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RESUMO

A nova administracdo publica (New Public Management) trouxe para 0s 6rgaos publicos a
importancia dos sistemas de qualidade em ofertar servicos com controle nas entregas e
processos. Neste contexto, a norma ISO 9001 transbordou seu reconhecimento do ambiente
privado para o publico, se tornando uma ferramenta referéncia para a implantagéo de sistemas
de qualidade em entidades governamentais. Identificando a necessidade de uma abordagem
mais proxima ao ambiente governamental, a International Oganization for Standardization —
ISO elaborou e publicou a norma ISO 18091/2022, especifica para os governos locais
(prefeituras) implantarem sistemas de qualidade. Diante do panorama apresentado e da
identificacdo da necessidade de implantar a 1SO na Controladoria Geral de Maceio, esta
investigacao teve como objetivo a aplicacdo da ferramenta proposta no Anexo A da norma, de
modo a produzir um diagndstico do 6rgéo através dos 39 indicadores propostos pela 1ISO. A
investigacdo teve como seu produto final a entrega para a gestdo local do diagnostico da
situacdo identificada por meio de um Relatoério Técnico Conclusivo. Este estudo pode ser
caracterizado como de natureza aplicada, carater descritivo e abordagem qualitativa. Como
meio de investigacdo qualifica-se a pesquisa bibliografica, a documental e a observacéao
participante. Para alcancar o objetivo proposto, apos a fundamentacéo tedrica foi realizado um
workshop principal, que teve como procedimento técnico basilar a observagéo participante. Os
dados foram analisados conforme a classificacdo estabelecida pela na norma nas trés categorias
(aceitavel, abaixo do aceitavel, e inaceitavel) para os 39 indicadores qualitativos a partir da
“matriz tricolor” proposta. Os resultados alcangados validaram a importancia de se iniciar a
implantacdo de um sistema de qualidade em 6rgdo publico pela norma ISO 18091/2022 e
demonstraram que a Controladoria Geral de Maceid apresentou resultados satisfatorio em
apenas 3 dos 39 indicadores avaliados. Assim, o produto técnico-tecnoldgico apresentado
constitui-se de duas propostas de intervencdes onde se sugere a criacdo de um plano de acéo
para mitigacdo dos pontos considerados frageis e o mapeamento dos processos macro da
Controladoria para a introdugéo da abordagem estabelecido no ciclo PDCA.

Palavras-chave: 1SO 9001, 1ISO 18091, Gestao da Qualidade; Governos Locais.



ABSTRACT

The new public administration (New Public Management) has brought to public agencies the
importance of quality systems in offering services with control over deliveries and processes.
In this context, the 1ISO 9001 standard has been recognized from the private sector to the public
sector, becoming a reference tool for implementing quality systems in government entities.
Identifying the need for a closer approach to the government environment, the International
Organization for Standardization (1SO) developed and published the 1ISO 18091/2022 standard,
specifically for local governments (city halls) to implement quality systems. Given the scenario
presented and the identification of the need to implement 1SO in the General Comptroller's
Office of Maceio, this investigation aimed to apply the tool proposed in Annex A of the
standard, in order to produce a diagnosis of the agency through the 39 indicators proposed by
ISO. The final product of the investigation was the delivery to local management of the
diagnosis of the situation identified through a Conclusive Technical Report. This study can be
characterized as applied in nature, descriptive in nature and with a qualitative approach.
Bibliographical and documentary research, as well as participant observation, are used as means
of investigation. To achieve the proposed objective, after the theoretical foundation, a main
workshop was held, which had participant observation as its basic technical procedure. The data
were analyzed according to the classification established by the standard in three categories
(acceptable, below acceptable, and unacceptable) for the 39 qualitative indicators based on the
proposed “tricolor matrix”. The results achieved validated the importance of starting the
implementation of a quality system in a public agency according to the ISO 18091/2022
standard and demonstrated that the General Comptroller's Office of Maceio presented
satisfactory results in only 3 of the 39 indicators evaluated. Thus, the technical-technological
product presented consists of two intervention proposals where it is suggested the creation of
an action plan to mitigate the points considered weak and the mapping of the macro processes
of the Comptroller's Office for the introduction of the approach established in the PDCA cycle.

Keywords: ISO 9001, 1SO 18091, Quality Management; Local Governments.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Relacéo entre as se¢des da norma 1SO 9001:2015 .........ccccveveiieiieieiineniseeeeeees 29
Figura 2 - Capa da edicdo da norma ISO 18091 em POrtUQUES. ........cccuerveeeereerieeieseesieeieseens 33
Figura 3 - Grafico de EVOIUGAD ..........coviiiiiiiiieieeeee s 34
Figura 4 - 39 indicadores da norma ISO 18.091/2022 ...........ccccevveieiieeieiie e sie e 35
Figura 5 - Ferramenta de Avaliagcdo para Gestdo Integrada da Qualidade. ...........c..cccecevnenee. 35
Figura 6 - Fluxo sugerido para aplicagao da NOIMA ..........ccereriririiinieieese e 41
Figura 7 - Apresentagdo do WOIrKSNOP ......couviiiiieiiiie e 47
Figura 8 - Grafico da avaliagio na Categoria L .........ccccereeririnieiie e 52
Figura 9 - Grafico da avaliaCdo Na CategOria 2.........ccveieeriiiieiieie e 53
Figura 10 - Grafico da avaliagao na Categoria 3........ccccerueerereiieire e 54
Figura 11 - Gréafico da avaliaGio Na Categoria 4 ........c.coovevueeieiieie i 55
Figura 12 - Grafico da avaliaGao geral ...........cccoveiiiiiiiii e 56
Figura 13 - Estrutura Organizacional da CGM ..........ccccciiiiiieiiiic e 58
Figura 14 - Proposta de escala quantitativa de classificacdo para a ISO 18091/2022.............. 61

Figura 15 - Estrutura “framework” de Gestdo da Qualidade no Servigo Publico. ................... 63



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - CaracterizaGio da PESQUISA ..........uiiiirieieieiiesie s

Quadro 2 - Servidores convidados para 0 WOrKSNOP .........cccvevviiiiieiicieseee e



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Modelo de planilha para classificacdo dos pontos pelos participantes. .................. 44
Tabela 2 - Marcacao para a categoria 01 do ANEXO A ......ooeeieiiiieeiieee e 90
Tabela 3 - Marcacao para a categoria 02 do ANEXO A ......ccvevveieieerreie e 90
Tabela 4- Marcacdo para a categoria 03 do ANEXO A .......oiieiiiieiie et 90
Tabela 5 - Marcacao para a categoria 04 do ANEXO A ......ccveieeieiierieeseese e 91

Tabela 6 - Marcacao geral do ANEXO A.......ooioiie e e 91



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABNT - Associacdo Brasileira de Normas e Técnicas

CAPES - Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoa de Nivel Superior
CGM - Controladoria Geral de Macei6

CGU - Controladoria Geral da Uniéo

COSO - Comité das Organizac6es Patrocinadoras da Comissdo Treadway
FIDEGOC - Fundacéo Internacional para o Desenvolvimento de Governos Confiaveis
GESPUBLICA — Programa Nacional de Gestéo Publica e Desburocratizacéo
ISO - Organizacdo Internacional de Normalizacédo

MARE — Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado

NBR — Norma Brasileira

NGP — Nova Gestdo Publica

NPM — New Public Management

ODS - Objetivos de Desenvolvimento Sustentaveis da ONU

ONU - Organizacao da Nagdes Unidas

PBQP — Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP).

PDCA - Plan, Do, Check, Act

SGQ - Sistema de Gestdo da Qualidade

TCU — Tribunal de Contas da Unido

TQC — Total Quality Control

TQM — Total Quality Management



SUMARIO

LINTRODUGAO .....cotrtrteeeeetrtsseseesessssssssssssssssssssesssesssssssssssssssssessssssssssssssnsssssssnens 12
1.1 Problema de PeSqUISa ......ccccciiieeuiiiiimeieiiinnieiirneeerernsserennssserernsssssenssssssensssssssnsssssssnnsssnenns 14
1.2 Objetivos da PesqUisa .....cccciieeiiieeiiiieiiiiniiieiiinieiensiienerensssnssssssssssesessnssssnssssnsssssnssssnsssnnss 15

1.2.1 ODBJELIVO GEIAI ettt et e e e e ette e e s be e e e ba e e eateeeeabaeeeabaeeensssseensaeeesaeeenstasennsaeessseaans 15
1.2, ODbjJEtiVOS ESPECITICOS ..uuveiiiiiieeciiie ettt ettt e et e et e et e ee e e e e te e e e ate e esabaeeebaeeesseseessaaeesseaeessesennseeessseanns 15
1.3 Justificativa e Relevancia da Pesquisa......cccccciiiuuiiiiiinniiiiineieniinieiienieneienieseee 15

2. REFERENCIAL TEORICO ..cviueeeereeetrreersesesessesssesessssessssssessssssessesessssssssssssssssenes 17
2.1 A Racionalizagao Produtiva e o Novo Papel do Estado no Mundo Neoliberal....................... 17
2.2 Gerencialismo: A Necessidade Neoliberal da Administracao do Estado........ccccccerreennnrrnnnn. 21
2.3 Modelos de Gestao da Qualidade na Administragao Publica Brasileira.........ccccceerreeennnnnnneee. 24
2.4 M0delo 1SO 9001/2015.......ccerriirueeiiirssnerisissnessssssseessssssssssssssssessssssssessssssssessssssessssssssassses 26
2.5 NBR ISO 18091/2019: Uma Proposta para 0S GOVErnos LOCAIS ......cceverererereeeeereeeeeeeeeeeeeeeeenes 30

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS......ccnimmmimiiinississsissssssssssssssssssassssass 38
3.1 Caracterizagao da PeSQUISA.......cceveeeuiiireenirirennerreneseesrennssesrensssesrennssssrennsssssennssssrennssssssnnnns 38
3.2 Proposta de Roteiro @ WOorkshop .......ccciieiiieiiiiiiiiiiiiiciriniccnrrncreeeseneseesesenssssnssenennes 40
3.3 Levantamento, Coleta de dados e Relato da EXperiéncia .......ccceceveecieeirenniiencreencennncrenennes 44
3.4 Tratamento e Analise dos DAdos .........cceiriiiiiimmmiiieiiiiiiiiiiniieessssreee e 49

4. ANALISE E DISCUSSOES .....cuvimriirisninssinsessississsisssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 51
4.1 Resultados da Autoavaliagao Na CGM ........ccciiiiieniiiiiinniiiinnniiniinnssniisssssiisssssiissssssssssnns 51
4.2 Analise Situacional da CGM ..........ccoiummiiieiiiiiiiiinniiiree s sssssese e 57
4.3 Paralelos dos Resultados ENCONtrados ..........oeevvmmemrieeiiiiiiiinnnnnieeiinnmeeneeenmmseeen 60

5. PRODUTO TECNICO -TECNOLOGICO....courinirrminnrriinsssiessssiessssisssssssssssssssssens 64
5.1 Plano @ AGA0 ....ciiieeuiiiiieiiiiiineieitreeieereneseerenasssrenmsssssenssssssenssssssensssssssnssssssnnsssssenssssssennnns 64
5.2 Mapa de Processos para Prefeituras - ANeX0 B..........coeeeeeeiirienniinrenniereennisneensssnennssessennnes 65
5.3 Matriz de Fungdes e Responsabilidades. ......ccccciiieiiieiiiiiiieniiiiiiciiniininccneeenensssennenennnes 66

6. CONSIDERAGCOES FINAIS ....ooteteteeeeerteseseessessesesesssssssesesesssssssssesssssssssesssssnssses 67

REFERENCIAS ..voitiiiiisnesisssesissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 70

APENDICE A - FERRAMENTA DE AUTOAVALIACAO ....coueererererereeereseesesesnenens 77

(Local government assessment tool for integral quality management).........cocvcveeeerneunieniererneenienenneen. 77

APENDICE B - MARCACAO DAS CATEGORIAS DO ANEXO A APLICADO NA

] N 20

APENDICE C — RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO ..uveeeeeeeeeeeseeeseeeseesesesesnes 92



12

1.INTRODUCAO

Impulsionar a operacionalizacdo da administracdo publica se tornou uma expectativa
expressa no paradigma da New Public Management (NPM), por meio da qual se introduziu as
praticas da administracdo do setor privado a gestdo publica (Cwiklicki et al, 2020). Marin
(2012) aponta que entre a primeira e segunda década dos anos 2000 foi observado o que ele
chamou de “fendmeno novo na administragdo publica brasileira”, que seria a implementagdo
de sistemas de gestdo da qualidade (SGQ) baseados na norma ISO 9001, nos varios 6érgdos e
entidades da administracdo publica nacional.

H4, portanto, identificada uma tendéncia por implementar sistemas de qualidade no
setor publico (Mendes; Crippa, 2013; Vitiello et al., 2016). A implementacdo de sistemas de
qualidade, especialmente em 6rgdos publicos ganhou corpo e, no que se refere a controle
interno, ganhou também contornos de ferramenta auxiliar de gestdo, sendo assim importante
para auxiliar a governanga publica.

Contudo, poucos trabalhos foram identificados em buscas feitas nesta pesquisa nas
bases de dados reconhecidas no meio académico. Buscou-se trabalhos e estudos que fazem
referéncia ao esfor¢co empreendido pela ISO na introducdo da familia de normas 9000 no setor
publico, através da norma 18091.

Em buscas para o termo ‘ISO 18091’ na base da dados Scopus (Elsevier), foi possivel
encontrar apenas cinco ‘05’ trabalhos. Na base de dados Web of Science (SciElo), a busca com
0 mesmo termo sé apresentou um ‘01’artigo. E na Speel (Anpad), ndo foi possivel encontrar
nenhum trabalho para o termo supracitado. Em contraste, ao buscarmos o termo ‘ISO 9001°, na
base Scopus, foram encontrados 3.866 trabalhos. Na Web of Science, para a referida norma,
foram encontrados 151 trabalhos e, por fim, na Speel foram encontrados 24. As buscas foram
realizadas em 17 de maio de 2024.

Sendo a ISO 18.091 estabelecida, ndo como um padrao de certificagdo, mas como uma
diretriz para apoiar a introducdo da norma 9.001 pelos governos locais, é considerada como
uma ferramenta de grande potencial para o setor pablico, tendo em vista seu carater generalista
e em consonancia com a agenda global da ONU através dos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) (Cho; Pyun, 2022).

No contexto dos érgdos de controle a situacdo é ainda mais problemaética, o que
demonstra desafios ainda ndo identificados na proposta da norma aos governos locais e

regionais, tendo em vista o recente langamento da versao brasileira da norma 18.091 em 2022
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pela ABNT e a aparente falta de aderéncia no cenério governamental nacional até o momento,
diante do escasso material sobre a norma nas principais bases de dados.

Tendo em vista que na definicdo de Controle Interno por Franco e Marra (1992, p.267),
o termo seria para designar: “todos os instrumentos da organizagdo destinados a vigilancia
administrativa”, sistemas da qualidade como a NBR ISO 18091/2022, podem ser importantes
ferramentas de gestdo e auxilio no controle e governanca nos 6rgéaos responsaveis pelo controle
interno.

O Tribunal de Contas da Unido, ja havia identificado na atualizagdo do modelo COSO
| — do The Comitee of Sponsoring Organizations — em 2004 (INTOSAI, 2007), uma visao
proativa dos controles internos governamentais através da énfase em controles gerenciais e
gestdo de riscos, destacando assim 0s processos de gestdo em detrimento ao antigo foco do
controle interno em “mero avaliador da conformidade legal” (TCU, 2009).

Neste contexto, tendo em vista a reforma administrativa na Prefeitura Municipal de
Macei6 no ano de 2023, a Secretaria Municipal de Controle Interno se reconfigurou agora como
Controladoria Geral do Municipio - CGM, tal enquadramento se deu através da necessidade
imposta pelo cenario de autonomia imperativo dos 6rgéos de controle interno, que as legislacdes
federal, estadual e municipal imp&em ao poder executivo da sua respectiva esfera. Para ilustrar,
temos 0s sucessivos apontamentos da importancia do Controle Interno na nova Lei de
Licitacbes e Contratos, a Lei Federal n® 14.133/2021. Na nova lei de licitacdes o papel do
controle interno € algcado ao patamar de importancia da assessoria juridica exercida pelas
procuradorias ou a setores juridicos de assessoramento direto dos 6rgdos do executivo, sendo
importantes nlcleos de combate a corrupgéo e controle burocratico.

Assim, na nova configuracdo do 6rgdo de controle interno municipal, foi criado dentro
da Diretoria de Prestacdo de Contas e Regulacdo, a Coordenagdo de Normas e Procedimentos,
setor este responsavel por acompanhar e disseminar na CGM legislacdes, normas e promover
a confecgdo e assessoria de procedimentos e normas de controle internos em todos 0s 6rgaos
do municipio. Além de trabalhar na confeccdo de Manuais de Normas e Procedimentos de
Controle Interno, dentre as necessidades, identificou-se a necessidade de buscar ferramentas
para a implementacdo do sistema ISO 9001 no 6rgdo municipal, de modo que as atividades
ganhassem um alto grau de resolutividade e se consolidasse um sistema de governanca interna
segura e eficiente.

Em julho de 2023, a clpula estratégica da Controladoria Municipal de Maceid,

observando que no cendrio nacional, as controladorias gerais buscaram aprimorar sua
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governanca e normatizacao através do Sistema ISO de qualidade, em reunido interna, decidiram
por implementar o referido sistema e adaptar toda a estrutura administrativa de modo a
promover a efetivagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade pela Norma ABNT ISO 9001:2015.

Contudo, tendo em vista a analise do ambiente organizacional e as complexidades dos
processos administrativos, originou a necessidade de contextualizar a gestdo da qualidade a
nova abordagem para o setor publico com a derivacao da norma ISO 18.091, que busca ser um
degrau facilitador para a implementacdo da norma ISO 9.001 nos 6rgdos dos governos locais
(prefeituras) em todo o mundo.

Assim, tendo em vista o carater pratico da norma e sua proposta de ser um caminho
facilitador para a implantacdo da norma ISO 9001 em prefeituras e/ou 6rgaos de governo local,
este trabalho tem como objetivo o estudo de caso da aplicacdo da autoavaliacdo proposta pela
ISO, através da norma brasileira ABNT NBR ISO 18091/2022, anexo A, na Controladoria
Municipal de Maceid e apresentar, em relatério conclusivo, os resultados e observacdes da

aplicacdo de referida ferramenta em si naquele 6rgao de controle.

1.1 Problema de Pesquisa

A infinidade de conceitos ligados ao tema qualidade e a sua percepcao pelos gestores
publicos ao adotar modelos ja consolidados em entidades e drgdos da administracédo publica,
propicia uma série de questionamentos e lacunas tedricas a respeito do que é de fato gestdo da
qualidade no servico publico.

Implementar sistemas da qualidade em uma organizacéo ndo é tarefa facil, e ela se torna
mais complexa e dificil em um ambiente cercado por regulacdes e mudancas diarias, como é o
caso do setor publico brasileiro, onde a Prefeitura Municipal de Maceid esta inserida.

Com o panorama em tela surgem outros questionamentos relevantes como: Qual a
importancia da gestdo da qualidade em o0rgdos de controle? Sistemas de qualidade sdo
indispensaveis na governanca publica? Como a gestdo dos Sistemas de controle interno podem
ser implementados nos 6rgdos publicos? Quais as premissas fundamentais que um governo
local deve ter para implementar com sucesso a norma 1ISO?

Neste contexto, e diante de uma abordagem mais pragmatica da qualidade no ambiente
publico, utilizou-se o conceito de qualidade da Organizacdo Internacional de Padronizacéo
(1SO), que no Brasil tem suas normas tuteladas pela Associacdo Brasileira de Normas e
Tecnicas - ABNT, por meio da NBR ISO 18091/2022 (ultima verséo).
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Assim, diante do contexto apresentado e da necessidade de se fazer uma interface
pragmatica e operacional para a qualidade em um érgéo de controle interno municipal, forma-

se a questdo orientadora deste estudo:__Em gque nivel de gestdo integral da qualidade a

Controladoria Geral de Macei6 se encontra por meio da autoavaliacdo proposta no Anexo
A da norma ISSO 18091/20227?

1.2 Objetivos da Pesquisa

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar se a Controladoria Geral de Maceid esta apta a implementar um sistema de
gestdo da qualidade da familia ISO 9.001, a partir da autoavaliacdo dos 39 indicadores para
uma prefeitura confiavel na gestédo integral da qualidade, conforme estabelecido na norma de
apoio 1SO 18.091/2022.

1.2. Objetivos Especificos

a) ldentificar através de autoavalia¢des individuais, junto a alta direcdo do 6rgdo, os niveis de
confianca para cada um dos 39 indicadores derivados dos eixos da Agenda 21 da ONU;
b) Consolidar em um Gnico questionario os registros elaborados pelo grupo de trabalho;
c) Elaborar Relatdrio Técnico Conclusivo com o diagnoéstico da autoavaliacdo na CGM, tendo

como bhase a norma em estudo.

1.3 Justificativa e Relevancia da Pesquisa

A Controladoria Municipal de Macei0 € o 6rgdo autbnomo da Administracdo Municipal
direta, que por forca do Decreto n°9.427 de 11 de maio de 2023, tem como atribuicéo
fundamental exercer as funcdes de 6rgdo central do Sistema de Controle Interno dos 6rgéos
municipais.

Estd entre suas competéncias assegurar o fiel cumprimento das leis, normas e
procedimentos através de auditorias e outros procedimentos que busquem supervisionar e
fiscalizar os atos administrativos de todos 0s 6rgdos municipais.

Para tamanha atividade, cabe ao prdprio 6rgdo a necessidade de ter em sua gestdo

administrativa um sistema compativel com as necessidades de gestdo da qualidade que venha
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garantir a eficicia do cumprimento legal inerente a qualquer 6rgéo de controle na administracdo
publica.

Sendo a NBR ISO 9001:2015 referéncia mundial em sistema de gestéo de qualidade e
consolidada como uma ferramenta eficaz de gestédo, a sua implementacdo em qualquer 6rgéo
da administracdo publica pode ser aplicada e serve como forte auxilio na gestdo dos processos
corriqueiros e criticos para a entrega de produtos e servigos ao cidadao, ao chefe do poder
executivo local e aos 6rgdos de controle externo.

Tendo em vista a formulacdo pela ISO de uma norma especifica para a introducéo da
familia 1SO nos 6rgdos governamentais e a proposi¢édo da norma 18091 como ferramenta de
apoio a implementacdo do sistema ISO em governos locais, este trabalho se justifica ndo s
pela demanda atual da Controladoria Geral de Maceio, em reconhecer suas condi¢cfes atuais
para implantar sistemas da qualidade, mas também pela necessidade de avaliar a ferramenta em
si, tendo em vista a pretensa contribuicdo que a mesma prople e pela escassa literatura

encontrada sobre a norma de 2022.



17

2. REFERENCIAL TEORICO

Na construcdo do referencial tedrico desta pesquisa sdo evocados 0s conceitos do
neoliberalismo e da racionalizacdo produtiva, e sua relacdo com a modulagéo da esfera politica
estatal a I6gica neoliberal. Assim, se aborda como a visdo atual do neoliberalismo enxerga a
administracdo dos governos pelo prisma da regulacdo dos mercados e dos interesses
econdbmicos, que remontam ao gerencialismo classico utilizado para a racionalidade
instrumental da Administracdo Publica.

Neste sentido, e para uma melhor compreenséo e encadeamento I6gico dos conceitos, 0
capitulo foi subdividido em cinco partes.

Na primeira subsecao, aborda-se o0 nascimento do que conhecemos hoje como 0 novo
papel do Estado no mundo neoliberal, e como essa viséo de paradigma forjou a concepcéo dos
posicionamentos dos governos e dos Estados atualmente, diante da estrutura dominante que tem
por base o poder econdmico e as relagdes empresariais. Na segunda subse¢do € apresentado
como o contexto neoliberal introduziu nas empresas, governos e na sociedade, a visdo
estritamente racional das acGes humanas, e de como esta visdo, com a Nova Gestdo Publica,
promoveu o transbordamento das ferramentas e técnicas gerenciais do setor privado empresarial
para as atividades e acdes na esfera publica governamental.

Em seguida no terceiro topico, desencadeando a visdo neoliberal das ferramentas de
gestdo, é apresentado um breve histdrico da introducdo das ferramentas de gestao da qualidade
na gestdo publica brasileira, a partir do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade até
0 Gespublica.

Na quarta e quinta subsecdes, sdo apresentados os modelo de gestdo da qualidade 1SO
9001/2015 e 1SO 18091/2022, sendo o primeiro a referencia para todos os sistema de qualidade
atualmente conhecidos no mundo e a norma 18091, como o esfor¢o empreendido pela 1ISO para
a confeccdo de uma norma auxiliar para os governos locais na implementacdo de sistemas da

qualidade.

2.1 A Racionalizacdo Produtiva e o Novo Papel do Estado no Mundo Neoliberal

O neoliberalismo deve ser visto em primeira ordem como uma teoria sobre praticas de
politica econdmica onde postula que o bem-estar humano e social sera promovido da melhor
forma através da maximizacdo das liberdades empresariais em um cenario institucional
caracterizado por direitos de propriedade privada, liberdade individual, mercados livres e livre

comercio (Harvey, 2006).
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Neste sentido, o papel do Estado seria o de criar e preservar um ambiente propicio para
a manutencdo destas praticas econémicas, resumindo as intervencdes do Estado no mercado em
niveis minimos necessarios.

Misockyn, Abdala e Damboriarena (2017) criticam, contudo, a visdo de que o
neoliberalismo seria ‘apenas’ um programa de politicas com um projeto monolitico, afirmando
que este pensamento se resume a uma falacia que atrapalha a compreensdo do processo
continuado das reformas do aparelho do Estado e de como tais reformas na verdade sempre
buscaram, na visdo dos autores, a manutencdo da reproducdo em todas as esferas do Estado
neoliberal.

Assim, para 0s supracitados autores, 0 neoliberalismo se constitui atualmente como um
programa politico que propde a reproducdo da logica de mercado em todas as dimensdes da
sociedade atualmente, sendo operacionalizado a partir do gerencialismo, que no Brasil, na
esfera pablica, comecou oficialmente com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado,
em 1995. Neste raciocinio, hd o entendimento de que para entender que o gerencialismo
atualmente é utilizado pelo neoliberalismo como mantenedor e promotor de seus postulados na
sociedade atual, Misockyn, Abdala e Damboriarena (2017) explicam que se deve evitar 0 erro
primario de tratar superficialmente o neoliberalismo como um resumo do Consenso de
Washington.

Para Puello- Socarras (2015) o neoliberalismo ndo se esgotaria apenas no Consenso de
Washington. Tal acdo ocultaria o seu verdadeiro significado sdcio-politico, pois na verdade,
representaria um projeto de classe, que tem como base a estrutura capitalista, e promove a l6gica
“da acumulag¢@o incessante do capital”. Assim, a acumulagdo de capital se transfigura no termo
‘desenvolvimento’, que na verdade seria o avaliador do projeto econdmico-politico
transnacional da classe capitalista, mas com uma visdo que projeta a ideia de um ambiente
puramente operacional e pragmatico, propicio para o ‘dogma’ de que o mercado deve ser o
Unico critério ordenador das dinamicas sociais.

Harvey (2007) aponta neste contexto o termo ‘naturalizacdo’ do neoliberalismo.
Explicando que para um pensamento se torne dominante, se faz necessario que seus conceitos
fundamentais estejam profundamente enraizados no senso comum, de modo que ninguém ouse
questionar qualquer acéo fora desta plataforma de pensamento. Assim, os ideais politicos dos
direitos individuais e da liberdade seria para o neoliberal algo considerado como dogmatico,

sacrossanto, ou seja, ‘valores centrais da civilizagio’.
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Logo, diante deste novo mundo neoliberal, Misockyn, Abdala e Damboriarena (2017),
apontam que ndo s6 as macropoliticas devem ser consideradas, pois todas as formas de
expressdo operacionais construidas nesta base estaria que como contaminadas com 0s
principios neoliberais. Neste quesito, especialmente as formas de atuacdo das politicas publicas
e as ferramentas de gestdo que compdem a Nova Administragdo Publica. A administracdo dos
governos agora seria necessaria para a regulacdo apés a desregulamentacdo dos mercados, ou
seja, o foco seria a economia social de mercado, de modo que o gerencialismo na Administracéo
Publica se tornou uma reproducdo da légica de mercado na esfera publica. Isso pode ser
constatado com a introducdo nas Gltimas décadas da légica da administracdo empresarial na
administracdo publica (Misoczky, 2014).

Para a supracitada autora, a invasdo desta l6gica empresarial invadiu espago publico
sem resisténcias e cita o ensaio seminal de Woodrow Wilson (1887), que ja propusera a
separacao entre politica e administracdo ainda no século XI1X. Neste aspecto € que ainda persiste
esse pensamento, de que de fato ha uma separacéo fria e totalmente pragmatica na gestdo da
coisa publica, como na visdo dos postulados de Bresser-Pereira.

O ex-ministro do governo Fernando Henrique Cardoso em 1995 propusera a Reforma
do Estado e na visdo de Wilson, afirma que sua reforma gerencial foi um mero instrumento
neutro, que poderia ser usado por uma administragdo conservadora ou progressista (Bresser-
Pereira, 2008).

Misoczky (2014) traz a luz o pensamento cristalizado do que seria a ‘racionalidade
instrumental da Administracdo PuUblica’, sugerindo que ouve uma proposi¢do de uma
abordagem cientificista da administragdo, como se ndo houvesse em suas bases ideologias
politicas. Neste aspecto, Misockzky (2016) traz a abordagem de Prestes Motta (2001), onde
propde o entendimento de que houve duas mutagdes nas Teorias Organizacionais que baseiam
o0 entendimento da Administracdo. A primeira ocorrendo no pds guerra em 1945, tendo como
contexto a evolugdo da sociedade e da politica americana e a segunda seria p6s 1970 na crise
do capitalismo, que se baseou na passagem para o gerencialismo, onde a l6gica de mercado
permeou todos 0s aspectos da vida humana.

Assim, o Estado agora no contexto neoliberal deve ser avaliado em um espago muito
mais amplo e aberto do que o mero gerencialismo proposto nas ultimas reformas
administrativas. Deve-se compreender o papel do Estado e o prisma da proposi¢do ‘cidadao

cliente’ e que esta nao é uma pura ideologia operacional, mas esta imbuida de toda uma série
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de implicagbes politicas e econdmicas que a nova sociedade construiu sob os alicerces
neoliberais dos paises anglo-saxdes dominantes no século passado.

Faz-se necessario neste contexto compreender o novo papel do Estado e de como a atual
construcdo dos instrumentos gerenciais de governanca foram formados, de modo que
compreendamos a introdugdo de métodos da administracdo gerencial — como o sistema de
gestdo da qualidade — na esfera publica.

Dardot e Laval (2016) em sua obra “A nova razdo do mundo: ensaio sobre a sociedade
neoliberal” apresentam uma analise propria do neoliberalismo, afirmando que o conceito seria
muito mais que uma doutrina econémica ou ideologia, mas sim uma nova racionalidade de
mundo, que organiza e estrutura tanto as acGes dos governantes como a propria conduta dos
governados. Na sua obra os autores defendem a tese de que esta racionalidade neoliberal tem
como caracteristica principal a generaliza¢do da concorréncia, transformando esta como norma
de conduta e a empresa como modelo de subjetivacéo.

Logo, neste pensamento, o neoliberalismo deve ser definido como um conjunto de
discursos, praticas e dispositivos que definem o modo de governar entre os homens. Neste ponto
o0s autores evocam o termo elaborado por Michel Foucault da “racionalidade politica”, cunhado
a partir das pesquisas do estudioso para as questoes da “governamentalidade”.

Neste aspecto o conceito de governo ndo seria 0 de instituicdo, mas o de atividade
responsavel em reger a conduta dos homens com os instrumentos do Estado. Assim, Foucault
apresenta esta visdo da instrumentalizacdo do poder sobre os homens nos governos, de modo
que Dardot e Laval (2016) postulam que a questdo neoliberal tem em sua origem sobre a
reflex&o politica em relagcdo ao modo de governar do Estado e de como este modo foi forjado
no pensamento por “poderosos”, que universalizaram na economia e na sociedade, a légica da
concorréncia e do modelo empresarial.

Por esta lente foucaultiana Dardot e Laval afirmam que a concep¢do de Estado foi
reestruturada, mais precisamente entre as décadas de 1960 a 1980 nos governos neoliberais de
Ronald Regan nos Estados Unidos e no governo de Margareth Thatcher na Inglaterra. Ha nesse
momento a introdugdo das praticas empresariais nos governos de modo que o Estado passa a se
guiar por completo pelos pilares do neoliberalismo. Isto fica marcado no trecho da sua obra em
que os autores iniciam com “Da governanga de empresa a governanga de Estado”.

Assim, segundo os autores, 0s Estados agora passam a ser vistos como uma “unidade

produtiva” semelhante a qualquer outra na complexa rede de poderes politico-econdmicos, pois
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se submente as normas semelhantes e tem seu controle submetido as mesmas ferramentas de

gestédo do setor privado, ou seja, ao gerencialismo e seus modelos de gestdo da qualidade.

2.2 Gerencialismo: A Necessidade Neoliberal da Administracéo do Estado

Para introduzir o gerencialismo na Administracdo Publica, se faz necessario resgatar o
contexto historico para o seu surgimento. A ‘Nova Gestdo PUblica’ teve seu termo cunhado por
Michel Messenet, na obra La Nouvelle Gestion Publique: pour un Etat sans Burocratie,
publicada em 1975. Contudo, o texto fundador da expressdao como a conhecemos atualmente se
deu pelo artigo “A public managmant for all seasons? ”, de Christopher Hood em 1991 (Dasso,
2006). Neste panorama de pluralidade das concepcGes organizacionais, cabe salientar que foi o
modelo gerencial, na sua proposta mais pura, o promotor das primeiras mudan¢as no modelo
burocréatico de Weber (Abrucio, 1997).

A transicdo do modelo econémico keynesiano pos crise do petroleo de 1970 buscava

atender aos anseios das nacgdes por geracdo de riqueza e pretendia focar no cidaddo como

apresenta Moreira Neto (1998):

“....A transi¢do da administrag¢do burocratica classica, herdada da tradi¢do continental
europeia, densamente impregnada da visao estatista, com seu corte hierarquico e
autoritario de inspiragao franco-prussiana, para a administragdo gerencial moderna,
fortemente influenciada pela postura pragmatica das megaempresas assim como pela
exigéncia de transparéncia praticada no mundo anglo-sax6nico, desloca o foco de
interesse administrativo do Estado para o cidaddo, do mesmo modo que, antes, a
transicdo da administracdo patrimonialista, que caracterizava o absolutismo, para a
administracdo burocratica, j& havia deslocado o foco de interesse do Monarca para o
Estado”(p.39).

A “Nova Gestao Publica - NGP”, portanto, tem seus precedentes nos Estados Unidos,
na Inglaterra, na Australia e na Nova Zelandia do inicio dos anos 1980 (RAMIO, 2001).

Dasso Junior (2006) afirma que a expressdo surgiu como uma critica a Administracdo
Publica burocratica, corroborando com Bresser Pereira (2011, p.03), que citaa NGP como uma
“resposta as duas grandes forcas que definiram as ultimas duas décadas do século XX: a
globalizacdo e a democracia social”.

Para Misockyn, Abdala e Damboriarena (2017), contudo, como apresentado no
subtdpico acima, o gerencialismo seria de fato uma matriz tedrico-ideolégica que ofereceu o
suporte operacional para o avanco do projeto neoliberal de uma classe dominante — leia-se
capital — no contexto do novo mundo globalizado capitalista. Sendo assim uma ferramenta

indispensavel para as novas relacdes de didlogo entre os cidadaos, empresas e estado.
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Neste aspecto € interessante notar que no modelo gerencialista, mesmo no “Dissenso de
Washington”, impregnou toda a agenda politica por ter proposto uma mudanca nas bases das
teorias organizacionais e no paradigma econdmico. Em um dos pontos do documento que fez
alusdo ao Consenso de Washington, esta o de “servigos publicos orientados ao consumidor”.
Ora, o termo consumidor vem carregado do conceito mercadoldgico proprio do modelo
neoliberal, o que ratifica o apresentado por Klikauer (2013), que afirma no gerencialismo uma
visdo que combina os conhecimentos e ferramentas do management para fazer as instituicoes
publicas e a sociedade funcionarem como meras corporagoes.

O gerencialismo pode ser melhor compreendido com o entendimento da metamorfose
sofrida das teorias organizacionais a partir da crise do petréleo de 1970 e de como a classe
média agora se constituia o foco do capitalismo, rejeitando de vez a sociedade operaria
(Tragtenberg,1980).

Tragtenberg (1980) cita Peter Drucker, onde o estudioso considerado o pai da
Administracdo moderna explica de certo modo como o contexto historico e politico levou ao
que conhecemos hoje por gerencialismo. Tudo isso a partir do que ele veio a chamar de
‘sociedade de organizagdes’ em sua obra ‘A idade da descontinuidade’. Nesse contexto,
Drucker explica que a nova sociedade p6s segunda guerra e pds comunismo, usaria o livre
mercado como ferramenta de integragcdo econdomica.

Compreender a mudanca do que conheciamos como administracdo publica para o
gerencialismo parte destes pressupostos socioecondmicos colocados a mesa desde a década de
1970, e consolidados a partir dos anos de 1990 do século passado.

Assim, a Nova Administragdo Publica na verdade seria basicamente um conjunto de
técnicas de gestdo que operacionalizaria o aparelho do Estado, e o gerencialismo seria a base
para a sua implementacdo, consolidando o projeto politico neoliberal, como anteriormente
apontado por Dardot e Laval (2016).

Para os supracitados autores, o intervencionismo neoliberal visou corrigir 0 que se
chamava de “fracasso do mercado”, tendo em vista 0s objetivos politicos idealizados como
importantes para o bem estar social da populagdo. Neste aspecto, o pano de fundo € o ideal de
gue o ambiente de concorréncia possibilitaria um conflito e este favoreceria os mais “aptos” e
fortes. Neste aspecto o Estado deveria evitar o “fracasso”, tendo em vista que este possibilitaria
mais estragos no mercado por ele regulado, que em uma organizagéo privada.

Assim, no modelo neoliberal, se faz necessario a introducdo das tecnologias do

management privado como remédios eficazes contra os problemas de gestdo. Os autores citam
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Jack Hayward e Rudolf Klein, que por este aspecto apresentaram o modelo britdnico como
exemplo de implementacdo do modelo gerencial na Administracdo Publica.

Neste modelo, o gerencialismo se funde com uma visdo mercadolégica de conducgédo da
gestdo publica, aglutinando caracteristicas baseadas no neoliberalismo e na visdo de um Estado
regido pelas regras comerciais. (Dardot; Laval, 2017)

Molina (2022) afirma que isso se deve, essencialmente pela orientagdo para 0 mercado
da abordagem da Nova Administracdo Publica, que considera os cidaddos como meros
consumidores dos servigos publicos prestados, condicionando-os a politicas publicas baseadas
em preceitos gerenciais. Este discurso € baseado na condi¢ao do ‘governo empresa’, que utiliza
dos preceitos do neoliberalismo.

O pilar da critica neoliberal ao Estado é como a esfera pablica pecaria na falta de eficacia
e produtividade, tendo em vista o dinamismo imposto pela globalizacdo nos atuais mercados
globais. O Estado no modelo antigo custaria caro demais se economicamente fossem
considerados apenas resultados financeiros frente as entregas aos cidaddos. Portanto, é em
Gltima andlise, uma visao da gestdo publica meramente econdémica, onde se busca submeter a
acdo publica ao objetivo final de um “Estado eficaz” ou “Estado gerencial” (Dardot; Laval,
2017).

Diante deste contexto, Dardot e Laval (2017) apontam que houve uma radical mudanca
da visdo do que seria o Estado a partir do fim do século XX. O Estado agora ndo seria mais
julgado por sua capacidade de assegurar sua soberania sobre um determinado territério, de
acordo com a concepcao classica ocidental, mas sim pelo respeito que este demonstraria as
“boas praticas” econdmicas de governanga e as normas juridicas vigentes. Logo, estas boas
praticas de governanca seria as originais do ambiente empresarial, acontecendo assim uma
espécie de benchmarking entre o setor privado e pablico.

Os autores frisam como no modelo da nova gestdo publica ocorre a énfase por sistemas
de controle, que se incluiriam nesta seara os de qualidade, ja& que os agentes publicos neste
contexto séo pressionados a utilizar ferramentas que busquem maximizar resultados, satisfazer
clientes/cidadaos e reduzir custos: “Um dos aspectos importantes dessa nova gestdo, além da
énfase no “desempenho”, ¢ a importacao do “critério de qualidade” utilizado pelas empresas
privadas que desejam subordinar sua atividade a satisfacdo do consumidor (Dardot; Laval,
2017, p.294).

Portanto, a producéo de servicos publicos no contexto neoliberal apresentado, tendo em

vista a auséncia de modelos alternativos para a Administracdo Publica, deve obedecer as
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mesmas regras que conduziram o ambiente empresarial, a saber: reducéo de tamanho, foco em
um “oficio” / “business core”, aumento da qualidade, descentralizacdo da autoridade e
horizontalizagdo da linha hierdrquica (Dardot; Laval, 2017). A quebra da visdo da
administracdo burocratica, para uma gestdo publica voltada para a importagdo de modelos
gerenciais do mercado baseado no neoliberalismo, no Brasil, foi marcada pela revolugdo que
aconteceu no ambiente estatal na década de 90 do século passado, em uma espécie de
benchmarking global dos modelos americano e inglés de Estado.

Em contraponto, para Ambrozewicz (2015), a Administracdo direta, através do poder
executivo, deveria buscar sempre por um modelo de gestdo que otimize os recursos publicos,
propiciando aos cidadaos/clientes a produtividade e entrega compativeis com o mercado
competitivo neoliberal. Assim, o autor define a Gestdo da Qualidade Total, na esfera publica,
como uma estratégia de administracdo necessaria e imperativa, que tem como foco a busca pela
qualidade em todos 0s processos burocraticos basicos. Sendo, pois, esta ultima viséo, a que de

fato predomina no cenério institucional vigente no Brasil e no mundo.

2.3 Modelos de Gestao da Qualidade na Administracdo Publica Brasileira

Na area da Administracdo Publica brasileira, os modelos da qualidade passam a ter
maior impacto a partir da década de 1990, com a criacdo pelo governo federal do Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP). Mesmo o PBQP tendo inicialmente como
foco o setor privado, ja que na gestdo Collor o programa de governo era totalmente neoliberal,
a area publica também foi abarcada com recursos do programa, pois as agéncias governamentais
ainda possuiam muito do modelo burocréatico exacerbado e provocavam entraves objetivos ao
desenvolvimento do setor privado (Carvalho e Tonet, 1994).

A partir de 1991, no contexto do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade
(PBQP), a Administracdo Publica brasileira passou a desenvolver a¢fes com propdésito de
transformar as organizacGes publicas, procurando torna-las cada vez mais preocupadas com o
cidadao/cliente.

De 1991 a 1996, o programa passou por um periodo destinado a capacitagdo e
sensibilizacdo dos servidores integrantes da Administracdo Publica, com foco nas atividades
internas e nas técnicas e ferramentas a serem aplicadas. No ano de 1996, o programa foi
renomeado de Programa da Qualidade e Participagdo na Administragdo Publica (QPAP), com

foco interno e externo, principalmente na gestéo e nos resultados (Brasil, 2005).
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O Programa j& no contexto do MARE — Ministério da Administracdo Federal e Reforma
do Estado, apresentava em sua introducdo que buscava consolidar os idearios gerenciais em

toda a administracéo publica federal:

“O Programa da Qualidade e Participagdo na Administragdo Publica é o principal
instrumento de aplicacdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado,
propondo-se a introduzir no Setor Publico as mudancas de valores e comportamentos
preconizados pela Administracdo Pablica Gerencial, e, ainda, viabilizar a reviséo dos
processos internos da Administracdo Publica com vistas a sua maior eficiéncia e
eficacia. O esforgo de sua implementacdo assume na Administragdo Publica Federal
carater estratégico, em razdo de seu fundamento basico que é o de gerar beneficios
para todas as instancias da sociedade: aos cidaddos, propiciar uma melhor qualidade
de vida, ao setor produtivo, assegurar a infraestrutura necessaria ao seu funcionamento
e desenvolvimento; aos servidores publicos, proporcionar melhores condicBes de
trabalho, incluindo oportunidades de participacéo e reconhecimento e, finalmente, aos
6rgdos publicos, possibilitar o resgate de sua legitimidade, perante a sociedade, como
a instancia responsavel pela manutencdo do bem-estar social e pelo desenvolvimento
autossustentado do pais.”(p.09)

No programa proposto, em seu objetivo fica claro a visao neoliberal do cidaddo como
cliente e de como o gerencialismo é fundamental para a nova conjuntura gerencial e econémica,
além de estabelecer a ‘satisfacdo do cliente’ (interno e externo) como a diretriz primeira e

norteadora. O objetivo central do programa foi:

“Contribuir para a melhoria da Qualidade dos servigos publicos, por meio da
institucionalizagdo dos seus principios, com énfase na participacdo dos servidores.
Apoiar o processo de mudanga de uma cultura burocratica para uma cultura gerencial,
fortalecendo a delegacéo, o atendimento ao cidad&o, a racionalidade no modo de fazer,
a definicdo clara de objetivos, a motivagdo dos servidores e o controle de resultados.”

(p.16)

Essa obsessédo pelo cidad&o/cliente, representou uma mudanca de paradigma em que a
relacdo do Estado com a sociedade passou de uma relagcdo de poder, onde ha a supremacia do
Estado sob o cidad&o, para uma relacdo de complementaridade baseada no protagonismo do
cidaddo/cliente, que esta cada vez mais ativo, participativo e exigente. Assim, o servico puablico
foi pressionado, junto com as demais organizagGes modernas, a aglutinar as ferramentas da
qualidade e a0 mesmo tempo que da importancia com o desempenho dos servi¢os que presta a
sociedade (Paiva e Capela, 2002).

Em 2005, foi instituido o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo —
O GESPUBLICA pelo Decreto n° 5.378 (BRASIL, 2005), com a finalidade de contribuir para
a melhoria da qualidade dos servicos publicos prestados aos cidaddos e o aumento da
competitividade do Pais. Sua missdo principal era promover a gestdo publica orientada para a

entrega de resultados a sociedade. O programa visava contribuir para a melhoria da qualidade
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dos servicos publicos prestados ao cidaddo e o aumento da competitividade do Pais como um
todo (BRASIL, 2006).

O Gespublica foi formalmente encerrado em 2017, com a publicacdo do decreto que
instaura 0 Comité Nacional de Desburocratizacdo e que orienta sobre a simplificacdo dos
servicos publicos, apds mais de doze anos de atividades. Assim, o programa foi o de maior
longevidade no governo federal voltado para a implementacéo e disseminacdo da qualidade,
com doze anos de atividades e representou o esfor¢o continuo da maquina pablica em se auto
aperfeicoar aos desafios modernos demandados pela sociedade (Veloso, 2019).

Vaérios foram os problemas na manutencéo em esfera federal da Gespublica, mas Veloso
(2019) aponta que o programa na verdade era mais um entre tantos focado em politicas publicas
de gestdo, de modo que os resultados entregues por este ndo eram bem claros e perceptiveis,
tendo, assim um baixo apelo eleitoral ou de advocacy por parte dos agentes politicos. Ou seja,
além de todos os problemas inerentes a um programa desta complexidade, faltou lideranca e
clareza nas entregas, algo paradoxal se pensarmos que o programa foi pensado justamente para
promover entregas factiveis a sociedade.

Por fim, Fowler, Mello e Neto (2011) citam no ambiente da administracdo publica os
modelos para gestdo e avaliacdo da qualidade existentes no Brasil mais usados sendo: normas
NBR ISO 9001 e NBR 1SO 15419, e os modelos de sistema de gestdo do Prémio Nacional da
Qualidade e do extinto GESPUBLICA, além dos prémios setoriais e regionais da qualidade
ainda existentes.

Neste contexto, dentre os modelos de qualidade atualmente usados e conhecidos, que
se resumem a sistemas de certificagcdo na busca constante pela exceléncia em seus produtos e
servicos, 0 modelo que tem como base a norma 1SO 9001 é, sem sobra de duvidas, 0 mais
conhecido e adotado (Vieira et. al 2022).

2.4 Modelo 1SO 9001/2015

O conceito de Gestao da Qualidade, de acordo com Paladini é: “gestdo da qualidade
como sendo o conjunto de estratégias que, organizadamente desenvolvidas, visam produzir
qualidade em processos, produtos e servigos” (Paladini, 1998, p. 169).

Nesta esfera e no caminho que abarca o conceito de Gestdo da Qualidade Tota — GQT,
Yong e Willkinson (2001) apontam que este sistema abrange cinco grandes grupos conceituais,

que poderiamos desdobrar em gestdo da qualidade em si, sistema de gestdo, gestdo de pessoas,
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reengenharia organizacional e novo paradigma de gestédo. Todos, segundo os autores, podem
ser encontrados e resumidos no Sistema 1SO 9001.

A International Organization for Standardization é a responsavel pelas normas ISO em
todo o mundo e com sede em Genebra, é a organizacéo referéncia mundial para a promogéo de
qualidade de qualquer organizacdo. Fundada em 1946, tem como objetivo o desenvolvimento
de normas técnicas para aplicacdo global, e se consolidou no estabelecimento de padrfes para
aplicacgdo pratica (Galbinsk, 2008).

A 1SO 9001 - norma certificavel, para a adogdo e constatacdo de todos os requisitos
exigidos no Sistema de Gestdo da Qualidade — SGQ - é uma das séries de familias de normas
elaboradas pela organizacéo 1ISO (CORREIA; MELO; MEDEIROS, 2006).

A 1SO 9001 na versdo 2015 atualiza e especifica os requisitos para um Sistema de
Gestdo da Qualidade (SGQ), notadamente quando uma organizacdo deseja demonstrar a suas
capacidades para a oferta de produtos e servicos que atendam as necessidades de seus clientes.
Assim como dos requisitos legais e regulamentares aplicaveis inerentes a qualquer organizacao.
O foco da norma € o de melhorar a satisfacdo do cliente por meio da execucéo efetiva do SGQ,
incluindo processos de melhoria (PDCA) e garantia de conformidade com o cliente /requisitos
legais aplicaveis (ABNT, 2015).

Qualquer organizacdo, de qualquer porte, independentemente do seu campo de atuacao,
pode utilizar a I1ISO 9001. Segundo a prépria ISO, mais de um milhdo de empresas e
organizacdes, em mais de 170 paises, foram certificadas pela ISO 9001.

Atualmente a norma encontra-se dividida em dez se¢des de requisitos, além de dois
anexos de carater informativo. Além do PDCA ou Deming Cicle (ciclo Plan-Do-Check-Act) —
referente a proposta de William Edwards Deming que norteia a norma — nota-se também a
abordagem de processos, caracterizada pela I6gica de entradas (organizagdo e seu contexto;
requisitos do cliente; necessidades e expectativas das partes interessadas), transformacdo ou
processamento (SGQ) e saidas (satisfacdo do cliente; resultados do SGQ; produtos e servicos)
(Andrade et al, 2018).

Ha na norma sete principios de gestdo da qualidade em que a ISO 9001:2015 ¢ baseada,
sendo eles: foco no cliente; lideranca; engajamento das pessoas; abordagem de processo;
melhoria; tomada de decisdo baseada em evidéncia; e gestdo de relacionamento (ABNT, 2015).

O foco principal da norma atualizada 1SO 9001:2015, em relac&o a versdo antiga, € o
da introducdo do pensamento baseado em risco do negocio, auxiliando a compreender riscos e

oportunidades organizacionais de forma estruturada. Ha, portanto, um foco na lideranca (alta
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direcdo) da organizacdo como forma de apoiar sua implementacdo, manutencdo e eficacia do
SGQ da empresa, sem abdicar da interagcdo dos processos internos — abordagem de processos
(1SO, 2023).

Para Ruamchat et al (2018), a ISO 9001 seria a mais extensa norma internacional para
0 estabelecimento e manutencdo de sistemas de gestdo da qualidade, pois seu foco estaria nos
clientes por meio da lideranca, trabalho em equipe, abordagem de processo, abordagem
sistémica de gestdo, melhoria continua, gestao de riscos, gerenciamento das partes interessadas
e tomada de decisOes baseada em dados.

A certificagdo da empresa com o seu SGQ baseado na norma NBR I1SO 9001:2015 néo
€ um requisito da norma, cabe, pois, a organizacdo decidir pela avaliacdo de um organismo
certificador externo e independente, para verificar as praticas organizacionais em relacdo aos
requisitos exigidos da norma.

Apbs a implementacdo dos requisitos estabelecidos na norma, consolidacdo de um
sistema de qualidade baseados nos requisitos e finalizado os processos com base no ciclo pdca,
recomenda-se auditorias internas e posterior certificacdo externa com organismo reconhecido
pela ISO como certificador oficial da norma, de modo a garantir que aquela organizacéo esta
pode ser certificada ou ndo na norma (ISO, 2023).

De acordo com a ultima versdo da norma, séo 10 os requisitos sendo eles: 1- escopo; 2-
referencias normativas; 3- termos e defini¢Bes; 4- contexto da organizacdo; 5- lideranca; 6-
planejamento; 7- suporte; 8- operagdo; 9- avaliacdo de desempenho e 10- melhoria. Ha na
norma uma ideia de fluxo no processo de gestdo da qualidade na organizacdo que queira

implementar o Sistema ISO, como é possivel observar na figura abaixo:
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Figura 1 - Relacéo entre as se¢bes da norma 1SO 9001:2015
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Fonte: ABNT (2015).

No geral, como fica claro no fluxo proposto na propria norma e com base no ja
identificado no ciclo PDCA, temos:
e Planejar: estabelecer os objetivos do sistema e de seus processos, além dos recursos
necessarios para entregar os resultados estabelecidos nos requisitos predefinidos para os
clientes e na politica da organizacao;
¢ Fazer: implementar o que foi planejado;
e Verificar: monitorar e medir 0s processos, produtos e servi¢os e se 0S mesmos se encontram
alinhados com as politicas, objetivos e requisitos; e,
e Agir: implementar acdes para melhorar o desempenho, conforme necessidade identificada
(IS0, 2018).

A norma busca promover uma abordagem de processo ao implementar a melhoria
continua e buscar a eficacia em um sistema de gestdo, tudo isso com o foco na satisfacdo do
cliente. A abordagem permite que a organizacdo controle as interrelacGes e interdependéncias

entre 0s processos do sistema através de um panorama claro dos resultados pretendidos e metas
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alcancéveis, de modo que o desempenho geral da organizacéo possa sempre ser constantemente
aprimorado.

A organizagdo que faz o uso adequado desta norma torna 0s seus processos internos
mais eficazes, ja que utiliza de controle objetivo por meio de indicadores de desempenho, da
melhoria nas especifica¢des dos produtos e do constante treinamento da m&o de obra, além da
melhoria continua dos processos (Canal Bravin et al, 2020).

No entanto, é necessario considerar que a maioria dos estudos envolvendo a norma 1ISO
9001 é realizada em organizacdes privadas, sendo poucos o0s estudos que abordam estas
experiéncias no setor pablico (Vieira et. al 2022). Cho e Pyun (2022) apontam a importancia
de uma vis&o alternativa a norma ISO 9001 no setor publico, tendo em vista a observacdo da
desisténcia de manter a certificagdo por muitas organizagdes estatais e as dificuldades em
implementar tal norma ao ambiente publico. Diante das dificuldades e do ambiente complexo
no setor publico, foi que a ISO criou a norma 18091, ndo com um padrdo de certificacdo, mas

sim como uma diretriz norteadora para facilitar a introducéo da 1SO 9001 nos governos locais.

2.5 NBR 1SO 18091/2019: Uma Proposta para os Governos Locais

Em 2014 a Organizagdo Internacional 1SO publicou a Norma ISO 18091, com a
proposta de ser um guia para que 0s governos locais pudessem monitorar, planejar e evoluir no
desempenho de seus sistemas de qualidade, segundo os padrdes da norma I1SO 9001, foi a
primeira norma daquela instituicdo com sede em Genebra, a focar no segmento da gestdo
publica (Antolines et al 2022).

Para o coordenador do grupo de trabalho responsavel pela construcéo da norma, Carlos
Humberto Gadsden Carrasco, em seu artigo “La 1SO 18091 de la ISO para gobiernos locales”,
em termos gerais, a nova norma:

“indica cémo debe de realizarse la aplicacion del sistema de gestion de
calidad 1SO 9001:2008 en los gobiernos locales y actualmente
reformulandosé en funcion de la actualizacion de 1SO 9001:2015. Esta es
resultado de un esfuerzo conjunto de expertos en calidad y en gobiernos
locales que se ha gestado desde México con los antecedentes expuestos y que
conforman mas de 20 afios de investigacion y que se ha enriquecido con las

aportaciones de expertos de méas de 18 paises” (Carrasco ¢ Vilanova, 2019).
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Incialmente formulada no México, a proposta nasceu da necessidade identificada pela
Fundacao Internacional para o Desenvolvimento de Governos Confiaveis — FIDEGOC, de criar
um padréo de facil aderéncia nos governos locais com o foco na capacidade dos cidadaos em
construir uma relacdo de ‘“confianga”, promovendo a transparéncia, governabilidade e
corresponsabilidade no &mbito local.

Para Carrasco e Vilanova (2019) os governos do mundo inteiro estdo sofrendo uma
constante pressao para a promocao de uma maior democracia e pluralidade através de modelos
eficazes de oferta em servi¢os com foco no bem estar dos cidad&os. Para os autores a falta de
capacidade em atender a estas demandas resultam em uma crise de governabilidade, ja que ndo
se consegue sem um sistema adequado, a criacdo de redes de confianca entre os cidaddos e 0s
6rgaos de governo local.

Assim, a proposta mexicana foi inicialmente acordada no Instituto Latinoamericano de
la Calidad no Chile e posteriormente apresentada ao Comité 176 da 1SO, érgdo responsavel
pela confecgdo e aprovacdo das normas da familia 9000. Em maio de 2005 a I1SO autorizou o
desenvolvimento de uma oficina internacional em Veracruz, para o refinamento da proposta
junto a especialistas em qualidade e em governos locais. Apds os trabalhos, em 12 de julho de
2005, a proposta foi entregue ao secretario geral da ISO em Genebra, Suica.

Em 2011, apds as oficinas internas de revisdo, a ISO autorizou os trabalhos da proposta
dentro do Comité Tematico 176, para que se iniciassem os trabalhos de conversdo da proposta
em uma norma ISO. O documento final, e ap6s uma série de votacGes internas, foi publicado
em 10 de fevereiro de 2014 em lingua inglesa.

A norma proposta se preocupou, ndo s6 com a questdo da implementacdo de um sistema
de qualidade dentro dos 6rgaos governamentais, mas em atender aos anseios dos cidadaos que
buscam por servigos de qualidade e transparéncia. Assim, a ousada ideia nos trabalhos liderados
por Carrasco, foi a proposicdo de uma norma que auxiliasse, ndo sé os governos locais a
implementar a 1ISO 9001 ou sistemas de qualidade em suas versdes atuais e seus processos de
certificacdo, mas em fazer um paralelo destes processos junto aos 17 Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel proposto pela ONU aos governos de todo o mundo.

Ao observar que alguns governos ja apresentavam a certificagdo em sistema de
qualidade I1SO 9001, Carrasco e outros estudiosos perceberam, que mesmo com sistema de
qualidade implantados, os governos certificados em seus sistemas ainda ndo conseguiam
alcancar em plenitude todos os 39 pontos sugeridos na norma ISO 18091, pontos estes que

resumem o0s objetivos definidos pela ONU para os governos de todo o mundo. Deste modo a
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norma conta com um anexo B, que na versdo brasileira da ABNT do ano de 2022 ¢é referida
como anexo A. Os governos locais sdo convidados a auto aplicar a avaliacéo e constatar, dentre
os 39 indicadores, se sdo confiaveis ou ndo pelo prisma da agenda 2030 da ONU e pelo prisma
dos critérios basilares das normas da familia ISO 9000.

No lancamento da norma NBR ISO 18091/2022, em 22 de marco de 2022, em midia
publicada no canal oficial da ABNT na plataforma youtube.com?, os técnicos e especialistas
presentes apontaram que o intuito desta avaliagdo — que vem em anexo com a norma, é de
mensurar o nivel de qualidade da administracdo municipal, para que a alta gestdo possa tracar
planos de a¢bes de modo a sanar as areas identificadas como sensiveis ou problematicas.

Ainda no referido evento de lancamento, Deise Cristina Wischral, membro da ABNT,

em sua apresentacdo aponta que:

“E fortemente recomendéavel que este anexo (anexo a) seja usado como um primeiro
passo para a aplicacdo deste documento na prefeitura. Convém que a prefeitura
comece com uma autoavaliagdo inicial e, em seguida, procurar promover um
engajamento mais profundo e mais complexo com o a alta dire¢ao”.

Wischral apresentou tabela da propria norma para ilustrar que a ABNT NBR 1SO 18091
deve ser encarada como uma ferramenta de auxilio ao governo local (leia-se prefeituras) para
alavancar o nivel de qualidade de ‘ndo confiavel’ para ‘confiavel’.

Em outras palavras, a ISO 18091 deve ser vista como uma norma que fornece diretrizes
para a aplicagdo da ISO 9001 pelos governos locais em regimes democraticos no modelo
ocidental, onde se ha transparéncia de acOes e prerrogativas democraticas de participacdo
cidada e controle social. Esta norma fornece orientacdo para os governos locais compreenderem
e implementarem um sistema de gestdo da qualidade que atenda aos requisitos da 1ISO 9001 e
ao mesmo tempo atenda as necessidades e expectativas dos cidaddos e outras partes interessadas

relevantes na visdo da Organizacdo Nagdes Unidas.

! https://www.youtube.com/live/RsyftMnyC9s?si=APVTIFnZdNofQ6BU
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Figura 2 - Capa da edi¢do da norma ISO 18091 em portugués.
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Fonte: ABNT NBR 1SO 18091.

Segundo Cho e Pyun (2022), a ISO 18091 tem as seguintes diferencas da ISO 9001:
Primeiro, a ISO 18091 foi estabelecida ndo como um padréo de certificagdo, mas como uma
diretriz para apoiar a introducéo da I1SO 9001 pelos governos locais. Portanto, se organizac6es
como 0s governos locais adotarem esta norma, o fardo da certificagdo e manutencdo da
certificacdo sera relativamente pequeno.

Segundo, ao contrario da ISO 9001, que foi aplicada a sistemas de gestdo da qualidade
em varios campos, a 1SO 18091 define o seu alvo como o campo do servico publico e apresenta
definicbes de termos, bem como a composi¢éo e contetdo de um sistema de gestdo da qualidade
especializado no servigo publico. E, por fim, em terceiro ponto de diferenciacéo, a 1ISO 18091
apresenta uma ferramenta de autoavaliagcdo para gestdo integrada da qualidade. Ferramenta esta

qgue vem em Seu anexo.
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Figura 3 - Gréfico de Evolugao
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Figura 1 — Diagrama mostrando a fungéo deste documento

Fonte: ABNT (2015).

Este padrdo de avaliacédo esta baseado nos 39 indicadores de avaliagdo sobre quatro
topicos, que podem ser subclassificados em: a) desenvolvimento institucional para um bom
governo, b) desenvolvimento econdmico sustentavel, c) desenvolvimento de uma sociedade
inclusiva e d) desenvolvimento ambiental sustentavel.

Pode-se dizer que esta ferramenta de avaliagdo sugere que a ISO 18091 apresenta
formas especificas de contribuir para o alcance dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) da ONU, a prestacdo de servicos publicos e a agenda global, tudo de forma
concomitante, através da operacdo de um sistema de gestdo da qualidade na estrutura
administrativa da prefeitura (Cho e Pyun, 2022).

Um sistema de gestdo da qualidade baseado na ISO 18091 pode fornecer os seguintes
beneficios: Melhorar o desempenho e a medicéo de indicadores, apoiar a obtencdo de objetivos
estratégicos, fornecer uma abordagem baseada em fatos para a tomada de decisdes, reduzir a
duplicacdo de aches e retrabalho por meio de uma gestdo enxuta, otimizar a eficiéncia e a
eficacia, fortalecer a entrega de servigos, fornecer uma estrutura para melhoria continua,

aumentar a satisfacdo dos cidaddos, clientes e partes interessadas (Gadsden e Finn, 2014).
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Figura 5 - Ferramenta de Avaliagdo para Gestdo Integrada da Qualidade.
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2 https://www.abntcatalogo.com.br
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Com uma alta qualidade no governo municipal, todo o sistema de administracéo publica
se torna, por consequéncia mais forte. A coeréncia nessa abordagem deve levar ao
estabelecimento de autoridades confiaveis e sustentaveis em todos os niveis. Assim, este padrdo
ISO foi projetado para aplicacdo exclusiva no nivel municipal e, de forma geral, promover
recomendacdes para a implementacdo de sistemas e mecanismos de gestdo da qualidade de
modo a atender as necessidades e expectativas da comunidade local. Espera-se, assim que
funcionarios, gerentes e representantes de autoridades locais investiguem, analisem e
implementem um plano ou programa de trabalho no curto e médio prazo para a consolidagéo
de um sistema de qualidade municipal (Diegtiar et al 2021).

Contudo, deve-se observar que um plano ou programa nao garante que as necessidades
e expectativas da comunidade local sejam atendidas se 0S processos necessarios para
implementacéo efetiva ndo estiverem disponiveis ou ndo forem suficientemente desenvolvidos.
Faz-se necessario implementar um sistema de gestdo da qualidade efetivo no governo
municipal para essa finalidade. Neste contexto, deve-se atentar que o sistema de governo
municipal sera influenciado por varios fatores especificos de cada entidade local, a saber:
politica estadual e regional; objetivos e métodos de trabalho; disponibilidade de recursos;
pratica administrativa (Vuichenko et al., 2019).

Na introducdo da norma, no ponto 0.1 Generalidades, é contextualizado que um dos
grandes desafios que as sociedades enfrentam atualmente, seria a necessidade de desenvolver e
manter a confiancga dos cidaddos em seus governos e instituigdes. Cabendo assim as prefeituras
a missdo de permitir o desenvolvimento da comunidade local de modo responsavel e
sustentavel.

Deste modo, a norma se propde ser um documento onde prevé diretrizes para as
prefeituras sobre a compreensédo e implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade que
atenda aos requisitos da ABNT NBR ISO 9001/2015, ao mesmo tempo que também atenda as
necessidades e expectativas de seus cidadaos e outras partes interessadas pertinentes. Fica claro
na introducdo da norma que o Anexo A (modelo de diagndstico) é o ponto de partida e a
ferramenta principal para implementar um sistema de gestdo da qualidade. Sendo os anexos B,
C e D ferramentas auxiliares com carater suplementar.

Por fim, a norma em seu Anexo A, se apresenta como um “sistema de diagnostico que
as prefeituras podem utilizar para realizar autoavaliacdo”. Na metodologia propria voltada a

13

avaliagdo/diagnostico, a norma em seu anexo busca avaliar as “...condi¢des operacionais,

processos utilizados e recursos alcancados... para melhorar suas estruturas administrativas e
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implementar a¢Bes para melhorar seus produtos e servigos a seus clientes/cidadaos, para ser

considerada uma prefeitura confiavel”.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Apresenta-se neste capitulo as propostas de diretrizes metodoldgicas utilizadas neste
trabalho. Com base no objetivo geral deste estudo, que é o de identificar se a Controladoria
Geral do Municipio de Macei6 encontra-se apta, ou ndo, aimplementar um sistema de qualidade
da familia ISO ou superior em sua estrutura institucional. Propde-se a utilizacdo de uma
abordagem teorico-conceitual tal como definida por Filippini (1997), baseada em uma prévia
andlise da literatura, onde se tem por objetivo delinear marcos relevantes para posterior
planejamento e conducdo da pesquisa-agéo.

Na primeira subsecdo é realizada a caracterizagdo da pesquisa, a classificacdo
metodologica empreendida quanto a sua natureza, os objetivos, a abordagem ao problema e os
procedimentos técnicos empregados para a concretizagdo desta pesquisa. Na segunda subsecao
¢ apresentada a proposta de roteiro utilizada para aplicacdo do diagndstico e a proposta
formulada para a execucdo dos workshops. Na terceira subsecdo sdo apresentados 0s sujeitos
da pesquisa, a ferramenta utilizada para coleta das informacGes e um relato do levantamento
realizado no workshop do primeiro e segundo dia. Por fim, na ultima secdo deste capitulo, é
apresentada a abordagem de anéalise dos dados em conformidade com a metodologia e matriz
de diagnostico da norma 1SO 18091/2022.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

Neste contexto, o estudo pode ser classificado como de natureza aplicada, tendo em
vista 0 interesse dos conhecimentos gerados deste trabalho para as futuras e pretensas
consequéncias praticas na organizacao e no grupo social participante (Gil, 2019).

Trata-se de uma pesquisa que ndo se limita a abordagem tedrico-conceitual, mas
também qualitativa, onde o pesquisador buscaria compreender fendmenos “observando-os,
interpretando-os e descrevendo-os” (Mello et al; 2012). Nesta seara, dentro do contexto das
pesquisas qualitativas e dentro da proposta deste trabalho, e no que é sugerido na norma ISO
18.091/2022, compreendeu-se que a metodologia pesquisa-acao seria a mais coerente para a
abordagem e coleta de dados na organizagdo em estudo.

Segundo Rosa et al (2024) este método, junto com o método estudo de caso, sdo 0s mais
utilizados para estudos com proposta de andlise qualitativa e, tendo em vista a proposta

apresentada na norma, do pesquisador participar de forma cooperativa nas etapas de
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implementacdo da ferramenta no ambiente de estudo, a observagdo participante foi a
selecionada para apoiar quanto a técnica na coleta de dados do pesquisador.

Segundo Westbrook (1995), a pesquisa-acao pode ser identificada como uma variagéo
do estudo de caso. Contudo, enquanto no estudo de caso o pesquisador € um observador que
ndo interfere no objeto estudado, na pesquisa-acdo o pesquisador se utiliza da observacao
participante, interferindo no objeto de estudo de forma cooperativa com os participantes da
acao.

Thiollent (2007) define pesquisa-acdo como uma pesquisa social de base empirica, que
se relaciona diretamente com a acdo ou resolugdo de um determinado problema coletivo.
Assim, os pesquisadores séo convidados a junto com os atores envolvidos no objeto a atuarem
de forma colaborativa em torno do problema mapeado. Busca-se, pois, solucionar problemas
claramente delimitados e técnicos em determinado ambiente organizacional, por meio da
introducao, por exemplo, de uma nova tecnologia.

Nesta linha de raciocinio, Menelau et al. (2015) evidenciam a pesquisa-a¢do como a
metodologia de carater qualitativo, dentro da Administracdo, que mais produz resultados
praticos e de alto impacto no ambiente estudado. Sendo, pois a metodologia por exceléncia que
mais aproximaria a introducdo cientifica no setor produtivo e na realidade quotidiana

organizacional.

Quadro 1 - Caracterizagdo da Pesquisa

Quanto a natureza Aplicada Gil (2019)

Quanto aos objetivos Descritiva Gil (2019)

Quanto a abordagem do Tedrico-conceitual Filippini (1997)

problema/ natureza dos dados | Qualitativa Mello et al (2012)

Quanto a técnica Pesquisa-agdo Thiollent (2007)
Bibliogréfica Rosa et al (2024)
Documental

Quanto aos meios/ Observacéo Participante

procedimentos técnicos Questionario
Workshop

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Quanto a seus objetivos, a pesquisa-acdo tem como foco realizar os objetivos
imediatamente técnicos de um ator social, sendo este ator disposto de certa autonomia no
ambiente de estudo para promover e, de certo modo, controlar a pesquisa. H& também neste
estudo o carater descritivo, ja que ha o intuito de identificar e descrever caracteristicas em “uma
popula¢do ou um fendmeno” (Gil, 2019).

Por fim, quanto aos procedimentos técnicos adotados, este estudo se qualifica como
bibliogréafico, documental e tendo como pilar a observagdo participante completa “quando o
pesquisador estd implicado desde o inicio, porque ja € membro do grupo antes de comecar a

pesquisa, ou se torna membro por conversdao” (Rosa et al 2024).

3.2 Proposta de Roteiro e Workshop

De modo a contemplar o devido rigor cientifico para este estudo, foi estabelecido um
roteiro para a observacdo participante na implementacdo do Anexo A da norma 1SO
18091/2022. A norma em si apresenta de forma sucinta como deve ser aplicado o questionario,
e muitas vezes com verbos que indicam uma flexibilidade na aplicacdo de seu modelo de
diagnostico.

Observa-se muitas vezes o uso da expressdo “convém”, uma caracteristica que abarca
a generalidade, tipica da filosofia das normas da familia ISO, pois, a instituicdo ndo costuma
estabelecer padrbes fixos e modos de fazer rigidos, ja que sabe a infinitude de possibilidades
em atender padrbes por varios métodos e ferramentas. Como apoio a criacdo do roteiro foi
utilizado também como pardmetro o guia para a norma na edicdo de 2008, elaborado pelo
SEBRAE em 2015, através de um convénio com a ABNT.

O documento intitulado: “Guia de implementacao: Diretrizes para a aplicacdo da ABNT
NBR ISO 9001:2008 em prefeituras™ apresenta em suas paginas 03 a 05 o que os gestores ¢
promotores da norma em seus 6rgdos podem fazer para aplica-la da forma mais coerente
possivel, respeitando os critérios estabelecidos pela norma base.

Para a conducéo da aplicacdo o guia recomenda a designacdo de um secretario, que seria
a pessoa responsavel por anotar as principais respostas e comentarios a respeito dos indicadores,
e um coordenador/ consultor, que ficaria responsavel em conduzir os trabalhos e controlar as
discusses e seu tempo, a fim dos trabalhos terem efetividade e clareza. Tanto no Guia, como
no proprio anexo da norma, é observada a alta possibilidade da utilizacdo da observacéo

participante para este estudo, tendo em vista que o foco estd na anélise qualitativa dos dados
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coletados, e basicamente a ferramenta metodoldgica utilizada para angariar tais dados, dar-se

atraves de workshops/oficinas de avaliacao.

Figura 6 - Fluxo sugerido para aplicacdo da norma

®

Familiarizagao da Prefeitura com o
manual e seus objetivos

Designacao de GT para sua
utilizagao

Execucdo da autoavaliagao com
Participagao de todos os setores da
Prefeitura

Elaboragao de planos de melhoria

Execucédo e
acompanhamento
dos planos

Fonte: Adaptado da ABNT (2015).

Neste sentido, segundo Angrosino (2019), na observacéo participante “os resultados séo
obtidos de modo indutivo e dialdgico, ou seja, as conclusdes podem ser discutidas com 0s
informantes a medida que a observacao se desenrola e as interpretacdes vao sendo construidas
pelo pesquisador.” (apud Abib; Hoppen, Hayashi Junior, 2013, p.03)

Abib, Hoppen e Hayashi Junior (2013) esclarecem que as fases mais importantes de
uma observacgdo participante, com base nos estudos de Denzin (1989) sdo: a preparacdo da
pesquisa, a entrada no campo, a observacdo (e analise) e a conclusdo (e analise). Assim,
propdem-se o roteiro abaixo subdividido a observacgéo nas fases propostas por Denzin, e mais

detalhadamente em elementos e etapas propostas, conforme Abib, Hoppen e Hayashi (2013):

a) Preparacgéo da Pesquisa:

e Definicdo do escopo da pesquisa;
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Definicdo do 6rgdo/organizacao;
Aquisicdo da norma objeto do estudo e breve familiarizacdo junta a alta direcéo.

Definicdo do Grupo de Trabalho - GT;

b) Entrada no Campo:

Explanacéo sucinta dos objetivos da metodologia (ISO 18.091/2022);

Explicitagdo dos papéis dos participantes e do observador (coordenador/secretério);
Apresentacdo da ferramenta em si e abertura das oficinas;

Execucdo da Autoavaliacéo individual e geral;

Participacdo em momentos que aparentem desvio do objetivo da norma

Consolidacao dos registros de autoavaliacdo do GT em documento Unico;

c) Observacéo (e anélise):

Registro das observagdes em forma de relato;
Registro de fendmenos aparentemente estranhos ao contexto e a ferramenta;

Registro dos momentos de intervencao/ participacéo;

d) Concluséo (e analise):

Redacéo dos resultados;
Identificacdo dos pontos considerados criticos para o diagnostico em relacdo a matriz
proposta na norma;

Analise dos resultados alcancados em paralelo a estudos semelhantes com a norma ISO.

Tendo em vista a proposta da abordagem deste estudo pela pesquisa-acdo e 0s meios

sugeridos pela norma para aplicacdo da mesma, através do seu inicio pela autoavaliacdo, esta

pesquisa foi realizada buscando seguir os preceitos basicos sugeridos tanto pela norma ISO

18091, como pelo Guia de implementagéo: Diretrizes para a aplicagdo da ABNT NBR ISO
9001:2008 em prefeituras” (ABNT; Sebrae, 2015).

Levando-se em questdo as caracteristicas apresentadas nas sugestdes, foi escolhida a

proposta de implementacdo do anexo A da norma através de um workshop. Segundo o material

“Estratégias de Ensinagem Método do caso e Workshop®”, material didatico da plataforma

edisciplina da USP, Workshop, também conhecido como Oficina ou Laboratoério, consiste na

reunido ou agrupamento de pessoas com interesses em comum, com o intuito de trabalhar para

Shttps://edisciplinas.usp.br/pluginfile.php/311902/mod_resource/content/1/Material%20M%C3%A9t0d0%20do
%20Cas0%20e%20Workshop.pdf
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o0 conhecimento ou aprofundamento de um determinado tema/assunto, sob a orientagdo de um
especialista.

Ainda segundo o material, o Workshop possibilitaria o aprendizado mediante a
apresentacdo de conceitos e conhecimentos previamente adquiridos. Assim, 0s temas sao
abordados de maneira mais pratica do que teorica, obrigando todos os participantes a um
envolvimento maior e exigindo, obrigatoriamente, uma abordagem com horizontalidade entre
0s atores envolvidos. No workshop, portanto, ...0s participantes podem aprender conceitos e
teorias importantes, mas o foco estd na aplicacdo desse conhecimento em atividades praticas,
as quais auxiliam na fixacdo do aprendizado” (Estratégias de Ensinagem Método do caso e
Workshop. p.06).

Tal abordagem condiz com o postulado por Thiollent (2020), sobre a pesquisa-acéo
exigir, em sua estrutura basilar, uma certa horizontalidade entre os atores envolvidos na agao,
onde se analisa tudo em uma dimensdo “espiral e bilateral”, a percep¢do, ou mesmo a nao
percepcao, sobre a compreensédo do problema investigado.

Assim, com a proposta de workshop como ferramenta para a aplicacdo do Anexo A, foi
estabelecido que a autoavaliagdo seguisse este formato, que de acordo com o postulado na
norma original e no guia da ABNT/SEBRAE, seria a ferramenta que mais se aproximaria em
termos de carateristicas e encaminhamentos. Além de estar de acordo com a proposta deste
estudo pelo recorte qualitativo atraves da pesquisa-acao.

Logo, apds andlise da situacdo problema, foi estabelecido e proposto na organizacéo o
seguinte cronograma para implementacdo do Anexo A:

Primeiro dia - Autoavaliacéo inicial
e Abertura do workshop pela alta direcdo (5 minutos);
e Breve apresentagdo da Norma e da Ferramenta Anexo -A (10 minutos);
e Apresentacdo da origem dos 39 indicadores e da classificacdo destes nos trés niveis de
desempenho existentes (verde, amarelo e vermelho) (5 minutos);
e Esclarecimento sobre a proposta de trabalho para a autoavaliagdo conforme o
preconizado na norma (5 minutos);
e Autoavaliacdo individual e coletiva (120 minutos - 30 min para cada um dos 4 tépicos)
e Finalizacdo da Autoavaliacao;
Segundo dia - Consolidacéo pelo GT
e Abertura da reunido; (10 minutos)

e Breve apresentacdo da proposta de trabalho do dia; (10 minutos)
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e Consolidagdo dos niveis com base em “fatos e nimeros”; (40 minutos)

e Aprovacdo pelo GT do documento final; (25 minutos)
3.3 Levantamento, Coleta de dados e Relato da Experiéncia

Inicialmente, a fim de iniciar a pesquisa e a contextualizacdo da mesma, foram
levantados os documentos basicos para a aplicacdo do diagnostico, documentos que se resumem
em trés, a saber: Norma ABNT ISO 18091/2022; Guia de implementacdo: Diretrizes para a
aplicacdo da ABNT NBR ISO 9001:2008 em prefeituras e Decreto Municipal n® 9.427 de 11
de maio de 2023, que dispde sobre a organizacdo da Controladoria Geral de Maceio.

Recorreu-se posteriormente para a coleta dos dados, realizada atraves de dois
instrumentos para a realizacdo deste estudo, sendo o primeiro de uma planilha fisica, com a
apresentacdo das quatro categorias de avaliacdo do diagndstico do Anexo A, com espago em
branco para que cada participante da autoavaliacdo marcasse cada item conforme classificacéo
estabelecida na figura 5 deste trabalho. Logo, cada participante na autoavaliacdo deveria
classificar, apds leitura e discussdo do ponto em questdo, se 0 ponto questionado estaria em
vermelho (nivel de prética inaceitavel), amarelo (abaixo do nivel de préatica aceitavel) ou verde

(nivel de pratica aceitavel), conforme tabela 1 apresentada abaixo:

Tabela 1 - Modelo de planilha para classificacdo dos pontos pelos participantes.

CATEGORIA 1 | NERMEERE | AMARELO | VERDE

OOOIN OO WIN|F-

[EEN
o

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Assim, na apresentacdo do workshop, os pontos com suas classificagdes foram lidos em voz
alta para todos e aberto o debate para discussdes a respeito da adequada posi¢édo de cada ponto

em uma das trés classificacdes apresentadas (vermelho, amarelo ou verde). Apos a finalizacdo
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dos 39 pontos, todas as planilhas foram revisadas por cada participante e entregue ao secretario
do workshop.

O segundo instrumento utilizado foi um pequeno caderno para anotacGes das agoes
que ocorreram no decorrer da autoavaliacdo. Tais anotacdes foram fundamentais para a
consolidacdo do relato descrito nesta pesquisa, sendo estes dados a principal fonte de
informacdao da observacéo participante nos dois workshops. A ideia foi de promover um modelo
simples e préatico de coleta dos dados, pois os trabalhos se assemelhariam a um estudo de grupo
focal, sendo o intuito final o de promover um ambiente conforme € prescrito no Anexo A da
ISO 18.091/2022.

Ap0s a autorizacdo para a implantacdo da autoavaliacdo, foi agendada a data propicia
para a primeira reunido junto ao subcontrolador, que solicitou a mesma para o dia 31 de julho.
Assim, foi feito o contato direto verbalmente com cada um dos escolhidos para participar da
autoavaliacdo, levando-se em consideracdo os critérios da norma, que foca na alta direcao.
Foram convidados os trés diretores da Controladoria, a chefe de gabinete, o controlador, o
subcontrolador, e um contador efetivo cedido da secretaria da fazenda, porém lotado na CGM.
Este ultimo servidor convidado, por ter um grande conhecimento do 6rgdo e ter um curriculo
vasto, sendo informalmente reconhecido como uma espécie de consultor no 6rgao. Além do
Coordenador de Normas e Procedimentos, individuo que organizou este estudo. Segue detalhe

dos servidores convidados a participar da autoavaliacdo no quadro abaixo:

Quadro 2 - Servidores convidados para o workshop

CARGO NOME

Controlador Geral Servidor A
Chefia de Gabinete Servidor B
Subcontrolador Servidor C
Diretoria de Controle Interno Servidor D
Diretoria de Prestacdo de Contas e Regulagédo Servidor E
Diretoria de Transparéncia, Integridade e Participacdo | Servidor F
Social

Coordenacdo Geral de Normas e Procedimentos Servidor G

Coordenacdo Geral de Avaliagdo de Prestacdo de | Servidor H
Contas

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Para maior engajamento a pesquisa, foi criado um grupo no aplicativo WhatsApp com

todos os integrantes que confirmaram sua presenca. O espaco foi delimitado para facilitar os
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trabalhos de implementacdo da norma, compartilhar materiais, dirimir duvidas e outras
informac0es pertinentes vinculadas a 1SO.

A primeira reunido, realizada no dia 31 de julho, com inicio as 10:16, contou com a
participacdo de seis dos oitos servidores convidados. Tanto o Controlador Geral, quanto sua
chefe de gabinete, em virtude de demandas externas urgentes relacionadas ao novo Hospital da
Cidade, ndo puderam comparecer, sendo o0 workshop realizados com os servidores presentes.

Foi realizada abertura do workshop pelo Subcontrolador - designado como coordenador
do workshop- que frisou a importancia da autoavaliacdo para o sistema de governanga como
um todo da Controladoria e da Prefeitura. O mesmo pediu a todos que ndo se contivessem em
expressar suas opinides e que todos teriam direito a palavra para cada ponto discutido naquele
momento. Logo apds as boas vindas e as primeiras palavras do Subcontrolador, 0 Coordenador
de Normas e Procedimentos - na ocasido designado como secretario do workshop - iniciou a
apresentacdo com uma breve introducdo do que era a norma em estudo e da dinamica geral da
aplicacdo do Anexo A da norma ISO 18019/2022. Ver apresentacdo do primeiro dia do
workshop em apéndice B.

Foi esclarecido a dindmica do workshop e que 0 mesmo levaria em conta 0s preceitos
estabelecidos na propria norma e no “Guia de implementacdo: Diretrizes para a aplicacdo da
ABNT NBR ISO 9001:2008 em prefeituras” (ABNT; Sebrae, 2015). O subcontrolador iniciou
0 questionario lendo os pontos e na primeira questao houve discordancias quanto a classificacdo
do primeiro indicador na matriz da autoavaliacdo. Ao finalizar a leitura houve um certo
constrangimento entre os servidores, que se entreolharam e buscavam no ‘“secretario do
workshop/promotor do estudo” a resposta que deveria ser dita.

Prontamente o coordenador de normas e procedimentos informou que gostaria de
primeiramente ouvir a opinido sincera dos presentes, especialmente dos servidores efetivos.
Neste momento o subcontrolador informou que a primeira questéo poderia ser classificada na
escala proposta como amarelo. Ao ponto que prontamente o servidor “H” discordou, iniciando
assim uma saudavel discussao sobre o que de fato deveria ser levado em conta. O servidor “H”
levantou a opinido que deveriamos levar em consideragdo estritamente 0 que estava escrito nas
afirmacdes da autoavaliacdo, e que ndo se poderia afirmar que a prefeitura tinha um sistema da

qualidade de fato, ponto levantado na questao 01.
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Figura 7 - Apresentacdo do Workshop
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Fonte: Comunicagdo CGM 2024.

Todos entdo foram convidados a expressar suas opinides, ficando a maioria
acompanhando o voto do subcontrolador, com a exce¢do da discordancia do servidor “H”, que
marcou vermelho. No decorrer dos 39 pontos, o Gnico item que realmente houve discordancia
foi o primeiro. Levando outros 4 pontos a discussdes quanto ao entendimento do proposto na
avaliacdo e sua classificacdo da situacédo atual. Os pontos com necessidades de aprofundamento
e dados factuais para consolidacdo foram: Questdo 5 da categoria 2 (promocéao do turismo);
Questdo 7 da categoria 2 (promogédo do desenvolvimento econdmico primario); Questdo 8 da
categoria 2 (promocao da industria, comércio e servico) e Questdo 2 da categoria 3 (Promogéo
do esporte, da recreacdo e do desenvolvimento do setor social).

Observou-se que na primeira categoria de perguntas houve uma maior afinidade de
expectativas entre os servidores com as tematicas da Controladoria e modelos de gestdo e
governanca. Desse modo as discussdes iniciais foram acaloradas e muito bem realizadas com
todos querendo participar e sugerir melhorias e opiniées. Neste momento o secretario sugeriu
que todos anotassem as ideias que surgiam para discussdes futuras em um plano de a¢éo, plano

este que a propria norma ja prevé, mas que por motivos de tempo e escopo da atividade, 0s
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aprofundamentos sobre sugestdes de acdes deveriam ser colocados de lado naquele momento
para ndo atrapalhar a evolucdo da autoavaliagéo.

Ao adentrar na categoria 2 iniciou-se um processo de dispersdo, onde assuntos do
quotidiano dos servidores foram colocados na mesa. O subcontrolador/coordenador sugeriu o
foco nas questdes da autoavaliagdo. Neste momento, tendo transcorrido 13 questdes, o servidor
“f” sugeriu que todos deveriam ser menos punitivos e abrandar a avaliacdo, pois, na visao do
mesmo, de todas as questdes ja avaliadas ndo foi possivel classificar nenhuma agdo como verde.
Apds esse comentario todos os servidores riram na sala em um clima de descontracéo e
companheirismo. O coordenador lembrou que a avaliagdo estava sendo na verdade feita para
identificar os possiveis pontos de melhoria e que tal visdo enviesaria 0 workshop e ndo
promoveria a melhoria de fato dos pontos autoavaliados.

O coordenador informou que entendia a angustia de se autoavaliar de modo realista,
colocando-0s em uma situacdo aparentemente constrangedora em algumas faltas nos quesitos
levantados, mas que a busca pela melhoria continua e eficiente s6 se daria com uma
autoavaliacdo objetiva e pragmatica diante dos fatos reconhecidos por todos. Apos as
colocagdes do coordenador, todos aparentaram compreender o real objetivo da autoavaliacéo e
foi dado continuidade a leitura dos quesitos.

Ao entrar na categoria 3, o subcontrolador apontou que as questfes estavam muito
abrangentes e que na verdade estavam dificeis de serem respondidas, tendo em vista que
abarcavam mateérias que fogem da seara da Controladoria. Neste ponto o secretario reconheceu
que de fato a afirmacdo tem fundamento e explicou que a norma é para prefeituras como um
todo, em um contexto geral, mas que tanto a ISO, quanto a ABNT recomendam em prefeituras
de grande porte que se inicie tal ferramenta em 0rgaos estratégicos, para s6 assim disseminar a
norma.

O secretario também orientou que nas questdes onde 0s servidores ndo se sentissem
seguros quanto ao posicionamento, buscassem responder através de suas percepcdes diérias e
visdes como cidadaos, quando confrontados com questdes que fogem ao escopo do seu trabalho
na controladoria. Aparentemente todos entenderam e continuaram a dindmica. Antes de iniciar
a ultima categoria de questdes, o Controlador Geral apareceu na reunido de forma rapida, pois
estava de passagem, cumprimentou todos e pediu que apos o0 evento o secretario do workshop
conversasse com ele, para ele lhe passar informacGes a respeito da ISO para gestéo de risco,
que segundo ele, era um assunto semelhante e em alta nas ultimas reunides do CONACI -

Conselho Nacional de Controle Interno.
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Nas ultimas questdes, que tem como foco assuntos relacionados ao meio ambiente e
desenvolvimento sustentavel, foi perceptivel um certo esfriamento do debate e um
distanciamento que pode estar associado a natureza distante dos trabalhos diérios dos técnicos
da Controladoria a tematica ali naquele momento avaliada. Houve uma percep¢do de que 0s
assuntos apresentados no final eram alheios aos assuntos qualidade, governanga e controle
interno.

Proximo ao horério de 12:30 os servidores ficaram agitados, pois ainda restavam 5
questdes e percebeu-se a pressa em finalizar a avaliacdo. Certamente o horario que por
convencdo é reservado ao almogo, propiciou o estado de urgéncia em finalizar o workshop.

Apos a ultima questdo o coordenador agradeceu a todos e o secretario informou aos
presentes que no dia seguinte seria elaborada a consolida¢éo dos dados com o Subcontrolador
e 0 Coordenador Geral de Avaliagéo de Prestacdo de Contas. Observou-se que todos estavam
satisfeitos com a finalizacdo dos trabalhos e de certo modo felizes pelo momento de atividade
conjunta, pois ja ha alguns meses que a alta cipula ndo se reunia para trabalhar em conjunto.

No segundo dia, foi formado o Grupo de Trabalho para consolidacdo dos dados da
autoavaliacdo realizada no dia anterior. De antem&o o Subcontrolador informou que seria
impossivel naquela ocasido trazer as informacdes complementares e nUmeros necessarios para
a consolidagdo factual dos dados, tendo em vista 0 pouco tempo transcorrido no primeiro
momento e a percepcao de todos os presentes de que o escopo da norma que engloba toda a
prefeitura. Sugeriu-se entdo que a Controladoria solicitasse aos 6rgdos competentes, através de
oficio, as informacdes necessarias para a consolidacdo das percepcOes apresentadas na
autoavaliacdo. Do total, 12 questbes foram consideradas como aptas a receberem
fundamentacdo em dados e indicadores, sdo elas: da categoria 2, as questfes 1;2;3;5;7 e 8. Da
categoria 3 as questdes 2;4;5;6 e 8. E da Categoria 4 todas as 09 questbes. Todas estas foram
consideradas questdes que englobam a prefeitura como um todo e que, portanto, ndo deveriam

ser aceitas apenas com as consideracgdes dos servidores da CGM.

3.4 Tratamento e Analise dos Dados

A consolidacdo e interpretacdo dos dados foram norteados pela matriz de classificacéo
da norma ABNT ISO 18091/2022. Ja realizada a classificacdo por cada um dos participantes,
na proposta de autoavaliacdo, foram coletadas todas as folhas de registro dos servidores do

workshop do primeiro dia. Assim, houve a consolidacdo dos dados coletados pelo Grupo de
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Trabalho - GT no segundo dia do workshop, de modo que naquela ocasido foi definido, junto
com os integrantes do GT, a classificacdo final para cada um dos 39 pontos da autoavaliacao.

O grupo de trabalho organizou os dados por meio do google planilhas, de modo que foi
possivel somar todas as classificacfes e consolidar as marcagdes gerais em uma planilha dnica.
Seguindo o previsto pela norma, e de posse dos dados consolidados, foi feita a sele¢cdo no
segundo dia dos pontos no questionario do Anexo A que necessitariam de mais detalhes
relacionados a confirmacdo por meio de dados e informacBes de Orgdos externos a
Controladoria. Porém, em virtude da necessidade de oficializar outros 6rgaos e em ciéncia de
que tais informacgdes, conforme previsto na norma, servem especificamente par a construcéo de
um plano de acdo - atividade esta que extrapola o0 escopo desta pesquisa no seu objetivo - ndo
foram juntadas mais informag0es para consideracdo em relagéo a classificagéo final.

Assim, os trabalhos com os dados do diagnostico se encerraram na etapa de verificagao
pelo GT, que consolidou os dados de acordo com a matriz de classificacdo proposta na norma,
gerando a informac&o consolidada (ou planilha final) sobre o enquadramento do érgdo CGM
no espectro de classificacdo para sistemas integral da qualidade na perspectiva publica.

Por fim, os dados levantados nas anotagdes livres, oriundos da observacéo participante,
foram organizados de forma cronoldgica e em poucas horas ap6s a realizacao das atividades,
gerando o relato final, relato este que foi apresentado na subsecgéo anterior e que contribuiu de
forma qualitativa no entendimento da implementacdo da norma e possiveis problemas

identificados na agéo in loco.
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4. ANALISE E DISCUSSOES

Este capitulo se propde a apresentar a analise dos resultados alcancados com o
diagndstico previsto nos objetivos especificos desta pesquisa, € de acordo com a matriz do
anexo A da norma I1SO 18091/2022. Também neste capitulo sdo apresentados os dados
alcancados com o material oriundo da observacdo participante sendo, portanto, todas as
informacBes neste capitulo subdivididos em trés subsecBGes, as saber: Resultados da
Autoavaliacdo na CGM; Analise Situacional da CGM pelo prisma da observagdo participante
e Paralelos dos Resultados Encontrados diante de trabalhos recentes publicados a respeito da

norma.

4.1 Resultados da Autoavaliagdo na CGM

Analisando os resultados consolidados, foi observado que apenas 8% dos indicadores
foram considerados em nivel verde, ou seja, apenas 03 indicadores foram considerados no nivel
aceitavel de governanca pelos servidores da Controladoria de Maceid. 69% dos indicadores, ou
27 pontos foram considerados no nivel amarelo ou abaixo do aceitavel, nivel este que pela
norma, junto com os indicadores em nivel vermelho (inaceitavel), devem ser maturados e
evoluidos em planos de acdes objetivos, de modo que estes venham a se tornarem verdes em

algum momento, apo6s a mitigagdo dos fatores que lhe classificavam em amarelo ou vermelho.

Ao somarmos os indicadores vermelho e amarelo da autoavaliacdo, temos o montante
percentual de 92%. Trata-se de um numero relevante e que pGe em duvida a capacidade da
Controladoria Geral de Maceié em implementar sistemas de Gestdo da Qualidade no momento
temporal proximo da pesquisa, se olharmos pelo prisma proposta na norma, de que a maioria
dos indicadores deveriam estar em classificacdo verde. Logo, tem-se a constatagédo de que 92%
dos indicadores propostos para mensurar a boa gestéo integral da qualidade, estao classificados
como abaixo do aceitavel ou inaceitavel.

Apos releitura dos pontos divergentes, eis os dados consolidados pelo Grupo de
Trabalho para a autoavaliacdo em formato grafico, com o detalhamento dos dados levantados

no Apéndice B:
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Figura 8 - Gréfico da avaliacdo na Categoria 1

CATEGORIA 01
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Na categoria 1, que mede o Desenvolvimento Institucional para Boa Governanca, néo
foi registrado nenhum ponto com praticas consideradas aceitaveis, sendo a grande maioria
classificadas no nivel amarelo (abaixo do aceitavel) e trés consideradas inaceitaveis (vermelho).
Destaque para o indicador 3 “Profissionalizagdo dos servidores publicos”, onde os servidores
autoavaliaram que a prefeitura ndo tem perfil de seus profissionais e diagnostico com
necessidades de treinamento. No indicador 9 “Seguranga Publica”, 0s servidores consideraram
que a prefeitura ndo tem acgdes de prevencdo para a seguranca e que seus servidores nao
possuem equipamentos suficientes. Ja no ponto 10 “Resiliéncia e Prote¢do Civil”, mesmo com
a definicdo de alguns procedimentos de protecdo em casos de emergéncia, 0s servidores
consideram que ndo tem ag0es preventivas suficientes.

Esta categoria de indicadores busca mapear o nivel de governanca através dos pilares
inerentes a qualquer 6rgao publico em nivel estratégico municipal, cobrindo a parte estratégica,

responsabilidade fiscal, tecnologias da informacéo, transparéncia publica e direitos humanos.
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Figura 9 - Gréfico da avaliacdo na categoria 2

CATEGORIA 2
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Na categoria 2, que mede o Desenvolvimento Econémico Sustentavel, foi registrado
apenas um indicador considerado aceitavel (verde), sendo o indicador 5 “Promocgdo ao
Turismo”. Os servidores entenderam que atualmente na prefeitura de Maceié ha um diagnostico
sobre o potencial turistico do territério e que had um plano para o desenvolvimento do turismo
de forma sustentavel e de promoc¢do ao patriménio cultural local. Houve, porém, nesta
categoria de indicadores um ponto considerado inaceitavel (vermelho), que foi o indicador 4
“Treinamento profissional”. Neste indicador, os servidores consideraram que atualmente a
prefeitura ndo tem um diagnostico sobre o mercado de trabalho e tdo pouco promove agdes
coerentes com o contexto local.

Os demais pontos foram considerados abaixo do aceitadvel (amarelo). Esta categoria de
indicadores busca avaliar os pilares do desenvolvimento econémico na area de inovacao,
trabalho e capacitagcdo profissional, seguranca alimentar, turismo, mobilidade e o setor

primario, além da industria e comércio local.



54

Figura 10 - Gréfico da avaliagdo na categoria 3

CATEGORIA 3
@ \/ermelho amarelo  emmverde
1
8 2
7 ; 3
6 4

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A categoria 3, Desenvolvimento Social Inclusivo, busca medir os pilares apontados pela
ONU para o ideal na area de desenvolvimento social, abrangendo os servigos publicos
propriamente ditos, esporte e lazer, saude, educacdo, habitacdo, cultura e erradicacdo da
pobreza. Nesta categoria os servidores consideraram dois indicadores como aceitaveis (verdes),
sendo o primeiro o indicador 2 “Esporte, recreacdo e lazer”, onde foi considerado pelos
servidores que a prefeitura implementa programas para promover o esporte e lazer, em cada
estagio do desenvolvimento humano, e mantem uma infraestrutura esportiva e recreativa ativa
para a populacdo. No ponto 4 “Igualdade de Género” os servidores consideraram que
atualmente a prefeitura dispde de um departamento responsavel por implementar politicas e
atividades para promover a igualdade de género e empoderar as mulheres e meninas. Cabe
destacar que foi considerada e mencionada para este indicador a Secretaria da Mulher e dos
Direitos Humanos, que para os servidores presentes, faz seu papel ativo na implementacgéo de
politicas pablicas de igualdade de género no governo e na cidade.

Contudo, ainda nesta categoria, os servidores classificaram dois indicadores como
inaceitaveis (vermelho), sendo o indicador 1 “Servigos Publicos”, considerado com cobertura

em todas as comunidades, mas de forma insuficiente. E o indicador 7 “Educagao de Qualidade”,
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onde os servidores entenderam que mesmo com escolas de educagdo basica em seu territorio,

elas ndo sdo suficientes para atender a demanda da populacéo.

Figura 11 - Gréfico da avaliagdo na categoria 4
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Por fim, na categoria 4, que mede o Desenvolvimento Ambiental Sustentavel, ndo foram
classificados nenhum indicar como aceitavel, tendo destaque negativo para trés indicadores,
considerados pelos servidores como inaceitaveis (vermelho) a saber: indicador 1 “Qualidade do
ar”, para os servidores a prefeitura ndo tem inspegdes de emissao de poluentes moveis e fixos.
No indicador 5 “Planejamento e Desenvolvimento Urbano” os servidores consideram que a
prefeitura ate tem alguns regulamentos para os centros populacionais de crescimento, mas nao
sdo atualizados e ndo promovem o devido engajamento das partes interessadas.

No indicador 9 “Ac¢des para mudangas climaticas e educacao ambiental” os servidores
consideraram que a prefeitura ndo tem, ou tem apenas algumas poucas atividades para combater
as mudancas climaticas e que promovam a educacdo ambiental. Os demais indicadores foram

considerados abaixo do aceitavel (amarelo).



56

Figura 12 - Gréfico da avaliacdo geral
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Inicialmente cabe destacar que a norma em seu anexo se prop0e a avaliar o que se
denominou “indice para uma prefeitura confiavel a gestdo integral da qualidade”. Assim, este
trabalho se propde a por em foco este termo e objetivo geral da norma, de modo que possamos
compreender se de acordo com os dados coletados podemos afirmar, ou ndo, que a
Controladoria Geral de Macei6 possui um nivel considerado ideal para boa gestdo integral da
qualidade e assim possa desenvolver as atividades mais elaboradas no intuito de implementar
sistemas de qualidade efetivos.

Cabe destacar que tanto na norma quanto no guia elaborado entre a ABNT e o Sebrae
(2015), ndo ha uma afirmacdo exata de quais seriam 0s parametros ideais para a classificacdo
dos 39 indicadores. A norma em seu Anexo A na verdade deixa esta visdo bem abrangente ao
sugerir novos indicadores, de acordo com a realidade local, e que estes podem se desdobrar em
outros, de modo a atender as necessidades da prefeitura. Em certo ponto estas sugestdes deixam
0 entendimento confuso e com um escopo abrangente.

No Anexo A da norma em si ndo ha parametros definidos para a classificar a prefeitura/
6rgdo municipal em determinado nivel. Ha apenas a orientagdo como sugestao - o verbo sugerir
é usado abundantemente em toda a norma ISO - para que apos o diagndstico, seja elaborado

plano de acdo de modo que os indicadores classificados como amarelo ou vermelho possam
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subir de nivel e assim tornar a prefeitura mais condicionada a implementar modelos de gestéo

da qualidade e observando os documentos para boa gestdo publica expedidos pela ONU.

“A informacdo resultante do processo de verificacdo pode ser
acompanhada por propostas de acdes de melhoria que, de acordo com essa
metodologia, convém que as prefeituras passem de um nivel de classificagdo
vermelho, para um nivel de classificagdo amarelo, para o nivel de classificacéo
verde. Além disso, para fins internos, convém que os representantes da alta
Diregdo identifiquem processos que afetem, direta ou indiretamente, 0s
resultados alcancgados. Para este propdsito, recomenda-se consultar o anexo B
e comegar a usar o conteido completo deste Documento.” (ABNT, 2022,
p.65).

Contudo, a norma e contundente ao afirmar que a prefeitura s6 poderia de fato progredir
e vislumbrar a implantacédo de sistemas de gestdo da qualidade de confian¢a e mais abrangentes,
quando ap0s a autoavaliacdo, a maioria dos seus indicadores estivessem classificados no nivel
verde. Porém, o que seria ‘maioria’ para a norma? 50%+1 (maioria dos 39 indicadores, > 20),

ou dois ter¢os dos 39 indicados (>26)?

“Uma vez atingido o nivel verde na grande maioria dos Indicadores, a
Prefeitura pode considerar o uso de modelos mais abrangentes, como, por
exemplo, o adotado pela ABNT NBR 1SO 9004, ou 0 Modelo de Exceléncia
da Gestdo (MEG) da Fundacdo Nacional da Qualidade, ou 0 Modelo da
Gespublica.” (SEBRAE; ABNT 2015, p.7).

Na&o se sabe ao certo o que a norma define como maioria, mas por convencao e de modo
a estabelecer critérios de analise factuais e realistas, este estudo interpretou a proposta da norma

como 50%-+1, ou seja, 20 ou mais indicadores classificados em nivel verde de boa gestéo.

4.2 Analise Situacional da CGM

A Controladoria Geral de Maceid, 6rgdo da administracdo direta do poder executivo
municipal, esta situada dentro do prédio sede da Prefeitura Municipal de Macei6. Segundo o
Decreto Municipal, n® 9.427, de 11 de maio de 2023, a Controladoria é um 6rgdo autbnomo da
Administracdo Municipal, com atribuicdes institucionais de exercer as funcdes de 6rgao central
do Sistema de Controle Interno de todos os érgdos municipais e de todas as entidades da
administracdo indireta.

Assim, o 6rgdo por for¢a do supracitado decreto e pelo previsto no art. 44 da Lei
Orgénica do Municipio de Maceio, tem dentre seus principios basicos o de assegurar o fiel

cumprimento das leis, normas e procedimentos, através de auditorias internas preventivas de
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controle e corretivas, fiscalizagdo de contratos, convénios e parcerias, investigacdo de
denuncias e, por fim, recomendar ao prefeito acdes de correcdo quando identificada situacdes

inadequadas diante do sistema juridico legal vigente.

Figura 13 - Estrutura Organizacional da CGM
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Fonte: CGM (2023).

Na figura 13 acima é possivel identificar a Coordenagdo de Normas e Procedimentos,
coordenacao criada com o intuito de disseminar junto a CGM, legislaces, normas e demais
informagdes de interesse do Controle Interno. Cabe também a esta coordenacgdo a tarefa de
coordenar e manter atualizado os Manuais de Normas e Procedimentos de Controle Interno,
além de orientar os gestores municipais na implantacdo e aperfeicoamento de procedimentos
de normas de controle nos seus 6rgaos.

Neste contexto, os técnicos da pasta tomaram conhecimento da importancia de sistemas
de controle de qualidade dentro dos sistemas de controle interno, por meio da participacdo em
reunides do CONACI - Conselho Nacional de Controle Interno. Vendo que diante das suas
prerrogativas e obrigacdes legais, a CGM ndo conseguiria assegurar o cumprimento fiel de

controle interno em todos os seus procedimentos internos, foi levantada a necessidade de
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implementar um sistema de qualidade nos processos do 6rgdo, de modo que o foco inicial foi
para a norma ISO 9001 e seu modelo burocratico de controle de processos e entregas.

Contudo, com o estudo e aprofundamento dos técnicos da pasta para a referida norma
no contexto da Administracdo Publica, foi identificada que existia uma norma especifica para
prefeituras e 6rgdos de governo local. De modo que a 1SO, ao pensar nas organizac6es publicas
que demandam sistemas de qualidade para a versdo 9001, possam implementa-la de forma
coerente com sua natureza e demandas publicas. E nesse contexto que a aplicagdo da norma
ISO 18091/2022 foi proposta para a CGM.

Conforme é previsto na norma I1SO para prefeituras, o inicio para que o 6rgdo publico
implemente um sistema de gestdo da qualidade, deve ser através da aplicacdo do Anexo A, e
seu modelo de diagnodstico. No momento da aplica¢do da ferramenta de diagndstico os técnicos
da CGM ja estavam familiarizados com o termo ISO e gestdo da qualidade, pois no ano de 2023
foram ofertados aos servidores da entidade dois cursos para a norma ISO 9001, sendo um para
a interpretagdo dos requisitos da norma ISO 9001/2015 e outro para a formagao de auditores
internos na mesma norma e na norma NBR 1SO 19011/2018.

Foi observado na implementacdo da ferramenta de diagndstico da norma ISO
18091/2022, que os servidores mesmo com 0s cursos ofertados no ano anterior, ainda carecem
da compreensao efetiva dos preceitos das normas ISO, como o de entender 0s pré-requisitos
basicos que devem ser executados e de que as acdes realizadas devem sempre estar baseadas
em evidéncias para controle interno ou externo através de auditoria. Tal constatagdo torna-se
preocupante tendo em vista a natureza do érgdo, que possui em seus principios a observancia
para a fiscalizacdo, o controle e auditoria de procedimentos e atos administrativos/ juridicos
dentro da Prefeitura Municipal de Maceio.

Ao mesmo tempo, ao constatar a falta de compreenséo global dos requisitos das normas
da familia 1SO pelos servidores da CGM, comprova-se a importancia de se estabelecer, em
regime de urgéncia, mecanismos e ferramentas de gestdo que assegurem o controle de atos
considerados criticos ao bom desempenho da Controladoria e, por consequéncia, do Sistema de
Controle Interno do Municipio. Observou-se que no decorrer da aplicacdo da ferramenta,
especialmente no primeiro dia de workshop, os servidores iniciaram um processo de
autoquestionamento, corroborando assim com a proposta do anexo A, que é o de promover uma
“autoavaliacdao”.

Ao se deparar com 0s questionamentos e com as classificacbes apresentadas, 0s

servidores sdo convidados a buscar, na realidade dos fatos conhecidos, em qual “padrao” seu
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orgdo/prefeitura se encontra perante os objetivos da ONU para boa gestdo publica e perante a
norma 1SO 9001. Neste ponto, foi observado que a norma cumpre o seu papel em ndo dar
margens para interpretagdes dubias e pormenores que possam sugerir quadros incompativeis
com a realidade dos fatos. Foi neste ponto, especialmente na transicdao entre os subgrupos de
perguntas 01 para o 02, que se notou entre os participantes a necessidade de ndo mascarar 0s
dados e fatos conhecidos, sendo pré-requisito para qualquer gestdo publica séria a apresentacao
de dados e informacdes oficiais e pertinentes para cada ponto de controle gerencial em sistemas
da qualidade.

Observou-se que, mesmo sendo disponibilizadas as NBRs na integra para os servidores
da CGM, néo houve a leitura e estudo das mesmas pelos participantes. Questionamentos
simples e concentos basicos tiveram que ser esclarecidos rapidamente no decorrer do workshop
no primeiro dia. E por fim, observou-se que ate 0 momento da aplicacdo, grande parte dos
servidores ndo compreendiam de fato o que seria a atividade proposta. Sendo observado maior
empatia e participacdo apds a explanacao inicial da proposta de atividade do workshop.

Por fim, foi observado que a ferramenta de diagnostico carece, na compreensdo dos
presentes no workshop, de um mecanismo simples de controle dos indicadores. Caberia, pois,
no anexo da norma uma planilha de controle dos pontos para aplicacdo direta, semelhante as
adotadas nos sistemas de avaliacdo da Fundag@o Nacional da Qualidade - FNQ. Tal ferramenta
propiciaria a realizacdo dos trabalhos com mais foco no diagndstico em si e na busca de
evidéncias para a devida classificacdo de cada ponto avaliado. Ao ponto que na ferramenta
aplicada o foco € dado a consolidacdo dos dados ao Grupo de Trabalho, em uma proposta que

para 0s participantes aparentou ser mais burocratica e ineficiente.

4.3 Paralelos dos Resultados Encontrados

A proposta de criagdo de um modelo de quantificacdo da autoavaliagcdo, de modo a
indexar valores para o diagnostico da Norma ISO 18091, foi identificado nos trabalhos de Kadar
Ariani e Syukri (2014), em pesquisa financiada pelo governo da Indonésia, através do Instituto
Indonésio de Ciéncias. Os pesquisadores desenvolveram um protétipo de modelo de
questionério online para aplicacdo da norma ISO 18091, de modo que as respostas apresentadas
pelos servidores puablicos fossem comparadas entre si, através de um teste de validagéo
estatistica ndo paramétrica, denominado Mann-Whitney Method. O objetivo da proposta seria
o0 de assegurar a qualidade das respostas e de certo modo realizar o trabalho que na norma esta

estabelecido para o Grupo de Trabalho, ja que no modelo proposto pelos autores o sistema ja
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realizaria o confrontamento de diferentes respostas para a mesma questéo e consolidaria, com
base nos dados estatisticos, todas as respostas automaticamente, apresentado no fim um retrato

mais fidedigno da realidade dos indicadores perante os critérios da 1ISO 18091.

Figura 14 - Proposta de escala quantitativa de classificacdo para a 1ISO 18091/2022

Table 1. Assume Range Suitability Class for SAW method on
ISO 18091:2014
Interval Symbol Compatibility
0 —3499 Red Not compatible with standard
35 -69,99 Yellow | Less compatible with standard
70 — 100 Green Compatible with standard

Fonte: Adaptado de Kadar, Ariani e Syukri (2014).

Tal necessidade, conforme apresentado no capitulo anterior, foi observada pelos
servidores da CGM. Corroborando assim com o0s resultados encontrados na observacéo
participante do primeiro workshop. Observou-se que a proposta apresentada pela norma, para
que os dados sejam consolidados pelo grupo de trabalho - GT, ndo transmite ser a mais
confiavel, tendo em vista o carater subjetivo da avaliagdo para consolidacdo, e que 0s
integrantes do grupo de trabalho, sdo essencialmente individuos com alto grau na hierarquia
dos o6rgéos. Sendo, portanto, o grupo de trabalho composto por pessoal da alta direcdo, pode
ser propicio a uma abertura n avaliacdo, tornando-a enviesadas ou forcada para determinada
classificacdo, ja que seria o proprio sujeito a se autoclassificar como abaixo do compativel com
0s padrdes da norma.

Cho e Pyun (2022) apontam que a ISO 18091 é uma norma baseada nos principios de
gestdo da qualidade da ISO 9000 e, consequentemente, apresenta principios de gestdo da
qualidade, com um hiper foco no cliente, lideranca, participagdo ativa da sociedade e na
abordagem do processo de melhoria e de tomada de decisdo baseada em evidéncias. Contudo,
0s autores criticam este foco no cliente da norma para o setor publico, pois entendem que 0s
sistemas de qualidade no segmento devem ter um impacto mais amplo, abarcando as pessoas
como cidaddos e ndo apenas na visao limitada de meros “clientes”. Logo, para os pesquisadores
sul-coreanos, faz-se necessaria uma inovacdo em todo o ciclo do controle de qualidade em
servicos publicos, afastando-se da visdo miope de satisfacdo na visdo de entrega satisfatdria ao

cliente (resultados).
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Com base nisso, Cho e Pyun (2022), realizaram um estudo de caso tendo como base a
Songpa-gu Facilitis Management Corporation, situada em Seul, e ganhadora do Prémio
Nacional da Qualidade por seus méritos na inovagdo em implementar controles de qualidade
na esfera publica. No estudo, o primeiro da categoria naquele pais, deixou claro que os modelos
de sistemas de qualidade na esfera publicam ainda carecem muito de refinamento e objetivos
claros. Tal fato fica comprovado nas propostas dos autores, que utilizaram a norma 1SO 18091
n&o como o instrumento principal para introducéo de sistemas de qualidade, mas sim como base
de diretrizes para um sistema proprio, baseado nas melhores experiencias praticas mapeadas
naquele estudo.

Fica claro pois, com os resultados encontrados na CGM, que a horma em si tem suas
limitacGes e ndo deve ser encarada como um fim em si mesma. Sendo, portanto, uma ponte para
reflexdo da gestéo, ao se autodiagnosticar frente aos principios da norma, e promover caminhos
para estruturacdo - leia-se planos de acdo- para a futura consolidacdo de sistemas de Gestao da
Qualidade. Assim, segundo os autores supracitados, a ferramenta base da norma ISO, o0 anexo
A, seria apenas uma das ferramentas essenciais para a implantacdo e promocdao de sistemas da
qualidade em 6rgdos publicos, como pode ser observado na figura 15, na estrutura que 0s
pesquisadores sul-coreanos denominaram “framework” para a qualidade no setor publico.

Nota-se que, de acordo os pesquisadores, em suas revisdes e estudo de caso, 0
diagnostico seria apenas uma das trés ferramentas de execucdo para estruturacdo de sistemas
da qualidade no setor publico, o que explica de certo modo o contexto situacional do segundo
workshop com o Grupo de trabalho na consolidacéo dos dados do primeiro dia.

Ao se constatar que seria necessario mais informagdes e dados para fechar todos os
pontos, mesmo o grupo de trabalho realizando a finalizacdo dos trabalhos, e entendendo que
mais informacGes e planos de acdo deveriam ser construidos, foi perceptivel a constatacdo de
que sO o diagndstico ndo era fator determinante para o sucesso de uma futura implementacéao
da norma. N&o sO isso, as propostas nos anexos B e C da norma, também ndo foram
consideradas satisfatdrias, tendo em vista a complexidade do ambiente pablico, os marcos

regulatorios e legislagdes, e as demandas constantes da sociedade e 6rgdos de controle externo.
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Figura 15 - Estrutura “framework” de Gestdo da Qualidade no Servigo Publico.
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Fonte: Adaptado e traduzido livremente de Cho; Pyun (2022).

Continuando, Cho e Pyun (2022) apontam os fatores elencados por Park Se-jeong
(1998), que causariam o fracasso na introducéo de programas de gestdo da qualidade no setor
publico e que, portanto, devem ser sempre considerados pelos érgdos e governos, sendo eles :
a) falta de trabalho preparatorio completo e pesquisa relacionada a implementacdo da gestdo da
qualidade no servigo publico; b) rigidez dos sistemas administrativos governamentais na
operacao dos servigos publicos; c) rigidez das atividades de gestdo da qualidade implementadas
pelos governos, agéncias ou governos locais; e d) falta de educacdo sistemética relacionada a
gestdo da qualidade.

Por fim, para Park Jung-hoon et al (2005), a introducdo do sistema de certificacdo 1SO,
sem mudancas no comportamento organizacional, ndo tem sentido e que faltam pesquisas sobre

a introducdo de programas de gestdo da qualidade.
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5. PRODUTO TECNICO -TECNOLOGICO

Neste capitulo, apresenta-se as propostas de intervencGes do trabalho, caracterizado
como Produto Técnico-Tecnoldgico, conforme disposto no Regimento Nacional do Profiap.

As intervencBes apresentadas no Relatdrio Técnico Conclusivo, produto técnico-
tecnoldgico escolhido como entrega final deste trabalho a CGM, constituem-se resumidamente
em um Plano de Acdo pds diagnostico, para mitigacdo dos pontos fracos identificados nos
indicadores classificados inicialmente como inaceitaveis (vermelho) e abaixo do aceitavel
(amarelo), e em um Mapa de Processos onde se especifica metas e entregas relacionadas aos
trés grupos de processos: 0s de gestdo, 0s operacionais e 0s de apoio.

O intuito deste produto resultante p6s diagnostico foi o de apresentar a alta gestdo do
orgdo os caminhos factiveis possiveis para o desenvolvimento final das atividades de
implementacdo da norma 1SO 18091/2022 e colaborar de forma clara na busca por melhoria
dos processos e gestdo global da qualidade na CGM.

Na proposta deste produto foi observada a necessidade de n&o se criar inovagdes que
poderiam ser consideradas desnecessarias ou de certo modo confundissem os gestores locais na
implementacdo das interveng6es. Sabe-se que a implementacédo de qualquer sistema de gestéo
da qualidade € uma tarefa dificil e complexa, especialmente em um 6rgdo com regulamentacéo
em varias esferas como a Controladoria Geral de Macei6. Assim, buscou-se apresentar
propostas de intervengdes baseadas na propria norma, ja que o foco do produto se baseou no
diagnostico em si, de modo que os gestores e servidores da CGM compreendessem seu

posicionamento como organizacao diante dos 39 indicadores.

5.1 Plano de Agéo

Foi sugerido a CGM a continuacdo das atividades do Anexo A, que se afunilam na
criacdo de um Plano de Acdo Global, e que se especifica em detalhes para cada indicador
considerado mal classificado na autoavaliagdo. O principio norteador pela norma é simples:
Para cada acdo mal classificada, deve ser criado um plano de acdo que leve a uma classificacdo
satisfatoria na proxima autoavaliagdo. O plano assim deve ser constituido de varias a¢6es, cada
uma com o objetivo de sanar um problema que impeca o 6rgdo de se auto classificar em amarelo

ou verde naquele indicador. Assim, as a¢des devem ser objetivas e com marcos e entregas
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factuais, além de serem baseadas em indicadores ou informagfes que sejam consideradas
pertinentes e seguras, de modo a ndo se deixar brechas para achismos e subjetividades.

Cabe neste ponto ressaltar a importancia do plano de acdo possuir um escopo de agao
definido, mapeamento dos processos envolvidos e definicdo de setores e agente publicos
responsaveis, definindo seus marcos e entregas com 0s Seus respectivos responsaveis.

Estes pormenores ndo sdo detalhados na norma, mas é observado que em sistemas de
governanga, tais acles sdo cruciais para o devido controle e gestdo em geral. Esta ferramenta
(PLANO DE ACAO) ndo s6 é importante para a melhora dos niveis dos indicadores medidos
pela norma, como servird com uma diretriz basilar do sistema de governanca do 6rgéo, fazendo

ponte as acdes contempladas na outra intervencdo proposta: Mapa de processos.
5.2 Mapa de Processos para Prefeituras - Anexo B.

A segunda intervenc¢do proposta no Relatorio Técnico Conclusivo, € que a CGM, de
posse do plano de acdo do ANEXO A, e 0 mesmo ja estando em execuc¢do ha algum periodo
(leia-se por no minimo 3 meses), que aquele 6rgdo inicie 0 mapeamento dos processos que
envolvem de uma forma integral toda a gestdo da qualidade.

Para isso, faz-se necessario o conferimento das acGes e metas com o Plano de Governo,
e o detalhamento no mapa global de todos os processos de gestao, operacionais e de apoio.

O ANEXO B apresenta de forma clara a divisdo dos processos de gestdo, operacional e
de apoio, mas é de conhecimento da propria norma que a gestdo de todos seja elaborada de
forma coordenada e com o objetivo no cliente/ cidadao.

Sugere-se, pois, a hierarquizacdo dos processos considerados mais importantes. Pode-
se criar uma hierarquia de importancia pelas entregas mais objetivas ao atual plano de governo,
ou as normas e legislac@es vigentes relacionadas a transparéncia e compliance, que fazem parte
do escopo de atuacdo da CGM.

Todos os processos devem ter foco na satisfacdo do cliente/cidaddo, e respeitando os
principios da Administracdo Publica. Cabe destacar que em todo o planejamento do mapa e na
sua execucdo, a alta direcdo da CGM deve sempre se balizar na abordagem estabelecida pelo
ciclo PDCA, ciclo este que permeia toda as diretrizes das normas da familia ISO e que estdo
baseadas em uma mentalidade de risco.

Por fim, estando o mapa de processos pronto, a CGM tera a possibilidade de gerir de

forma eficiente os processos de qualidade de forma integral e estara muito proxima de
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consolidar um sistema de gestédo da qualidade, podendo se for da vontade do gestor local,

certificar o 6rgdo com a 1SO 9001.

5.3 Matriz de Funcoes e Responsabilidades.

Conforme constatado na observacéo participante, e nos trabalhos de Cho e Pyun (2022),
faz-se necessario, de forma concomitante a finalizacdo da aplicacdo da norma ISO 18091/2022,
a introducdo de ferramentas especificas para a gestdo da qualidade dentro da estrutura de
governanca do oOrgdo ou prefeitura. Sendo, pois, conforme os achados, essencialmente
necessarios 0 mapeamento dos principais processos de gestdo da Controladoria (algo ja previsto
pela norma ISO 9001/2015) e a criacdo de uma matriz de funcGes e responsabilidades, de modo
a contemplar todos os servidores da CGM e suas respectivas entregas aos cidaddos/governo e
seus processos inerentes vinculados.

Assim, para cada processo de servi¢o/produto, se faz necessario a indicacdo de um
responsavel para controle das a¢des e apuracdo de inconformidades nos processos e entregas.
Ficou claro dentre os poucos estudos sobre qualidade na gestdo publica encontrados, que é
necessario incutir dentro do ambiente organizacional, uma cultura para a qualidade, tendo em
vista a complexidade que envolve o controle dos processos e a correta execugéo do ciclo PDCA

em 6rgdos publicos nos governos locais.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O ambiente governamental ap6s a “Nova Gestdo PUblica”, influenciado diretamente
pelos principios neoliberais, impds aos 6rgdos governamentais a utilizagdo de sistemas e
mecanismos gerenciais de controle de processos que buscam a méaxima efetivacao dos insumos
e servicos, de modo que a margem para o erro fosse estreitada ao méaximo e todos 0s processos
considerados importantes fossem mapeados e melhorados no que se convencionou chamar de
Sistema de Gestéo da Qualidade (SGQ).

Neste sentido, 6rgdos de controle interno, por sua natureza de foco no controle e
correcdo na esfera pablica, sdo chamados a adotar tais ferramentas de modo a acompanhar a
crescente demanda por controle e a busca incessante de criacdo e manutengdo de mecanismos
burocraticos que consolidam o devido controle social, a transparéncia e o enfrentamento a
corrupgéo e desvios funcionais como o patrimonialismo. Tudo isso assegurando também o
méaximo de qualidade aos clientes/cidad&os.

Posto isso, 0 objetivo principal deste trabalho se deu em realizar um diagnostico na
Controladoria Geral de Macei6 para os 39 indicadores propostos no ANEXO A da norma NBR
ISO 18091/2022. O intuito principal era identificar se a Controladoria, 6rgdo municipal que ja
ha algum tempo anseia em implementar um sistema de qualidade da familia ISO 9001, estaria
apto, ou ndo, neste momento a tal agdo. Assim, este trabalho teve como pergunta norteadora
principal a busca em responder se a CGM apresentaria condi¢cdes operacionais confidveis para
a gestdo integral da qualidade naquele momento, tendo como padréo de afericéo a classificacao
dos indicadores presentes na norma.

Assim, definiu-se os objetivos especificos relacionados a identificacdo dos niveis de
confianca para cada um dos 39 indicadores, a consolidacao de um Gnico questionario de registro
pos autoavaliacao, e por fim, a confecgdo e apresentacdo de um relatério técnico conclusivo ao
0rgdo, de modo que a Controladoria Geral possa, de posse dos resultados apresentados, tomar
as medidas necessarias a conformacdo de processos e atos para a melhora das classificacéo e
obtenha futuramente um ambiente organizacional propicio a implementacdo da norma 1SO
9001 e obtenha sucesso no gerenciamento de seu Sistema de Gestéo de Qualidade.

Primeiramente, o estudo realizou um levantamento tedrico acerca de tematica
qualidade, além de aborda racionaliza¢ao dos processos produtivos e o papel do Estado do novo
mundo neoliberal. Foi identificado os pontos que levaram ao conhecido gerencialismo na
administracdo publica e de como a transi¢cdo do modelo burocratico para 0 modelo gerencial no

contexto atual foi influenciado pela visdo neoliberal, de modo que toda a estruturacdo das



68

organizacOes publicas modernas se baseia em praticas e modelos empresariais do segmento
privado, ndo sendo diferente com os modelos de gestdo da qualidade.

De modo a concretizar o diagnostico foram estabelecidos as diretrizes metodologicas e
o roteiro de implementacdo do Anexo A da NBR ISO 18091/2022. Por meio da Observacao
Participante foi possivel realizar o workshop principal da autoavaliag&o proposta na norma ISO
para o setor publico. Observou-se que o modelo workshop € muito bem visto e de fécil
aplicabilidade em ambientes controlados e com nimero definido de participantes. O anexo A
da norma, diferentemente da grande maioria das normas 1SO, ndo traz um passo a passo de
como realizar a autoavaliacdo, mas tal auséncia ndo foi fator de dificuldade na realizacdo deste
estudo.

Houve dificuldades na concretizagdo do segundo objetivo especifico deste estudo, que
se resumia em definir em um Unico documento os dados da autoavaliacdo, mas com base em
dados e numeros factiveis. Pelo curto espaco de tempo, e em virtude do escopo da norma
abarcar areas que extrapolam o ambiente legal da CGM, ndo foi possivel atender com plenitude
este ponto. Diante deste cenario, observa-se que contrariamente ao que sugere 0s integrantes da
ABNT no Brasil, esta norma deve ser aplicada, na visdo dos resultados deste estudo, a alta
clpula de governanca da prefeitura como um todo. Ja que na realizacdo da autoavaliacdo no
6rgdo em tela, observou-se dispersdes e incompreensdes a respeito dos indicadores nas 3 das 4
categorias propostas. Sendo apenas a primeira categoria considerada compativel e de alta
associagdo com as atividades dos servidores da CGM.

No geral, como resultado da autoavaliacdo, identificou-se que a CGM na ocasido nao
se encontra favordvel a implementacdo de sistemas de qualidade semelhantes a ISO 9001 ou
superior. Observou-se apenas trés indicadores considerados satisfatorios, sendo os demais
classificados como inaceitaveis ou abaixo do aceitavel. Contudo, como foi observado que a
grande maioria dos indicadores estavam relacionados com tematicas alheias a CGM, sugere-se
para investigacdes futuras a necessidade de sistemas de avaliagdes com foco gerais em
processos de controle de qualidade em 6rgdos publicos de forma préatica a abrangente, como 0s
identificados nos estudos de Kadar, Ariani e Syukri (2024) e Cho e Pyun (2022).

Com os resultados alcangados, compreendeu-se que o presente estudo alcangou o
objetivo principal deste estudo, ao diagnosticar a CGM com base na ferramenta proposta na
ISO e identificar que aquele 6rgdo, na visdo da norma, ainda carece de elementos indispensaveis

a implementacéo de sistema da qualidade robustos como a ISO 9001.
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Observou-se que a vinculagdo dos indicadores a tematicas apresentadas pelos objetivos
da ONU, ndo necessariamente auxilia na implantacéo de sistemas de controle de qualidade, ao
contrario, podem confundir e deixar o escopo abrangente demais e muito complexo. Sugere-se
estudos para avaliacdo especifica de ambientes propicios a sistemas da qualidade em 6rgéos
publicos e sistemas de avaliagdo especificos para os objetivos da ONU voltado a gestéo publica.

A auséncia de estudos na tematica também foi observada, especificamente para a
qualidade no setor pablico, independente da esfera. Sugere-se para melhor compreensao da
eficacia da norma a aplicagdo do Anexo A em 0Orgéo estratégico da prefeitura, como exemplo o
Gabinete Civil ou Secretaria de Governo, tendo em vista o carater abrangente dos indicadores
e a abrangéncia da norma.

Por fim, anseia-se que o trabalho realizado e resumidamente concretizado no Relatério
Técnico Conclusivo possa contribuir ndo sé para a Controladoria Geral de Macei6, mas para
toda a gestdo municipal. Espera-se também que a realizacdo do estudo tenha provocado nos
gestores locais uma visdo mais abrangente dos sistemas de qualidade, uma melhor compreensao
de sua importancia e que de certo modo, tais sistemas devem ser encarados como ferramentas

no auxilio da gestdo diaria dos processos, e ndo um fim em si mesmo.



70

REFERENCIAS:

ABIB, G.; HOPPEN, N.; HAYASHI JUNIOR, P. Observacéo participante em estudos de
administracao da informacéao no Brasil. Revista de Administracdo de Empresas, v. 53, n. 6,
p. 604-616, nov. 2013.

ABRUCIO, F. L. O impacto do modelo gerencial na administracdo publica: um breve
estudo sobre a experiéncia internacional recente. Cadernos ENAP, n. 10. Brasilia: ENAP,
1997.

ALVES-MAZZOTTI, Alda Judith. Usos e abusos dos estudos de caso. Cadernos de pesquisa,
Rio de Janeiro, v. 36, n.° 129, setembro/dezembro, 2006, p. 637-651.

AMBROZEWICZ, P. H. L. Gestdo da Qualidade na Administracdo Publica: Historico,
PBQP, Conceitos, Indicadores, Estratégia, Implantacéo e Auditoria. S&o Paulo, SP: Atlas,
2015

ANDRADE, J. H. DELLE PIAGGE, R. M., BRAGA, F. A. S., ROMANO, A. L. Certificacéo
ISO 9001: 2015 e medigdo de desempenho: beneficios e desafios para implantacdo de um
sistema de gestdo robusto. REFAS: Revista FATEC Zona Sul, v. 4, n. 3, p. 2, 2018.

ANTOLINEZ, Anngie Valeria Leon; FLOREZ, Edward Parra; MEDINA, Carlos Alberto Leon.
Articulacion entre la Norma 1SO 18091 y el Plan de Desarrollo Municipal de Fuquene:

caso de estudio. SIGNOS-Investigacion en sistemas de gestion, v. 14, n. 2, 2022,

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR ISO 9001: Sistema de

gestdo da qualidade — Requisitos. Rio de Janeiro, 2015.

BRASIL (2009). Tribunal de Contas da Unido Diretoria de Métodos de Procedimentos de
Controle. Critérios Gerais de Controle Interno na Administragdo Publica Um estudo dos

modelos e das normas disciplinadoras em diversos paises.



71

BRASIL. Decreto n° 5.378 de 23 de fevereiro de 2005. Diario Oficial da Unido, Poder
Executivo, Brasilia, DF, 24 de fev. 2005. Secéo 1, p. 2.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Secretaria do Planejamento.
Programa Nacional de Gest&o Publica e Desburocratizagdo — GESPUBLICA. Documento 1.

Instrumento para Avaliacdo da Gestao publica - Ciclo 2006. Brasilia: MPOG, 2006.

BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. Reforma gerencial do Estado, teoria politica e ensino da
administracdo publica. Revista Gestdo & Politicas Publicas, S&o Paulo, Brasil, v. 1, n. 2, p.
1-6, 2011.

BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. Uma resposta estratégica aos desafios do capitalismo
global e da democracia. In: BRASIL. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo.
Balango da reforma do Estado no Brasil: a nova gestdo publica. Brasilia: Seminario de 06 a 08
de agosto de 2002.

CANAL BRAVIM, Mébnica; SHIMOSAKAI DE LIRA, Taisa; RANDOW DE FREITAS,
Rodrigo; XAVIER, Thiago Padovani. A evolucdo nos estudos da gestdo da qualidade
baseado na norma ISO 9001:2015: um estudo bibliométrico. Brazilian Journal of
Production Engineering, [S. 1], v. 6, n. 3, p. 88-106, 2020. Disponivel em:
https://periodicos.ufes.br/bjpe/article/view/30137. Acesso em: 3 out. 2023.

CARRASCO, C. G. y VILANOVA, S. La ISO 18091 de la ISO para gobiernos locales. En
F. E. Déavila, Debates sobre el presente y el futuro de la Administracion Publica (pp. 101-
124),2019. Secretaria de Publicaciones y Prensa de UPCN y Seccional Trabajador@s Publicos
Nacionales y del GCBA.

CARVALHO, M. S. M. Vieira, TONET, H. Correa. “Qualidade na administra¢iao publica”.
RAP, RIO DE JANEIRO 28(2): 137-52. ABR./IUN, 1994.

CHO, Jihoon; PYUN, Jebum. A Study on the Implementation Plan for Public Service
Quality Management Applying the ISO 18091 Framework. Journal of Korean Society for
Quality Management, vol.50, no.1, pp.1-19, Mar.2022.



72

Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Producéo técnica.
Grupo de trabalho [Internet]. Brasilia: CAPES; 2019
» https://www.gov.br/capes/pt-br/centrais-de-conteudo/10062019-producao-tecnica-pdf

CORREIA, L. C. C.; MELO, M. A. N.; MEDEIROS, D. D. Modelo de diagnostico e
implementacdo de um sistema de gestao da qualidade: estudo de um caso. Producéo, v. 16,
n. 1, p. 111-125, 2006. http://dx.doi.org/10.1590/S0103-65132006000100010

CRESWELL, John W.; CRESWELL, J. David. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo,
guantitativo e misto. 5. ed. Porto Alegre: Penso, 2021. E-book.

CWIKLICKI, Marek; PILCH, Kamila; ZABINSKI, Michat. 1SO 9001 quality management
systems in local government institutions in Poland: past, present and future. International
Review of Administrative Sciences, v. 86, n. 4, p. 799-815, 2020.

DARDOT, P.; LAVAL, C.. A nova razdo do mundo: ensaio sobre a sociedade neoliberal.

Sdo Paulo: Editora Boitempo, 2016.

DASSO JUNIOR, Aragon Erico. Reforma do Estado com Participacdo Cidada? Déficit
democratico das Agéncias Reguladoras Brasileiras. Tese (Pés - Graduacdo em Direito) -

Universidade Federal de Santa Catarina. Floriandpolis, 2006.

FILIPPINI, Roberto. Operations management research: some reflections on evolution,
models and empirical studies in OM. International Journal ofOperations and Production
Management, v.17, n.7, p. 655-70, 1997.

FOWLER, Eliane D.; MELLO, CarlosH. P.; COSTA NETO, Pedro L. O. Andlise exploratéria
da utilizacdo do programa de qualidade Gespublica nas institui¢ces federais de ensino

superior. Gestdo & Producdo, v. 18, n. 4, p. 837-852, 2011.

FRANCO, Hilario; MARRA, Ernesto. Auditoria Contdabil. 2. Ed. Sado Paulo: Atlas, 1992.


https://www.gov.br/capes/pt-br/centrais-de-conteudo/10062019-producao-tecnica-pdf
http://dx.doi.org/10.1590/S0103-65132006000100010

73

Gadsden, C. and Finn, T. (2014). Government- good or bad? May-June 2014 ,Switzerland:
ISO Focus.

GALBINSKI, J. ISO publica nova edig¢éo da ISO 9001. Banas Qualidade, n. 199, 2008.

GIL, Antonio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. 7. ed. S&o Paulo: Atlas, 2019. E-
book.

HARVEY, D. Spaces of global capitalism: towards a theory of uneven geographical

development. Londres: Verso, 2006.

International Organization for Standardization. ISO 9000 -Quality management. Disponivel
em: <https://www.iso.org/iso-9001-quality-management.html>. Acesso em: 03 de outubro de
2023.

INTOSAI - International Organization of Supreme Audit Institutions. Diretrizes para as
Normas de Controle Interno do Setor Publico. Traducgéo de Cristina Maria Cunha Guerreiro,
Delanise Costa e Soraia de Oliveira Ruther. Salvador: Tribunal de Contas do Estado da Bahia,
2007. 99 p.

KADAR, J. A.; SYUKRI, Ariani and A. F. "Online system design for local government quality
system assesment based on statistic and weighting analysis,” 2014 2nd International
Conference on Technology, Informatics, Management, Engineering & Environment, Bandung,
Indonesia, 2014, pp. 211-215, doi: 10.1109/TIME-E.2014.7011620.

KLIKAUER, Thomas. Managerialism, a critique of an ideology. Reino Unido: Palgrave
Macmillan UK, 2013.

MARIN, P. de L. Sistemas de gestdo da qualidade e certificacdo ISSO 9001 na
administracdo publica: uma andlise critica. Anais 2012. In: VV Congresso de Gestdo Publica.

Brasilia, 2012.

MARSHALL, Island Junior (org); Gestdo da Qualidade. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2003.



74

MELLO, C. H. P. et al. Pesquisa-acdo na engenharia de producdo: proposta de

estruturacao para sua conducado. Production, v. 22, n. 1, p. 1-13, 2012.

MENDES, Mara Denise Liick; CRIPPA, Margarete Esteves Nunes. Roteiro para Implantacéo
de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) baseado na ISO 9001: Experiéncia da
Embrapa Meio Ambiente, 2013.

MENELAU, S. et al.. Realizar pesquisa sem acdo ou pesquisa-acdo na area de
Administracdo? Uma reflexdo metodoldgica. Revista de Administragdo (S&o Paulo), v. 50,
n. 1, p. 40-55, jan. 2015.

MISOCZKY, M. C. A.; ABDALA, P. R. Z; DAMBORIARENA, L. A. A trajetoria
Ininterrupta da Reforma do Aparelho de Estado no Brasil: Continuidades nos Marcos do
Neoliberalismo e do Gerencialismo. Administracdo Publica e Gestdo Social, [S.1.],v. 1, n. 3,
p. 184-193, 2017. DOI: 10.21118/apgs.v1i3.5126. Disponivel em:
https://periodicos.ufv.br/apgs/article/view/5126. Acesso em: 3 out. 2023.

MOLINA, Jerbnimo de Rossi. Critica ao gerencialismo na legitimacao da estratégia na
administracéo publica. Dissertacdo (Mestrado) - Universidade de Caxias do Sul, Programa de

Pds-Graduacdo em Administracdo, 2021. Disponivel em: https://repositorio.ucs.br

MOREIRA NETO, D. de F. Coordenacdo gerencial na Administracdo Publica. Revista de
Direito Administrativo, [S. I.], v. 214, p. 35-53, 1998. DOI: 10.12660/rda. v214.1998.47265.
Disponivel em: https://periodicos.fgv.br/rda/article/view/47265. Acesso em: 3 out. 2023.

PAIVA, Ana Luisa; CAPELA, Lurdes. Manual pratico para a certificagdo e gestdo da
gualidade com base nas Normas 1SO 9000:2000: um guia com 0s métodos e processos mais

modernos. Lisboa: Verlag Dashofer, Edigdes Profissionais, 2002.

PALADINI, Edson Pacheco. PALADINI, Edson Pacheco. Gestdo da qualidade: teoria e
préatica. So Paulo: Atlas, 1998.


https://repositorio.ucs.br/

75

PUELLO-SOCARRAS, J.F. Paleontologia (politica) de una idea (neoliberal), Estudios
Criticos del Desarrollo, v. V, n. 8, primeiro semestre, 2015, p. 47-81.

RAMIO MATAS, Carles. Los problemas de la implantacion de nueva gestion pablica em
las administraciones publicas latinas: modelo de Estado y cultura institucional. In:
Reforma y Democracia (Revista do CLAD), Caracas, n° 21, outubro, 2001.

ROSA, Patricia Rodrigues da; ZATT SCHARDOSIN, Fernando; DIAS ALPERSTEDT,
Graziela; GHISI FEUERSCHUTTE, Simone. Estudo de caso e pesquisa-a¢do: semelhancas
e distin¢Bes entre os métodos. Revista de Ciéncias da Administragdo, [S. I.], v. 25, n. 65, p.
1-17, 2024. DOI: 10.5007/2175-8077. 2023.e80766.

RUAMCHAT, K.; THAWESAENGSKULTHAI, N.; PONGPANICH, C. Development of
quality management system under 1SO 9001:2015 and joint inspection group (JIG) for
aviation fuelling service. Management and Production Engineering Review, v. 8 n.3, p. 50-
59, 2017.

THIOLLENT, M. Metodologia da pesquisa-acdo. 15. ed. S&o Paulo: Cortez, 2007.

THIOLLENT, Michel : "Fundamentos e atualizacbes da metodologia de pesquisa-
acao".Porto Velho -Ro:  Mnemos —Grupo de  Estudos Interdisciplinares, 2020. (200
min.), P&B.

TRAGTENBERG, M. (1980). Administracdo, poder e ideologia. S&o Paulo:
Moraes.VELOSO, Giovana Rocha Implementacéo e avaliacdo de politicas publicas de gestao:

0 caso Gespublica / Giovana Rocha Veloso. -Brasilia, 2019

VIEIRA, S.; COSTA, E. S. P.; SANTOS, C. A. dos.; BERBARA, R. L. L. ISO 9001
certification in a public institution for education and agricultural research: a case
study. Research, Society and Development, [S. 1], v. 11, n. 3, p. e0911325973, 2022. DOI:
10.33448/rsd-v11i3.25973.



76

VITIELLO, Nayte et al. Sistema de gestdo de qualidade no Instituto Bioldgico (SP): relato
da transicdo da NBR I1SO 9001 PARA NBR ISO/ IEC 17025. Revista Gestdo em Ciéncias,
v. 5 n. 1, p. 1-17, 2016 Tradugdo. Disponivel em: http://dx.doi.org/10.12662/2359-
618xregea.v5il.p7-17.2016. Acesso em: 01 out. 2023.

VUICHENKO, M.A., VASILENKO, O.P., and Dyachenko, M.I. 2019. “The Problem of Cost
Management in Municipalities”. Scientific Bulletin of Mukachevo State University. Series
“Economics” 1(11): 71-5

WESTBROOK, R. Action research: a new paradigm for research in production and
operations management. International Journal of Operations & Production Management, v.
15, n. 12, p. 6-20, 1995. http://dx.doi. org/10.1108/01443579510104466.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 5. ed. Porto Alegre: Bookman,
2015. E-book.

YOUNG, J., & Wilkinson, A. (2002). The long and winding road: The evolution of quality
management. Total Quality Management, 13(1), 101-12



APENDICE A - FERRAMENTA DE AUTOAVALIACAO

(Local government assessment tool for integral quality management)
1. Indicadores de desenvolvimento institucional para a boa governanga:

Indicador Vermelho Amarelo Verde

1 Responsa-
bilidade, pla-
nejamento e
organizacao com
um sistema com-
pleto de gestao
da qualidade

Algumas  atividades
da Prefeitura nao sao
implementadas de for-
ma responsavel nem
sao  sistematicamente
reguladas pelo plane-
jamento, programacaoe
procedimentos de
avaliacao

Indicador Vermelho Amarelo

2 Associado, so-
lidario e conec-
tado

Ha algumas atividades
isoladas  cooperativas
e solidarias para lidar
com assuntos de in-
teresse plblico e em
solidariedade com os
outros niveis de gover-
no, outros governos
municipais e com enti-
dades publicas, sociais
ou privadas

Indicador Vermelho Amarelo

3 Servidores com
competéncia e
plano de carreira

A Prefeitura tem al-
guns  procedimentos
para a profissionaliza-
cao de seus Servido-
res. O pessoal contra-
tado precisa estar de
acordo com um perfil

de trabalho




Indicador Vermelho Amarelo Verde

4 Participacao da
comunidade nas
politicas e pro-
gramas publicos

A Prefeitura tem certos
procedimentos para
promover a participa-
cao cidada em algu-
mas politicas e progra-
mas publicos

Indicador Vermelho Amarelo Verde

5  Responsabili-
dade fiscal

A Prefeitura executa
atividades como a co-
branca de impostos e
sistema de receitas em
geral. Existe tributacao
da propriedade com
um sistema de registro
de terras, mas ele nao €
atualizado com valo-res
unitarios reais

Indicador Vermelho Amarelo

6 Promocao da
Defesa Civil e
dos servicos de
emergéncia

A Prefeitura incluiu

este item em sua agen-

da e realiza algumas

atividades e servicos
nesta area

Indicador Vermelho Amarelo




7 Utilizacao
sistematica  das
tecnologias de
informacao e
comunicacao
(TIC)

A Prefeitura imple-
menta algumas acoes
voltadas para a utiliza-
cao de tecnologias de
informacdo e comuni-
cacdo atualizadas para
processos internos e
prestacao de servicos.
Ha algumas politicas

internas de TIC

Indicador Vermelho Amarelo

8 Quadro juridi-
co implementa-
do e atualizado

A Prefeitura tem um
sistema juridico imple-
mentado e atualizado
em alguns processos
basicos e acdes pu-
blicas que estao par-
cialmente alinhados
com quadros juridicos
estadual e federal

Indicador Vermelho Amarelo

9 O estado de
direito  prevalece
na area geografi-
ca do Municipio

A Prefeitura dispoe
de instituicdes e pro-
cedimentos capazes

de cumprir e fazer
cumprir o estado de

direito em determina-
das areas, mas isso nao
prevalece em todo o
Municipio em tempo
oportuno e de uma
forma acessivel e efi-
ciente




Indicador

10 Transparéncia
e acesso a infor-
macao, integri-
dade e responsa-
bilidade social

Indicador

11 Gestao finan-
ceira adequada

Vermelho

Vermelho

Amarelo

A Prefeitura implementa
certas medidas para ga-
rantir a transparéncia, in-
tegridade e responsabili-
dade social, para permitir
e promover fiscalizacao
publica eficaz.

Os Clientes-Cidadaos tém
acesso limitado aos docu-
mentos, procedimentos

e detalhes relacionados
com 0s programas or-
camentarios e como o
dinheiro é gasto

Amarelo

A Prefeitura nao tem um
equilibrio financeiro mi-
nimo aceitavel, quando
sao considerados suas
receitas gerais e 0s gastos
pUblicos e da divida pU-
blica. A sua informacao fi-
nanceira esta incompleta
ou nao atualizada, ou nao
alinhada com as regula-
mentacoes financeiras
nacionais. Ela so tem a
gestao da divida publica
controlada parcialmente
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Indicador

12 Consciéncia
da seguranca

Vermelho

Amarelo

Verde

A Prefeitura tem acesso
limitado aos recursos,
equipamentos, procedi-
mentos e informacgdes
necessarios, proprios e de
outros niveis de governo.
Nao ha coordenacao ins-
titucional eficiente com
os outros niveis de gover-
no para prevenir a violén-
cia e criminalidade entre
os Clientes-Cidadaos. Os
Clientes-Cidadaos veem
inseguranca em muitos
lugares

2. Indicadores de desenvolvimento econdmico sustentavel:

Indicador

1 Promocao de

alternativas eco-

nomicas inova-
doras

Indicador

2 Promocao de

oportunidades

de trabalho de-
cente

Vermelho

Vermelho

Amarelo

Verde

Certas alternativas eco-
nomicas potencialmente
inovadoras foram iden-
tificadas, mas nao foram
desenvolvidas ou imple-
mentadas

Amarelo

Verde

Existem algumas ativi-
dades para promover
oportunidades de traba-
lho decente, mas elas nao
tém sido desenvolvidas
continuamente
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Indicador

3 Responsabili-
dade pela segu-
ranca alimentar

Indicador

4 Promocao da
formacao de tra-
balho local

Vermelho

Vermelho

Amarelo

A Prefeitura nao exerce
supervisao regular e efi-
ciente sobre as questoes
de seguranca alimentar.
Amaior parte das comu-
nidades locais enfrenta
uma oferta limitada e di-
ficil acesso aos alimentos
nutritivos para satisfazer
as necessidades alimen-
tares basicas

Amarelo

Existem programas de
capacitacao, mas nao o
suficiente para atender
ademanda. A Prefeitura
possui informacoes sobre

0 assunto e promove
algumas atividades para
resolver o problema, mas
fica aquém em termos de

complexidade
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Indicador Vermelho Amarelo

5 Promocao do
turismo

Ha planos de desenvol-
vimento do turismo, mas
eles nao podem contar
com infraestrutura sufi-
ciente ou informacoes
confiaveis

Indicador Vermelho Amarelo

6 Responsabili-
dade pela mobi-
lidade sustenta-
vel, pelas vias de
comunicacao e
interligacao

Existem interligacdes ur-
banas, interurbanas e ex-
ternas suficientes com as
estruturas basicas neces-
sarias. No entanto, elas
nao sao suficientemente
adequadas, acessiveis e
igualitarias para todos os
Clientes-Cidadaos.

O Municipio tem estradas
que interligam algumas
comunidades do Muni-
cipio, mas elas nao sao
acessiveis nem seguras

Indicador Vermelho Amarelo

7 Promocao do
desenvolvimen-
to econémico
primario (rural/
urbana: floresta,
pecuaria, agrico-
la e outros)

A Prefeitura dispoe de
um diagnostico parcial
dos produtores, dos
produtos e do potencial
local, mas néo ha estra-
tégias para desenvolver
adequadamente o setor
econdémico primario




Vermelho

Indicador

8 Promocao da in-
distria, comércio
e servicos (secun-
dario, terciario
e outros setores
econdmicos)

Amarelo

Verde

A Prefeitura dispoe de
um diagnostico parcial
dos produtores, dos
produtos e do potencial
local, mas néo ha estra-
tégias para desenvolver
adequadamente a in-
distria, o comércio e os
servicos

3. Indicadores de desenvolvimento social inclusivo:

Indicador Vermelho

1 Prestacao de
servicos publicos

Vermelho

Indicador

2 Promocao
do esporte, da
recreacao e do
desenvolvimen-

to do setor social
(infancia, juven-
tude e idade

Amarelo

Verde

A maior parte das habita-
¢oes e das comunidades
do Municipio possui
servicos publicos basicos,
mas eles sao insuficientes

Amarelo

Ha uma infraestrutura de
lazer e esportiva, mas nao
esta em boas condicoes.
Existem alguns progra-
mas para o desenvolvi-
mento do setor social (in-
fancia, juventude e idade

adulta) adulta), mas nao ha resul-
tados documentados
Indicador Vermelho Amarelo

Verde
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A Prefeitura, ocasional-
mente, organiza consul-
tas e foruns, bem como
promove atividades para
incluir estes grupos. Ha
um espaco institucional
permanente em que o0s
Clientes-Cidadaos de
todos os grupos étnicos e
sociais podem participar
para conhecer e discutir
os assuntos do governo

3 Promocao da
inclusao social e
étnica

Indicador Vermelho Amarelo Verde

APrefeitura tem interesse
em lutar contra a discri-
minacdo de género, mas
apenas medidas isoladas
foram adotadas para
promover a igualdade de
género

4 Promocao da
igualdade de
género

Indicador Vermelho Amarelo Verde

5 Responsa-
bilidade pela
populacao em si-
tuacdes de risco
e vulneravel

Existem algumas ativida-
des isoladas para atender
a populacao em situa-
coes de risco e vulneravel

Indicador Vermelho Amarelo Verde

Pelo menos 50% das co-
munidades do Municipio
com mais de 500 habi-
tantes tém um comité de
saude local ativo

6 Promocao da
salde publica

Indicador Vermelho Amarelo Verde
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7 Promocao da
educacao basica
de qualidade

Existem escolas suficien-
tes, mas a Prefeitura nao
promove melhorias para
a qualidade na educacao

Indicador Vermelho

Amarelo

Verde

8 Promocao da
habitacao
decente

Menos de 50% dos habi-
tantes tém habitacao de-
cente, e nao ha um pro-
grama local, produzindo
resultados significativos
documentados para
lidar com este problema.
Ha um interesse em
promover a legalizacao
de assentamentos pre-
carios e emitir titulos de
propriedade, mas nao ha
programas com resulta-
dos eficazes

Indicador Vermelho

Amarelo

Verde

9 Promocao da
educacao civica
e de uma cultura

socialmente
responsavel

Existem algumas ativi-
dades para aumentar a
consciéncia dos
Clientes-Cidadaos e pro-
mover a educacao civica,

mas nao ha uma cultura

social responsavel

Indicador Vermelho

Amarelo

Verde

10 Promocao da
preservacao do
patrimonio cul-
tural e historico

Ha uma infraestrutura
cultural, mas esta em
mau estado. Nao ha pro-
gramas de promocéo e
preservacao sistematica

Indicador Vermelho

Amarelo

Verde




11 Responsabili-
dade pelo com-
bate a pobreza
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Existem algumas ativida-

des isoladas de combate

a pobreza, mas elas nao
estdo ligadas a outras
instituicoes publicas e

privadas. A Prefeitura nao

tem qualquer programa
antipobreza especifica
com resultados docu-
mentados

4. Indicadores de desenvolvimento ambiental sustentavel:

Indicador Vermelho

1 Cuidados com
a qualidade do
ar

Indicador Vermelho

2 Responsabili-
dade pela coleta
de residuos

Indicador Vermelho

3 Cuidados com
a aparéncia do
Municipio

Indicador Vermelho

4 Responsabi-

Amarelo

Verde

Existem procedimentos
oficialmente aprovados
para evitar a queima de
pastagens e residuos, e
ha inspecao periodica de
emissoes de poluentes

Amarelo

Verde

Ha apenas um aterro
aberto, onde os residuos
sao depositados e sua
eliminacao controlada.
Existe apenas uma cerca
no perimetro. A entrada
de residuos é supervisio-
nada e existem alguns
guardas. Ha algumas
rotas de servico de coleta
de residuos

Amarelo

Verde

Ha atividades periodicas
que ocorrem a cada seis
meses ou a cada ano para
melhorar a aparéncia do
Municipio

Amarelo

Verde

Ha um diagnostico
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documentado que é
atualizado com base em
aspectos relacionados
aos recursos naturais do
Municipio

lidade pelos
cuidados com os
recursos naturais

Amarelo

Indicador Vermelho

Existe um plano de
ocupacao da terra, no
entanto, pode ser inope-

5 Sistema eficaz
de gestao da

terra
rante, obsoleto e/ou nao
aprovado
Indicador Vermelho Amarelo

Existem alguns progra-
mas para a conservacao

6 Responsabi-

lidade pelos
cuidados com a ou manutencao das
agua fontes de abastecimento
de agua. Existem regula-
mentos locais relaciona-
dos a agua
Indicador Vermelho Amarelo

Ha um diagnéstico docu-
mentado realizado pelo

7 Responsabi-

lidade pelos
cuidados com o menos a cada trés anos.
solo Ha atividades periodicas
para o controle da ero-
sao, o desmatamento e o
uso de fertilizantes dano-
sos ao solo
Indicador Vermelho Amarelo
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Apenas alguns pro-
gramas comunitarios
relacionados a educacao
ambiental tém sido
desenvolvidos em areas
especificas da adminis-
tracao (limpeza de bacias
hidrograficas com a parti-
cipacao da comunidade,
Dia Mundial do Meio
Ambiente)
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APENDICE B - MARCACAO DAS CATEGORIAS DO ANEXO A APLICADO NA CGM

Tabela 2 - Marcacéo para a categoria 01 do Anexo A

Categorial| vermelho amarelo verde
1 0,00 1,00 0,00
2 0,00 1,00 0,00
3 1,00 0,00 0,00
4 0,00 1,00 0,00
5 0,00 1,00 0,00
6 0,00 1,00 0,00
7 0,00 1,00 0,00
8 0,00 1,00 0,00
9 1,00 0,00 0,00
10 1,00 0,00 0,00
TOTAL 3,00 7,00 0,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Tabela 3 - Marcagéo para a categoria 02 do Anexo A

Categoria 2 | vermelho amarelo verde
1 0,00 1,00 0,00
2 0,00 1,00 0,00
3 0,00 1,00 0,00
4 1,00 0,00 0,00
5 0,00 0,00 1,00
6 0,00 1,00 0,00
7 0,00 1,00 0,00
8 0,00 1,00 0,00

TOTAL 1,00 6,00 1,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Tabela 4- Marcacdo para a categoria 03 do Anexo A

Categoria 3| vermelho amarelo verde
1 1,00 0,00 0,00
2 0,00 0,00 1,00
3 0,00 1,00 0,00
4 0,00 0,00 1,00
5 0,00 1,00 0,00
6 0,00 1,00 0,00
7 1,00 0,00 0,00




8 0,00 1,00 0,00

9 0,00 1,00 0,00

10 0,00 1,00 0,00

11 0,00 1,00 0,00

12 0,00 1,00 0,00

TOTAL 2,00 8,00 2,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Tabela 5 - Marcagdo para a categoria 04 do Anexo A

Categoria 4 | vermelho amarelo verde
1 1,00 0,00 0,00
2 0,00 1,00 0,00
3 0,00 1,00 0,00
4 0,00 1,00 0,00
5 1,00 0,00 0,00
6 0,00 1,00 0,00
7 0,00 1,00 0,00
8 0,00 1,00 0,00
9 1,00 0,00 0,00

TOTAL 3,00 6,00 0,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Tabela 6 - Marcacgdo geral do Anexo A

VERMELHO

AMARELO

VERDE

9,00

27,00

3,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

RESUMO

A nova administrag@o publica (New Public
Management) trouxe para os 6rgdos
publicos a importédncia dos sistemas de
qualidade na oferta de servicos a
populagdo em geral, de modo a promover
processos com maior controle e eficdcia na
entrega de resultados (Marin, 2012).

Diante disto, a norma ISO 9001 transbordou
seu reconhecimento do ambiente privado
para o publico, j& que mantem seu status
de ferramenta referéncia para a
implantagdo de sistemas de qualidade em
qualquer organizacdo.

Identificando a necessidade de uma
abordagem mais préxima ao ambiente
governamental, a International Oganization
for Standardization - [SO elaborou e
publicou uma norma especifica para os
governos locais (prefeituras) implantarem a
norma ISO 9001. Trata-se da ISO 18091.

..A norma ISO 9001 transbordou seu reconhecimento do ambiente

Neste contexto, a Controladoria Geral de
Maceié - CGM, 6rgdo central do Controle
Interno da gestdo municipal, em busca de
implementar ferramentas gerenciais de
exceléncia para uma melhor governanga,
buscou iniciar procedimentos e agdes
para implantar um sistema da qualidade.
Assim, este Relatdrio busca apresentar - a
partir do preconizado no Anexo A da
norma ISO 18091:2022 e no seu diagndstico
resultante - as sugestbes de agbes e
intervengdes que a CGM deve tomar, para
que possa implementar com sucesso em
um futuramente préximo, um sistema de
qualidade nos padrées ISO 9001 ou
superior.

privado para o publico, se tornando uma ferramenta referéncia

para a implantagcdo de sistemas de qualidade. ”
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CONTEXTO

Com a reforma administrativa que ocorreu
em 2023 na Prefeitura Municipal de Maceid,
a entdo Secretaria de Controle Interno, por
forca do Decreto n° 9.427, de maio de 2023,
se configurou na atual Controladoria Geral
de Maceid - CGM, tendo dentre suas
atribuicbes principais a de exercer as
funcdes de 6rgdo central do Sistema de
Controle Interno de todos os o6rgdos
municipais.

Também ficou estabelecido que a CGM
teriac entre suas competéncias a da
assegurar o fiel cumprimento das leis,
normas e procedimentos, através de
auditorias e outros procedimentos que
busquem supervisionar e fiscalizar os atos
administrativos de todos os orgdos
municipais.

Franco e Marra (1992, p.267) em sua
definicdo de controle interno ja falavam que
O mesmo poderia ser conceituado como
‘todos os instrumentos da organizagdo
destinados a vigildncia administrativa’.

y 05 4

Esta visd@o, identificada entre os servidores
da CGM, foi o inicio de agdes e capacitacdes
no ano de 2023, com o foco em melhorar as
rotinas internas na gestdo do 6rgdo, de
modo a possibilitar a busca constante pelo
cumprimento das novas atribuicbes da
CGM.

Diante do novo escopo de atuacdo da

Controladoria, foi identificado pela alta
diregdo a necessidade de implementar um
sistema de qualidade dos procedimentos de
controle dentro do proprio érgdo.
Assim, em julho de 2023, foi realizada duas
capacitacdes para todos os servidores do
orgdo. A primeira tendo como foco a
introducdo das diretrizes da ISO no 6rgdo,
com o titulo "Curso de Interpretacdo dos
requisitos da norma ISO 90001:2015", e a
segunda com um curso de formag¢do para
auditores internos na mesma norma,
ministrado por uma profissional certificada e
com ampla experiéncia na gestdo da
qualidade na esfera publica.

Curso de Interpretacgédo dos Requisitos da Norma NBR ISO
9001:2015 na CGM, realizado nos dias 18,19 e 20 de julho de 2023.
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PUBLICO-ALVO

O puUblico-alvo deste estudo foi definido conforme o preconizado e recomendado pela
norma NBR SO 18091:2022, que estabelece uma autoavaliaogdo para a norma entre os
integrantes da alta diregdo do 6rgdo. Assim, foram convidados a participar do diagndstico
todo os diretores do 6rgdo e servidores considerados importantes na definicdo de
estratégias e agdes na CGM.

CARGO NOME
Controlador Geral Jose de Barros Lima Neto
Chefia de Gabinete Julia Franga Lins
Subcontrolador Jefferson Tadeu Pereira
Diretoria de Controle Interno Ana Cristina Santos de Albuquerque
Diretoria de Prestacdo de Contas e Regulagéo Adelmo de Mendonga

Diretoria  de  Transparéncia, Integridade e

- N . Silvia Marcia Lima Cunha
Participagdo Social

Coordenagéo Geral de Normas e Procedimentos Ulysses Salgueiro Borges

Coordenagdo Geral de Avaliagdo de Prestagdo de
Contas

Marceliano Teixeira dos Santos

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

DESCRICAO DA SITUAGAO PROBLEMA

A complexidade de implantar com sucesso um sistema da qualidade em um 6rgdo publico
evidenciou a necessidade de planejar com detalhes as agées e aprofundar mais nos
conhecimentos a respeito.

Assim, de conhecimento da existéncia de uma norma especifica elaborada pela ISO para a
gestdo publica - I1SO 18091:2022, identificou-se na literatura e na ISO um nivel minimo indicado
para que qualquer 6rgdo publico municipal percorresse antes de enveredar com sucesso na
implantagdo de sistemas de qualidade.

Diante de tais fatos e do conhecimento de uma ferramenta que mensurava o ‘nivel de
confianca” do 6rgdo/prefeitura, em seus procedimentos operacionais, para implantar um
sistema I1SO 900], foi iniciado um processo de busca que se tornou a questdo principal do
estudo: A Controladoria Geral de Maceié apresenta condi¢ées operaciondis confidveis para a
gestdo integral da qualidade?
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OBJETIVOS DA PROPOSTA

Apresentar o diagndéstico da autoavaliagdo & CGM e sugerir agées que possam ser
realizadas pelo 6rgdo com o intuito de sanar os pontos criticos levantados, de modo a
promover o ambiente propicio a implanta¢gdo de um sistema de gestdo da qualidade em
conformidade com os padrées da NBR ISO 18091:2022 e da ISO 9001:2015.

DIAGNOSTICO E ANALISE

92% dos indicadores estabelecidos no Anexo
>A da norma NBR ISO 18091:2022 foram

classificados na categoria abaixo do
aceitdvel  (amarelo) ou  inaceitavel
(vermelho). Apenas 8% foram considerados
aceitéveis (verde).

Grafico da Avaliagdo Geral

vermelho
8%

Amarelo
23%

Verde
69%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A norma sugere que a prefeitura ou

6rgdo busquem ao menos que a maioria
dos 39 indicadores sugeridos como base
estejam na classificagdo verde. Tendo
como critério estabelecido para
interpretar a norma que a maioria dos
indicadores seria 50%+1, ou seja, 20 ou
mais indicadores, foi que se consolidou o
diagnéstico apdés as autoavaliagdes
individuais e a consolidagdo dos
resultados parciais pelo Grupo de
Trabalho, seguindo os pardmetros da
propria norma.
Foi diagnosticado que na autoavaliagdo
consolidada entre os servidores da CGM, a
grande maioria dos indicadores estdo em
patamares abaixo do ‘aceitavel’ pela
norma. Apenas 8% dos indicadores, ou
mais precisamente 03, foram classificados
em nivel verde, a saber: (2.5 Promocgdo do
Turismo; 3.2 Promogdo do Esporte, da
Recreacgdo e do Desenvolvimento do Setor
Social, e 3.4 Promocao da Igualdade de
Género).

Marcagdo geral dos indicadores do Anexo A.

VERMELHO AMARELO

VERDE

9,00 27,00

3,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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Tendo a grande maioria dos indicadores classificados como amarelo ou “abaixo do

aceitavel’, inicialmente pode transparecer um trabalho drduo o de promover agées no
sentido de migrar as classificagdes, mas preocupante sdo de fato os indicadores que foram
classificados no nivel vermelho. Contudo, no geral, a autoavaliagdo realizada e o diagndstico
apresentado coloca em ddvida no cendrio atual a capacidade da CGM em implementar
com sucesso um sistema de qualidade nos padrées iguais ou superiores a norma NBR ISO
9001:2015.
O diagnéstico comprovou que neste momento o érgdo ndo alcanga o nivel de confianga
idealizado pela NBR ISO 18091:2022 para a gestdo integral da qualidade, mas cabe destacar
que isso ndo chancela a desisténcia em promover um sistema de qualidade naquele érgdo.
Pelo contrdrio, a norma encoraja a promover uma série de agdes e medidas que buscam
dirimir estes desafios e promover o caminho vidvel ao objetivo final de implantar um sistema
de qualidade integral e de confiangca, abarcando as diretrizes nao so da ISO, mas as
estabelecidas pela ONU para um governo local transparente democratico e efetivo.

PROPOSTA DE INTERVENGCAO

A presente proposta de intervengdo se baseia em trés grupos de agdes, com ambas
ancoradas nas propostas de intervengdes sugerida na propria norma NBR I1SO 18091/2022.
Contudo, as intervengdes aqui apresentadas apresentam de forma sucinta uma visdo de
sugestdo que deve ser implementada de forma linear e adaptativa, respeitando as etapas
apresentadas pela NBR ISO 18091:2022.

e PLANO DE AGAO (1° etapa)

Sugere-se que a CGM continue com a implementagdo da norma NBR ISO 18091:2022 e efetive
a conclusGo da proposta apresentada no ANEXO A da norma. Assim, & sugerido como
primeira agdo pds diagndstico a criagcdo de um plano de agdo para mitigagdo dos pontos
fracos identificados nos indicadores classificados inicialmente como inaceitdveis (vermelho)
e abaixo do aceitdvel (amarelo).

Cabe neste ponto ressaltar a importdncia do plano de agcdo possuir um escopo de agdo
definido, mapeamento dos processos envolvidos e definicdo de setores e agente publicos
responsaveis, definindo marcos e entregas factiveis e pragmaticas, além de indicadores
confiveis para as agdes e marcos considerados criticos para cada ponto levantado no
Plano de Agdo.

Estes pormenores ndo sdo detalhados na norma, mas & observado que em sistemas de
governanga, tais agdes sdo cruciais para o devido controle e gestdo em geral. Esta
ferramenta (PLANO DE ACAO) nd&o sé serd importante para a melhora dos niveis dos
indicadores medidos pela norma, como servird com uma diretriz basilar do sistema de
governanga do 6rgdo, fazendo ponte as agdes contempladas no Anexo B.
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e MAPA DE PROCESSOS PARA PREFEITURA - ANEXO B (2° etapa)

Em um segundo momento, sugere-se a CGM que de posse do plano de agdo do ANEXO A e o
mesmo ja em execugdo hé algum periodo (leia-se por no minimo 3 meses), que o érgdo inicie
0 mapeamento dos processos que envolvem de uma forma integral toda a gestéo da
qualidade. Para isso, faz-se necessdrio o conferimento das agdes e metas com o Plano de
Governo, e o detalhamento no mapa global de todos os processos de gestdo, operacionais e
de apoio.

O ANEXO B apresenta de forma clara a divisGo dos processos de gestdo, operacional e de
apoio, mas é de conhecimento da propria norma que a gestdo de todos eles seja elaborada
de forma coordenada e com o objetivo no cliente/ cidad@o é um trabalho arduo e dificil.
Sugere-se, pois, a hierarquizagdo dos processos considerados mais importantes. Pode-se criar
uma hierarquia de importdncia pelas entregas mais objetivas ao atual plano de governo, ou
as normas e legislagdes vigentes relacionadas a transparéncia e compliance, que fazem parte
do escopo de atuagdo da CGM.

Todos os processos devem ter foco na satisfacdo do cliente/cidadéo, e respeitando os
principios da Administra¢gdo Publica. Cabe destacar que em todo o planejamento do mapa e
na sua execugdo a alta diregdo da CGM deve sempre se balizar na abordagem estabelecida
pelo ciclo PDCA, ciclo este que permeia toda as diretrizes das normas da familia ISO e que
estdo baseadas em uma mentalidade de risco.

Por fim, estando o mapa de processos pronto, a CGM terd a possibilidade de gerir de forma
eficiente os processos de qualidade de forma integral e estard muito proxima de consolidar
um sistema de gestdo da qualidade, podendo se for da vontade do gestor local, certificar o
orgao com a ISO 9001.

e MATRIZ DE FUNGOES E RESPONSABILIDADES (3° etapa)

Conforme constatado na observagdo participante, e nos trabalhos de Cho e Pyun (2022), faz-
se necessario, de forma concomitante a finalizag&o da aplicagdo da norma ISO 18091/2022, a
introducdo de ferramentas especificas para a gestdo da qualidade dentro da estrutura de
governanga do 6rgdo ou prefeitura. Sendo, pois, conforme os achados, essencialmente
necessdrios o mapeamento dos principais processos de gest&o da Controladoria (algo j&
previsto pela norma ISO 9001/2015) e a criagdo de uma matriz de fungdes e responsabilidades,
de modo a contemplar todos os servidores da CGM e suas respectivas entregas aos
cidad&os/governo e seus processos inerentes vinculados.

Assim, para cada processo de servico/produto, se faz necessdrio a indicagéo de um
responsdvel para controle das agdes e apuracdo de inconformidades nos processos e
entregas. Ficou claro dentre os poucos estudos sobre qualidade na gestdo publica
encontrados, que é necessdrio incutir dentro do ambiente organizacional, uma cultura para a
qualidade, tendo em vista a complexidade que envolve o controle dos processos e a correta
execucdo do ciclo PDCA em 6rgdos pUblicos nos governos locais.
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RESPONSAVEISNPELA PROPOSTA
DE INTERVENGCAO E DATA

Ulysses Salgueiro Borges

Bacharel em Administracdo de Empresas pela Universidade Federal de Alagoas e
Mestrando em Administragéo Publica/UFAL. Servidor da Prefeitura Municipal de Macei,
ocupando o cargo de Coordenador de Norma e Procedimentos da Controladoria Geral
de Maceib. E-mail: ulysses.borges@feac.ufal.br

José Rodolfo Tenorio Lima

Doutor em Sociologia pela Universidade Federal de S&o Carlos e Mestre em
Administragdo de Empresas pela Universidade Federal de Santa Catarina.
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Protocolo de recebimento do
produto técnico-tecnoloégico

A Controladoria Geral de Macei6,

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico-tecnolégico intitulado “ISO 18091:
DIAGNOSTICO E PROPOSTAS DE INTERVENQ()ES NA CONTROLADORIA GERAL DE MACEIO".
derivado da dissertagdo de mestrado “ISO 18091 EM PREFEITURA: AUTOAVALIAGAO E
DIAGNOSTICO NA CONTROLADORIA GERAL DE MACEIO.", de autoria do mestrando Ulysses
Salgueiro Borges.

Os documentos citados foram desenvolvidos no dmbito do Mestrado Profissional em
Administrac@o PUblica em Rede Nacional (Profiap), instituigéio associada Universidade
Federal de Alagoas.

A solucdo técnico-tecnolégica & apresentada sob a forma de um Relatdrio Técnico
Conclusivo e seu propésito é apresentar o diagnostico situacional do 6érgdo e sugerir
intervengdes factiveis para a melhora dos indicadores medidos pela NBR I1SO 18091:2022 .
Solicitamos, por gentileza, que agdes voltadas a implementagdo desta proposicdo sejam
informadas & Coordenacdo Local do Profiap, por meio do enderecgo profiap@feac.ufal.br

Maceib, AL de de 2024

Registro de recebimento

Assinatura, nome e cargo (detalhado) do recebedor
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