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O Programa Brasileiro de Qualidadee Pro-
dutividade (versio década de 90) foi langado
ahﬁ.almﬂ“m’:m 7 de novembrode 1990, pelo

feSidente Femando Collor de Mello.
o discurso de langamento foi determina-
® 0 engajamento de todos os orglos da
ndm’"i-"“‘ﬂﬁn pliblica:

“Quero que todos os brgdos da adminis-

530 piiblica e, em particular, as empresas
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estatais, se engajem no Programa Brasileiro
de Qualidade e Produtividade, desenvolven-
do agdes e programas especificos. Espero
que este engajamento se estenda ao dmbito
dos Estados ¢ Municipios. Solicito aos se-
nhares ministros e secretarios que divulguem
¢ implementem de imediato, em suas respec-
tivas dreas de atuagdo, 0s conceitos e técni-
cas aplicdveis as mais diferentes atividades,
e que hoje representam o consenso interna-
cional sobre sistemas de qualidade.”
Emnovembrode 1991, 0 Comité Nacional
doPrograma Brasileirode Qualidade e Produ-
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tividade' (PBQP) divulgou o calendario de
reunides do Subcomité Setorial, devendo o
Ministério da Marinha fazer suas apresenta-
goes, relativas ao andamento da implantagdo
do programa, nos meses de fevereiro, maio,
agosto e novembro do ano seguinte.

Em decorréncia dos atos e fatos acima
relatados ocorreu a implementacio do Pro-
grama Brasileiro de Qualidade e Produtivida-
de na Administracio Publica, merecendo
destaque as seguintes iniciativas sistemiti-
cas, até 1991:

a) implantagdo da Geréncia da Qualidade
e Produtividade na Secretariada Administra-
¢do Federal, em outubro de 1991 ;

b} implantagio do Sistema de Informagdes
Gerenciais, através da elaboracio e divulga-
¢iio do Quadro de Acompanhamento dos
Projetos na Administragio Publica, em outu-
brode 1991;

¢) elaboracio da edi¢do do documento
Critérios para a Geragio de Indicadores da
Qualidade e Produtividade no Servigo Publi-
co, em novembro de 1991

d) implantagiio do Programa de Difusio da
Qualidade Total (projeto FAF/02/01/001),s0b
a responsabilidade da Secretaria de Assun-
tos Fazenddrios/Escola Nacional de Admi-
nistragio Piblica (SAF/ENAP), com desta-
que para a realizagdo do primeiro Curso de
Gestiio da Qualidade no Servigo Pablico, tur-
ma pioneira ¢ experimental, paramodelagem
do programa curricular definitivo, em dezem-
brode 1991;

¢)instalagdio do Subcomité Setorial paraa
Administragfio Piablica,emnovembrode 1991,
eaprovagio daimplantagio dos procedimen-
tos para a realizagdo das reunides e do calen-
dério de reunides de 1992, em dezembro de
1991:e

1) desenvolvimento de varios programas
de conscientizagdo, motivagdo e capacitagio
em gestdo de qualidade ja em andamento nos
ministérios e secretarias, alguns deles contra-
tados junto as nucleadoras no ambito do
Programa Especial de Gestdo de Qualidade
(PEGQ) e outras iniciativas individualizadas,
principalmente nas empresas estatais.

Ainda como decorréncia, e no dmbito da
Marinha, o Estado-Maior da Armada (EMA)
em janeiro de 1992° expediu o oficio aos
Orgdos de Diregio Setorial (ODS), onde esta-
belecia, no item 3, “a estreita vinculagio do
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtivi-
dade (PBQP) com o Plano de Desenvolvimen-
to Cientifico e Tecnoldgico da Marinha
(PDCTM), a importincia ¢ a amplitude da
matéria sobre a estrutura da Marinha ¢ @
experiéncia do Setor do Material da Marinha
sobre o assunto™ ¢ “indicava a Diretoria-
Geral do Material da Marinha como ODS lider
do estudo e da implementagio do PBQP na
Marinha, a qual deveria propor ao EMA as
medidas necessarias para a obtengiio do pro-
posito colimado™.

O Estado-Maior solicitou, ainda, gue @
Diretor-Geral do Material do Ministério da
Marinha efetuasse a exposiclo a sef
proferida em 18 de fevereiro de 1992 perant®
0 Subcomité para a Administragio Public?
Federal, conforme detalhamento constant®
nos anexos ao oficio citado, e também qué
aquela Diretoria Geral, observadas as instrt”
¢0es que enviava como anexo E, apresentas”
se “proposta de diretrizes que, apos seref™
apreciadas por este Estado-Maior, servirl®
de orientaglo paraa implementagio do pBQY
na Marinha do Brasil”.

O mencionado anexo E continba instr!
¢des paraa confecedo do Relatorio Setoris! 4¢

| N.A: Portaria n® 4, de 14 de novembro de 1991 (publicada no Didrio Oficial da Unido de 20 de novemb™®

de 1991)

2 NA: Oficio (URG) 0022, de 7 de juneiro de 1992
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Controle da Qualidade ¢ Produtividade
(RSCQP)(sugestdodo EMA). O propdsitodo
relatorio era de “inventariar os recursos hu-
manos ¢ materiais ja disponiveis, em proces-
80 de obtengdo, ou em planejamento, empre-
gados pelas diversas organizagdes militares
da Marinha (OM)".

Ainda segundo as mesmas instrugdes, 0
“documento deveria ser instrumento de di-
vulgagio de experiéncia de cada OM na
implementagio ¢ noacompanhamento de ati-
vidades relacionadas ao controle da qualida-
de e produtividade e de seus Indicadores de
Qualidade e Produtividade (IQP)".

Acrescentou ainda. o EMA, a seguinte
nota s instrugdes: “Esclarecimento Inicial -
O objetivo deste relatorio é de ‘apenas’
enfatizar os recursos da Marinha na drea de
CQP. Néo deve fazer parte desta primeira
¢tapa do processo nenhuma ago emergencial,
ou mesmo estudos sobre os provaveis 1QP.
Esses aspectos serfio abrangidos em fases
Posteriores, ficando para esta primeira etapa
apenas 0s elementos ja existentes, que auxi-
liardo as OM, por meio de intercdmbio de
EXperiéncias, nos futuros estudos de proces-
505e QP

Junto ao oficio inicial foi, também, distri-
buido o documento Crirérios para a Gera-
9"‘30 de Indicadores da Qualidade e Produ-
"Widade no Servigo Publico, aprovado pelo

idente da Repiblica, e no qual era esta-
belecida conceituagdo padronizada de ter-
mos empregados pelo PBQP, e normas gerais
Para o estabelecimento de Indicadores da
Qualidade e Produtividade, no setor piiblico.
Naquela ocasidio a Diretoria de Ensino da
nha ji tomara virias medidas para 0
Preparo de oficiais no assunto Qualidade
Total (QT), sferecendo-Thes a oportunidade
df’ Cursos que a Fundagio Christiano Ottoni,
ligada 4 Uniyersidade Federal de Minas Ge-

rais, ministrava, O assunto era tipicamente
admmistrativo, pois que Qualidade Total se
relacionavamais coma Teoria Gernl da Admi-
nistragdo do que aos aspectos especializados
do material ou somente do pessoal. Nio que
esses aspectos especificos pudessem ser
descartados, apenas eles eram parte de um
todo bem maior.

0 pouco conhecimento ou mesmo o des-
conhecimento do que vinha ocorrendo no
mundo. relativamente 4 evolugio dos siste-
mas administrativos, cristalizava-se por atitu-
des conservadoras de altas autoridades da
Marinha.

Somente através de um prolongado, mas
felizmente proficuo, trabalho de esclareci-
mento, e principalmente gragas d visio deum
subchefe naquele Estado-Maior as coisas
foram se colocando nos seus devidos luga-
res, ainda que mais tarde.

O acaso deu ao Diretor de Ensino (o autor
desse artigo) a oportunidade de intervir dire-
tantente na orientagdo do assunto, Estava ele
respondendo pelo Diretor-Geral do Pessoal
da Marinha, quando foi recebido 0 Oficio 22
de janeiro de 1992 do EMA, dando ensejo a
que expedisse, imediatamente, oficio ao Dire-
tor de Ensino da Marinha® (DensM), onde
esclareciaamecinica daimplantagdio do Pro-
gramade Qualidade, como determinado pelo
PBQP, divididaem face do diagnésticoinicial,
na fase da capacitagdo de pessoal ¢ na fase da
internalizagio do Programa. Atribuiua Dire-
toria de Ensino atarefa do preparo do pessoal
para executaro Programa. Oitem 3 doreferido
oficiodizia:

“3. Levando em consideraglio que essa
Diretoria Especializada(DE) ja vem, hamais
de um ano, promovendo cursos extra-Mari-
nhasobre a Gerénciada Qualidade e, interna-
mente, vem promovendoa revisdo de curricu-
los. no sentido de introduzir 0s conceitos ora

INA; Oficio 0043, de 21 de janciro de 1992 do DGPM o DensM com informagdo o DGMM,
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enfatizados, atribuoa V. Ex*atarefade enten-
dimentos com 0 DGMM, no sentido de bus-
car orientagdo quanto a estratégia a ser ado-
tada para introdugdo na Marinha, via educa-
¢do, dos conceitos de qualidade que interes-
sam & execugdo do Servigo Naval.”

O assunto teve prosseguimento em maio
de 1992* quando aquela Diretoria Geral
apresentou sugestdes, com as quais 0 EMA
concordou.

Ainda em maio de 1992, 0 EMA expediu
oficio’ ao qual apensou varios documentos
e indicou, no item 2, varias providéncias a
serem tomadas.

Umasemanaapos, 0 DGPMexpediuoficio
ao Diretor de Ensino® , remetendo em anexoa
copia do oficio do EMA, para conhecimento
e providéncias decorrentes,

As providéncias a serem tomadas pelo
DGMM, conforme determinavao EMA, eram
as seguintes:

“a) critica e sugestdes ao denominado
Termo de Referéncia (documento expedido
pelo Subcomité Setorial paraa Administragdo
Publica, que serviria paraorientara implanta-
¢fio do PBQP no Subprograma Setorial Admi-
nistragdo Publica), contendo conceitos da
qualidade e produtividade; a descrigdo do
setor piblico; o diagndstico do setor plblico
e pontos fortes ¢ pontos fracos do setor
publico; as tendéncias nacionais e internaci-
onais, bem como as oportunidades e restri-
¢oes ao setor publico; e as diretrizes ¢ estra-
tégiaparaaimplantagdo do PBQP naadminis-
tragdo piblica;

b) apresentagio de novos projetos, se
fosse julgado conveniente pelo DGMM, den-
trodo PBQP, com o objetivo de serem apreci-

ados porum grupo de trabalho especialmente
constituido para avaliar o enquadramento
dos Projetos no Programa;

¢)divulgagdo do cronograma, as OM inte-
ressadas, do | Semindrio sobre Qualidade e
Produtividade na Administragio Publica Fe-
deral, para o qual foram solicitadas sugestoes
de temas e palestras;

d)divulgagdio da programagio dos cur-
sos da Escola Nacional de Administragio
Publica, com o objetivo de avaliar o real
interesse das OM na participagio nos
cursos ja programados.”

Logo apds o EMA aprovou as sugestoes
apresentadas pelo DGMM?. O curioso, ¢ a0
mesmo tempo prova da eficicia do trabalho
de conscientizagdo geral, é que o Chefe do
Estado-Maior erao mesmo oficial que, quan-
do Diretor Geral do Pessoal, tiveraa visdo de
que ndo fossem necessarios cursos extra-
Marinha na drea de Qualidade Total.

Aproveitando, uma vez mais, a oportuni-
dade de produzir esclarecimentos, e tendo em
vistaoteordo Oficio 0607 do EMA a0 DGMM,
pelo Oficio 0607*, 0 Diretor de Ensino apre-
sentou sugestdes ao Diretor Geral do Pesso-
al: sobre a estratégia para capacitar o pessoal
da Marinha em gestdo da qualidade; sobre 8
estrutura formal a ser adotada na Marinha
para controlar e padronizar as agdes para 8
qualidade; e para que o EMA assumisse 0
papel do que poderia chamar-se algo com@®
Autoridade Assessora de Assuntos da Qua-
lidade, presidindo 0 Comité de Implantagdo
da Qualidade Total na Marinha.

Naguele mesmo més 0 DGPM encami-
nhou as sugestdes a0 EMA®. Ainda nest®
mesmo expediente estabeleceu um quadr®

4 NA- Oficio 0690/02, de 22 de malo, do EMA 20 DGMM, com copia somente para a DEnsM, em respostd

ao Oficio 0281, do DGMM.

5 N_A.: Oficio 0607 (URG) de 12 de maio de 1992 do EMA a0 DGMM, com copia, entre outros ODS, a0 DGPM:
6 N.A Oficio 0282 de 20 de maio de 1992 do DGPM ao DEnsM.
7 N.A: Oficio 0690 de 22 de maio de 1992 do EMA aprovando as sugestdes apresentadas no oficio 0281 do

DGMM.

B NA: Oficio D607 de 1* de junho de 1992 da DensM a0 DGPM.
9 N.A.: Oficio (Especial) 0335, de 22 de junho de 1992, do DGPM g0 EMA,
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de entendimento amplo do que vinha a ser
0 PBQP, a introdugio de um programa
formal de qualidade na Marinha, ¢ as
dimensdes do problema. Foram registradas
também as suas seguintes observacdes:

“a)agestdo pela Qualidade Total deve ser
adaptada as necessidades da Marinha, res-
peitando as tradigdes e considerando as
peculiaridades navais;

b)que o programa a ser conduzido nito
S¢ voltasse apenas para a drea do
material/produto, mas deveria considerar
segmentos que colocam o homem,
gerenciador dos demais recursos das
organizagdes, como elemento principal,
promovedor de mudangas. Assim, a
gestdo pela qualidade deveria considerar,
fundamentalmente, o aspecto gerencial ¢
de lideranga, pois esta ligada & condugdo
de atividades com elevado desempenho,
¢ andlise da situagio e tomada de decisdo,
com acerto;

€)que haja um trabalho de base para
Preparo do pessoal, que se inicie nas
¢scolas de formagio e seja conduzido,
lambém, nos cursos de especializacio ¢
aperfeigoamento;

d) que seja afastada a criagio de orgdos de
qualidade, bem como a contratagdo de audi-
loria externa, na fase inicial, admitindo-se, no
entanto, a contratagdo de conferencistas; ¢

€) que o cronograma de implantaglio seja
Mais alargado e siga, seqiiencialmente, 05
Stguintes passos:

1)0 conhecimento do Almiran-
tado e a decisdo quanto & amplitude
que o programa deve ter € seu prazo
de implantagio;

Ijrevisdo das Politicas Basicas
da Marinha (PBM) e das Orientagdes
Setoriais (ORISET), de modo & intro-
duzir, formalmente, 0§ novos concel-
los na Marinha:

[[l)ampla divulgagdo do pro-
grama, incluindo o assunto em todos
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os curriculos de formaglio, especi-
alizagdio e aperfeicoamento;

IV) apresentagdo, obedecida a
Sistemadtica do Plano Diretor (PD), de
programas € projetos voltados para a
drea da qualidade;

V) avaliagiio da penetragiio do
programa, sua aceitagdo, amotivagioe
a adesdo do pessoal da Marinha; ¢

VI)de acordo com os resul-
tados obtidos, fruto do trabalho
de divulgagdo, diagndsticos da
OM e implantagio do Programa
da Gestdo da Qualidade Total na
Marinha, através da apresentagiio,
andlise e aprovacdo de projetos
especificos (sendo importante ana-
lisar 0s aspeclos custos € prazos
para implantagio).”

Em decorréncia da adogio de virias
das sugestdes acima, em julho de 1992
algumas Organizagdes Militares ja estavam
enviando suas propostas de participagiio
no PBOQP, entre elas a Diretoria de Ensino,
que chegou a receber algum recurso para
a implementaglo de projelos de cursos
e confecgdo de publicagdes sobre
Qualidade Total; o Hospital Naval Marcilio
Dias; algumas organizagdes dos Fuzileiros
Navais; e talvez outras, das quais o autor
ndo teve conhecimento.

Algumas publicagdes foram editadas,
servindo de guia para a implantagio da
Qualidade Total, entre elas o Manual de
Gestdo pela Qualidade Total, editado pelo
EMA, em 1993; o Manual de Aperfei-
coamento  dos  Processos  Navais, 0
Manual de Indicadores de Qualidade e
Produtividade; e o Manual do 38, todos
elaborados pela DEnsM  que, em
aditamento, passou a editar, também, o
jomalzinho GOT Qualidade Naval, com
a finalidade de divulgagdo de assuntos
de interesse para a Gestdo pela Qualidade
Total.
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Uma sugestdo da Carta de Principios, foi
publicada no primeiro nimero do jornal',

Muito embora varias medidas tenhamsido
tomadas, em prol da sistematizagfio da Quali-
dade Total na Marinha, elas ndo tiveram re-
percussiio na revisio seguinfe das Politicas
Bisicas da Marinha.

Em dezembrode 1994 foi publicadaportaria
ministerial'’ que dispunha sobre a implanta-
¢i0 da Gestido pela Qualidade Total na Man-
nha. Emagostode 1993, foi publicadaainstru-
¢io do EMA", cujo assunto — Gestio pela
Qualidade Total - trouxe muitas esperangas de
que a Marinha iria, definitivamente, dar um
passo em diregio a modernidade, Seus docu-
mentos condicionantes foram a Portaria 0800,
as PBM e as Orientacdes Ministeriais (ORIM).

Por causa das barreiras dos velhos
paradigmas cristalizados por muitos anos de
servigonaval, talvez, aimplantagdosistémica
de qualidade, na Marinha do Brasil, ndo tenha
caminhado até entdo como desejado.

DE 1994 AOS DIAS ATUAIS

De 1994 em diante, algum tempo passou
sem que medidas de maior impacto fossem

tomadas no sentido de implantar definitiva-
mente um sistema de qualidade na Marinha.
Até onde tenha chegado ao conhecimento do
autor deste trabalho, foi principalmente no
ambito das organizagdes dos Fuzileiros Na-
vais, e emalgumas OM industriais, que foram
desenvolvidas algumas agdes para sistema-
tizara qualidade. E bem verdade que a admi-
nistragdo naval ndo abandonou em definitivo
a perspectiva de incentivar os comandantes
a aplicarem uma nova forma de gestio em
suas unidades, em conformidade com a filo-
sofia da Gestdo pela Qualidade Total. No
entanto, as mudangas que ocorreram até
meados de 1998 foram mais por vontade das
pessoas do que pelas instrugbes e determina-
gOes baixadas pelos altos escaldes navais, no
sentido de aprofundar o aspecto de qualida-
de na gestdo naval como um todo.

Portanto, as agdes visando a implantar a
qualidade tiveram mais evidéncia na area de
capacitagio, ¢ portanto restringidas ao setor
do ensino naval. O que ocorreu nas demais
OM, principalmente as do setor do material,
foi mais decorréncia das proprias necessida-
des, logo de natureza propria e casuistica, do
que por forga de instrugdes normativas gené-

10 CARTA DE PRINCIPIOS - A MB percebe ser o caminho da QUALIDADE TOTAL a abordagem

pdministrativa fundamental pars sen desenvolvimentn como Instituigdo, cuja meta & a satisfagio da sociedade
brasileira com os trabalhos navais desenvolvidos, pela garantin relativa de scguranga que eles agregam.
eficazmente, & seguranga tolal que o noglo almejoa, para desenvolver-se sem receios de amedgas externas aos
anseios de puz.

Portanto, os principios que regem o Qualidade Total passam o fazer parte integrante dos ohjetivos da
MB.

A MB acredita que administrando ¢ operando dentro de solidos principios da otimizaglo de custos, do
emprego dos melhores téenicas, de atendimento aos prazos, da seguranga ¢ moral elevadis de seus
funciondrios, estard hahilitads s stender ao que a destinacdo constitucional a incumbe, sem sacrificios
inaceitiveis para o povo brasileire.

A metn o alcancar envolve ¢ compromete todos os funciondrios da MB, bem como agueles que, diretd
ou indiretamente, com eles trabalham, Atuar diretamente emt prol da melhoria continua, sempre
preventivamente e, acima de fudo, valorizando o elemento central da Instituigho - o ser humano - contribuin
plenumente para 8 satisfugdo dos clientes externos ¢ internos da Instituigho,

Estruturado um sistema organizado de educaglio e treinamento, ele garantird nossa participagho
continug, em busca du perfeigio, assegurindo a EXCELENCIA gque tanio almejamos para @ MB.

Esta é a nossa crenga. E devem ser nossos motivadores, no dia a din de trabatho da carreira naval.

Assinado: Vice-Almirante Ruy Barcellos Caperti

11 N.AL: Portarin n® 0800 de 7 de dezembro de 1994 do Ministro da Marinha

I2NA: Armadainst n® 13-04 de 29 de agosto de 1995,
RMBaeT2000



ricas. E somente com o advento da publicagiio
EMA-131 quesao definidos parimetros para
orientagio geral,

"As OM, de acordo com a aplica-
bilidade, principalmente aquelas da drea
industrial, deverdo adotar as cinco normas
que compde o nucleo da ISO série 9.000
€ suas normas periféricas e da série 14.000™,
(EMA-131 art.3.7.1)

As orientagdes ministeriais nunca foram
muita profundas sobre o assunto, muito em-
bora ndo o omitissem totalmente e €, nova-
mente, a publicagiio acima mencionada que
faz mengdo as PBM.

E mais adiante:

“A Marinha do Brasil entende que a
qualidade em suas atividades ¢ de responsa-
bilidade de todos os seus integrantes. O
aperfeigoamento da estrutura organizacional,
a racionalizagdio das préticas de comando e
administragdo, a valorizagio do elemento
humano e a conscientizagio do publico inter-
No quanto & necessidade imperiosa de
Priorizagdo e economicidade naavaliagiio de
Tecursps materiais, humanos e financeiros
sflo objetivos da Alta Administraglo Naval,
Previstos na Politica Basica da Marinha
(PBM)"(EMA-131),

Muito embora estejam formalizadas as
Normas para a conduglo do assunto
qualidade na Marinha, e mesmo reconhecen-
do que deva estar embutida a permanente
Preocupagdo com o meio ambiente (até por-
que ¢ caracteristica da postura tipica da Qua-
lidade Total), da mesma forma que s recur-
508 materiais, humanos e financeiros, enten-
de 0 autor que a preservagdo consciente dos
TeCursos do meio ambiente deva ser perma-
Nentemente relembrada, pois a geréncia
ambiental é uma séria preocupagdio na atuali-

. tendo deixado a ala do modismo para
d’?ﬁﬁlarnaviapﬁncipaldossistemasdeudmi-
Nistracdo modernos.

——

Neste periodo analisado, foram revistos,
comsentido dereavivar e de introduzirvisdes
mais modernas nos conceitos de lideranga, os
principios de lideranga, tendo a Diretoria de
Ensino produzido o Manual de Lideranca
(1995),

A bem da verdade, a esperanca da conti-
nuidade nos aperfeigoamentos introduzidos
poruma sistematica formal de qualidade tor-
nou-se vitima da falta de conhecimento do
que fazer (desconhecimento este que vinha
sendo vencido pouco a pouco, principalmen- -
te por esforgos de capacitagio de pessoal), A
implantagdo de uma filosofia de gestio se-
gundo esse enfoque, momentaneamente,
esmoreceu (como reconhecido pelo proprio
EMA). A perda ndo foi, no entanto, total, de
vez que varias OM, acreditando nesse tipo de
gestdo, lutaram porimplanta-laeimplementa-
la, muito embora circunscritas aos seus limi-
tes de poder: *

“Desde 1992 a Marinhavem incentivando
os comandantes, inclusive com a expedigiio
de documentos normativos, aaplicarem uma
nova forma de gestdio em suas unidades, que
estejam em conformidade com a Gestdo pela
Qualidade Total. Entretanto, adificuldade em
implementagdo, cOmMo nos Grgiios pliblicos,
também existe e ndo ¢ muito diferente. Além
daqueles ja citados, inimeros outros ébices
ja foram identificados, sendooprincipal deles
a inexisténcia de uma orientaglo suficiente-
mente pritica que mostre os caminhos neces-
sdrios para a aplicagdo ¢ a efetivagdo dessas
metadologias de gestio, que tém obtido re-
sultados tdo significativos na iniciativa pri-
vada™.(EMA-131)

Entretanto, em outubro de 1996, a
Armadainst, referida linhas acima, foi
cancelada.

Aos 8 demaiode 1998 0 Chefe do Estado-
Muaior da Armadaaprovaa publicagio EMA-
131 — Doutrina de Gestdo Contempordnea

13 NA - Circular 026, de 23 de outubro de 1996 do EMA,
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para emprego na Marinha, ¢ cujo propdsito é
de baixar normas para implementa¢io dos
conceitos de Gestdo Contempordnea na
Marinha (GECON), detinida como *um con-
junto de principios e conceitos, apoiados por
ferramentas e procedimentos, inclusive aque-
les utilizados na Gestdo pela Qualidade Total,
oriundos na evolugio do pensamento da
administragdo, que envolve todo o pessoal
de uma organizagio e se baseia em métodos
analiticos, nos valores organizacionais, na
valorizagdo do ser humano e em téenicas de
lideranga. Com bases nesses principios e
conceitos, sdo desenvolvidas as agdes de
planejamento, execugdo, controle e aperfei-
goamento continuo, nas atividades pertinen-
tes & organizagio, a fim de atender as neces-
sidades ¢ expectativas de qualidade do usu-
ario/cliente. Por qualidade deve-se entender
“totalidade em propriedades e caracteristicas
de um produto ou servigo, que confere sua
habilidade em satisfazer necessidades expli-
citas ouimplicitas’™.

Apublicagiio em pauta, basicae doutrina-
ria, trata, em linhas gerais, da evolugio do
pensamento em Administragio; apresenta os
conceitos basicos da Gestdo Contempori-
nea, definida como uma filosofia de gestio;
explicita os propositos e normas bisicas para
a implementagio deste estilo de gestdo na
Marinha e, finalmente, define a estrutura rie-
cessarig, bem como as atribuigoes e respon-
sabilidades no plano de implementagio,

A doutrina colocada em vigor cria, em
nivel estratégico, a Comissdo Técenica de
Assessoramento da Gestio (COTAG) (Auto-
ridade Assessora de Assuntos da Qualidade,
presidindo o Comité de Implantagdo) que
enire outras atribuigdes tem a de assessorar
a Alta Administragdo, com informagdes ne-
cessarias, lanto conceituais como em relaglo
a aplicagdo pritica da politica de qualidade

14 N:A:: Bono Especial (178 de 18 de feversiro de 1999,
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adotada, A publicagdo aproyvada ratifica, as-
sim, o papel do EMA como OM lider no
monitoramento da qualidade, cabendo as
demais organiza¢des da Marinha a
implementacio de medidas necessérias para
consolidar tal politica.

Entre as normas preconizadas pelo EMA-
131 para institucionalizar o emprego da
GECON, tormando-a sistematica ¢ efetiva,
ressalta o Plano Corporativo de
Implementagio(PCI), constituido dos seguin-
tes programas, todos elaborados pela
COTAG:

e de capacitagio de pessoal:

s de projetos pilotos;

¢ deinstitucionalizaciio; ¢

o de avaliagdo do plano.

O primeiro destes programas tem por fina-
lidade elaborar cursos, semindrios, palestras
¢ workshops necessarios i educagio e ao
treinamento de pessoal, e receberi o principal
esfor¢o da DEnsM. Ja o programa de proje-
tos-pilotos destina-se a fase inicial de
implementagdo, quando serdo selecionadas
OM voluntérias para a aplicagdo do plano,
recebendo apoio da Diretoria de Administra-
¢do da Marinha (DAdM) e da DEnsM. O
programa de institucionalizagio visa a desen-
volver estudos para efetivar as praticas da
GECON, e oultimo programa mencionado, o
de avaliagdo, terd como objetivo
operacionalizar as fases de Controle e Agdo
do ciclo (PDCA), e detectar os desvios e
falhas no planejamento inicial, propondo as
corre¢hes necessdrias,

PorBono Especial!, em fevereiro de 1999,
o EMA disseminou a aprovagio do Plano de
Implementagio da GECON eabriuinscrigdes
para as OM voluntdrias a participarem do
Projeto-Piloto /1999,

Estabelecidos os entendimentos com a
DEnsM para a estruturaciio da grade de cur-
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50s necessdrios, nos anos de 98/99, seguiu-
se, conforme divulgado em Bono Especial ',
o langamento, pelo EMA, do Programa de
Projetos-Pilotos da Gestdo Contemporénea,
cujos objetivos, além de firmar a implantagio
nas OM, contemplam gerar subsidios para
a confec¢do do Guia de Aperfeigoamento
e Gestio (GAGE) e a insergiio no Sistema
de Ensino Naval de novos conhecimentos
adquiridos.

Em decorréncia do voluntariado aberto,
muitas OM se ofereceram
como cobaias, tendo sido

a exceléncia desse tipo de atividades propor-
ciona”, sendo determinado, ainda, que fos-
sem feitas as adaptagdes necessarias visan-
do 4 inscrigdo da DASM no Prémio de Qua-
lidade do Governo Federal (PQGF)ano 2001,

A cobertura proporcionada pela edicio de
normas para implantagdo de sistema de qua-
lidade na Marinha, agora, € bem maior. No
setor domaterial, principalmente nas organi-
zagdes que desenvolvem atividades industri-
ais, foi incluido. Entretanto, embora nio fi-
quem de fora as OM do
setor operativo, as do

selecionadas, inicialmen-
te, pelo eritério de cober-
tura setorial, e ampliando
alimitagdo ja estabelecida
de trés organizagdes por
ano, o0 Centro de Eletroni-
cadaMarinha(CETM), 0
Centro de Instrugdo Al-
mirante Milciades Portela
Alves (CIAMPA), o Ser-
viga de Identificacdo da
Marinha(SIM), a Estaciio
Rédio da Marinha no Rio

A preservacio do meio
ambiente ndo é
explicitamente enfatizada,
uma falha que deve ser
rapidamente corrigida,
pois as conseqiiéncias de
negligenciar em tal drea
sdo, normalmente, pesadas

setor financeiro, as do
setor do abastecimento,
entré outras, nio foram
diretamente orientadas:
“As OM, de acordo com
aaplicabilidade, principal-
mente aquelas da drea
industrial, deverfio ado-
tar as cinco normas que
compde o niicleo da ISO
série 9.000 e suas normas
periféricas e da série
14.000. A utilizagio des-

de Janeiro (ERMRI) e 0

585 normas contribuird

Depdsito de Material Ele-
tronico da Marinha no Rio de Janeiro
(DepMERI).

Demonstrando o forte interesse que o
assunto despertaem nivel setorial, a Diretoria
de Assisténcia Social (DASM) encaminhou
ao DGPM'®, proposta de projeto de
implementagio da GECON no seu ambito,
logo aprovada'”, “tendo em vista a abran-
géncia dos beneficios supervisionados por
aquela Diretoria em relaglio ao pblico-alvo,
as demais organizagbes que viio implantar 0s
métodos de gestdo contemporinea ¢ atodaa
Marinha, pelas conseqiiéncias positivas que

I5 N.A.: Bono Especial 286, de 28 de muio de 1999,

para consolidar continu-
amente 0s avangos obtidos, além de conferir
aos seus clientes o grau adequado de confi-
anga nos produtos ou servigos prestados™
(EMA-131 NormasIS0),

A preservagdo do meio ambiente ndo
¢ explicitamente enfatizada, e podemos
antever que a geréneia ambiental niio sera
devidamente abordada, até porque a Marinha
ndo tem técnicos capacitados no assunto,
Parece, ao autor, uma falha que deve ser
rapidamente corrigida, pois as conseqliénci-
as denegligenciarem tal drea sdo, normalmen-
te, pesadas.

16 N.A: Oficio 117 de 11 de maio de 1999, da DASM ao DGPM.
17 N.A.: Despacho 130 de 31 de maio de 1999, da DGPM,
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A IMPORTANCIA NO
ESTABELECIMENTO DE UMA
METODOLOGIA DE IMPLANTACAQ/
IMPLEMENTACAO DE UM
PROGRAMA DE QUALIDADE

Estabelecida formalmente 4 vontade poli-
tica da Alta Administragio Naval para a sis-
tematizagfo da aplicagdo dos conceitos de
qualidade no servigo naval (como bem de-
monstram as agdes do EMA), urge a tomada
de providéncias portodaacoletividade naval
paraasua concretizagio. O sucesso, € porque
mesmo ndo exagerar, a factibilidade da im-
plantaglo de um proces-
so de Gestio da Qualida-

0 equilibrio entre esses dois fatores € de
grande importincia para a evolugio consis-
tente do programa de qualidade e fundamen-
tal para sua continuidade, apds encerrado o
apoio direto do mecanismo fomentador.

E: preciso, por outro lado, que ametodologia
selecionada se adapte as caracteristicas da
institwicdo-alvo, sem detrimento dos funda-
mentos metodologicos baseados no estabe-
lecimento, restabelecimento e desenvolvimen-
to dos valores por ela incorporados.

0 alicerce fundamental paraa implemen-
tagdo da metodologia selecionada ¢ o treina-
mento, sem o que ndo serd possivel a crista-
lizagdo do sistema de
qualidade pretendido.

de, bem como 0 seu poste-
rior desenvolvimento, re-
queraselegdo de umame-
todologia perfeitamente
moldadads caracteristicas
peculiares de cada insti-
tuigdo-alvo.
Absorverosconceitos
relativos a4 qualidade
transcende o simples ato
de treinar o pessoal nas
chamadas ferramentas da

O alicerce fundamental
para a implementacio da
metodologia selecionada é
o treinamento, sem 0 que
nfo serd possivel a
cristalizacdio do sistema de
qualidade pretendido

Finalmente, pode-
mos afirmar que a
metodologia deverd
incorporar a orientagio
para internalizagio dos
conhecimentos sobre
qualidade e sua aplica-
¢do a0 caso particular
da instituigio-alvo, em
decorréncia do que esta
internalizagdo s6 pode-
ra ser levada a cabo,

qualidade, e de montar
equipes de trabalho coma
fungdio especifica de resolver problemas, uma
vez que tudo isto ndio garante que as pessoas
envolvidas tenham vontade em promover a
qualidade.

Assim, torma-se necessario eleger meto-
dologia adequada so caso em questio, e
aperfei¢od-la continuamente, em estreita par-
ceria com 0s clientes. A metodologia eleita
deve privilegiar enfoque especial no efetivo
desenvolvimento comportamental da institui-
¢io-alvo, através do crescimento dos seus
colaboradores, e ao mesmo tempo promover
ganhos de desempenho pelo uso de técnicas
objetivas de orientagiio e execugio de traba-
Ihos de melhoria dos processos da instituigfio.
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eficientemente, pelos
proprios elementos da
instituigdo.

Lembremos que a implantagdo/imple-
mentagdo de um sistema de qualidade numa
determinada instituigdo-alvo se desenvolve
em trés grandes fases, sendo a primeira pard
levantar o quadro inicial da situagio e 85
seguintes para o preparo do pessoal e para d
implantagio/implementagdo do sistema d¢
qualidade desejado:

1) A primeiraéafaseda modelagemetens
como ponto de partida, o diagnostico da
situacdo atual da institui¢io.

Todo o processo subseqiiente de mudan”
cas organizacionais deve ser orientado peld
estudo e conhecimento das condighes em
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(ue se encontra a inslituigdo, de forma a
permitir que seja formulado o planejamentoe
a posterior execugdo mais adequada das eta-
pas damudanga pretendida. Estamodelagem,
baseada no levantamento inicial de dados,
além de servircomo poderoso instrumento no
sentido de quebrar a inércia e estabelecer um
clima favoravel ao desenvolvimento do pro-
Jeto, serve também para dar consisténcia ao
programa de qualidade voltado para o atendi-
mento do cliente,

Mais ainda, é nesta ocasido que se desen-
rola o importante papel de sensibilizagdo de
todos os funciondrios da instituigio, sendo
que a fase deve ser gerenciada no sentido de
Causar impacto altamente favordvel dimplan-
lagdo do programa.

2) A segunda fase, de

tados, deles decorrendo diretrizes perfeita-
mente definidas de procedimentos;

* os funciondrios da instituigio devem
ser, também, treinados em técnicas que os
habilitem a solugdo de problemas dentro de
suas esferas de atuagio;

e o treinamento deve ser planejado e
conduzido dentro das mais modernas téeni-
cas de ensino, propiciando, pela participa-
¢io, o desenvolvimento de competéncias
individuais;

s npas atividades propostas deve ser
dada énfase i capacidade criativa de todos os
treinandos, de modo a que possam, conco-
mitantemente ao treinamento, produzir ou
sugerir formas novas de trabalhar modelos

antigos.
3) A dltima fase, de

internalizaciio, temcomo

Capacitagiio, visaa garan-
lIratransmissio de conhe-
Cimentos a todos os funci-
Ondrios dainstituicio, ¢ sua
Sedimentagio deve acon-
lecer segundo alguns as-
Pectos estratégicos, dos
Quais de destacam:

_ * todosos funciona-
1105 da instituicio devem

A atual tendéncia da
administracio moderna é
a de propiciar, as
instituicdes, capacidade de
auto-avaliagio

objetivo promoveraapli-
cagfio generalizada dos
principios da qualidade
aprendidos, sendo reali-
zada pelos proprios fun-
ciondrios, que, pouco a
pouco, ja terdio cons-
truido capacidade de
conduzir o processo de

Serenvolvidos no progra-
Ma de capacitagio;
* o desenvolvimento das competénci-
as,gmf“c'tais deve comecar de cima para

1X0, na hierarquia dainstituigfo, simultane-
Mente a0 treinamento que vier ocorrendo
0m grupos menores, em diregdo a grupos
Cada vez maiores de funciondrios;

*  esforgos devem ser envidados para a
*laboracsy de um cuidadoso planejamento,
U leve em conta a previsio dos niveis

*quados a cada pessoa, atendendo as suas
POlencialidades e necessidades definidas

s fungdes que exerce, evitando os limites
“ASuisticos.

* s requisitos de capacitagio devem
*T Clidadosamente elaborados e documen-

'l.\lmnram

implantagio/implemen-
tagdio da qualidade por si
proprios, dispensando, gradalivmno{nte. Qus0
de consultorias externas para seguir no pro-
cesso de estabelecimento de um sistema de
qualidade. _

Devemos enfatizar que a instituigio-alvo
deve ser trabalhada, em todas as fases do
processo de desenvolvimento do sistema de
qualidade, nosentido de criarmecanismos de
auto-avaliagio, que garantirio a constante
busca da perfeigdo.

Nio devemos esquecer, finalmente, que
qualidade, como macroprocesso, deve ser
encarada segundo o conceito de life cycle,
isto €, considerar o projeto, passando pela
implantagdio, implementagdo e desenvolvi-
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mento e manutengdo ao longo de toda a
sua vida.

Em outras palavras, atribuir recursos, per-
manentemente, para o sistema de qualidade
da Marinha.

A IMPORTANCIA DO DIAGNOSTICO
INICIAL

Acredita o autor que o programa de im-
plantagdo da Qualidade Total na Marinha,
agora sob o acronimo de GECON, nio tenha
avangadomais, atéentiio,

de de auto-avaliagdo, para que, segundo
parimetros definidos de qualidade, possam
melhorar cada vez mais, evoluindo em busca
incessante da exceléncia almejada.

Estatem sido a posi¢do dos prémios naci-
onais de qualidade, de permitir que cada ins-
tituigdo privada se auto-avalie ¢ promova as
mudangas necessdrias para atingir o patamar
de desempenho que a habilite a competigdo
por aquele laurel,

Torna-se, assim, a auto-avaliagdo um ins-
trumento de modemnizagdo que, por seu card-

ter permanente, vema sé

principalmente emdecor-
rénciade ndotersido dada
adevidaénfasea primeira
fase, no item particular de
diagnostico inicial das
OM, com vistas aimplan-
tagiio do sistema.

Muito embora parega
ser uma coisa simples, o
diagnostico inicial assus-
ta os dirigentes, no senti-
do de parecer um mnstru-
mento que ird expor as

O diagnéstico inicial, nio
trata de produzir um
relatério detalhado dos
erros e falhas que ocorrem
naorganizacgio, mas
verificar, isto sim, através
da analise de erros, falhas, e
também acertos, qual o grau

constituirnuma dasmais
importantes ferramentas
de aperfeigoamento con-
tinuo das instituigdes.
Como ja menciond
do, o diagnéstico inicial
primeiro passo na long#
caminhada para a insti-
tuigio permanente d¢
um sistema de qualidade
na organizagio, ndo
ta de produzir um reld”
torio detalhado dos €

fraquezas, disfun-gdes, de aderéncia daquela ros e falhas que ocorre™

erros e vicios dasuaad-  institui¢io aos principios na organizagdo,

ministragiio (esddasual). da qualidade verificar, isto sim,
Isto, no entanto, ndo é vés da andlise de erro

verdadeiro! falhas, e também ace”
O diagndstico inicial € tos, qual o grau

de extrema importincia parasituara OM quan-
1o aaderéncia aos principios basicos da gestio
de qualidade adotada (Qualidade Total), con-
gelando, isto sim, a situagio que servird de
termo de comparagiio no futuro, depois que a
consciéncia e agdes para a Qualidade Total
tiverem sido implantadas ¢ implementadas.
Trata-se, pois, de estabelecer um marco
referencial que sirva de parimetro para as
mudancas a instituir.

Mais do que apenas um diagnostico inici-
al, aatualtendénciada administragdo moder-
na ¢ a de propiciar, as instituigdes, capacida-
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aderéncia daquela instituigio aos pnl'ldf-"as-
da qualidade. Portanto, o primeiro pont®
definir é quais sio esses principios e pard 4
serve sua definicdo,

Tais principios ndo constituem um co”
junto de dois, cinco ou dez elementos Il“'-‘ﬂ'
veis para todas as organizagdes, ou pa it
zados por todas as instituigdes que 05 8¥
am. Cada caso é um caso, muito embord*
perder de vista que um caso pode se €
viirias instituighes de caracteristicas
Ihantes, as quais podemos aplicar, s¢m !
margem de erro, 0s mesmos principios-
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O que sao esses principios? Eles sdo va-
lores aceitos ¢ praticados por todos daquela
instituigéio, e, por extensio, por grupos diver-
S08 de pessoas que lotam institui¢des iguais
Ou semelhantes.

Somente com o advento do EMA-131 a
Marinha definiu este ponto crucial!

Os principios podem ser fixados diferente-
Meénte por organizagdes diversas que fazem
diagnéstico inicial, mas dificilmente fogem
M demasia daqueles que sdo adotados na
Pritica corrente das avaliages para prémios
de qualidade, em diferentes paises, ou sdo
tonseqiiéncias do que o ensino da teoria
Seral de administragio vem indicando, ou
MeSmo s aqueles que as diversas
“Onsultorias vém estabelecendo, nos casos
de avgl lagBes dos diversos ramos de negoci-
O3 Similares,

_Enfatizamos a compreensio de que o0s
pﬂ"f"ipiﬂs aque nos referimos s3o principios
Senéricos relacionados com aadministragio.
~éthuma organizagao que administra (e o-

O fazem) pode fugira eles como elementos

2 “Omparagdo, mas hd casos particulares,
?;E::P_ﬂlfhemc no ambito de organizagdes

triais, em que podem (e devem) ser fixa-

%S Outros principios, agora sob o particular
Moque técnico'®.
uniy@"i’f’_ embora possamos perceber a nio
s'miri"[.zal |dad::- dos principios sd:w}adc‘as';??tra
igvalm, e referénciaa um ‘%Jagnﬁstlcc_m inicial,

ente podemos sentir a necessidade de
Padr?"izﬁ*lns segundo grupos de atividades
Buais oy semelhantes, de modoa contar com
MmO comum de comparagio, em benefi-
? 44 coeréncia dos resultados das andlises.
'S aquia primeira dificuldade paraas OM

E Yarmha, Nio houve, até o advento do
~131, 0 estabelecimento de um conjunto

1%

de principios que servisse de referéncia para
aandlise ou diagnostico dasituacdio inicial da
qualidade com que cada uma desempenhava
suas tarefhs.

Nao que ndo existissem tais valores, ape-
nas eles ndo foram codificados oportuna-
mente, na Marinha, como um conjunto mini-
mo de principios que servissem de
balizamento. Ora, segundo este enfoque, al-
guém poderiaimaginar que bastariam ter sido
adotados os principios bésicos da adminis-
tragdo publica, quais sejam, o de legalidade,
moralidade, impessoalidadee publicidade,
como referencial. No entanto, assim néio jul-
gamos adequado, uma vez que estas sdo
regras de observincia permanente e obriga-
téria para o administrador. Eles caracterizam
a natureza do servigo piblico, e sdo padrdes
que hio de nortear todos os atos administra-
tivos. Assim, ndo parece ser o caso verificar
a aderéncia maior ou menor a estes padrdes.
Ou eles sdo praticados, o que € mandatdrio,
ou ndo 0 580, 0 qué vem a se constituir em
ilicito administrativo oueriminal.

Por outro lado, € por exemplo, a forma de
administragiio de determinada organizagio
pode ser mais o menos apropriada, segundo
seu espago e tempo, podendo ser aprimorada
para dela se obter o desempenho ideal, no
sentido de determinar a mixima satisfa¢do
dos clientes, farol que orienta o rumo de todas
as agdes decorrentes deum sistema formal de
qualidade. Ainda como exemplo, a maneira
com que os diversos elementos humanos
interagem, na sua organizaglo, para atingir
um proposito determinado pode ser mais ou
menos participativa, comisso podendo afetar
o resultado desejado. Valores como a

adequabilidade do sistema administrativo

praticado ou contribuigdo participativa dos

N Principios técnicos hisicos pans um ESTAREP(ORGAL ):Controle de recepgdio (pericin; controle de

I8 ou produtos purn 08 SEVICOs: identificagio e registro, etc.); Controle durante 0 método ¢ do produto

"«an,..rm“"

E“‘-‘lf (itspecio do método; calibragio € revisdo periddica dos meios € equipamentos de inspegln, etc.) e outros.
War Uma Politica de Qualidade para a MB - RMB 2° Trimestre/86, pag.54/53,
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funciondrios podem vir a se conslituir em
principios, que servirdo, entdio, de referéncia
paraavaliar o grau de aderénciaaeles, permi-
tindo situara institui¢o diagnosticada quan-
to 4 exceléncia de seu comportamento.

Muitos foram os principios “sugeridos” a
Marinha, oriundos da experiéncia extranaval,
e disponiveis em uma imensidio de artigos
escritos e manuais sobre Geréncia pela Qua-
lidade Total (GQT), mas ainstitui¢do relutou
em codifica-los, adaptando-o0s as suas neces-
sidades. Eis alguns exemplos de principios
adotados:

IBOQN (1994): Total satisfagio dos clien-
tes; Geréncia participativa; Desenvolvimen-
to humano; Constincia de propositos;
Melhoria continua; Geréncia de processos;
Delegagiio de poderes; Geréncia da informa-
¢dlo ¢ comunicagdo; Garantia da qualidade e
busca da perfeigio;

Shell do Brasil(1994): o cliente em primei-
rolugar; Lideranga e gerenciamento; Partici-
pagdo; Processos e sistemas; Atitudes base-
adas em fatos e Aperfeigoamento continuo;

A Folha de 8. Paulo, sob os auspicios do
Sebrae, em uma série de artigos sobre Quali-
dade Total, disseminou como os dez manda-
mentos da Qualidade Total: Total satisfagio
dos clientes; Geréncia participativa; Desen-
volvimento de Recursos Humanos (RH);
Constancia de propositos; Aperfeigoamento
continuo; Geréncia de processos; Delega-
¢do; Garantia da qualidade; Disseminagio
das informagdes e Nlo aceitacio de erros;

O Exército adotava, segundo seu Manual
de Principios da Qualidade, no Capitulo *Os
dez principios daadministragdo pela Qualida-
de Total para o Exército Brasileiro™: Satisfa-
¢ilo do uswirio; Combate incessante aos er-
ros; Aperfeigoamento continuo; Lideranga;
Continuidade nas agdes e objetivos;
Integragdo funcional; Desenvolvimento do
potencial humano; Sistema de aquisicio éti-
co, confidavel ¢ eficaz; Informaglo e
descentralizacio;
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A Fundagciio PrémioNacionalde Qualida-
de(FunPNQ)(1996)-muitoemboraa Funda-

“¢do se destine a avaliagdo de instituigdes

quanto a qualidade, seu enfoque é um pouce
diferente, e se refere aos critérios de avalia-
¢iio. Estes estio fundamentados “em um cer-
to numero de valores e conceitos-chave, que
servem de base para a integragio dos requi-
sitos globais dos clientes e do desempenh®
daempresa”. Sio eles: Qualidade centradan®
cliente; Lideranga; Melhoria continua; 1’31‘1?'
cipagdio e desenvolvimento dos funcionar”
os; Capacidade de resposta rapida; Qualids®
de no projeto ¢ prevengdo de problemas:
Percepgioa longo prazo; Gestio baseada el
fatos; Desenvolvimento de parcerias; RS
ponsabilidade piblica e espirito comunitdr®
¢ Orientagdo para resultados,

Estes valores, segundo o conceilo di
FunPNQ), sio suficientes para compr
sete categorias de avaliacio, segundo 3’;
quais a Fundagdo avalia os concorrentes 4
prémio: Lideranga; Informagao e andlise: I
nejamento estratégico; Desenvolvimento
recursos humanos; Gestdo de process®™
Resuhados donegdeio; Focalizagiono cliet®
te e sua satisfagdo. :

E importante frisara 'i,'aJm'izagzéﬂl:i-'ﬂ-i‘-'l"‘-":"Jr
adade cada categoria, sendoas de maiorpes’
ade Resultados donegécio e ade FocalizZd™
no cliente e sua satisfacido. _

Estes sfio apenas alguns poucos € 5'-‘1'5
ficiais exemplos que justificam a énfase
pelo autor ao atraso da Marinha no estabel’
cimento de um padriio que permitisse
fixada a referéncia inicial, Nao import2"?
maneira de explicitar principios, desde
fossem representativos o bastante paré £
mitir avaliar a eficicia dos processos dal A
tituigdo ¢ a qualidade de seus resutmdﬁ'pi
flexibilidade é bem grande e a aburdas@':‘ll
pode ser feita pela instituigio-alvo, w ¢
embora, conforme ja frisamos, nom'lfswn‘
ndo haja profundas divergéncias na [
dos valores de referéncia. Por exemP
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Marinha americana, sentindo que seus pro-
blemas internos eram mais do que simples-
Mente administrativos, optou por adotar a
fﬂl‘l’{mla da Total Quality Leadership, em
Preferéncia & Total Quality Management,
POr razdes, talvez, de aprimoramento da
“Ompreensiio do processo, ou porque a sua
:“"Ulumﬂrgmizaciﬂnal ¢ mais adaptada para
guerra do que para a paz.
Somente com o advento do EMA-131
!‘398 ), @ Marinha codificou seus principios.
BOra que estdo fixados, ainda careceriio, no
anto, de quantificagio. Se eles vio ser
:‘::?“5 como Teljcréncin para ([l.‘lﬂl'lﬂiﬂﬂ]’ a
Un..-; ?u.dﬂ instituigio em relagio :iqua‘hdadc.
e ‘.3‘- erido ou poderdo ter peso maior que
95. Como exemplo, no caso do Exército
Hasileiro, Lideranga parece merecer maior
E:E[;'mdo que Sistema de aquisigio ético,
veleeficaz.
& Sta E'llrtihuic;ﬁo de fatores de mérito para
m:b'l?r:'tpms contribuird, certamente, para
2 d;ﬂ‘t‘r com maior precisdo o resultado
“davaliagdo, quando, a0 mesmo tempo,
quct:ehul_fi paraa f:amwlag:ﬁudc algoritimos
mmpu":“llﬂm a C(}-ﬂlﬁc&lcﬁ_{! em prog{ama{.de
Plantg :dﬂf que irdo auxiliar a :arela de im-
A idg:;lu ¢ implementagio dl:_ sistemas de
R € ou mesmo da prépria avaliagio.
0 8 doutrina do EMA ", “os principi-
ES[QQGECUN sdio aqueles propostos pela
i pela Qualidade Total e devem ser
rados a todas as atividades executa-
2‘::& Organizagdo, sejam elas administra-
~ M Operacionais. Sio os seguintes:
b ﬂc:::mwia Eonﬁnul —a melhoria € um
icﬂr:,:adn continup inesgotvel e estd
e 4 o estimulo @ criatividade € no
desg ﬁo‘:.?mtntn permanente  de novos
GE'?ﬂtin de processos —0 processo €0
: lcl;T.aIico da gestiio com qualidade. Isto

livy
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— identificar e analisar os processos da
organizagio;

— estabelecer metas de melhoria e aper-
feigoamento desses processos:

— avaliar os processos pelos resultados
frente aos clientes; e

— normatizar 0s estagios em desenvol-
vimento atingidos pelos processos;

— Desenvolvimento e valorizagio do ser
humano — a valorizagdo do homem (cliente
interno) ¢ uma garantia ao cumprimento da
missdo da organizagio ¢ de atender com qua-
lidade aos clientes (internos e externos). O
desenvolvimento e valorizagfio sdo fungdes;

_ da conscientizagdo do sentido e do
valor de seu trabalho na destinagdo da
organizacio;

—  da profissionalizagiio do homem;

— daavaliagio dodesempenhoporresul-
tados, a partir de objetivos bem definidos; e

— do reconhecimento do mérito;

_Constiincia de propositos—aAlta Admi-
nistracdo tem o dever indelegdvel de estabe-
lecer ¢ compartilhar com toda a organizago
objetivos de longo prazo que permitam coe-
réncia e efetividade em seus projetos e em
suas agdes. O planejamento estratégico € o
instrumento por exceléncia do sistema de
gestlio e fator de coeréncia do processo
decisorio;

_ Geréncia de informagdes — significa a
dissmninm;aodcinfomm:;ﬁesorganimciomis,
ouseja, o fluxode informagdes dentro daorga-
nizacdo deve ser coerente com a necessidade
em seu conhecimento, no momento e local
exigidos. E a capacidade de perscrutar inces-
santemente o sinais do macroambiente onde a
organizagiio encontra-se inserida, para avaliar
novas oportunidades de alianga e fusdes, par-
cerias com clientes, fornecedores e concorren-
tes (redugdo dos riscos organizacionais)  es-
tratégias politicas para reduzir os impactos de
agdes regulatdrias ou decorrentes;
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~ Delegacfio - ¢ a decisio mais proxima
possivel da agdo;

~Nioaceitacio deerros - o compromisso
em fazer certo deve ser um trago da cultura de
uma organizagio. O desconfortocomo erro e
o combate ao desperdicio sdo atitudes que
evidenciam a infernalizagao deste principio;

~Gestilo participativa—a gestio deveser
participativa, ou seja:

— pressupde a convocagdo de todos a parti-
cipar da melhoria de seus processos de trabalho;

— estabelece a cooperagio entre gerentes
e gerenciados; ¢

—compartilha desafios.

—Satisfagido do cliente ou Foco no cliente
- ¢ a capacidade de superar as expectativas
intrinsecas e extrinsecas do cliente (interno
ol extermno); ¢

—Garantiadaqualidade—éoenvolvimento
da Alta Administracio, dos titulares de OM
e de todos 0s homens com a qualidade, assu-
mindo 0 compromisso com a melhoria conti-
nua da organizagdo.,

Estes sio os principios. Mas para que
servem? Tudo que dissemos até agora enfatiza
a necessidade concreta de estabelecer uma
metodologia para a verificagdo da aderéncia
da organizagdo aos principios da qualidade
que elegeu, estabelecendo pesos para eles,
definindo como se comportam na avaliagio
final, para, finalmente, pesquisar como & ins-
tituigio adere a cada um.

Seguindo-se a andlise do perfil de aderén-
ciadainstituigdo-alvo, deverio ser definidos
pontos fracos e pontos fortes, que servem,
entdo, de dncoras paraaagio de implantagiio
da GECON, e dai decorrerdo, certamente, as
necessidades de treinamento adicional, além
de serem localizados os problemas com maior
potencial de agravamento.

Tudo isto deverd ser consolidado em
relatério final, que servird de base para a
apresentagiio do diagndstico ao conjunto
administragdio superior e demais funciongri-
os da institui¢do.
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Pensamos abordar, em artigo futuro, as-
pectos mais profundos da importante fase de
diagndstico inicial, e sugerir um esquema
metodologico paraconcretiza-la.

CONCLUSAO

Todas as agbes que visam a melhorar
continuadamente, em busca do padrio de
perfeigiio perseguido, 1ém que ocorrer num
contexto formal, onde a previsio, a padro-
nizagdo, a valorizagio do ser humano, 0
respeito ao meio ambiente, o cultivo a
tecnologia ¢ o aporte de melhorias sejam
reflexos da vontade politica dos dirigentes,
vontade estaexplicitamente por eles declara-
da,e portodos praticada, dos mais graduados
a0 mais humilde servidor da instituigdo. Eis
entdo, caracterizado, o Sistema de Qualidade
daquela instituicdo, o qual condicionard &
postura de todos em busca da perfeigio €
Impregnard a organizagio em todos seus as-
pectos, culminado no Sistema de Gestio peld
Qualidade Total, dentro do enfoque da Ges*
tdo Contemporfinea,

Na nossa Marinha, o Sistema de
Qualidade (Sisqual, ou Sisquad, ou Sisgecof:
ou qualquer que seja o nome ou acronim®
que venha a ser adotado) ainda ndo estd
formalizado, em contrapartida 4 existénci?
do SIAFI, SISPAG, SISBENF, SPAN, SPP
€ lantos outros,

Temosa esperanga de vé-lo concretizad?
embreve. Ndo éum capricho, mas umaneces”
sidade inadidvel, um must.

Exemplo (segundo o enfoque técnico):2?
construur um navio estiio envolvidos o armé”
dor, 0 construtor e a classificadora. Esta $¢7
Ve, entre outras coisas, para acompanhar !
construgdo segundo as normas e padrdes
qualidade estabelecidos peloarmador, See5*
ndo contar com um sistema de qualid
formal como poderd impor seus padrdes
qualidade ¢ orientar o desempenho dacl
ficadora em defesa de seus interesses? CO
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podera absorver os quesitos de qualidade e carddpio da qualidade, muitas respostas

mcorpord-los ao ciclo de vida do navio s0 poderdo ser obtidas pela formalizagio
construido? do sistema de qualidade da Marinha,

Com o advento da propulsio nuclear, aspeclo este que, esperamos, a GECON
¢ da asa fixa, dois pesos-pesados no venha resolver.

=7 CLASSIFICACAO PARA INDICE REMISSIVO:

<ADMINISTRACAO> / Gestdo Contemporinea /; Gestdo pela Qualidade Total;

GLOSSARIO

CETM - Centro dé Eletrinica da Marinho
CIAMPA - Centr de Instrugio Almirante Milciades Portela Alves (do CFN)
COTAG - Comisso Técnica de Assessoramento de Gestdo
DASM - Diretorin de Assisténcia Social da Marinha
DE - Diretoria Especializada
DEnsM - Diretoria de Ensino da Marinhi
DepMER) - Depésito de Material Fletronico da Marinha no Rio de Janeiro
DGMM - Diretoria-Geral do Material de Marinha
[?GPM - Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha
{_EA = Estudo-Muior da Armada .
i Al - Escoln Nacional de Administragio Piblica
RMRJ - Estagfio Radio da Marinha no Rio de Janeiro
IE'-STAREP - Estabelecimenio de Reparo
G““If NQ - Fundagio Prémio Nacional de Quulidade
G;E'JE = Guia de Aperfeicoamento ¢ Gestdo
ﬂ(}Tuh = Gestio Contemporinea
= Geréncia pela Qualidade Total
PQ - Indicador de Qualidade ¢ Produtividade
DS - Orglo de Direglio Setorial
ORG Organizaglo Militar "
“RI;I.?L - f?rj_l.'inimr,'."k: de Apoio Logistico
ORIS g ﬂncrlltm;acs Ministeriais
Piag ET - {?nenmcﬁv:s Setorinis
= Politicas Basicas da Marinhs
PO = Plano Coperativo de Implementagio
P = Plano Diretor .
PECGTM - Plano de Desenvolvimento Cientifico ¢ Tecnologico da Marinha
or F- Prémio de Qualidade do Goveno Federal
Ryy | Palidade Total
RS’C. Recursoy Humanos : S
g AFQP - Relatério Setorial de Cortrole de Qualidade ¢ Produtividade
smﬁﬂ*m:_:_uiu de Assuntos Fazendirios
SIAFT £ - Sistema de Apoio ds Micros ¢ Pequenas Emptesas
M < Srs:remu Integrado de Administraglo Financeira
Sig * Servigo de Identificagio da Marinhn ;
s"ﬂ'ﬂ F - Sistema de Gestio de Bens da Fazends Nacional
SP&NG = Sistema de Pagamento
g ISi-'nlcmﬁtiq;u. de Plancjamento. de Alto Nivel
* Sistema do Plano Diretor

Rukhmm
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Contando com um acervo de mais de 110 mil livros sobre
assuntos navais, cientificos, literarios, tecnologicos,
didaticos, filosoficos e geograficos, aléem de riquissimas
colecoes de antigas cartas nauticas, atlas geograficos e de
obras raras, a Biblioteca da Marinha, incorporada ao
Servico de Documentacao da Marinha desde 1953, oferece
ainda o servico de Biblioteca Volante, que realiza visitas
periodicas as organizacoes militares, emprestando livros ao
pessoal dos navios da Marinha do Brasil.

Com sede a Rua Mayrink Veiga 28, Centro - RJ, a biblioteca
funciona de segunda a sexta-feira das 8h as 16h45min.
Informacoes pelo tel.:516-8784 / Fax: 516-0265 ou Internet
no endereco http://www.mar.mil.br/~sdm/biblio.htm



