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RESUMO

As exigéncias e expectativas crescentes dos cidadaos em relacéo ao servigco publico
estdo trazendo uma nova forma de reforma e modernizacdo na administracéo.
Contudo, ndo se trata de conversdo de 6rgaos publicos em 6rgdos privados, trata-se
na verdade, em constituir estratégias que visam atender o cidaddo da melhor
maneira possivel, ndo s6 centrada em procedimentos estritos, mas visando a
otimizacdo da gestdo dos recursos disponiveis, além da melhora dos processos e
procedimentos inerentes a gestdo publica. Diante disto emerge a precisdo desta
pesquisa como forma de diagnosticar possiveis problemas que levam a rotina
administrativa publica municipal a ter a necessidade de melhor gestdo. Com base
neste argumento, a intencdo dos pesquisadores é de apresentar os beneficios da
gestdo da qualidade aplicada a gestdo Publica Municipal, vem trazer a preocupacao
com qualidade oferecida pelo servico publico ao cidadéo, visando a melhoria
constante. Dessa forma, alternativas que visam munir a administracdo publica de
recursos que possibilitem o desenvolvimento sdo apresentadas com intuito de

melhor aproveitamento desse trabalho.

Palavras-chave: Administracdo Publica, Qualidade, melhoria de processos
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INTRODUCAO

As exigéncias e expectativas crescentes dos cidaddos em relacdo ao servi¢co
publico estdo trazendo uma nova forma de reforma e modernizagdo na
administracdo. Contudo, ndo se trata de conversdo de 6rgdos publicos em érgéos
privados, trata-se na verdade, em constituir estratégias que visam atender o cidadao
da melhor maneira possivel, ndo s6 centrada em procedimentos estritos, mas
visando a otimizacdo da gestdo dos recursos disponiveis, além da melhora dos
processos e procedimentos inerentes a gestao publica.

Um dos maiores desafios que as sociedades encaram hoje € a caréncia de
desenvolver e conservar a confianca dos cidaddos em seus governos e suas
instituicbes. A este respeito, as prefeituras tém o encargo de tornar viavel o
desenvolvimento das comunidades locais sustentaveis. A gestdo da qualidade em
prefeituras pode resultar em ascensdo econdmica sustentavel e desenvolvimento
social em nivel local, incluindo a introducéo de politicas nacionais e estaduais, e sua
interacdo de uma forma coerente e compativel.

E possivel dispor de uma gestdo municipal mais forte, se o trabalho for feito a
partir do nivel municipal (local), com base na gestdo da qualidade dos servicos
publicos e no aumento da confianca dos cidaddos em seus governos. Conseguir
uma elevada qualidade de governo municipal permite que todo o sistema de governo
se torne mais forte.

Com base em tais anseios de melhorias na administracdo publica, levando-se
em consideragcdo a necessidade de obter uma gestdo publica municipal de
qualidade, com vistas a melhoria dos processos e procedimentos, como a gestéo da
qualidade pode otimizar processos e procedimentos na administracdo publica
municipal?

Propde-se como resposta ao problema apresentado, a implantacao da gestéo
da qualidade na rotina da administracdo publica municipal, a utilizacdo das
ferramentas da qualidade por todos da organizacdo e a busca pela certificacdo 1ISO
9001, que tem a qualidade como foco para realizagdo de todos 0S processos e
procedimentos.

Tém-se como objetivos buscar contribuir para a analise de alternativas que

visem munir a administracdo publica de recursos que possibilitem desenvolver a
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gestdo com maior eficiéncia, apresentar ferramentas da qualidade uUteis na rotina
administrativa. E por fim, demonstrar a necessidade de um sistema de gestdo da
qualidade implantado na administracdo publica municipal.

Por conseguinte, optou-se realizar a pesquisa baseada em bibliografias que
descreveram a base desta investigacdo, também se utilizou levantamento de dados
realizado de modo exploratorio com a atuacdo de questionario enviado por e-mail e
entrevistas por telefone para os gestores das prefeituras do estado do Espirito
Santo, com intuito de mostrar e aferir o interesse, dominio e necessidade da gestao
da qualidade na administragcéo da instituicao.

Afim de melhor exposicao do tema, este trabalho esta dividido em quatro
capitulos, onde o primeiro norteia fundamentos da gestdo da qualidade. Além de
exibir suas ferramentas e utilidades nas rotinas administrativas.

No capitulo seguinte sdo expostas no¢bes de administracdo publica, citando
0S principais conceitos e seus principios fundamentais, além de explanar
sucintamente sobre administracdo publica municipal e expor a visdo da sociedade
sobre a gestdo publica através de pesquisa bibliogréfica.

Apresenta no terceiro capitulo casos no Brasil que deram certo com a
implantagéo da ISO 9001 priorizando qualidade na administragédo municipal.

No quarto e dultimo capitulo é apresentada a visdao dos gestores das
prefeituras do estado do Espirito Santo frente a necessidade de implantacdo de
ferramentas da qualidade em suas rotinas administrativas, tendo em vista a melhoria
dos processos e procedimentos inerentes as rotinas administrativas, ansiando a

qualidade dos mesmos.
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1. GESTAO DA QUALIDADE

Percebe-se hoje um movimento intenso em busca da qualidade seja ela
referente a servicos ou produtos. E uma condicdo de preexisténcia e diferenciacio
para instituicdes que utilizam tal critério no que oferecem.

A preocupacdo com a qualidade dos produtos ou servigos oferecidos aos
clientes existe a muito tempo. Segundo Oliveira (2006) sociedades antigas ja
demonstravam uma preocupacdo com a durabilidade e funcionalidade das
habitac6es construidas na época. Variados povos criavam seus padrdes e técnicas
para o desenvolvimento de servicos, ferramentas, mapeamento, além disso, haviam
puni¢cdes graves para 0s que nao seguissem as especificacdes da época.

Segundo Marshall et al. (2005 p. 32) qualidade € um termo que passou a
fazer parte do jargdo das organizagOes, independente do ramo de atividade e
abrangéncia de atuacdo publica ou privada. (...) seja qual for o porte da empresa,
observam-se programas de qualidade e de melhoria de processos na maioria dos
setores.

Ha variedade de conceitos e definicdes de qualidade na literatura, segundo
Carpinetti (2012) (...) gestado da qualidade pode ser definida como um sistema eficaz
para integrar as forcas de melhoria, manutencédo e desenvolvimento da qualidade
dos varios grupos de uma organizacao, afim de atender plenamente a satisfacdo do
cliente.

Segundo Oliveira et. al.(2006) (...) a qualidade nao é um fundamento isolado,
porque ndo existe sem que se consiga atingir objetivos, nesse caso, a produtividade
e a gestdo sdo fundamentais.

Corroborando, Guelbert (2012) define gestdo da qualidade como a maneira
pela qual a empresa busca a satisfacdo do cliente e funcionéarios, organiza seus
orgaos e realiza suas operacdes, adotando uma interdependéncia légica entre as
etapas do processo. Kaltenecker (1995) explana definicbes baseadas nos principios
de Garvin (Guru da qualidade), que diz que antes de procurar definir o que é
qualidade, € preciso descobrir sobre que referencial se deseja enfoca-lo. Dessa
forma, cinco abordagens foram identificadas:

Transcendental — De acordo com essa visao, qualidade é algo universalmente
conhecido, uma propriedade que n&o se pode analisar, que se reconhece

unicamente pela experiéncia. Segundo esta abordagem qualidade s6 pode ser
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percebida ap6s a exposicdo de uma sucessao de objetos com esta caracteristica. A
limitacdo dessa abordagem é que ela oferece pouca ou nenhuma utilidade prética
(OLIVEIRA, 2006 p.9).

Baseada no produto — Esta classe de definicGes traz a ideia de que qualidade
€ uma variavel precisa e mensuravel. Diferencas na qualidade sdo vistas como
diferenca na quantidade de algum ingrediente ou atributo possuido pelos produtos.
Por exemplo: um carro de alta qualidade sera aquele que for construido com os
melhores materiais. Esta abordagem me leva a hierarquizar os produtos segundo a
quantidade e seus atributos mensuraveis, como a quantidade de determinado
material (KALTENECKER, 1995 p.14).

Baseada no usuéario —Este tipo de definicdo parte do principio de que a
qualidade esta nos olhos do observador. Os consumidores possuem diferentes
necessidades ou preferéncias, e os bens que melhor satisfazerem suas escolhas,
serdo os que possuirem maior qualidade (OLIVEIRA, 2006 p.9).

Baseada na producdo - Identifica qualidade como conformidade com as
especificacdes, uma vez que tenha sido estabelecido um projeto ou uma
especificacdo, qualquer desvio implica em uma reducdo da qualidade estabelecida.

Baseada no valor — € o grau de exceléncia adquirido a um preco aceitavel
pelos consumidores, além de ter um custo satisfatorio (MARSHALL et. Al 2005)

Devemos considerar que tais abordagens podem ser aplicadas a definicao de
qualidade conforme o enfoque da situacdo a que se deseja Kaltenecker (1995).
Além disso, o caminho mais seguro para se definir qualidade em uma empresa,
entidade ou instituicdo € através de sua politica da qualidade, que pode incluir mais
de uma das abordagens indicadas (MARSHALL et al. 2005).

Independente de conceitos ou abordagens relacionados a gestdo da
qualidade, o entendimento predominante nas Ultimas décadas e que certamente
representa a tendéncia futura € a conceituacdo de qualidade como satisfacdo dos
clientes (CARPINETTI, 2012). Tal percepg¢éo engloba todos os ramos privados ou
publicos, pois a melhoria constante tem o0 objetivo de alcangar o contentamento do
cliente.

A partir dos conceitos e abordagens apresentados, pode-se evidenciar a
ampla percepcao acerca do assunto e a sua importancia para os moldes de gestédo
aplicados em todos os tipos de instituicbes. Tal tema esta amplamente presente na

atual administracéo e sempre apresentando vistas para a melhoria constante.
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1.1 ALGUMAS FERRAMENTAS DE GESTAO PELA QUALIDADE

A gestdo da qualidade prevé a eliminacdo ou a simplificacdo de processos
que nao adicionam valor ao produto. Muitas tarefas na empresa sdo mal
dimensionadas, podendo muitas vezes, ser definitivamente eliminadas por um
rearranjo-o ou mecanismo de execucdo do processo maior a que pertencem
(OLIVEIRA, 2006).

Dessa forma, algumas ferramentas serdo apresentadas a fim de contribuir para
a andlise de alternativas que visem munir a administracdo publica municipal de

recursos que possibilitem desenvolver a gestdo com mais eficiéncia.

1.1.1 Benchmarking

Segundo Carpinetti (2012) desde os primérdios, o homem tem se valido da
experiéncia alheia na realizacdo de atividades para, por meio da comparacdo ou
cOpia, aprender a realizar atividades com vistas a melhores resultados, ou seja, um
dos motores da melhoria € a comparacdo que empresas fazem com seus
concorrentes. Dessa forma, podemos definir Benchmarking como um processo
continuo e sistemético para avaliar produtos, servigcos e processos de trabalho de
organizacdes que sdo reconhecidas como representantes das melhores praticas,
com a finalidade de melhoria organizacional, Marshall apud Spendolini, (2005, p.
135). Tal método € um processo sistematico e ndo visa somente a troca de
informacdes entre empresas para simples agregacéo visdo de outros processos,
existe o proposito de aperfeicoar pontos considerados frageis. Para tanto, existem

categorias especificas:

[...]Jinterna, competitiva e genérica, que utilizam a mesma estrutura de
trabalho. O Benchmarking interno ocorre quando se comparam atividades
semelhantes dentro da prépria organizacdo. Muitas organiza¢des tém mais
de uma filial, departamento ou local, o que permite compara¢cdes sobre
desempenho e processos entre as unidades. Presume-se, nesse caso, que
a empresa ird buscar suas melhores praticas, internamente, e compartilha-
las com as demais unidades. Exemplo: comparar o processo de
faturamento entre lojas de uma mesma rede. Ja no Benchmarking
competitivo, a comparacgédo é realizada com empresas atuantes no mesmo
segmento, concorrentes diretas ou ndo. Presume-se nesse caso, que a
empresa ird buscar as melhores praticas existentes, tentando igualar ou
superar os melhores referenciais. Exemplo: comparar o processo de
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faturamento da mesma rede de supermercados. O Benchmarking genérico,
por sua vez, envolve a comparacdo de processos de empresas que podem
ou nao ser concorrentes diretas, atuando em qualquer tipo de indudstria ou
setor. O objetivo nesse caso, € identificar as melhores praticas de gestao,
em qualquer tipo de organizacdo com reputacao estabelecida na area alvo
de estudo (MARSHAL, 2005, p.149).

O maior objetivo do Benchmarking segundo Oliveira (2006) é captar e
aprender, identificando oportunidades e ameacas. A empresa que se propfe a
realizar tal ferramenta, almeja aperfeicoar sua gestéao através de: busca de melhores
processos e préticas inovadoras; aceleracdo dos ciclos de aprendizado e melhoria
como um todo; reducao de prazos e custos; formacao de consenso interno sobre as
limitacbes da organizacdo e suas deficiéncias; estabelecimento de referéncias

guantitativas para a melhoria de resultados.

1.1.2 Reengenharia

Significa abandonar procedimentos consagrados e reexaminar o trabalho
necessario para criar os bens e servicos oferecendo aos clientes o que eles
realmente desejam. A reengenharia pode ser vista como um conjunto de medidas
gue visam, quando bem empregadas, a otimizacdo dos métodos e processos
organizacionais, reduzindo custos e aumentando a produtividade de forma radical
(MARSHALL et. Al. 2005).

Dessa forma Alvarez (2012) acrescenta: “A Reengenharia repensa a maneira
de desenvolver o trabalho dentro das empresas e ndo simplesmente a melhoria dos
trabalhos existentes.”

Corroborando, Marshal et. Al. (2005) exp0e que os esforcos da reengenharia
estdo ligados ao grande foco no cliente da organizacdo (interno e externo); a
reinvencdo dos processos que lidam com melhorias na produtividade; a
reorganizagao estrutural, que, tipicamente, quebra hierarquias funcionais, criando
times multifuncionais, com formacéo de grupos e atividades de desenvolvimento
organizacional; e também a sistemas de mensuracdo e novas informacdes que

utilizam tecnologia para direcionar a distribuicdo de dados e tomadas de decisdes.
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1.1.3 1SO 9001

Conforme a ABNT (NBR ISO 9001), tal norma especifica requisitos para um
sistema de gestdo da qualidade que podem ser usados pelas organizacdes para
aplicacao interna, para certificacdo ou para fins contratuais. Ela esta focada na
eficicia do sistema de gestdo da qualidade em atender aos requisitos dos clientes.

Segundo Carpinetti (2012) a certificagdo 1ISO 9001 se consolidou como um
importante instrumento qualificador das empresas interessadas em fornecer

produtos e servicos.

[...]Jo sistema da qualidade ISO 9001se tornou uma referéncia importante
para as empresas que desejam melhorar sua capacidade de gerenciar a
gualidade, com eficiéncia e eficacia no atendimento dos requisitos dos seus
clientes. Isso porque o modelo de gestdo da qualidade estabelecido pela
ISO 9001 requer que a organizacdo estabeleca uma visdo sistémica de
seus produtos/servicos para gerenciar o atendimento dos requisitos do
cliente por todo o ciclo do processo. A ISO 9001 requer ainda que a
organizagdo gerencie seus recursos fisicos e humanos para garantir a
eficacia do sistema de gestdo da qualidadea fim de garantir a melhoria
continua (CARPINETTI 2012, p.50).

Esta Norma promove a adocdo de uma abordagem de processo para o
desenvolvimento, implementacédo e melhoria da eficacia de um sistema de gestédo da
qualidade para aumentar a satisfacdo pelo atendimento aos requisitos do cliente

como demonstrado na figura abaixo:

Resp. da Diregéo

Medicdo,
Andlise e
Melhoria

Realizag&o do Produto

Gestdo de
Recursos

Figura 1: Melhoria Continua do Sistema de Gestao da Qualidade.
Fonte: disponivel no site http://www.fasi.edu.br/files/biblioteca/NBR_is09001.pdf, 2014

Ainda segundo Carpinetti (2012 p. 51) (...) ainda que a ISO 9001 seja uma
norma bastante genérica, suas caracteristicas compelem as empresas a uma cultura

com foco no cliente.
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1.1.4 Fluxogramas

Existem varios tipos de graficos, mas o grafico de processamento por
exceléncia para trabalhos de andlise administrativa, € o fluxograma, um grafico
universal, que representa o fluxo ou a sequéncia normal de qualquer trabalho,
produto ou documento (CURY 2000 p. 330)

Fluxograma segundo Oliveira (2013 p. 264) é a representacdo grafica que
apresenta a sequéncia de um trabalho de forma analitica, caracterizando as
operacdes, 0s responsaveis e/ou unidades organizacionais envolvidos no processo.

O fluxograma constitui uma das mais usadas ferramentas de trabalho dos
analistas, porque possui varias vantagens que facilitam o desenvolvimento da etapa
de analise e redesenho do processo em estudo (D’ASCENCAO 2010, p. 112).

1.2 PADRONIZACAO

Segundo Guelbert (2012), padronizacdo € um conjunto de diretrizes, normas,
planos e procedimentos, criado pela administracdo para todas as principais
operacbes e serve como regra, permitindo que todos os envolvidos no sistema
executem com presteza, e para se ter certeza de que todos saibam o que fazer e

como fazer mostrando quais sdo 0s passos a seguir.

Manual da Procedimentos
a —h " -
gualidade operacionais

Figura 2: Estrutura da Padronizacgéo.
Fonte: disponivel no livro Estratégias de Gestdo de Processos e da Qualidade - Marcelo guelbert
(2012 p.75)

Instrugdes de
trabalho

A figura acima demonstra a estrutura simples da padronizacao e seu papel de
orientar e instruir. Corroborando, Moraes 2010 indica padronizacdo como um
conjunto de atividades sisteméaticas para estabelecer, utilizar e avaliar padrbes

quanto ao seu cumprimento.
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[...] Padronizacdo é considerada a ferramenta gerencial mais importante,
pois ela contribui para fixar o método e conhecimento de forma a garantir a
melhoria continua dos processos. Na gestdo da qualidade, todos devem
controlar seus processos, portanto, todos devem utilizar os padrées para
realizar suas atividades ou operacdes. A padronizacdo é necessaria para o
planejamento do trabalho a ser executado. Nao ha gestao eficaz e eficiente
sem um sistema de padronizacdo competente (MORAES 2010, p. 179).

Corroborando, Marshal (2005) diz que a padronizacdo é de fundamental
importancia para as organizacdes. Mas ndo basta padronizar processos, métodos,
pecas e componentes, € preciso melhora-los continuamente.

Dessa forma, a ideia de uniformizar processos € importante para permitir a
andlise critica e a consequente melhoria dos procedimentos e métodos das
empresas, pois propicia uma perspectiva concreta do que analisar e melhorar
(MARSHALL 2005).

Ainda segundo Moraes (2010 p.179), a padronizagdo deve ser vista como
algo que trara beneficios a todos: alta administragéo, trabalhadores, fornecedores e
clientes. Atualmente, com a complexidade dos processos produtivos e gerenciais, é
necessario registrar de forma organizada (em meio fisico ou eletrénico) a maneira de

se trabalhar.

1.3 FLUXOGRAMA COMO FERRAMENTA DE PADRONIZACAO

Segundo D’Assuncgdo (2010, p 110) Fluxograma é uma técnica de
representacdo grafica que se utiliza de simbolos previamente convencionados,
permitindo a descricdo clara e precisa do fluxo, de um processo, bem como sua
analise e redesenho.

Seus aspectos principais consistem em: padronizar a representacdo dos
meétodos e procedimentos administrativos; maior rapidez na descricdo dos métodos
administrativos; facilitar a leitura e o entendimento das atividades realizadas; facilitar
localizacéo e a identificacdo dos aspectos mais importantes os sistemas e métodos
administrativos (OLIVEIRA 2013, p. 264).

Outro aspecto a ser considerado, é a formalizagcdo do método administrativo
considerado, possibilita que 0 mesmo seja adequadamente analisado e
aperfeicoado, além de ser cépia da situacdo que serd apresentada como explana
Oliveira (2013, p. 265):
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[...]Jos fluxogramas procuram mostrar o modo pelo qual as coisas séao feitas,
e nao o modo pelo qual o chefe diz aos funcionarios que as fagcam; néo é a
maneira segundo a qual o chefe o pensa que as atividades sao feitas, mas
a forma pela qual o manual de normas e procedimentos manda que elas
sejam feitas. Eles s@o portanto uma fotografia exata de uma situacao real
em foco, auxiliando, inclusive, no processo de treinamento de todos os
profissionais envolvidos no trabalho [...].

Segundo Moraes (2010, p.172) o fluxograma € uma poderosa ferramenta de
padronizacdo. E muito importante que sejam elaborados em cada nivel de
responsabilidade. Além disso, tal ferramenta apresenta varias vantagens, como:
permitir verificar como funcionam realmente, todos os componentes de um sistema,
mecanizado ou ndo, facilitando a andlise de sua eficacia. Permite também o
entendimento mais simples e objetivo do que de outros métodos descritivos. Facilita
a localizacdo das deficiéncias, pela facil visualizacdo dos passos, transportes,
operacdes, formularios etc. Aplica-se a qualquer sistema desde o mais simples ao
mais complexo (CURY 2000, p. 330).

1.4 BENEFICIOS DA OTIMIZACAO DOS PROCESSOS

A gestdo da qualidade prevé a eliminacdo ou a simplificacdo de processos
que nao adicionam valor ao produto. Muitas tarefas na empresa sdo mal
dimensionadas, podendo muitas vezes, ser definitivamente eliminadas por um
rearranjo-o mecanismo de execucdo do processo maior a que pertencem
(OLIVEIRA, 2006).

A gestdo de atividades dentro da empresa ou instituicdo necessita de pilares
ou métodos a seguir baseados em uma expectativa real de qualidade, que pode ser
garantida através de ferramentas especificas para auxiliar na gestdo de processos e
procedimentos.

Em um processo, cada pessoa executa certo conjunto de passos que permite
a execucao e a conjugacao dos esforcos de todos. Os graus de decisdo variam de
pessoas para pessoa, muitas vezes independendo da sua situagcdo hierarquica
dentro da empresa, e o processo deve ser adequado a todas as posi¢des (ARAUJO
2011, p. 45).
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A otimizacdo dos processos nas rotinas diarias, conforme a implantacao da
gestdo da qualidade tem o objetivo de assegurar a fluidez da movimentacdo e

manter a eficiéncia e eficacia do trabalho dentro da empresa ou instituicao.
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2. GESTAO PUBLICA

Administracdo € uma acdo humana cooperativa com um alto grau de
racionalidade (GRANJEIRO 2005). Segundo Chiavenato (2004) administracdo nada
mais é do que a conducao racional das atividades de uma organizacdo seja ela

lucrativa ou nao lucrativa.

Administracdo Publica € o planejamento, organizacdo, direcdo e controle dos

servicos publicos, segundo as normas do direito e da moral, visando ao bem comum

(BACHTOLD 2008).

Granjeiro (2005, pag.289) explana os trés modelos basicos de administragédo

publica:

Administrac@o Publica Patrimonialista — No patrimonialismo, o aparelho do
Estado funciona como uma extensdo do poder do soberano, e seus
auxiliares, servidores, possuem status de nobreza real. Os cargos séo
considerados prebendas. A res publica ndo é diferenciada da res principis.
Em consequéncia, a corrup¢ado e o nepotismo séo inerentes a esse tipo de
administragdo. No momento em que o capitalismo e a democracia se
tornam dominantes, o mercado e a sociedade civil passam a se distinguir do
Estado. Neste novo momento histérico, a administragdo patrimonialista se
torna uma excrescéncia inaceitavel.

Administrac@o Publica Burocratica- Surge na segunda metade do século
XIX na época do Estado liberal, como forma de combater a corrupcéo e o
nepotismo patrimonialista. Constituem principios orientadores de seu
desenvolvimento a profissionalizacdo, a ideia de carreira, a hierarquia
funcional, a impessoalidade, o formalismo, em sintese o poder racional
legal.

Os controles administrativos visando evitar a corrup¢do e 0 nepotismo sao
sempre a priori. Parte-se de uma desconfianga prévia nos administradores
publicos e nos cidaddos que a eles dirigem demandas. Por isso, séo
sempre necessarios controles rigidos dos processos, como na admissao de
pessoal, nas compras e no atendimento a demandas.

Administrac@o Publica Gerencial- Emerge na segunda metade do séculoXX,
como resposta, de um lado, a expansao das fungbes econdmicas e sociais
do Estado e, de outro, ao desenvolvimento tecnolégico e a globalizagéo da
economia mundial, uma vez que ambos deixaram a mostra os problemas
associados a adocdo do modelo anterior. A eficiéncia da administracéo
publica - a necessidade de reduzir custos e aumentar a qualidade dos
servicos, tendo o cidaddo como beneficiario - torna-se entdo essencial. A
reforma do aparelho do Estado passa a ser orientada predominantemente
pelos valores da eficiéncia e qualidade na prestacédo de servigos publicos e
pelo desenvolvimento de uma cultura gerencial nas organizacdes.

Dentre os modelos expostos por Granjeiro, 0 modelo gerencial vem se

consolidando nos dias atuais:

[...] o modelo gerencial tornou-se realidade no mundo desenvolvido quando,
através da definicao clara de objetivos para cada unidade de administracéo,
da descentralizacdo, da mudanca das estruturas organizacionais e da
adocao de valores e de comportamentos modernos no interior do Estado, se
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revelou mais capaz de promover o aumento da qualidade e da eficiéncia
dos servigos sociais oferecidos pelo setor publico. A reforma do aparelho do
Estado no Brasil significara, fundamentalmente, a introducdo da
administracdo publica da cultura e das técnicas gerenciais modernas.
(GRANJEIRO 2005, p. 392)

Busca de Eficiéncia
; i i 4 ek \ =
Considerado Essencial |Reducao de Custos Dirigido ao CIDADAO
Aumento da qualidade =

Figura 3: Modelo simples de Administragao Publica Essencial.
Fonte: disponivel no livro Administracéo Publica (PALUDO 2010 p. 68)

Como demonstrado acima, a necessidade de reduzir custos e aumentar a
qualidade dos servicos tendo o cidaddo como beneficiario tornou-se essencial.
Dessa forma, a administracdo Publica Gerencial constitui um avanco, e, até certo
ponto, um rompimento com a administracdo publica burocrética. Entretanto a
administracdo gerencial esta apoiada na administracdo burocratica, a diferenca
fundamental esta na forma de controle que agora se concentra nos resultados, nos
fins pretendidos (PALUDO 2010 p.69).

2.1 PRINCIPIOS BASICOS DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Segundo o art. 37 da Constituicdo Federal de 1988, a administracao publica
direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal
e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia. O principio da
moralidade tende a garantir que a conduta do servidor publico seja ética, segundo
PALUDO (2012, p. 26):

O principio da moralidade que esta contido na Constituicdo Federal, trata-se
da moralidade administrativa: € a partir dela que o Estado define o
desempenho da func@o administrativa, segundo uma ordem ética acordada
com valores sociais prevalecentes e voltada a realizagdo dos seus fins. Tal
principio exige do servidor publico o elemento ético de sua conduta. Assim,
ndo tera que decidir entre o legal e o ilegal, o justo e o injusto, o
conveniente e o0 inconveniente, o oportuno e o0 inoportuno, mas
principalmente entre o honesto e o desonesto.
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O principio da eficiéncia indica que precisa haver direcionamento das
atividades para que haja maior aproveitamento do tempo e funcdes como explanado

abaixo:

O principio da eficiéncia € o mais novo principio constitucional a incidir
sobre a atuacao da administracédo Publica. Ele foi inserido no ordenamento
juridico brasileiro (art. 37 da CF/1988). O principio da eficiéncia requer
direcionamento das atividades e dos servigos publicos a efetividade do bem
comum (PALUDO 2012, p. 26).

O principio da publicidade oferece transparéncia nos atos/agfes praticados

pelo poder publico e facilita o controle das acdes do poder publico pela sociedade.

Os atos administrativos, normativos e judiciais devem ser publicados para
produzirem efeitos externos. A divulgacdo oficial dos atos administrativos
constitui requisito de eficacia e moralidade do ato administrativo,
ressalvadas as hipéteses de sigilo previstas na constituicdo. Esse principio
consagra o dever administrativo de manter a transparéncia em seus
comportamentos. A finalidade é dar conhecimento dos atos/a¢Bes ao
publico em geral, e iniciar a producdo de seus efeitos (PALUDO 2012, p.
26).
O principio da legalidade diz que o servidor publico sé pode fazer aquilo que a
lei permite, ou seja, ha administracéo publica, ndo hé liberdade ou vontade pessoal.
O administrador publico age em defesa dos interesses publicos, segundo Granjeiro

(2005, p. 382)

A administragdo publica, em toda a sua atividade, prende-se aos
mandamentos da lei, deles ndo podendo se afastar, sob a pena de ato ser
declarado invalido e o seu autor ser responsabilizado pelo ato. Assim, toda
acéo estatal deve ser regulada por lei.

O principio da impessoalidade diz que o servidor publico é um veiculo de

manifestacédo do Estado, conforme Paludo (2012, p. 25).

A impessoalidade é norma juridica de obediéncia obrigatéria em toda
administragdo publica. Em obediéncia a esse principio, o agente publico, ao
praticar o ato, deve ser imparcial, buscar somente o fim publico pretendido
por lei, sem privilégios ou descriminac¢des de qualquer natureza.

Tais principios institucionais compfe as convic¢des e ideias que 0 servico
publico deve seguir em sua rotina. Afim de cumprir suas obrigacbes com os

cidadaos e deixar claro como tais responsabilidades devem ser executadas.

2.1.1 Administracdo Publica Municipal

O municipio tem irrefutavel importancia na formagao sociopolitica brasileira.

Uma das primeiras instituicdes transplantadas pelos colonizadores portugueses para
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a terra de Santa Cruz, o municipio representa para os homens e as mulheres que
tentavam desbravar o novo territorio um simbolo da presenca do Estado
(VERGARA, et. Al. 2003).

Segundo Sant'’Ana (2014) a administracdo publica municipal possui grande
importancia e autossuficiéncia, ao expandir a autonomia politica e administrativa dos
municipios, evidenciou-se o entendimento de que as iniciativas locais, por estarem
mais proximas dos cidaddos e do controle social, sdo mais realistas, econémicas,
eficientes e voltadas aos resultados esperados pela sociedade.

A estrutura organizacional de uma prefeitura deve permitir agilidade e
flexibilidade no processo decisério. Para tanto, recomenda-se que tal estrutura seja
constituida de poucos niveis hierarquicos e que as regras e normas se restrinjam a
aspectos importantes. As pessoas que trabalham na organizacdo devem ser
estimuladas a inovar e a adotar atitudes que realmente resultem em qualidade na
prestacao de servicos publicos (VERGARA et. Al. 2003 p. 149). Dessa forma, utilizar
ferramentas tais como as apresentadas ao longo desse trabalho, facilitariam as

prefeituras inovar e serem criativas para executar suas rotinas diarias.

2.2 VISAO DA SOCIEDADE FRENTE A GESTAO PUBLICA

Do ponto de vista de Drucker (2002, p.16) em sua vida social e politica, o
homem precisa dispor de uma sociedade funcional da mesma forma que precisa do
ar para respirar em sua vida biolégica. Igualmente, a sociedade precisa dispor de um
sistema eficaz de gestdo publica, para que suas necessidades sejam atendidas e
sanadas, de forma que a mesma sobreviva.

Segundo Keinert (2007) ainda existe uma duvida sobre quem é o centro ou o
agente catalisador das ac¢fes da administracdo publica, ou sobre quem zela pelo
interesse publico, apenas o Estado ou também a sociedade.

Corroborando, Torres (2004) diz que a sociedade brasileira evoluiu muito nas
tltimas décadas devido as pressdes bem sucedidas sobre gestores publicos. Dessa
forma, um esfor¢co tem sido feito com intengdo de manter as informacdes e acoes
com relacdo a sociedade de forma transparente pela gestdo publica.Tais esforgos
tem grande relevancia, tanto para a administracao publica, quanto para os cidadaos,
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pois existe a exigéncia de mais transparéncia e responsabilidade por parte dos

dirigentes publicos.
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3. CASOS DE SUCESSO NA ADMINISTRACAO PUBLICA COM
FOCO NA QUALIDADE

No Brasil, alguns casos de sucesso sdo evidenciados pela utilizacdo da
gestédo da qualidade em sua rotina, e pela obtencao da certificagdo da ISO 9001 por

prefeituras ou secretarias.

Conforme o site institucional, Gramado é um municipio do estado do Rio
Grande do Sul, no Brasil localizado na Serra Gaucha. O municipio é o
terceiro destino mais desejado do Brasil, com sua beleza natural e
arquitetura romantica. A cidade conta com estrutura turistica, com dois
centros de feiras e eventos, uma ampla rede hoteleira e uma rede
gastronémica que garante um atendimento simultdneo de 15.000 pessoas.
Gramado € um dos casos de sucesso que com comprometimento
conseguiu implantar a ISO 9001, selo de qualidade que mantém um seleto
grupo de entidades - indUstria, comércio e servi¢os - que operam na filosofia
de qualidade total do atendimento aos seus clientes, em junho de 2008.
Ainda segundo o site institucional da prefeitura de Gramado, o prefeito
Nestor Tissot fez a seguinte declaragdo: “Temos uma equipe comprometida
com a qualidade dos servicos que oferecemos para a comunidade e
visitantes. Quero agradecer e parabenizar nossa equipe pelo empenho e
dedicacé@o que nos fizeram manter a certificacdo e continuar sendo a Unica
Prefeitura do Brasil a deter o certificado da Norma ISO". O Secretario de
Administracdo, Jodo Pedro Till, lembra que “a politica da qualidade da
Prefeitura reforca o] conceito de melhoria continua."
(http://www.gramado.rs.gov.br, 2014)

Outro caso a ser considerado € o do departamento de Higiene e protecdo da saude

da prefeitura de Guarulhos (SP):

Outro caso a ser exposto € o Departamento de Higiene e Protecdo da
Salde da cidade de Guarulhos. Segundo o site institucional da cidade,
Guarulhos é um dos 39 municipios da Grande Sao Paulo, regido
economicamente mais importante do Brasil. E a segunda cidade com maior
populacdo do Estado de S&o Paulo e a 122 mais populosa do Brasil. O
municipio apresenta desenvolvimento constante e grande fluxo de pessoas.
Uma conquista para a regido foi a implantacdo da certificacdo 1ISO 9001 na
secretaria de saude, que conforme o site institucional realiza atendimentos
gratuitos para a populacdo visando desenvolver melhor qualidade de vida,
no que diz respeito a atencgdo integral & saude individual e coletiva. Seus
objetivos sado: Desenvolver, orientar, coordenar e executar politicas de
saude e higiene do municipio;

Assessorar 0 prefeito na elaboracdo de politicas, programas, planos,
pesquisas e projetos relativos a satude da populagéo;

Realizar acbes de fiscalizacdo sanitaria nas areas de competéncia do
municipio e promover o atendimento de salde a pessoas carentes, idosos e
criancas;

Executar acdes pertinentes ao desenvolvimento da educacao sanitaria e do
servigo social da saude;

Gerenciar o Sistema Unico de Satde e o Fundo Municipal de Saude;
(http://www.guarulhos.sp.gov.br, 2014)


http://www.guarulhos.sp.gov.br/
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Tais exemplos demonstram que é possivel uma administracdo publica com
foco na qualidade, a fim de obter melhores resultados em suas rotinas, atendendo

dessa forma, o cidaddo, que deve ser seu maior foco.
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4. PESQUISA SOBRE A VISAO DOS GESTORES DAS
PREFEITURAS DO ESTADO DO ESPIRITO SANTO

O Estado do Espirito Santo é constituida por 78 municipios, aos quais foi
aplicado um questionario que buscou identificar a visdo dos gestores das prefeituras
dessas cidades sobre questOes ligadas a gestdo da qualidade, sua utilizacao, e a
busca pela certificacdo ISO 9001 nas instituicdes publicas. Para o desenvolvimento
dessa pesquisa, optou-se pela realizacdo de uma investigacado exploratoria dentro
de uma abordagem qualitativa das literaturas presentes em livros.

Dessa forma, buscamos a opinido dos gestores desses municipios sobre o
tema apresentado nesse trabalho. As perguntas foram realizadas pelo telefone e por
email, e chefes de gabinete, secretarios de administracdo e vice prefeitos
responderam as questdes propostas. Apenas 27 prefeituras responderam ao
questionario proposto e colaboraram com a estruturacdo do trabalho.

4.1 ANALISES DOS RESULTADOS

No que diz respeito a abordagem referente a gestdo da qualidade na
administracdo publica municipal, os resultados apurados na pesquisa estao
apresentados através dos graficos em porcentagem abaixo.

Quando questionados sobre as vantagens da implantacdo da gestdo da
gualidade nas rotinas administrativas publicas, as respostas obtidas conduziram as

observacfes expostas no grafico 1.
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GRAFICO 1 - Vis&o dos gestores pesquisados quanto a gestdo da qualidade

® Melhoria nos Processos Reducad de produtividade ® N3o ha vantagem

Grafico 1 — Quais vantagens um sistema de gestdo da qualidade implantado na administracéo

publica municipal traria?

Analisando a questdo um (Quais vantagens um sistema de gestdo da
qualidade implantado na administracdo publica municipal traria), verificou-se que
92,59% dos entrevistados concordam que haveria melhoria nos processos, aumento
da produtividade e reducdo de taxas de erros, além da reducéo de custos. Duas
prefeituras discordaram de tais vantagens.

Quando questionados sobre o uso de ferramentas especificas da qualidade, o
resultado esta demonstrado no grafico 2.
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GRAFICO 2 — Vis&o dos gestores pesquisados quanto a utilizacéo de ferramentas

da gestao da qualidade

25,93

B Sim, com baixa frequencia Utilizo o maximo  ® Ndo

Grafico 2 — Ferramentas da qualidade como por exemplo: 5 S, 5W2H, FLUXOGRAMA, DIAGRAMA

DE CAUSA E EFEITO, séo utilizados com alguma frequéncia em sua rotina de trabalho?

Em relacdo a questdo dois, (Ferramentas da qualidade como por exemplo: 5
S, 5W2H, FLUXOGRAMA, DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO, sao utilizados com
alguma frequéncia em sua rotina de trabalho?) verificou-se uma variacdo nas
respostas, 37,04% dos entrevistados alegaram que utilizavam com baixa frequéncia,
25,93% disseram utilizar o maximo de ferramentas da qualidade nas rotinas,
enquanto 37, 04% alegaram n&o utilizar tais recursos.

Quando questionados sobre a utilizacdo de padréo na instituicdo as respostas

sdo demonstradas no gréfico 3.
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GRAFICO 3 — Vis&o dos gestores pesquisados quanto a utilizacdo de padrio na

rotina administrativa

H Sim Esporadicamente M Nao

Grafico 2 - Existe algum padréo para a rotina de trabalho diéria implantada e formalizado?

De acordo com questéo trés, (Existe algum padrao para a rotina de trabalho
diaria implantada e formalizado?), a maioria dos entrevistados alegaram que suas
rotinas sdo regidas por padrdo, atestaram também, que o padréo organiza as rotinas
diarias e promove o desenvolvimento das atividades com o minimo de erros
possiveis. Apesar disso, uma pequena porcentagem alegou nao utilizar padrédo, ou
utilizar com uma frequéncia menor.

Quando questionados sobre o beneficio do padrdo em suas atividades

diarias, as respostas sdo demonstradas no gréfico 4.



34

GRAFICO 4 — Beneficio da utilizagéo do padrdo na rotina administrativa

B Organiza Rotinas N3do é vantajoso

Grafico 4 - Se houver padrao nas rotinas didrias de trabalho, qual o beneficio de tal pratica?

Ao analisar a questdo quatro (Se houver padrdo nas rotinas diarias de
trabalho, qual o beneficio de tal pratica?) como dito anteriormente, o padréo e capaz
de manter as rotinas organizadas com o minimo de erro possivel. Porem, 7,41% dos
entrevistados discordaram e complementaram dizendo que o padrdo ndo é
vantajoso, e que por nao saber utilizar, erros continuam sendo visiveis nos
processos diarios da instituicao.

Quando questionados a respeito da obtencdo da certificacdo 1SO 9001, as
respostas obtidas foram demonstradas no gréfico 5.
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GRAFICO 5 — Obtencao da certificagéo 1SO 9001

29,63

HSim Ndo mTalvez M N3o conhego tal ferramenta

Grafico 5 - A prefeitura ja pensou em obter a certificagao de qualidade ISO 9001 para padronizar os
procedimentos de gestao?

Em relacdo a questao cinco, (A prefeitura ja pensou em obter a certificacdo de
qualidade I1ISO 9001 para padronizar os procedimentos de gestdo?), 0os gestores
tiveram opiniées variadas sobre o assunto. Algumas ndo séo favoraveis, a maioria
se manifestou com talvez, e houveram ainda as prefeituras que ndo sabem do que
se trata a implantacdo da ISO 9001. Houve também, a complementacé&o por parte de
um dos entrevistados, alegando que ndo era possivel a implantacdo de tal
certificacdo em qualquer érgao publico, devido falta de comprometimento.
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CONSIDERACOES FINAIS

Como dito anteriormente, as expectativas dos cidaddos quanto a
administrac@o publica municipal sdo crescentes e exigentes, com isso, deve haver
preocupacdo por parte da gestdo publica, visando a otimizagdo dos recursos
disponiveis, além da melhora nos processos e procedimentos inerentes a direcao
publica. Uma opcéo viavel para que haja tal otimizacdo, seria a utilizacdo das
ferramentas da qualidade na rotina administrativa, que se baseia na melhoria
constante e no atendimento de requisitos para garantir qualidade em todos os
processos e procedimentos.

Aplicou-se uma pesquisa com o0s gestores das prefeituras do estado do
Espirito Santo, onde 27 questionarios foram respondidos, objetivando identificar se a
busca e utilizacdo da qualidade nos processos e procedimentos diarios eram
evidentes, a fim de comprovar a problematica inicial, que apontava a necessidade de
otimizar a rotina administrativa com vistas a melhoria constante, ou seja, qual a
necessidade da gestao da qualidade na rotina administrativa publica.

Verificou-se que a problemética da pesquisa pode ser comprovada diante da
coleta de dados realizada, notou-se que existe sim, a preocupac¢do com a melhoria
dos processos afim de se obter mais eficacia e eficiéncia nos métodos
administrativos publicos, porém, grande parte dos entrevistados alegou nao utilizar
as ferramentas da qualidade, ou utiliza-las esporadicamente. Demonstraram
também, interesse na implantacdo da certificacdo 1SO 9001 e nos beneficios que
podem ocorrer, apesar de existirem prefeituras que ndo sabem o que representa tal
norma.

Averiguou-se que a hipbétese proposta, cabe perfeitamente para a
problematica encontrada, pois a utilizacdo das ferramentas da qualidade e a busca
pela certificacdo ISO 9001 promove a procura pela exceléncia, e a constante
melhoria para os processos e procedimentos.

Propde-se como resposta ao problema apresentado, a implantacdo da gestao
da qualidade na rotina da administracdo publica municipal, a utilizacdo das
ferramentas da qualidade por todos da organizacdo e a busca pela certificagao 1ISO
9001, que tem a qualidade como foco para realizacdo de todos 0S processos e

procedimentos.
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De tudo apresentado constata-se a importancia da Gestdo da qualidade para
o melhor desenvolvimento das rotinas diarias de qualquer instituicdo, em especial
nesse trabalho, na rotina administrativa publica municipal, pois a necessidade de se

obter qualidade e melhoria constantes se encontram também no servi¢o publico.
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FACULDADE
VALE DO CRICARE

FACULDADE VALE DO CRICARE

APENDICE A — QUESTIONARIO

A populacdo estd exigindo dos administradores publicos maior transparéncia,
competéncia e eficacia na gestao dos servigos prestados.

Para obter a eficacia e a eficiéncia dos servicos publicos, os administradores estao
buscando instrumentos e técnicas na administracdo que podem ser utilizados por
todos com sucesso. Com base no texto acima, algumas perguntas devem ser
respondidas:

1) Quais vantagens, um sistema de gestdo da qualidade implantado na
administracdo publica municipal traria?

a) Melhoria nos processos, aumento de produtividade, redugéo de taxas de erros,
reducao de custos.

b) Reducéo de produtividade.

C) N&o h& vantagem.

2) Ferramentas da qualidade como por exemplo: 5 S, 5W2H, FLUXOGRAMA,
DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO, séo utilizados com alguma frequéncia em sua
rotina de trabalho?

a)  Sim, com baixa frequéncia.

b)  Utilizo o maximo de ferramentas da qualidade em minhas rotinas diarias.

C) Nao utilizo ferramentas da qualidade em minha rotina de trabalho.

3) Existe algum padréo para a rotina de trabalho diaria implantado e formalizado?
a) Sim, todas as rotinas, processos e procedimentos sao padronizadas.

b)  Existe um padréo e é utilizado esporadicamente.

C) N&o h& padréao.

4) Se houver padréo nas rotinas diarias de trabalho, qual o beneficio de tal pratica?
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a) O padrdo organiza as rotinas diarias e promove o desenvolvimento das
atividades com o minimo de erros possiveis.

b) O padrdo nédo €é vantajoso

5) A prefeitura ja pensou em obter a certificacdo de qualidade 1ISO 9001 para
padronizar os procedimentos de gestao?

a) Sim

b) Néo

c) Talvez

d) N&o conhego essa ferramenta
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VALE DO CRICARE

FACULDADE VALE DO CRICARE

APENDICE B - RESULTADOS GRAFICOS E EM PERCENTUAL
OBTIDOS ATRAVES DA PESQUISA DE CAMPO

34,62 % DAS PREFEITURAS DO ESPIRITO SANTO RESPONDERAM
AO QUESTIONARIO

GRAFICO 6 — Prefeituras que responderam ao questionario

Respostas

B Responderam N3o Responderam

Grafico 6: Prefeituras que responderam ao questionario
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15,38% DAS PREFEITURAS DO ESPIRITO SANTO SE NEGARAM A
RESPONDER AO QUESTIONARIO

GRAFICO 7 — Prefeituras que se negaram a responder ao questionario

Porcentagem de Prefeituras que se negaram
a responder o Questionario

H Se negaram a responder Porcentagem entre respostas e falta de contato

Gréfico 7: Prefeituras que se negaram a responder ao questionario
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50% DAS PREFEITURAS DO ESPIRITO SANTO NAO ATENDERAM
OU NAO RESPONDERAM AO EMAIL DE CONTATO

GRAFICO 8 — Prefeituras as quais nao foi possivel realizar contato

Porcentagem de Prefeituras que nao foi
possivel entrar em contato

m N3o foi possivel entrar em contato = Entre e respostas e os que se negaram a responder

Gréfico 8: Prefeituras as quais néo foi possivel realizar contato
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PERGUNTAS REALIZADAS

1) Quais vantagens, um sistema de gestdo da qualidade implantado na

administracdo publica municipal traria?

a) Melhoria nos processos, aumento de produtividade, redugcéo de taxas de erros,
reducado de custos.

b) Reducao de produtividade.

c) Nao ha vantagem.

TABELA 1 - RESPOSTAS DA QUESTAO 1

QUESTAO 1 %
a) 25 92,59%
by 1  3,7%
C) 1 3, 7%
TOTAL 27 100%

Fonte: Pesquisa realizada com gestores das prefeituras do Espirito Santo, 2014.

2) Ferramentas da qualidade como por exemplo: 5 S, 5W2H, FLUXOGRAMA,
DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO, séo utilizados com alguma frequéncia em sua

rotina de trabalho?

a) Sim, com baixa frequéncia.
b) Utilizo o maximo de ferramentas da qualidade em minhas rotinas diarias.

c) N&o utilizo ferramentas da qualidade em minha rotina de trabalho.

TABELA 2 — RESPOSTAS DA QUESTAO 2

QUESTAO 2 %
a) 10 37,04%

b) 7 2593%

c) 10 37,04%

TOTAL 27  100%




47

Fonte: Pesquisa realizada com gestores das prefeituras do Espirito Santo, 2014.

3) Existe algum padréo para a rotina de trabalho diaria implantada e formalizado?
a) Sim, todas as rotinas, processos e procedimentos sdo padronizadas.

b) Existe um padréo e € utilizado esporadicamente.
c) N&o ha padréo.

TABELA 3 — RESPOSTAS DA QUESTAOQO 3

QUESTAO 3 %
a) 16 59,26%
b) 7 25,93%
c) 4 14,81%

TOTAL 27  100%

Fonte: Pesquisa realizada com gestores das prefeituras do Espirito Santo, 2014.

4) Se houver padréo nas rotinas diarias de trabalho, qual o beneficio de tal pratica?
a) O padrao organiza as rotinas diarias e promove o desenvolvimento das atividades

com o minimo de erros possiveis.

b) O padrdo néo € vantajoso

TABELA 4 — RESPOSTAS DA QUESTAO 4

QUESTAO 4 %
a) 25 92,59%
by 2 7,41%
c) O 0%
TOTAL 27 100%

Fonte: Pesquisa realizada com gestores das prefeituras do Espirito Santo, 2014.
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5) A prefeitura ja pensou em obter a certificacdo de qualidade 1ISO 9001 para
padronizar os procedimentos de gestao?

a) Sim

b) Néo

c) Talvez

d) N&o conheco essa ferramenta

TABELA 5 — RESPOSTAS DA QUESTAO 5

QUESTAO 5 %
a) 3 11,11%
b) 8 29,63%
c) 13 48,15%
d 3 11,11%
TOTAL 27  100%

Fonte: Pesquisa realizada com gestores das prefeituras do Espirito Santo, 2014.



