oficiais antigos no a&mbito do navio e do COMIMSUP que
ndo possuem a visdo da abrangéncia e da seriedade do Programa e acham que o
Programa Netuno € apenas mais uma faina a ser cumprida e que nao trara resultados
praticos.

Fonte: Autoria propria

TABELA 4.17: Analise do grau de comprometimento da Alta Administracdo — Estatistica

Estatistica

Média 2.70
Variancia 1.50
Desvio padrdo 1.23

Fonte: Autoria propria

TABELA 4.19: Andlise do grau de comprometimento da OM- Perfil Elemento de Contato —
Discursiva

Outro (especificar) - Respostas

Exceto o comandante e os assessores do programa Netuno, ndo comprometimento dos
demais tripulantes no Programa Netuno.

A OM procura investir na gestao por exceléncia, porém, o envolvimento de todos os
setores fica comprometido pela grande demanda de atividades e insuficiéncia de recursos
humanos.

Ha a participacdo de um militar da OM nas atividades do Programa Netuno.

O Oficial responséavel participard de um curso sobre exceléncia em gestdo no CIANB. A
expectativa é que haja tempo para aplicar os conhecimentos adquiridos.

Fonte: Autoria propria
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TABELA 4.20: Andlise do grau de comprometimento da OM- Perfil Elemento de Contato —

Estatistica
Média 2.98
Variancia 1.06
Desvio padréo 1.03

Fonte: Autoria propria

TABELA 4.22: Analise do grau de comprometimento da OM- Perfil Usuério — Discursiva

Outro (especificar) - Respostas

Ha uma descrenca do pessoal fora do Programa Netuno, bem como o empenho da maioria
gque estdo no Programa. Poucos se dedicam e acreditam no Programa. A crenca é "mais
uma faina".

Comprometimento ndo é aquilo que a gente faz e sim o0 que as pessoas observam daquilo
gque a gente faz; ndo nos interessa termos Conhecimentos e Habilidades se ndo tivermos a
Atitude de colocéa-los em pratica. Em meu entendimento, o mais importante é a atitude;
nela que reside a boa vontade, 0 bom senso e a responsabilidade de tornar o ambiente
onde se trabalha em um local de desenvolvimento pessoal e profissional e, somente
quando tivermos esse alinhamento, teremos condi¢cdes plenas para atingir a visdo da
organizacdo. Imagine um militar com sua autoestima la em baixo, sem motivo algum para
ir trabalhar, descontente com seu local de trabalho, com os equipamentos, sem condicdes
plenas de funcionamento, a comunicacdo com seus pares, subordinados e superiores...
Fonte: Autoria propria

TABELA 4.23: Andlise do grau de comprometimento da OM- Perfil Usuério — Estatistica

Estatistica

Média 2.91
Variancia 1.04
Desvio padrdo 1.02

Fonte: Autoria propria
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TABELA 4.25: Andlise do grau de acompanhamento dos indicadores de desempenho —
Discursiva

Outro (especificar) - Respostas

N&o ha indicadores estratégicos instituidos e alguns poucos setores mapearam seus
principais processos. Mensalmente sdo acompanhadas algumas estatisticas, que se
aproximam de indicadores operacionais, por parte do setor CGS. O EM néo se envolve
com o Programa Netuno e € enorme a resisténcia a adesdo em todos os niveis da OM,
inclusive das OM subordinadas, apesar das sucessivas cobrancas formais e informais do
CGM, CCIMAR, DAdM e ComOpNav.

Alguns processos foram mapeados, porem sem indicadores de desempenho
representativos.

Alguns processos ja foram mapeados nos Departamentos (Macroprocessos) e pelo
elemento de ligagcdo do Programa Netuno, porém os indicadores de desempenho ainda
estdo em processo de elaboracéo, a fim de serem utilizados nas reunides do Conselho de
Desempenho para afericao.

Com base no Programa Netuno ndo hd mapeamento. Contudo por ser uma organizacao
com caracteristicas especificas, ha os programas criados pelo ComimSup que apresentam
indices para acompanhamento dos processos relacionados aquela OM.

N&do ha nenhum processo mapeado, apesar de haver uma diversidade de ID que sdo
citados na reunido de Conselho de Gestdo e Controle Interno, mas ndo ha nenhum uso
efetivo desta ferramenta para a gestdo da OM.

A nossa secao de Logistica é quem administra os indicadores de desempenho da OM.

Os encarregados de divisdo apresentam os indicadores, propostos pelos préprios, por
ocasido da REU do Conselho de Gestéo.

Fonte: Autoria propria

TABELA 4.26: Andlise do grau de acompanhamento dos indicadores de desempenho

Estatistica

Média 3.09
Variancia 1.74
Desvio padrdo 1.32

Fonte: Autoria propria

TABELA 4.33: Analise do grau de credibilidade do Modelo de Exceléncia de Gestao —
Discursiva

Outro (especificar) - Respostas

Modelo excelente, efetivo e completo, porém vejo que a dificuldade € comecar a
execucéo das atividades.
N&o conheco os critérios, porém pelo tépico parecem apresentar bons resultados.
Modelo excelente, efetivo e completo, capaz de guiar a OM através de seus critérios e
fundamentos, mas é pouco conhecido.

Fonte: Autoria propria
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TABELA 4.34: Andlise do grau de credibilidade do Modelo de Exceléncia de Gestdo —

Estatistica
Média 2.32
Variancia 1.07

Desvio padréo 1.03
Fonte: Autoria propria

TABELA 4.38: Andlise sobre as dificuldades de implementagéo, execugao e continuidade —
Perfil Elemento de Contato — Discursiva

Outro (especificar) - Respostas

Limitacdo quanto ao uso de softwares, onde s6 podem ser usados os liberados na MB.
Acumulo de func¢des do pessoal envolvido, apesar de ter pessoas na geréncia.

O Programa Netuno € um instrumento afeto a melhoria da gestdo. Gestdo é funcédo
inerente a carreira de administradores, portanto, faltam Oficiais e civis com formacéo
especifica em administragdo, pois sabemos que todas as técnicas de melhoria de
resultados, aumento de produtividade etc., sdo oriundas do setor privado, local no qual se

formam os verdadeiros gestores de empresas.
Falta pessoal capacitado em cursos presenciais.

Infelizmente atualmente a apenas um oficial responsavel pela implantacdo e
desenvolvimento do Programa Netuno, mas concomitantemente exerce atividades
relacionadas a rancho, material, licitacdo e PEU. Por determinacdo do comando, esse
oficial esta sendo destituido de responséavel pelo Programa, para colocacdo de um novo
Oficial e posterior nomeacéo de equipe para dar inicio a implantagéo.

Falta de interesse da Alta Administracdo dos Distritos Navais em priorizar e investir na
formacéo e adestracdo dos militares envolvidos no Programa Netuno, indicando-os para
realizar cursos especificos para a geréncia do Programa Netuno.

Esta OM é uma organizagao unica na Administra¢éo Publica e, também, na &rea privada, o
gue dificulta a troca de informacdes e a obtencédo de exemplos que possam ser adotados
no seu ambito.

Navio tem varios militares com outras fungdes ja cumuladas, assim dificultando o referente
trabalho no Programa Netuno. A lotacdo do Navio de oficiais € de 05 militares (Comte,
Imediato, EGA, CheMaq e Apoio) que dificulta implementar e acompanhar o programa,
visto que os oficiais acumulam diversos encargos colaterais e ndo possui conhecimento e
cursos referente ao programa.

A estrutura organizacional do navio é muito reduzida, e suas fainas administrativas ndo séo
adequadas a sua organizacgao.

O acumulo de fungdes, aliada a falta de capacitacdo dos militares, além da enorme carga
burocratica exigida aos navios de 32 e 42 classe, impossibilitam/dificultam a implantagéo do
Programa Netuno, principalmente por ndo se conseguir destinar o tempo e o estudo
necessarios que o referido programa merece.

Atualmente a OM néo possui pessoal habilitado no Programa Netuno ou qualquer outro
curso/estagio de gestéo.

Esta OM é composta por 12 militares, sendo que 90% nunca haviam trabalhado com
documentos antes de embarcarem aqui. E muito dificil fazé-los entender que os
documentos sdo necessarios e, principalmente, o controle destes. Acredito que o
Programa Netuno ndo ter4 muita aceitacdo e, se for implantado, ndo funcionara com
eficiéncia/eficacia virtude qualificacbes dos militares que compdem a OM. Fato que
também considero para outras OM com poucos militares, pois ha muitas fainas paralelas
gue exigem maior atencao para cumprir o objetivo da OM.
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Devido ao numero pequeno de militares e diversas fun¢des atribuidas a cada um deles, o
Programa Netuno ndo tem um grau elevado de prioridade.

Alta rotatividade de pessoal.

Os militares séo qualificados para exercer a funcédo, e com a alta rotatividade impacta nos
resultados, trazendo um déficit para o Programa Netuno.

Auséncia de Oficiais de carreira nas chefias de departamentos e divisdes cedendo lugar ao
pessoal RM-2, que nhormalmente ndo tem compromisso com a MB.
Fonte: Autoria propria

TABELA 4.40: Andlise sobre as dificuldades de implementagéo, execugao e continuidade —
Perfil Usuario — Discursiva

Outro (especificar) - Respostas

Falta de um elemento multiplicador.

Dos oito militares da Guarni¢ao desta AG, temos um Oficial e sete pracas, o acumulo de
fainas (PATNAYV, Apoio naval a Sociedade e lItinerantes, atendimento ao publico e
manutengdo dos meios), torna se dificil por em prética.

Falta de Implementacdo de politicas de corre¢des das falhas apontadas na apuracéo e
avaliacdo do Clima Organizacional; falta de uma padronizacdo na avaliacdo do Clima
Organizacional, pois algumas OM n&o perguntam sobre assuntos que possam
comprometer com as respostas de seus servidores civis e militares.

Auséncia de politicas de motivacao; falta de correcdo das falhas apontadas na avaliagdo
do Clima Organizacional; Inexisténcia da preocupacdo do bem-estar dos funcionarios
para melhorar o rendimento e sua valorizagéo. Falta de reconhecimento do seu trabalho
0 que leva ao absenteismo pela institui¢&o.

Fonte: Autoria propria

TABELA 4.41: Sugestbes para a diminuicdo das dificuldades — Perfil Elemento de Contato

Sugestoes para a diminui¢cdo das dificuldades — Perfil Elemento de Contato

Evidenciar, com mais intensidade, os bons resultados auferidos pelas OM que usam
plenamente o Programa Netuno em seu dia-a-dia.

As Diretorias Especializadas padronizar os Indicadores de Desempenho das OM
similares; Promover cursos de Gestdo ao pessoal das OM fora de sede envolvido no
Programa Netuno; Contratar uma empresa para preparar um software para gerenciar o
Programa Netuno nas OM; Incluir em todos os cursos da MB (como EAM, C-Esp, C-FSG,
AA, etc.) o mdédulo Programa Netuno, para todos os militares aprenderem algo sobre o
assunto em todas as fases de suas carreiras.

Que ocorra uma alteracdo organizacional nas OM, incluindo a geréncia do Programa
Netuno nos organogramas, com pessoal dedicado a funcéo.

Aumentar a oferta de cursos para capacitacdo de pessoal sobre processos e praticas de
gestdo; geracdo de softwares para desenvolvimento e acompanhamento on-line das
préticas de gestao;

A base de tudo é o comprometimento. Se a "altissima cupula" da MB ndo promover a
reversdo dos quadros de resisténcia e de nenhuma prioridade ao Netuno, continuaremos
no imobilismo da implantacdo do Programa. Sobre a base do comprometimento, o pilar
mais importante é o conhecimento. Como ndo ha priorizagdo ao Netuno, nenhum centavo
da OM foi investido em qualificagcdo de pessoal nos ultimos anos. Para minimizar esta
situacdo, sugere-se também que os recursos para qualificacdo (cursos diversos,
simposios, palestras etc.) sejam distribuidos ja "carimbados" para tal e que o
CIANB/CIAW facam inUmeros cursos "in company” para grandes turmas nas OM fora de
sede. Sem medidas direcionadoras como estas, ndo vislumbro sucesso na implantagéo
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do Programa.
Ampliar a cobranca do comprometimento da Alta Administragcdo com o Programa.

Maior atuacdo da DAdM como responsavel pelo programa, definindo indicadores para as
"OM tipo", cobrando relatérios, oferecendo cursos de capacitacao.

A equipe do Programa Netuno pode ser pequena, mas deve ter dedicacdo exclusiva.

Os navios, sobretudo, carecem de qualificacdo para o programa assim como de um
acompanhamento mais de perto haja vista que as atividades realizadas a bordo séo
especificas e diferem das principais OM aonde o Programa Netuno ja vem funcionando
plenamente.

Envolvimento de toda tripulagdo no que diz respeito aos resultados do Programa Netuno,
conscientiza-los de que a satisfacdo de toda a OM pode aumentar se todos estiverem
envolvidos, suporte correto e presente das diretorias especializadas.

Eu acredito que tudo o que esta sendo feito até 0 momento nos levara a gradual extin¢gao
das dificuldades assinaladas.

Maior intensificacao e realizagdo de palestras periddicas principalmente para os navios

Promover mais cursos relacionados ao Programa Netuno

Acho interessante criar niveis de classificacdo das OM (Iniciante, médio, avancado...) no
programa, onde em cada nivel teria especificado um conjunto de atividades e metas a
serem cumpridas para adequacdo no programa.

Auditorias inopinadas de Comando Superiores nas OM para avaliar o grau de
comprometimento.

Aplicacdo de cursos ao pessoal envolvido

Inclusdo no sistema organizacional de um Departamento especifico para
acompanhamento das tarefas ligadas ao Programa Netuno, com Chefe/Encarregado com
antiguidade compativel com a funcdo, e que tenha livre acesso aos demais Chefes de
Departamento, de preferéncia da mesma antiguidade ou superior (preferivel).
Capacitacao especifica de todo o pessoal da MB, nos cursos de formacao/adaptacéo e a
efetiva e real analise das autoridades avaliadoras. Instituir avalia¢cdes inopinadas; Criagcdo
de setores especificos e exclusivos para administracdo e conducdo do programa netuno e
similares; Criacdo de softwares auxiliadores e estabelecimento de metas de todas as
diretorias especializadas; O maior empecilho para alavancagem do programa netuno é o
descrédito dos resultados do programa, haja vista, serem de médio e longo prazo e
demandar uma constante preparacdo e conscientizacdo de todos os tripulantes; A ndo
visualizacdo do aumento da eficiéncia e eficacia da OM, por parte dos diversos chefes e
encarregados, aliado a enorme dificuldade de "arrumar a casa" em pleno andamento dos
processos, faz com que as atividades inerente ao programa netuno sejam priorizadas
apenas quando surge uma fiscalizacdo ou algo semelhante.

Existéncia de matérias relacionadas ao Programa Netuno no C-EMOS e C-EMOI para
uma maior conscientizacdo da alta administracéo.

Deveria ser dada mais publicidade e importancia ao Programa, como, por exemplo, a
deficiéncia de pessoal para a divulgacao e execucao do Programa Netuno.

Como sugestdo, seria benéfico se houvesse mais comprometimento de todos os
encarregados de setores no tocante a importancia do Programa, em busca da exceléncia
pra Organizagédo Militar. Entender o seu funcionamento e buscar empenho desde o mais
moderno ate o mais antigo, na busca por melhoria continua na qualidade da gestédo e o
mapeamento de seus processos, buscar cumprir os indicadores de desempenho. Visao
do ComIimSup no tocante a importancia de inserir a OM nos ciclos anuais de GesPublica.
VISITEC da equipe do ComIimSup, visando corrigir processos e alinhar os encarregados
de setores no rumo da exceléncia no Programa.

A geréncia do Programa Netuno deve deixar de ser um encargo colateral e ter pessoas
atribuidas somente para o controle da gestdo, com disponibilidade de tempo para se
especializar na area, atuar em conjunto com a Dire¢do e Chefes no monitoramento dos
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indices. Do jeito que funciona, sofre muito descrédito.

Quanto a resisténcia, descrédito, baixa prioridade e falta de motivagcdo, a medida, pelo
menos a principio, seria a de intensificar as palestras sobre o assunto, procurando focar
no ganho que haveria para todos com a aplicacdo das praticas de gestdo ou seja, 0
cunho das palestras deveria ser motivacional e depois, quando houvesse um maior
engajamento do pessoal, passariam a ser voltadas para técnicas de gestdo; O ideal seria
gque houvesse um grupo voltado exclusivamente para a conducdo do Programa Netuno,
evitando assim o acumulo de fungbes. A rotina das OM acaba se sobressaindo em
relacdo as acdes voltadas para o Programa; Muitas das vezes, ao se mapear um
processo administrativo, sao identificadas atividades que ndo agregam valor ao processo,
mas, devido a burocracia ou a necessidade de "seguir pelas vias hierarquicas",
permanecem sendo feitas, acarretando um aumento do tempo despedido para a
conclusao do processo.

De certa maneira ja estdo sendo executadas as medidas para tal. Tanto o Diretor como o
Vice-Diretor estdo determinando acdes concretas para que o0 Programa seja
definitivamente implementado. Tanto que, o PEO, Lista P-10, PMGes e mapeamento de
processos estdo em andamento, além do estabelecimento de metas e elaboracdo de
Indicadores de Desempenho por parte dos Departamentos da OM.

Elaboracéo de palestras, aumento do numero de militares cursando o Programa Netuno,
criacdo de setor do Programa Netuno, diminui¢cdo da rotatividade do pessoal.

Resisténcia & mudanca, decorrente da prépria cultura organizacional. O exemplo e a
participacdo da alta administracdo € uma maneira de diminuir. Dependendo da OM, a
rotina administrativa pesada é uma possivel causa de baixa adesdo. Somente um efetivo
planejamento e padronizagcdo das tarefas e planos de acdo contingentes podem contribuir
para diminuir essa baixa prioridade. A utilizacdo de forca de trabalho especializada em
servigos especificos das atividades militares € um fator de desmotivagéo.

Subespecializa¢do/formacao especifica de carreira para os operadores dos programas de
gestdo da OM, para atuarem como auxiliares/ assessores da administracéo naval.
Empregar servidores civis com formac¢do em administracdo nessas fungdes; Oferecer a
esses servidores as benesses atinentes a ardua funcdo, a saber, licencas especiais,
gratificagbes, priorizacdo em cursos etc.; As IAM devem ser mais profissional, existem
situagBes em que os avaliadores do programa nas OM sequer possuem conhecimento ou
experiéncia para realizarem a validacao da lista.

Ter a bordo um militar para trabalhar somente com essa funcéo.
Investimento na qualificacdo de pessoal e utilizacdo de uma estrutura com contratacao de
TTC para essas tarefas.

Designacao de elementos organizacionais para o Programa Netuno sem que 0s mesmos
acumulem outras fungfes de grande relevancia.

Contratar um TTC exclusivamente para o Programa Netuno da OM.

Incremento na capacitacdo de pessoal (quantitativo e qualitativo) e evitar o acimulo de
fungbes do pessoal envolvido nas atividades de geréncia do Programa, preferencialmente
devendo ser uma funcdo exclusiva, visando a proporcionar a otimizacdo dos esforcos
para o desenvolvimento das atividades relacionadas ao Programa Netuno.

Disponibilizar mais vagas para 0s meios operativos nos cursos do Netuno e realizar uma
melhor adaptacdo do Programa aos navios, visto que a maioria das listas, indicadores e
planos disponibilizados sdo para as OM de terra.

Criacdo de um banco de Indicadores de desempenho no Portal do Programa Netuno,
para OM fim (OMPS A,C,E,H e I), visando a ter Referenciais Comparativos (RC) como
parametros.

Enfase massiva na capacitacdo! N&o ha outro caminho. S&0 muito poucas vagas para
cursos. A capacitacao a bordo dos navios da Esquadra € praticamente inexistente.

Aumento de efetivo e diminuicdo na quantidade de frentes abertas.
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O "CM" ou autoridade que tivesse poder para tal, emitir um documento que criasse um
mecanismo que fosse capaz de blindar os militares habilitados no Programa Netuno de
forma que estes pudessem se dedicar ao programa e nao continuar como funcgéo
colateral, como ocorre na maioria das OM de "FN", devido a gestdo de pessoal
implementada que ndo conseguiu acompanhar o aumento da necessidade de pessoal FN
para as diversas frentes recentemente criadas; Aumento das vagas do "TTC" para
Oficiais e Pragas da reserva para suprir no CFN as necessidades urgentes de pessoal
para as fungdes relacionadas ao Programa Netuno e demais fainas relacionadas a
Gestdo das OM, pois certamente teriamos um ganho nessa area e; Se fosse possivel a
formagédo de um GT da Divisdo do Programa Netuno da DAdM que direcionado pelo "CM"
ou autoridade competente, emitissem o mais breve possivel um calendario de visitas as
OM do CFN a fim de colaborar/assessorar as mesmas na implementacdo do programa,
pois ajudaria muito enquanto ndo solucionamos a grande deficiéncia de pessoal!
Determinacdo de implementar o Programa Netuno por parte dos comandantes; melhoria
na capacitacdo do pessoal envolvido; desenvolvimento de software que facilite a
implementacdo e acompanhamento do Programa Netuno.

Capacitar melhor o pessoal envolvido no Programa Netuno e diminuir o acumulo de
funcdes ao pessoal envolvido no programa.

Disponibilidade de cursos ministrados na propria OM e possibilidade de realizacdo de
parcerias com instituicdes de ensino de reconhecida competéncia como FGV, ENAP,

ESAF, ente outras, in company.

Que o Programa Netuno seja coordenado por militares graduados, de preferéncia
Oficiais. Que o Programa Netuno seja implantado no curriculo escolar, em todas as fases
da formacao militar.

Intensificar os treinamentos; a disponibilizacdo de recursos (diarias) para qualificacdo do
pessoal; trabalho de base nos centros de formacg&o, com disciplinas voltadas para o
programa, para a formacdo de uma mentalidade de exceléncia.

Menos burocratizacdo e mais treinamentos para capacitacdo do pessoal.

Uma estratégia da alta administragcdo com um calendario mais sistemético de agdes, de
forma que o Programa Netuno néo se limite ao preenchimento da P-10, por ocasido das
IAM, como uma tentativa de exigir acbes mais sistematicas com SITREP ao ComimSup.
Para um bom desenvolvimento das atividades se faz necessério pessoas qualificadas e
experientes.

N&o temos como diminuir ou extinguir, pois, somos uma pequena OM sem autonomia
financeira e tudo que realizamos ou produzimos é manifestado pela tropa de reforco.

O navio tem pequena lotacdo e cerca de 60% de efetivo, mal possibilita a administracdo
convencional. Essa faina deveria aumentar a lotacdo e a lotacdo deveria ser cumprida
pela Alta Administracdo. A propria TL de navios pequenos comprometem certas fun¢des
no cumprimento de Cursos e Férias.

Realizacdo de palestras acerca do Programa Netuno adequadas a realidade do Navio;
Dotar o Navio com sua lotacdo para permitir a indicacdo de militares para realizacdo de
Cursos nesta area; Dotar o Navio com sua lotacdo a fim de permitir uma divisdo mais
igualitaria dos Encargos Colaterais; Priorizar o embarque de pessoal com pelo menos 1
més de antecedéncia ao desembarque dos militares que lideram as func¢des atinentes ao
Programa Netuno a fim de que haja tempo habil para transmissdo de conhecimentos e
experiéncias; A Natureza da missdo do Navio e 0 seu quantitativo de pessoal dificultam a
criagdo de estrutura especifica para cuidar dos afazeres do Programa Netuno, contudo
com uma lotagdo completa a dificuldade de criar e manter uma estrutura para este fim
seria diminuida; Alguns aspectos do Programa Netuno necessitam de revisdo para
adequacdo aos meios operativos; Idem anterior para o caso de adocdo de indicadores
padronizados que sejam adequados a misséo principal do Navio; Criacdo de um software
que pudesse auxiliar no controle dos indicadores bem como fornecesse estatisticas de
realimentacdo para os gestores do Programa Netuno a fim de orientar passos futuros e
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acoes corretivas.

OM técnicas deveriam ter seu foco somente nas atividades as quais sdo destinadas, a fim
de poderem proporcionar o melhor servico possivel dentro de sua atividade fim. Isto
deveria incluir capacitacdo permanente de pessoal e aquisicdo equipamentos, 0 que
gquase sempre sdo itens defasados e de pouca prioridade, em comparacdo a outras
atividades colaterais. Enquanto os profissionais atuarem nas mais diversas atividades,
sendo sua formacdao original apenas mais um encargo colateral, sera dificil convencer um
"colaborador" de que seu trabalho é importante e que a qualidade da OM depende de seu
desempenho individual.

Aumentar a quantidade de pessoas com dedicagdo exclusiva.

Promover palestras nas OM abordando a elaboracdo e a importancia dos
elementos/ferramentas do Programa Netuno; Pessoal com dedicacdo exclusiva;
Adequacédo do Programa Netuno em relacéo aos Navios;

Que seja nomeado um oficial TCC que cuide somente de assuntos relacionados ao
programa, podendo assim dedicar-se ao mesmo e oferecer um melhor feedback sobre a
geréncia da OM.

Estabelecimentos de indicadores pelo COMIMSUP. Com isso as OM subordinadas
seriam estimuladas a produzir os resultados referentes a esses indicadores.

Inclusdo obrigatéria do Programa Netuno nos adestramentos internos das OM, pelo
menos uma vez por més; Submeter, efetivamente, os envolvidos na geréncia do
programa das OM em cursos de capacitacéo.

Designar militar especificamente para a funcdo do Programa Netuno a bordo.
Ter um Programa Netuno voltado somente para havios.

Qualificacdo de militares na aplicacdo do Programa.

Maior divulgacdo e maior envolvimento no Programa.

Determinacdo por parte da DAdAM ou especificacdo de recursos orcamentérios, para
serem destinados a formac&o dos militares responsaveis pelo Programa Netuno.

Qualificacdo de pessoal, aumento no quantitativo da OM, desburocratizacdo, Interacéo
com o COMIMSUP, diminuicéo de tarefas periféricas da atividade fim da OM etc.

Capacitar mais militares para desempenho das func¢des inerentes ao Programa.

Acredito que as providéncias precisam vir de escaldes superiores com intuito de se criar
uma mentalidade/consciéncia de gestdo no ambito da MB como um todo, a fim de
alcancar seus extremos, que sdo as OM com menores efetivos, bem como Navios de
pequeno porte, Submarinos, Delegacias, Agéncias, etc., que sdo 0s que mais sofrem com
a falta recursos voltados a Gestdo de modo geral.

Buscar formas de aumentar o engajamento das autoridades na implementacdo do PN.
DAdM promover o benchmarking , aumentando a divulgacéo das praticas de gestdo bem
sucedidas as outras OM.

Investimento em capacitacdo; contratacao de pessoal com formacao especifica na area.
O Programa Netuno exige um conhecimento de uma ciéncia que possui razoavel
complexidade. Isso exige um preparo do pessoal que ndo existe. Além disso, quando
uma equipe comega a ser formada, ela se desfaz em virtude da necessaria rotatividade
de pessoal da Forga. Entdo, acredito que a implantacdo do Programa s6 vai ocorrer
gquando nossas Normas substituirem suas ferramentas de gestdo atuais pelas do
Programa Netuno.

Intensificar o adestramento dos assuntos pertinentes ao Programa Netuno

Pessoal envolvido especificamente com o Programa em cada OM, pois o acumulo de
funcdes torna o programa nao prioritario.

Montar uma equipe qualificada e dedicada exclusivamente para a tarefa.

Criacdo de equipe exclusiva para cuidar do programa, todavia em virtude da caréncia
guantitativa e qualitativa de pessoal isto se torna inviavel.
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Divulgar o Programa Netuno como é estruturado e suas vantagens. Considera-se que as
tarefas técnicas do dia a dia sdo prioritarias em relacdo ao Programa. Falta percepc¢éo
das vantagens para a empresa e vantagens para o individuo, como exemplo projetos de
inovacgao.

Padronizar estruturas, indicadores e documentacdes referentes ao Programa Netuno nas
OM.

Maior quantitativo de militares envolvidos com o programa Netuno e criacdo de um
departamento para o Programa Netuno.

Estipular um ndmero minimo de militares cursados e metas a serem alcangadas.
Tornando assim, uma obrigatoriedade que se refletira como prioridade de fainas dessa
OM.

Adequar o programa Netuno a realidade dos Navios.

Maior envolvimento da Alta Administracéo, inclusive sendo o gestor do Programa um
militar com nivel hierarquico elevado ou SCNS com experiéncia em gestdo administrativa.

Deveria ser adotado um modelo que fosse compativel com o0s navios, e que fosse
possivel de mais facil entendimento, para que a tripulagdo pudesse dar ainda mais
atencdo ao programa e aumentar ainda mais o grau de satisfacao.

O Encarregado do Programa Netuno deveria ser dedicacéo exclusiva; Apresentacdo do
Programa Netuno com frequéncia através de palestras; Elaboracdo de workshop fins de
debates entre os representantes do Programa Netuno das OM; Compartilhamento do
Programa Netuno (indicadores e processos) entre todas as OM.

Intensificar as boas praticas de gestdo despertando o interesse de tripulacéo,
especialmente da Direcéo, Vice-Direcdo e dos Oficiais.

Aumentar a oferta de cursos do Programa Netuno, principalmente nas OM fora de sede e
padronizar os indicadores de desempenho, de forma a possibilitar a comparacédo de
qualidade entre as OM.

Vertical 1: Divulgacdo, Motivacdo e Comprometimento através de um planejamento
visando capturar a percep¢ao sobre o assunto e reconstrui-la, se for o caso.
Vertical 2: Provavelmente serdo importantes na reconstrugdo anteriormente citada

Software de Gestao padronizado para as OM
Aumento do comprometimento, por parte da alta Administracdo da OM, nas atividades do
Programa Netuno.

Evitar movimentar, dentro possivel, o pessoal com conhecimento do Programa Netuno.

Maior incentivo a aplicacdo do Programa Netuno por parte das OrganizacGes Militares
dos Comandos Imediatamente Superiores.

Incrementar palestras a bordo para incentivar os militares; Maior capacitacdo do pessoal
envolvido; e uma maior atencéo na disponibilidade de recursos para as realiza¢cbes do
programa.

Maior oportunidade de cursos para os militares se qualificarem no Programa Netuno
Priorizar recursos voltados ao Programa Netuno, visando ampliar capacitacéo.

O nudcleo do Programa Netuno precisa ser composto por pessoas com dedicacdo
exclusiva ao desenvolvimento de suas atividades.

Montar um Conselho de Gestdo com Oficiais empenhados no Programa Netuno.

Trabalhar a motivacao pessoal.

O Programa Netuno poderia ter uma parte voltada para OM com perfil diferenciado como
no caso o submarino, devido a dificuldade de implantacdo do mesmo pela falta de espaco
e pessoal qualificado para executar essas funcdes, o Programa Netuno é de grande valia
na gestdo publica por aprimorar o padrédo de gestdo antigamente utilizado aumentando a
eficiéncia de processos e a qualidade dos servigos prestados.

Aumentar nossa eficiéncia na administracdo do programa.
Capacitacdo do pessoal envolvido no Programa Netuno da OM.
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Programar ADE sobre Programa Netuno. Capacitar mais militares na area e no navio com
cursos expeditos e palestras.

Ampliacdo de vagas para cursos de gestdo (para oficiais e pracas) na modalidade EAD,
para as OM fora de sede.

Militares Intendentes a frente do Programa.
Desenvolver um Programa Netuno especifico para navios.

Creio que as atividades devam ser coordenadas por TTC, ou SC, tendo em vista a
tendéncia de baixa rotatividade dos mesmos.

Existéncia de recursos especificos para estruturar fisicamente e qualificar o pessoal
envolvido na implantagcdo. Ex: se a DAAJM/CORM nédo tivessem dado o suporte
financeiro, nem Assessor de Gestdo e Controle Interno teria participado do C-Exp-
Exceléncia e do ultimo Simpdsio de Gestédo. Do primeiro evento participaram dois Oficiais,
sendo um LSAM, e do segundo evento participaram trés oficiais, sendo um LASM.

Creio que a principal dificuldade néo resida dentro do Programa ou na sua aplicacdo nas
OM, e sim no engessamento da cultura organizacional da MB, onde a grande maioria das
OM tem uma personalidade mais operativa do que administrativa. No afa de "cumprir as
fainas", os usuarios e gestores ainda persistem na cultura arraigada do "embrulha e
manda", ou "ndo interessa para que eu esteja fazendo, o COMIMSUP mandou e pronto,
vamos cumprir!". Existe também um vicio nas OM no entendimento e execucgédo de fatos
administrativos, ao se deparar com alguma necessidade de demanda administrativa,
apela-se para a ferramenta "pega um modelo de outra OM e faz igual'. Ademais, na
maioria das OM, € notorio que todos conhecem ou ja ouviram falar do Programa Netuno,
porém pouquissimos conseguem descrevé-lo ou detalhar seu fundamento.

Os meios operativos ndo deveriam fazer parte dessa estrutura.

O PDCA das OM inspetoras deve ser realizado com responsabilidade, mais seriedade, se
ndo todo o edificio da gestdo desaba. A instituicdo inspecionada procura se aplicar na
melhoria da gestéo para receber uma boa avaliacdo ou uma orientagéo segura dos seus
superiores, quando isso n&o ocorre a equipe de gestdo fica descrente em relagdo ao
comprometimento da alta administracdo com todo o processo. Assim, entendo que tal
discrepancia também é um fator critico de sucesso a ser corrigida.

Dedicacéo exclusiva nas OM subordinadas

Seria interessante se houvesse um histdrico das melhorias alcancadas pelos gestores
através do Programa Netuno. Isso traria uma continuidade na administragédo dos diversos
setores da OM, além de possibilitar que mudangas mais consistentes (inovag¢des) fossem
alcancadas ao invés de mudancas ja feitas anteriormente.

Como as OM subordinadas dependem de orcamento dos Comandos dos Distritos Navais,
a sugestéo seria: Priorizagdo do Programa Netuno pelos Comandos dos Distritos Navais,
melhorando a capacitagcédo do pessoal envolvido nas OM subordinadas.

Acredito que o acompanhamento in locu das atividades atinentes ao Programa Netuno
seria uma excelente forma de ajudar as organizagcbes a manterem o foco nas
implementac¢des de doutrinas de gestdo e até mesmo de aperfeicoamento das doutrinas
ja implementadas.

Premiacdo e/ou maior destaque as OM que realizam bons trabalhos na implantacdo do
Programa em suas OM e que comprovam a melhoria da gestdo ao longo do tempo.
Acredito que isso motivaria a Alta Administracdo da OM a fazer com o programa desse
certo em sua OM, para que ele figue em evidéncia e por consequéncia, que seja visto e
lembrado.

Fonte: Autoria prépria
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TABELA 4.42: Sugestfes para a diminuigdo das dificuldades — Perfil Usuério

Sugestdes para a diminuicdo das dificuldades — Perfil Usuério
Disponibilizar cursos e orgamento voltado somente para isso, a fim de habilitar militares
nessa area.

Mudanca em doutrinas e agilidade na estrutura organizacional.
Capacitacdo da Alta Administracao.

Priorizar as boas praticas de gestdo e motivar os militares a implementarem as diretrizes
do Programa Netuno na OM.

Atribuir maior grau de importancia as atividades do programa tanto por parte da OM
guanto por parte dos militares.

Maior divulgacdo do Programa Netuno nas OM; incentivar a Alta Administracdo a colocar
o Programa Netuno como prioridade de TODA A OM e ndo s6 como uma faina da
Intendéncia.

No caso dos navios, a demanda nas atividades de preparacdo e manutencdo para o
suspender tém prioridade sobre outras, fazendo com que atividades administrativas e
voltadas para a melhoria de gestao figuem em segundo plano. Como sugestéo, poderia
ser feito um acordo pela DAdM com os COMIMSUP dos navios, a fim de estabelecer,
durante um periodo intensivo, a implantacdo do Programa Netuno em cada navio. Assim,
0 navio ndo teria fainas paralelas, ou preparacdo para algum suspender, ficaria a
disposicdo para treinamento e orientacdo por uma equipe especializada da DAdM
destacada a bordo durante este periodo.

Segregar as tarefas necessarias para implementagdo do Programa Netuno. Atribuir
responsabilidades para os Comandantes e Imediatos, em especial na supervisdo das
tarefas e no estimulo as boas praticas. Recompensar os militares que tem iniciativas
inovadoras.

Compreender que o Programa Netuno € uma ferramenta que deve ser utilizada por todos
os militares da OM, atingindo os setores de geréncia e contribuindo para a efetivacao das
préticas de gestéo.

Aplicac@o de mais palestras relacionadas a aplicagdo do Programa Netuno.

Pessoal capacitado em Engenharia de Producdo de modo a produzir indicadores de
desempenho adequados as atividades do Navio, evitando-se criacdo de indicadores
indateis e sem relagdo de causa e efeito da produtividade esperada x observada.

Por se tratar de OM isolada e dadas as peculiaridades e a imensa quantidade de eventos
externos realizados na OM, sugiro que a geréncia do Programa Netuno programe
treinamentos e cursos para o pessoal da OM, além de palestra de esclarecimento acerca
do Programa.

Aumentar as vagas em cursos especificos.
N&o utilizo o Programa Netuno na minha OM, em virtude da fungéo que exergo.

Relacionar militares fixos para o Programa Netuno que ndo sejam possuidores de
encargos colaterais e captar praticas de gestdo extra-MB para inserir nas OM.

Distribuir as funcdes de acordo com as qualificac6es de cada militar.

Oportunidades de capacitacdo em adestramentos e participacdo em Congressos dentro e
fora da MB como motivag&o para as equipes envolvidas no Programa Netuno.

Palestras e reunides para desenvolver a mentalidade do programa.

A criacdo de um setor na administracdo da OM que fique responsavel apenas pela Gestédo
(Programa Netuno).

Aplicacéo de praticas de gestdo voltadas para o bem estar do pessoal, tendo em vista que
a Marinha ndo € uma entidade com fins lucrativos e o militares que se destacam em suas
atividades ndo podem ser recompensados financeiramente, deveria ser criadas
alternativas para premiar esse pessoal, como por exemplo: medalha, vaga em cursos,
comissdes, diplomas e licencas.
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Em relacdo aos navios, talvez fosse uma sugestdo, concentrar a administracdo do
Programa Netuno nas OM de terra cujo respectivo navio é subordinado, tendo em vista a
falta de estrutura de um navio para realizar um gerenciamento eficiente do programa.
Talvez uma reunido quinzenal com os navios na referida OM para verificagdo do
andamento dessa nova gestao.

Trabalho em uma "empresa" na qual imperam a burocracia, a morosidade e a
mediocridade. Qualquer ideia nova é atacada como se fosse um virus letal. A Marinha é
uma instituicdo antiga e ndo possui concorréncia e por isso se da ao luxo de permanecer
nessa perigosa zona de preguica.

Incluir mais adestramentos/palestras para a tripulagéo da OM.

Divulgar com mais intensidade na OM o Programa, em todos os escaldes, de forma que o
soldado mais moderno e o Suboficial mais antigo conhecam o Netuno. Capacitar de
melhor forma os militares que trabalham com o Programa e fazé-los especialistas.

Fornecimento de estacdes de trabalho condizentes com 0 necessario para o programa,
completar a tabela mestra dos navios.

Quebrar paradigmas como "para que mudar se o que estou fazendo esta dando certo”;
falta oficial que assuma o Programa Netuno como funcdo e ndo como funcéo colateral,
pois pracas ficam limitadas, vao até onde pode e onde a hierarquia permite.

Maior capacitacdo de pessoal e a elaboracdo de ferramentas de trabalho mais eficazes.
Comprometimento de toda tripulagéo de bordo

Maior envolvimento da Alta Administracdo e atribuicdo de indicadores padronizados,
elaborados por Diretoria Especializada.

Maior capacitacdo de pessoal e melhoria das ferramentas para aplicacdo do Programa
Netuno, bem como indices de avaliagéo.

Realizagdo de workshop fomentando as experiéncias de sucesso nos anos pares, onde
néo é realizado o seminéario do Netuno.

Maior oferta de cursos para capacitacdo do pessoal de bordo; criar equipe volante para
atender as OM fora de sede.

Capacitacdo do pessoal envolvido, distribuicAo mais equilibrada de funcbes,
desburocratizagao organizacional.

Maior adesdo dos superiores.

Aumentar o efetivo de pessoal. Autorizar o pagamento de diarias para pagamento de
Cursos.

A OM investir em cursos de capacitacdo, provisdo de recursos para a concretizacao de
melhorias.

O aumento da estima e satisfacéo do pessoal da OM poderé contribuir com o sucesso do
Programa Netuno.

Sugiro que o "CM" determine ou formalize, por Circular ou outro canal, a criacdo da
"Divisdo Programa Netuno" em todas as OM da MB, abrindo vagas dentro de um macro
processo de proposta de alteragdo nas "TL" para assumirem tal "Divisdo" de todas as OM.
Essas vagas poderiam ser ocupadas em curto prazo por "TTC" do Corpo de Intendentes e
em médio prazo por Oficiais "T" ou "RM-2" formados em Administracdo ou Graduacfes
ligadas a Gestéo, pois na maioria das OM que visitei nas "IAM" como inspetor assistente,
a funcéo é exercida colateralmente por um militar que ndo tem condi¢cdes de trabalhar
rotineiramente nas atividades relacionadas ao Programa devido ao acumulo de funcdes,
lembrando-se do assunto apenas nas IAM para responder a “Lista P-10.”. Acredito que
uma boa opcéo para resolver esse impasse de falta de pessoal as OM, principalmente do
"CFN", seria abrir vagas para o "TTC" designando-as para o curso "Programa Netuno" a
fim de em curto prazo assumissem funcdo nas OM com maior deficiéncia de pessoal
nessa area.

Disponibilizar mais cursos para o pessoal dos navios, confiar a conducdo do Programa a
pessoas com previsdo de passar mais tempo embarcado e criar mecanismo para
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compartilhamento de conhecimento e informacdes sobre as boas praticas adotadas.
Diminuir a rotatividade pessoal e a informacdo acerca do Programa Netuno ser
transformada em disciplina nas escolas de Formacdes de Oficiais e Sargentos.

Todos os militares da MB deveriam tomar conhecimento do programa através de algum
curso de carreira, para que haja a certeza que todo o contingente da MB tenha pleno
conhecimento do que este programa trata.

Embarcar mais militares de especialidades diferentes, como escrevente, para melhorar as
atividades de gestdo da OM.

Reducao do nimero de assinaturas necessarias em cada documento

Maior flexibilidade as mudancas na Cultura Organizacional da OM; Formacdo e
capacitacao de Gestores Publicos na OM; Participacdo direta nos beneficios do Programa
Netuno aos militares envolvidos; Indicadores que evidenciem a realidade da OM com e
sem a implementacao do Programa Netuno.

Tempo para se dedicar ao Programa Netuno.

O recurso humano € de vital importdncia na manutencdo de qualquer tipo de
Organizacao, tal como nos programas implantados. Cada OM deveria ter uma sec¢ao ou
divisdo dedicada exclusivamente ao Programa Netuno, sem acumulo de funcgdes.
Obviamente essa medida esbarra em alguns aspectos contemporéneos da MB, como a
falta de pessoal e a resisténcia ao Programa. Sendo o segundo aspecto mencionado um
potencial agente complicador. Pouco adianta ter pessoal envolvido se o Programa Netuno
nao estiver inserido nas prioridades das Organizacoes.

Cursos de capacitacdo para os militares sobre como implementar e dar continuidade ao
Programa em suas OM e os beneficios e importancia da implantagdo do programa.
Comprometimento de todos da OM. Estrutura adequada e pessoal capacitado para
desenvolver as atividades.

Qualificar com curso de GESPUBLICA o pessoal envolvido com o Programa Netuno.

Contratacdo de pessoal com conhecimento da OM, dedicado exclusivamente a geréncia
do programa e com acesso direto a Direcéo.

Que o Pessoal se envolva somente com o Programa Netuno, enquanto exercer fungdes
colaterais, sempre havera resisténcia; o ideal € que seja prioridade, ao invés de colateral.
O Programa Netuno deveria existir para incentivar os setores das OM a buscarem
alternativas para melhorarem suas gestfes, porém, a necessidade de constantes
avaliacdes e ferramentas, leva a burocratizar ainda mais os setores, causando um efeito
contrario na OM.

A baixa prioridade atribuida ao Programa Netuno muito tem haver com o acumulo de
funcdes do pessoal envolvido. O ideal talvez fosse a criagdo de fungBes especificas para
0 programa, e ndo como encargo/funcéo colateral.

Somente o tempo e a préatica e a maior oferta de cursos serdo suficientes para solugéo
das dificuldades.

Existir menos resisténcia em aplicar as mudancas propostas pelo programa, a fim de
priorizar as necessidades independente de esforcos.

Concentrar o militar por um longo periodo na OM, por exemplo, em todas as OM do CFN,
contar tropa e FFE para a carreira dos FN. Estrutura concentrar os militares da alta
direcao e envolvé-los, em reunifes quinzenais para desenvolver o programa e através das
determinacgbes feitas pelo lider da alta direcdo, sejam cumpridas imediatamente, antes
que chegue a proxima reunido. Estas determinacfes devem ser transcritas em ATA de
Reunido do Programa Netuno e assinada pelos membros, que estdo formalmente
designados por portaria. Adaptar a Divisdo de Informatica a atualidade do Programa
Netuno.

Uma palestra sobre os objetivos alcancados por OM que implementou muito bem o
Programa Netuno poderia ajudar a comprometer todos 0s componentes com este
programa.
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Deve haver maior consciéncia dos superiores no andamento dos processos envolvidos
com o programa netuno e menos burocracia na parte hierarquica da OM.

Investimento em desenvolvimento organizacional, treinamentos no cargo, e discussdes
voltadas para s boas préticas de gestdo no ambito da OM.

Estabelecer na estrutura organizacional da Marinha, via Diretoria de Ensino, uma
especialidade, com fluxo de carreira, voltada para o estudo, implantacdo e
desenvolvimento da qualidade na MB.

Inserir nos curriculos dos cursos de carreira das instituicbes de ensino da Marinha
disciplinas relativas a Gestéo de Qualidade e Programa Netuno.

Envolvimento da alta administracdo, pessoal fixo no Programa Netuno, Capacitacao,
Plano de motivacdo, Mudanca na cultura organizacional, Ferramenta adequada para
avaliacdo do Clima Organizacional visando dar sugestdes e implementacdes de
mudancas baseadas nessa avaliagao.

Envolvimento da alta administragdo, implementacdo de mudancas apos a avaliacdo do
clima Organizacional. Falta de capacitacdo do pessoal envolvido e ferramenta de trabalho
inadequada.

Paulatinamente, executar palestras/seminarios para o publico naval.

Que inclua nas escolas de formacdo militar a grade do Programa Netuno, pois iSso
ajudaria muito da compreensao de todos (desde SD/MN até o Oficial General).

Maior divulgacdo e beneficio para as OM que, efetivamente, apresentam resultados a
partir da metodologia de gestdo do Programa Netuno.

Maior divulgacéo do Programa Netuno, mostrando a importancia do programa nas tarefas
de bordo.

Resisténcia pela adequacgéo do programa por pessoa com mentalidade diferente; Falta de
motivacdo um dele seria no salario defasado e sem proposta para melhoria; Aspecto de
cultura antiga dos superiores torna-se a nossa Marinha muito burocrética, por exemplo,
uma simples papeleta de audiéncia o militar levar um ou dois meses para ser ouvido;
Falta de compartilhamento com outros drgaos extra-Marinha isso seria muito importante; e
Os softwares Adestramento a bordo por pessoal qualificado quanto a usar os meios
tecnolégicos para melhorar.

Numa OM onde falta pessoal para as fainas rotineiras, o0 Programa netuno surge como
uma faina extra de grande monta, pois minha OM é uma das maiores da Marinha. A
existéncia de um setor com dedicagdo exclusiva, capitaneado por um oficial superior TTC
seria uma alternativa valorosa, uma vez que se soma ao processo a experiéncia do oficial,
com o peso de suas platinas, conferindo-lhe acesso direto ao alto escaldao da OM. A
intensificacdo do adestramento, aliado a um trabalho incisivo do encarregado do setor,
também seria importante para eliminar a resisténcia da tripulagéo.

IntercAmbio de pessoas envolvidas no Programa Netuno em OM onde o referido
Programa ja funciona de maneira eficaz e flexibilidade por parte da Alta Administracdo da
OM para a implementacdo das mudancas que se fizerem necessarias.

Meios de divulgacdo massificados para que se compre a ideia da importancia do
Programa Netuno.

Designar um militar para atuar, exclusivamente, na implementacdo, execucdo e
continuidade do Programa Netuno na OM.

Aceitacdo da mudanca por parte das autoridades, cursar mais militares sobre o Netuno e
conscientizar tal importancia do Programa Netuno e coloca-lo em pratica.

Atencao e apoio por parte do SDP

Trabalho especifico com os titulares das OM.
Adestramento: o adestramento é eficaz para que os militares possam compreender e
colocar em pratica.
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Para o melhor funcionamento do Programa Netuno é importante que haja dedicacéo
exclusiva de militares ou SC em cada setor da OM, e ndo somente na gerencia geral do
sistema, além de ferramentas adequadas que facilitem a participacdo dos setores sem
tomar-lhes muito tempo.

Pessoal disponivel apenas para o Programa Netuno e pessoal qualificado.

Palestras mensais de acompanhamento do programa nas OM e pleno desenvolvimento
do pessoal envolvido no programa, priorizando-o.

A criacdo de uma equipe interna na OM por portaria dedicada exclusivamente a gestéo do
Programa Netuno. Desta forma, a equipe ir4 desenvolver atividades sélidas para a efetiva
gestdo do programa, podendo desenvolver projetos que contribuem para o alcance da
exceléncia organizacional. Tal criacdo ja foi formulada a Alta Administracdo da OM tendo
sido concedida sua implementacao.

Diminuir a rotatividade de pessoal.

Priorizagcdo do Programa Netuno pela Alta Administracdo e principalmente dedicagéo
exclusiva.

Aumentar a divulgacdo do Programa na OM.

Maior adesdo, por parte do alto escaldo, nas atividades propostas, incentivo financeiro,
desburocratizacdo e mais adestramentos sobre o programa nas DE.

Disponibilidade de tempo para trabalhar no referido programa.

Disponibilizar o Programa Netuno em formas de palestras para ser mais bem
compreendido

No ambiente de uma OM do STA um militar tem vérias fungBes diversificadas, entdo os
colaboradores encaram como mais uma faina a ser cumprida e ndo como uma solucao,
mas por outro lado, reclamam de assuntos pelos corredores que poderiam tratar no
Conselho de Gestao, por exemplo.

Uma maior participacdo do ComimSup, ja que gere toda a rotina, principalmente das OM
subordinadas.

Comprometimento por parte de todos; trabalhar mais o foco, que é o bem estar de todos e
da OM; mais aplicacdo, com palestras, resultados, pesquisa de satisfacao, etc.

Aumentar o quantitativo de pessoal na OM para participarem.

Prover adestramentos.

Mais divulgacéo para o pessoal e uma atuacdo mais efetiva dos COMIMSUP, no sentido
de enfatizar a importancia da boa gestdo na OM. Penso que uma presenca maior do
comando, gere um impacto positivo, mostrando ao pessoal a importancia e seriedade do
programa.

A gestéo por exceléncia ndo pode ser encarado como mais uma tarefa a ser acumulada
pelo um grupo de militares. Torna-se necessario o trabalho de uma equipe dedicada a
desenvolver as ferramentas do Programa de modo identificar fraquezas, buscar solugdes,
modificar os pensamentos dos atores internos e motivar a participagdo geral. /O acumulo
do Programa Netuno como mais um encargo colateral € a principal dificuldade para o
sucesso do programa.

A Marinha vem buscando um controle mais intenso de seus processos e estd pecando,

ndo na intensidade, mas na forma e na falta de foco. Vocé deve questionar agora se
burocracia tem um lado bom... Sim, tem! S&o controles necessarios e bastante
proveitosos que contribuem para a continuidade e para o planejamento. O que torna a
Marinha “engessada” ndo é a burocracia em si, € a utilizacdo dela por pessoas sem um
objetivo comum para preencher um tempo, justificar uma fungdo ou dar ares de
competéncia. A equacédo do tempo € justa com todos: o tempo gasto para controlar sai do
fazer que sai do planejar. Infelizmente, tornou-se comum mergulharmos em processos
burocraticos dentro do nosso trabalho. S&o relatorios, planilhas e mais planilhas que em
nada contribuem para uma tarefa, a ndo ser deixa-la pesada e sem propdésitos. Algo cujo
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foco foi perdido se tornara ineficiente ou excessivamente burocréatico; chamado por muitos
de “coisa para inglés ver”. O processo deve estar voltado para dar possibilidades de
sucesso a um componente e aperfeicod-lo para que sua exatiddo cresc¢a dia ap0os dia e
nao tolher um individuo tirando-lhe talvez a possibilidade de um erro, mas afastando
qualquer possibilidade de acerto por falta de tempo ou por desmotivagdo. Melhor que
investir em controles é investir em qualificacdo. E facil perceber o excesso de burocracia
dentro de uma area: Ou ela ndo da resultado ou ndo contribui com o resultado de outra.
Torna-se inerte, afogada em processos que ndo dao em lugar nenhum ou coisa alguma.
A contribuicdo para controles deve ter um carater voltado a necessidade de resultados
para que seja valida e verdadeira com o0s propositos de sucesso de uma empresa.
Quantos controles sem fundamentos vocé realiza hoje? O empowerment permite aos
funcionarios da empresa tomar decisdes com base em informacdes fornecidas pelos
gestores, aumentando sua participacdo e responsabilidade nas suas atividades. "Uma
vez que ndo se pode criar uma cultura de delegacdo de poder aos funcionarios em uma
empresa engessada e burocratica, sem uma estrutura de habitos e pensamentos
preparada para isso". A empresa que pretende se utilizar de uma pratica como o
empowerment ndo pode ter uma cultura de tomada de decisdes centralizada, por
exemplo. Alguns gestores pensam que o ato de delegar a tomada de decisdo para um
funcionério é sindnimo de perda de controle ou lideranca. Este € um ponto que merece
uma discussdo maior, uma vez que abrange diversos aspectos, mas 0 mais importante de
se destacar € que o empowerment vai valorizar os militares e melhorar a condugéo dos
processos internos da Marinha.

Acrescentar nos curriculos dos Cursos de carreira da MB, como disciplina fundamental, o
Programa Netuno. Desenvolver e criar competicdes internamente e externamente sobre
monografias em grupo, oferecendo prémios aos 3(trés) primeiras equipes do Programa
Netuno.

Fonte: Autoria propria




TABELA 4.43: Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno — Perfil Elemento de Contato®
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12.4 14.8

Melhoria da capacitacéo do pessoal envolvido na
geréncia do Programa Netuno

2 Aumento da credibilidade do Programa Netuno na OM 20.7 11.8

Aumento do comprometimento, por parte da Alta

4  Administracdo da OM, nas atividades do Programa 21.3 9.5

Netuno
Aumento do comprometimento, por parte dos demais

5 Oficiais e Pracas, nas atividades do Programa Netuno 36 130
Descentralizacdo e ndo acumulo de fungdes do

7 ) N 7.1 11.2
pessoal envolvido na geréncia do Programa Netuno

3 Priorizagéo do Programa Netuno em detrimento de 77 17.8
outras atividades de responsabilidade da OM ' '
Aumento do numero de pessoal envolvido na

8 P 7.7 53
geréncia do Programa Netuno
Montagem de estruturas e recursos adequados para o

10 : . 7.1 41
desenvolvimento das atividades do Programa Netuno
Aumento da motivacao do pessoal envolvido com o

1 06 0.6
Programa Netuno
Diminuicao da rotatividade do pessoal envolvido na

9 a 24 3.6
geréncia do Programa Netuno

11 M_a_IOI’ adequacéo do Programa Netuno ao ambiente 89 36
militar-naval

12 Compartilhamento de boas praticas de gestao intra e 06 4.7
extra-MB

13.6 148 148 95 59 53

124 65 89 112 53 71 53 41 24

124 59 10.7 65 83 7.7 65 47 3.0

10.1 13.6 11.8 11.8 10.7 7.7 7.1 6.5 3.0

10.1 11.2
10.7 7.1
10.7 9.5
3.6 11.8
89 53
24 41
36 6.5
1.8 3.6

89 124 95 112 7.7 47 41

89 10.7 53 7.7 47 47 6.5

83 7.1 195 89 101 7.1 3.0

71 71 47 89 83 201 124

59 59 154 13.0 189 16.0 7.7

7.1 89 4.7 118 154 183 13.6

36 41 41 36 41 89 296 195

41 47 65 71 6.5 41 13.0 43.2

4.1

3.6

1.2

1.8

8.3

3.0

4.7

1.8

7.7

Fonte: Autoria propria

® Valores da tabela em percentual
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TABELA 4.44: Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno — Perfil Usuario’

o L L L L L L L L

234 176 93 127 98 6.3

10

11

12

Aumento da credibilidade do Programa Netuno na
oM

Aumento do comprometimento, por parte da Alta
Administracdo da OM, nas atividades do Programa
Netuno

Melhoria da capacitacéo do pessoal envolvido na
geréncia do Programa Netuno

Priorizacdo do Programa Netuno em detrimento de
outras atividades de responsabilidade da OM

Aumento do comprometimento, por parte dos demais
Oficiais e Pracas, nas atividades do Programa Netuno

Descentralizagéo e ndo acumulo de fungdes do
pessoal envolvido na geréncia do Programa Netuno

Aumento do numero de pessoal envolvido na
geréncia do Programa Netuno

Aumento da motivacao do pessoal envolvido com o
Programa Netuno

Montagem de estruturas e recursos adequados para
o desenvolvimento das atividades do Programa
Netuno

Diminuicao da rotatividade do pessoal envolvido na
geréncia do Programa Netuno

Maior adequacgéo do Programa Netuno ao ambiente
militar-naval

Compartilhamento de boas préticas de gestdo intra e
extra-MB

83 8.8 8.8 14.6 19.0 13.7

195 11.2 171 88 7.8 7.3

13.7 141 11.7 83 8.8 9.3

24 11.2 11.7 20.0 9.8 8.8

9.8

3.9

3.9

3.4

2.4

4.9

4.4

9.3

6.8

5.9

7.3

1.0

3.9

2.9

9.3

4.9

5.9

3.9

6.8

9.3

15

44 29 24 44

59 54 59 20 54 39

98 93 44 15 10 1.0

93 68 39 15 49 7.8

98 11.2 59 73 05 15

59 98 210 11.7 88 68 29 20 29

7.8 44 93 17.6 156 13.7 83 4.4 34

6.3 10.2 3.9 83 49 220 156 10.7 2.4

6.3

15

54

2.4

59

4.9

3.4

6.3

6.3

4.9

3.9

54

6.8 54 59 249 176 6.3

7.8 22.0 15.1 15.6 10.7 7.3

59 44 54 10.2 283 15.1

29 34 83 6.3 122 43.9

Fonte: Autoria propria

" Valores da tabela em percentual
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TABELA 4.45: Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno — Perfil Elemento de
Contato - Estatistica

Estatistica Valor | Valor Média Varlan Desvio
Min. | Max. padréo
6.77

Melhoria da capacitacdo do pessoal envolvido na
4.44 2.60
geréncia do Programa Netuno

Aumento da credibilidade do Programa Netuno
na OM
Aumento do comprometimento, por parte da Alta
4 Administracdo da OM, nas atividades do 1 12 494 11.00 3.32
Programa Netuno
Aumento do comprometimento, por parte dos
5 demais Oficiais e Pracas, nas atividades do 1 12 556 7.65 277
Programa Netuno
Descentralizacdo e ndo acumulo de fung¢des do
7 pessoal envolvido na geréncia do Programa 1 12 563 860 293
Netuno
Priorizagcdo do Programa Netuno em detrimento
de outras atividades de responsabilidade da OM
Aumento do numero de pessoal envolvido na
geréncia do Programa Netuno
Montagem de estruturas e recursos adequados

10 para o desenvolvimento das atividades do 1 12 725 1099 331
Programa Netuno

Aumento da motivacdo do pessoal envolvido com

1 12 479 10.69 3.27

1 12 572 1224 3.50

1 12 6.09 8,63 294

1 1 12 763 6.20 249
o Programa Netuno

9 D|m|nuA|gap da rotatividade do pessoal envolvido 1 12 814 811 285
na geréncia do Programa Netuno

11 Malo_r adeq_uagao do Programa Netuno ao 1 12 838 1420 3.77
ambiente militar-naval

12 Compartilhamento de boas praticas de gestédo 1 12 943 997 316

intra e extra-MB
Fonte: Autoria propria

TABELA 4.46: Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno — Perfil Usuario -
Estatistica

Estatistica Valor| Valor Média Varlan Desvio
Min. | Max. padréo

Aumento da credibilidade do Programa Netuno

na OM

Aumento do comprometimento, por parte da Alta
4 Administracdo da OM, nas atividades do 1 12 473 1094 3.31
Programa Netuno
Melhoria da capacitacdo do pessoal envolvido na
geréncia do Programa Netuno

Priorizagcdo do Programa Netuno em detrimento
de outras atividades de responsabilidade da OM

Aumento do comprometimento, por parte dos
5 demais Oficiais e Pragas, nas atividades do 1 12 548 7.02 2.65
Programa Netuno

423 10.26 3.20

1 12 507 590 243

1 12 526 1165 341
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Descentralizacdo e ndo acumulo de fungdes do
7 pessoal envolvido na geréncia do Programa 1 12 554 8.00 2.83
Netuno
Aumento do numero de pessoal envolvido na
geréncia do Programa Netuno
Aumento da motivacdo do pessoal envolvido com
o Programa Netuno

Montagem de estruturas e recursos adequados
10 para o desenvolvimento das atividades do 1 12 784 1082 3.29
Programa Netuno
Diminuicdo da rotatividade do pessoal envolvido

1 12 6.84 7.88 2.81

1 12 731 943 3.07

9 A 1 12 813 7.13 2.67
na geréncia do Programa Netuno

11 Malo_r adeq_uagao do Programa Netuno ao 1 12 822 1294 360
ambiente militar-naval

12 Compartilhamento de boas praticas de gestédo 1 12 935 1146 3.39

intra e extra-MB
Fonte: Autoria propria

TABELA 4.48: Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno — Perfil Elemento de
Contato - Sugestbes

Fatores Criticos de Sucesso — Sugestdes — Perfil Elemento de Contato

Adequacdo do Programa Netuno as especificidades de cada OM; Simplificacdo do
programa.

Definicdo de atividades béasicas prioritarias para implantar o Programa na OM e
atividades iniciais para comecar a melhoria.

Equilibrio de recursos entre OM, principalmente as subordinadas.

Capacitacdo ndo s teodrica, mas com muito treinamento pratico para o exercicio
funcional/laboral das atividades do Programa Netuno

Politica de recursos humanos que diminua o desvio significativo de pessoal da area de
saude para funcBes administrativas.

Adequacéo do Programa aos meios operativos.

Maior divulgacéo dos propésitos do Programa.

Pessoal suficiente em Tabela de Lotagéo (TL) para cumprir Organizagdo Administrativa
(OA), Organizagcdo de Combate (ORCOMB), Programa Netuno, PAD, Cursos de
Especializacdo/Expedidos/Carreira e as Férias de acordo com as Leis e normas
vigentes.

Atualizacdo da lista P-10 de acordo com a realidade de cada OM.

Adequacao do Programa Netuno a Estrutura desta OM

Aplicabilidade do Programa no dia a dia da OM.

Maior apoio do COMIMSUP para implementagdo do Programa e um prazo maior de
implantacdo do Programa.

Fonte: Autoria propria

TABELA 4.49: Fatores Criticos de Sucesso do Programa Netuno — Perfil Usuario -
Sugestdes

Fatores Criticos de Sucesso — Sugestdes — Perfil Usuario
Execucao de tarefas estabelecidas pelo Programa Netuno na sua totalidade.
Melhoria nas explanagdes sobre o uso das ferramentas.
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Visdo de gestdo por parte da administracdo em detrimento a hierarquia e disciplina
para que todos se sintam participantes dos processos e atividades fim da OM
guebrando antigos paradigmas onde o mais antigo determina e mais moderno cumpre.
Assim todos trabalhariam como colaboradores, conscientes de sua importancia para a
oM.

Pratica direta do Programa no cotidiano da OM.
Estabelecimento de um numero minimo de individuos envolvidos com o programa
Netuno por OM.

Provisédo de recursos financeiros, pois a maioria dos projetos a serem implementados
necessita de acompanhamento e melhor distribuicdo desses recursos.

Valorizagéo do pessoal da OM em geral.

No item "Montagem de estruturas e recursos adequados para o desenvolvimento das
atividades do Programa Netuno", acrescentaria criacdo dentro da estrutura do
Organograma da OM de uma Divisdo exclusiva para gerenciar o programa, 0 que nao
ocorre ainda na maioria das OM.

Insercdo da doutrina do Programa Netuno nas Escolas de Formacdes Oficiais /
Sargentos.

Formacéo e capacitacdo de Gestores Publicos.

Criacdo de Comités Regionais, aliados aos Comités Internos de cada OM, com
dedicacdo igualmente exclusiva ao Programa. Os Comités Regionais seriam
compostos basicamente de reunides e palestras envolvendo OM de determinado setor
metropolitano, com 0 objetivo de trocar experiéncias e solucionar problemas. Seria
basicamente um brainstorming em larga escala.

Incentivo para tripulacdo se envolver no programa.
Incentivo pela Alta Administragdo para aumentar o comprometimento dos militares e
servidores civis que ndo estejam diretamente envolvidos no Programa.

Maior investimento em adestramentos internos na OM
Fonte: Autoria prépria




8 ANEXOS

8.1 TECNICAS DE ANALISE MULTIVARIADA DE HAIR (2007)
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8.3 LISTA P-10 - PROGRAMA NETUNO

1.0 - LIDERANCA E DESEMPENHO GLOBAL. (150 PONTOS)

1.1 - A OM possui alguma sistemética de tomada de decisdo institucionalizada em
Ordem Interna que preveja: a) um tramite para a decisao ser tomada; b) uma forma
de comunicacdo da decisdo as partes envolvidas; e c) uma sistemética de
acompanhamento e controle de sua implantacdo? Caso afirmativo, apresentar ao
Inspetor. (15 PONTOS)

1.2 - A OM possui alguma sistematica estabelecida para disseminar todas as ordens
e orientagcdes do Comando/Direcao e aquelas recebidas de seu COMIMSUP; ou as
contidas nas ORCOM, ORISET e no EMA-300? Caso afirmativo, listd-las. (15
PONTOS)

1.3 - A OM possui alguma pratica que preveja a transmisséo constante dos valores e
principios doutrinarios da Marinha a toda tripulacdo? Caso afirmativo, listd-las. (10
PONTOS)

1.4 - A OM possui alguma sistematica para relacionar todos 0S riscos
organizacionais a qual esta sujeita? Devem ser consideradas as praticas que
identifiquem, classifiguem, analisem e tratem 0s riscos organizacionais mais
significativos. A OM deve citar os principais riscos que possui. (10 PONTOS)

1.5 - Como a OM participa ao COMIMSUP suas acdes e resultados alcangados no
desempenho das diversas atividades da OM? Descrever as formas de comunicagéo
ao COMIMSUP. (15 PONTOS)

1.6 - O Comandante/Diretor atua junto ao COMIMSUP ou outros 0rgaos externos
representando a organizagdo e buscando novas oportunidades e vinculos
organizacionais que possam facilitar o cumprimento da missdo? Enumerar os
relacionamentos efetuados. (10 PONTOS)

1.7 - A OM possui alguma prética de incentivo a cultura de exceléncia organizacional
e a melhoria continua? Quais sao as tarefas desenvolvidas para garantir 0s recursos
necessarios a melhoria de gestdo? Caso afirmativo, destacar as principais acdes
empreendidas para promover a exceléncia na OM e estimular a criatividade da forca
de trabalho. (20 PONTOS)

1.8 - A OM possui préticas que procuram identificar os conhecimentos e
competéncias necessarios ao desempenho das tarefas relacionadas ao
cumprimento da missdao da OM? Caso afirmativo, especificar as praticas. (15
PONTOS)

1.9 - A OM estabelece padrbes de trabalho, ou seja, sdo definidos os procedimentos
para se desempenharem as tarefas, bem como o desempenho esperado dos
profissionais que as realizam? No caso de desempenho abaixo do esperado, quais
sdo as atitudes tomadas para corrigir e acompanhar a realizagao correta da tarefa?
Caso afirmativo, especificar as praticas. (10 PONTOS)
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1.10 - A OM tem conhecimento da existéncia de outras organizacdes semelhantes?
Caso afirmativo, obtém informagbes comparativas na especificacdo dos
procedimentos adotados para mensurar o desempenho atual da OM com as
referéncias estabelecidas? Quais? (10 PONTOS)

1.11 - A OM possui praticas estabelecidas para avaliar o desempenho global da
organizacdo? Quais sao os procedimentos adotados pelo Comando/Dire¢ao no caso
de desempenho acima ou abaixo do esperado? Apresentar ao Inspetor o0s
procedimentos. (10 PONTOS)

1.12 - Quais sao os instrumentos utilizados para verificar se as diversas metas
estabelecidas no Planejamento Estratégico estdo sendo cumpridas? Quais sdo os
meios utilizados para comunicar a toda OM que as metas foram (ou ndo foram)
atingidas? Se for o caso, quais sdo os procedimentos adotados para corrigir 0s
rumos escolhidos? Apresentar ao Inspetor os documentos relacionados. (10
PONTOS)

2.0 - FORMULACAO E IMPLEMENTAGAO DE ESTRATEGIAS. (1 30 PONTOS)

2.1 - A OM possui praticas estabelecidas para a elaboracdo de seu Planejamento
Estratégico? Essas praticas levam em conta as orientagcbes emanadas de seu
COMIMSUP, das ORCOM, do Plano Estratégico da Marinha (EMA-300) e, quando
pertinente, da Estratégia Nacional de Defesa e do PPA? Quais sdo o0s setores da
OM que participam da elaboracdo do Planejamento Estratégico? Apresentar ao
Inspetor os procedimentos e o Plano Estratégico pronto se houver. (20 PONTOS)

2.2 - A OM considera o Ambiente Externo na definicdo de suas estratégias? E o
Ambiente Interno? Apresentar ao Inspetor o instrumento utilizado para tais
consideracdes. (10 PONTOS)

2.3 - Como a OM envolve sua tripulacdo na definicdo das estratégias e metas
organizacionais? (10 PONTOS)

2.4 - Como a OM transmite a sua tripulacao suas estratégias, metas e a evolucao do
andamento dessas a¢des? (10 PONTOS)

2.5 - Quais sao os indicadores utilizados para a avaliacdo do andamento das acdes
e do alcance das metas? Apresentar ao Inspetor os indicadores. (10 PONTOS)

2.6 - A OM desdobra suas metas estratégicas em acdes para os diversos setores da
OM? Apresentar ao Inspetor exemplos. (10 PONTOS)

2.7 - Quais as praticas utilizadas pela OM para distribuir recursos financeiros e nédo
financeiros pelas diversas ac0es estabelecidas? Apresentar ao Inspetor as praticas.
(10 PONTOS)

2.8 - Apresentou os resultados dos principais indicadores nos ultimos 3 anos? Houve
evolucdo? No caso de piora do desempenho, quais foram os motivos? (50 PONTOS)
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3.0 - IMAGEM E RELACIONAMENTO COM OUTRAS OM QUE UTILIZAM
NOSSOS SERVICOS OU COM OUTROS USUARIOS EXTERNOS. (130 PONTOS)

3.1 - Quais sao as praticas utilizadas pela OM para identificar seus usuarios
externos, suas expectativas e necessidades para direcionar suas acdes? Apresentar
ao Inspetor exemplos. (15 PONTOS)

3.2 - Quando pertinente, a OM comunica a seus usuarios externos seus padrbes de
atendimento (qualidade) e suas acOes de melhoria? Apresentar ao Inspetor
exemplos. (15 PONTOS)

3.3 - Como a OM avalia sua imagem (e de seus servigos) perante seus USUArios
externos, por exemplo, o COMIMSUP? Ha algum canal de comunicacdo formal
disponivel para comunicar e receber informacoes (feedback)? Citar exemplos. (15
PONTOS)

3.4 - Como a OM avalia o resultado de seus servicos? Ha algum tipo de indicador?
Quais sao as acgdes no caso de insatisfacao? Exemplificar. (15 PONTOS)

3.5 - Como a OM trata as reclamacdes / sugestdes? Apresentar exemplos. (20
PONTOS)

3.6 - Apresentou os resultados dos principais indicadores nos ultimos 3 anos? Houve
evolugcédo? No caso de piora do desempenho quais foram os motivos? (50 PONTOS)

4.0 - RESPONSABILIDADES SOCIOAMBIENTAL, ETICA E CON TROLE SOCIAL.
(140 PONTOS)

4.1 - A OM possui préticas voltadas para preocupac¢des ambientais? Ou seja, a OM
Se preocupa - e procura amenizar - com o impacto da sua atuacao no Ambiente? (20
PONTOS).

4.2 - Quais sdo as praticas utilizadas pela OM para identificar seus impactos
ambientais e sobre a sociedade local, resultante de sua atuacdo? Ha Planos para
tratar e minimizar tais impactos? H&a planos para situacdes de emergéncia?
Apresentar ao Inspetor. (10 PONTOS)

4.3 - Como a OM comunica a sociedade proxima, considerando-se o entorno
geografico em que se insere, bem como as respectivas comunidades adjacentes ou
potencialmente alcancaveis, os riscos de sua atuacdo e as medidas constantes
tomadas para reduzi-los? Exemplificar. (10 PONTOS)

4.4 - A OM possui praticas para mobilizar sua tripulacdo, fornecedores e outros
interessados nos assuntos referentes as praticas socioambientais? (10 PONTOS)

4.5 - Quais séo as praticas da OM relacionadas com o crescimento social, quer seja
por meio de apoio a projetos sociais ou por meio da atuacao direta? (10 PONTOS)

4.6 - Como a OM divulga sua execucdao financeira, orcamentaria ou ndo, de tal forma
a dar transparéncia a seus atos? Apresentar ao Inspetor exemplos. (10 PONTOS)
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4.7 - Quais sdo as praticas que a OM possui para estimular o comportamento ético
em todos os niveis? (10 PONTOS)

4.8 - A OM possui um canal de comunicacao disponivel para receber dendncias ou
criticas relacionadas com a violacao da ética? (10 PONTOS)

4.9 - Apresentou o resultado dos principais indicadores nos ultimos 3 (trés) anos?
Houve evolugcdo? No caso de piora do desempenho quais foram os motivos? (50
PONTOS)

5.0 - GESTAO DO CONHECIMENTO E INFORMAGCOES COMPARAT IVAS. (100
PONTOS)

5.1 - Quais séo as praticas que a OM possui para coletar informacg6es Uteis para as
tarefas diarias? Como a OM as analisa e armazena? Existem praticas para coletar
as informagdes relacionadas com o alcance das metas organizacionais? Existem
praticas relacionadas ao alcance de metas financeiras? Quais sao as acfes de
melhoria decorrentes do uso das a¢cbes comparativas? Exemplificar. (50 PONTOS)

5.2 - Quais sdo os sistemas (informatizados ou n&o) para coleta e armazenamento
de informacdes? Tais sistemas estdo integrados com as metas organizacionais
estabelecidas? Como as informagfes coletadas sédo disponibilizadas para o publico
interno (tripulacdo)? Exemplificar. (20 PONTOS)

5.3 - Quais sao as praticas adotadas pela OM para seguranca de suas informacdes,
tanto fisicas quanto eletrénicas? Exemplificar. (10 PONTOS)

5.4 - Como a OM identifica as habilidades teoricas e fisicas necessarias a execucao
das diversas tarefas desempenhadas na OM? Como a OM as desenvolve e
preserva? Apresentar ao Inspetor as competéncias necessarias para cada funcéo.
(20 PONTOYS)

6.0 - A TRIPULACAO, SEU TRABALHO, SUA CAPACITACAO E
DESENVOLVIMENTO. (180 PONTOS)

6.1 - A OM permite e incentiva a participacdo de todos na melhoria de seus
processos? As reclamacdes/sugestdes sdo utilizadas como fonte para melhoria? A
OM dé& autonomia em certo grau para cada um gerenciar seus proprios processos,
melhorando-o0s? E para redugéo de seu custo global (reducdo do tempo, aplicagcédo
de menos pessoas, uso de menos material, etc.). Exemplificar com as principais
melhorias dos ultimos anos. (30 PONTOS)

6.2 - Quais sao as praticas que a OM possui para incentivar o trabalho em Equipe?
O que a OM faz para integrar novos profissionais? O que a OM faz para integrar a
comunicacdo? Quais sdo as praticas da OM para acompanhar e aprimorar o
desempenho individual? E das Equipes? Apresentar ao Inspetor. (20 PONTOS)

6.3 - Existe algum tipo de pratica para reconhecimento e incentivo ao alcance de
metas e ao aprendizado continuo? Quais sdo as praticas que a OM possui para
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capacitar seu pessoal nas atividades profissionais? E para medir o aprendizado? (20
PONTOS)

6.4 - Como a OM desenvolve os conceitos de lideranca em seus Chefes (Oficiais ou
Pracas e civis assemelhados em cargo de chefia)? (10 PONTOS)

6.5 - Os programas de capacitacdo contemplam a cultura de exceléncia em gestao?
A OM faz uso do Sistema de Ensino Naval para manter a capacitacdo de seus
profissionais? Apresentar ao Inspetor os temas e o publico alcancado. (10 PONTOS)

6.6 - Quais as praticas que a OM possui para levantar os riscos relacionados ao
desempenho da atividade profissional, & seguranca e a ergonomia? Como a
tripulacdo é envolvida nesse levantamento? Como o0s riscos sdo tratados?
Apresentar ao Inspetor. (10 PONTOS)

6.7 - A OM possui préticas para investigar a motivacdo do pessoal? Como a OM
trata os pontos negativos relacionados a satisfacdo no trabalho e a motivacéao
profissional? (20 PONTOS)

6.8 - Quais séo as praticas que a OM possui (ou incentiva seu uso) para a melhoria
da qualidade de vida da tripulacdo fora de seu ambiente de trabalho? (10 PONTOS)
6.9 - Apresentou os resultados dos principais indicadores nos ultimos 3 (trés) anos?
Houve evolucdo? No caso de piora do desempenho, quais foram os motivos? (50
PONTOS)

7.0 - PROCESSOS ORCAMENTARIOS, FINANCEIROS, FINALIS TICOS E DE
APOIO. (170 PONTOS)

7.1 - A OM conhece seus principais processos, ou seja, aqueles com foco no
cumprimento da missdo da OM? E seus processos de apoio? Estes processos estédo
mapeados, ou seja, ha uma forma padronizada de conduzi-los? Ha indicadores para
acompanhar o desempenho desses processos? Apresentar ao Inspetor exemplos.
(30 PONTOYS)

7.2 - A OM possui praticas para garantir que 0s suprimentos necessarios ao seu dia
a dia estejam presentes na quantidade e na hora necessaria? A OM possui praticas
para a aquisicdo de bens ou de servicos? Ha indicadores para essas aquisicoes?
Como se garante a qualidade dessas aquisicbes? Como a OM da retorno para seus
fornecedores sobre o desempenho de seus produtos/servicos? E como procura
reduzir os custos de suas aquisicdes? (30 PONTOS)

7.3 - A OM possui uma sistematica para elaboracdo de proposta orcamentaria que
procura representar suas reais necessidades, sempre atualizando sem replicar, pura
e simplesmente, propostas de anos anteriores? Apresentar ao Inspetor as duas
Gltimas propostas. (20 PONTOS)

7.4 - Quais sdo as praticas que a OM possui para acompanhar sua execucao
financeira, orcamentaria ou ndo, comparando metas e objetivos estabelecidos pela
OM com a real execucdo? (15 PONTOS)
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7.5 - Apresentou os resultados dos principais indicadores nos ultimos trés anos?
Houve evolugcdo? No caso de piora do desempenho quais foram os motivos? (75
PONTOS)



