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RESUMO

Orgéos de Controladoria da Uni&o tém emitido recomendacdes e deveres a serem cumpridos por todas
as entidades publicas. De outro lado, entidades publicas tem empregado padrdes de qualidade da
iniciativa privada adequando-os a realidade publica. Um dos padrées mundialmente conhecidos séo
as I1SOs, em especial a 1ISO 9001:2015. O presente artigo objetiva, por meio de pesquisa exploratéria
documental, identificar a contribuicdo que a implantagdo de 1SOs relacionadas qualidade e governanga
- em especial, 1SO 9001:2015 - possuem aderéncia as exigéncias e recomendac¢fes sobre governanca
publica, seja as exaradas em leis, as expedidas pelo Tribunal de Contas da Unido — TCU ou as emanadas
pela Controladoria Geral da Unido — CGU. Como resultado encontrou-se que as normas ISOs
contribuem em graus variaveis para a ado¢do das praticas de governanca exigidas pelos Orgéos de
Controle. Em especial, a ISO 9001:2015 exige a implantacdo de itens de qualidade estdo fortemente
aderentes as praticas de governanca desejadas para os Orgdos do Executivo. O que indica que a
implantacdo da 1ISO 9001:2015 poderia servir indutora da governanca na Policia Rodoviaria Federal.

Palavras-chave: Governanca, Administracdo Pablica, Gestdo de Qualidade, 1ISO 9001:2015.

ABSTRACT

Union Controller Agencies have issued recommendations and duties to be fulfilled by all public
entities. On the other hand, public entities have been used private sector quality standards, adapting
them to the public reality. One of the worldwide known standards is ISOs, in particular 1ISO 9001.:
2015. This paper aims, through documentary exploratory research, to identify the contribution that the
implementation of quality and governance related 1SOs - mainly ISO 9001: 2015 - have adherence to
the requirements and recommendations on public governance, whether those stated in laws, issued by
the Tribunal de Contas da Unigdo - TCU or those issued by the Controladoria Geral da Unido- CGU.
As a result it was found that ISOs contribute to varying degrees to the adoption of governance practices
required by the Controller Agencies. In particular, ISO 9001: 2015 requires the implementation of
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quality items that are strongly adherent to the desired governance practices for the executive entities.
This indicates that the implementation of 1SO 9001: 2015 could serve as an inducer of governance in
the Policia Rodoviéria Federal.

Keywords: Governance, Public Administration, Quality Management, ISO 9001:2015.

1 INTRODUCAO

Desde a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988, em que cita-se, dentre os principios da
administracdo publica, a eficiéncia, vé-se a adocao do gerencialismo no servigo publico, preceito que
possui foco do controle voltado para os resultados. Este modelo busca comparar o cliente da
administracdo empresarial com o usuario publico utilizando-se de doutrinas da administracéo privada.

Uma destas doutrinas que merece destague € a Teoria da Agéncia de Jensen & Meckling.
Conforme Filho (2003), ela “foca nos contratos entre proprietarios(principal) e os gestores(agente) e
considera sistemas de controle externo e interno a organizagdo como balizadores da agdo gerencial”
(p.1).

Na Teoria da Agéncia a instituicdo se concebe através de rede de contratos entre o
cliente/cidaddo — denominado na doutrina como “principal” - € 0 prestador de servicos/servico publico
- “agente ”. Tais contratos, que podem ser explicitos e implicitos, estabelecem fungdes e definem
direitos e deveres de todos os stakeholders (envolvidos).

Neste contexto se situa a governanca, que visa a proteger as partes contra o conflito de interesses
e dirigir as organizacdo de forma que cumpram da melhor forma possivel, seus acordos entre as partes.
E neste sentido, que podem ser inseridos os conceitos de gestdo de qualidade. Para a ISO 9000:2015 -
padrédo de requisitos universais para gestdo de qualidade - e 0 PMBOK - padrdo mundialmente
conhecido de gerenciamento de projetos -, qualidade é o grau em que um conjunto de caracteristicas
inerentes atende aos requisitos impostos pelo agente principal, no caso das entidades publicas, leia-se
a sociedade.

Na Carta Magna Brasileira, em seu artigo 37, estdo estabelecidos os primeiros requisitos de
qualidade a que o servigo publico deve se pautar: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade
e eficiéncia. Ndo obstante, ha uma série de outros requisitos elencados em outros instrumentos
normativos dos quais destacam-se decretos que dizem a respeito de governanca, em especial o Decreto
n®9.203, de 22 de novembro de 2017 e o Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006.

Assim sendo, o presente estudo visa a identificar a contribuicdo que a implantacéo de 1SOs relacionadas

qualidade e governanca - em especial, 1ISO 9001:2015 - podem trazer, a Policia Rodoviéria Federal,
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para o cumprimento das exigéncias e recomendacdes sobre governanga publica: seja as exaradas em
leis, as expedidas pelo Tribunal de Contas da Unido — TCU ou as emanadas pela Controladoria Geral
da Unido — CGU. Nesta investigacdo buscar-se-4, também, identificar, dentre as ISOs pesquisadas,
qual possui maior aderéncia aos requisitos de governanca impostos pelos Orgdos de Controle e se é

possivel implementé-la na Policia Rodoviéaria Federal - PRF.

Para alcancar este objetivo, realizou-se uma pesquisa de abordagem qualitativa, de objetivo

exploratdrio, por meio de analise documental. Os resultados sdo apresentados nas proximas secoes.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GOVERNANCA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016 resume o conceito de governanga no setor
publico como:

Mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducéo de politicas publicas e a prestagdo de
servicos de interesse da sociedade; compreende essencialmente os mecanismos de lideranca,
estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestéo,
com vistas a conducéo de politicas pablicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade
(Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016).

Percebe-se, no conceito de governanca publica estabelecido pela Controladoria Geral da Unido
- CGU, a existéncia da triade: lideranca, estratégia e monitoramento. Tal reparticionamento, que se
encontra alinhado a ISO/IEC 38500:2008 foi acolhido, também, pelo Tribunal de Contas da Unido, na
obra Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgdos e Entidades da Administracio Publica, e,

por fim, ratificado no Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017:

Art 2° | — governanga publica: conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle
postos em préatica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a condugdo de
politicas publicas e a prestacdo de servigos de interesse da sociedade (BRASIL, 2017).

Para o documento Guidelines for Internal Control Standards for the Public Sector. Further
Information on Entity Risk Management (Intosai, 9130/2007), a governanca se relaciona com a
capacidade de gerenciar riscos e determinar quais perigos a institui¢ao esta disposta a aceitar na busca

do melhor valor para os cidadaos, a isso, se denomina “apetite de riscos” (Intosai, 2013 apud BRASIL,

2017).
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Segundo Pires (2016) a governanga diferencia-se de gestdo. A primeira é o processo de tradugdo
do desejo da sociedade a instituicdo construindo, dessa forma, a estratégia a ser adotada. Enquanto que
gestdo se ocupa de alcancar os objetivos e entregar a governanca a prestacao de seus atos e resultados.

De acordo com Roth (2012) governanca e gestdo ndo se conflitam, pois, governanca relaciona-
se com processos de comunicagdo; de andlise e avaliagdo; de lideranca, de tomada de deciséo e direcao;
de controle, de monitoramento e de prestacio de contas. Enquanto que gestdo se refere “ao
funcionamento do dia a dia de programas e de organizacGes no contexto de estratégias, politicas,
processos e procedimentos”. Para o autor, a gestdo deve se preocupar com a eficacia e eficiéncia das
acOes priorizadas pela governanca por meio do plano estratégico.

Dado o acima exposto, no que diz respeito a estrutura funcional da PRF, deduz-se que acerta o
Orgéo ao criar unidades referentes a controladoria, estratégia e lideranca. Também sdo conhecidos
documentos que visam estabelecer a estratégia da PRF, como por exemplo, o Plano Estratégico
Institucional e os Planos Diretores.

Contudo, h& que se dizer que, de acordo com a dissertacdo de Pires(2016) intitulada
“Governanca em Seguranca Publica: mecanismos de lideranca, estratégia e controle na Policia
Rodoviaria Federal”, a percepgdo da governanga na Instituicdo ainda € muito tenra e 0s mecanismos

de governanca estabelecidos pelo TCU s&o encontrados na PRF de forma bem distinta do proposto.

2.2 MECANISMO DE GOVERNANCA: LIDERANCA

Lideranga ¢ definido no Decreto n® 9.203, de 22 de novembro de 2017, como “conjunto de
praticas de natureza humana ou comportamental que asseguram a existéncia das condi¢des minimas
para o exercicio da boa governanga” (Brasil, 2017). Segue, o diploma normativo, elencando as praticas
que devem ser exercidas pela lideranca, quais sejam: integridade, competéncia, responsabilidade e
motivacao.

Para a 1SO 9000:2015 é de responsabilidade dos lideres, em todos os niveis, estabelecer unidade
de prop6sito e criar condi¢fes para que as pessoas estejam engajadas para alcancar 0s objetivos da
organizacao.

No Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgéos e Entidade da Administracio Piblica
(Brasil, 2014), o TCU estabelece uma série de acdes que devem ser implementadas no mecanismo de
lideranca para que se possa exercer a boa governanca.

Neste sentido, Pires (2016) ressalta a necessidade de institucionaliza¢do de processos para a

selecdo, formacéo e coaching de gestores e a implementacédo das trilhas de aprendizagem na PRF.
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A falta de capacitacdo e treinamento de gestores de regionais na PRF foi evidenciada no
documento Relatorio de Transicdo (PRF, 2017, p. 24): “Falta de treinamento aos servidores do
SRH/NUAP referente a procedimentos anuais (DIRF, RAIS), dos procedimentos rotineiros, (extrator,
folha ponto, SIAPE, etc.). Alias, falta de treinamento de um modo geral dos servidores para executar
as atividades administrativas” (PRF, 2017, p. 26), “Falta de capacitacdo dos gestores de frota” (PRF,
2017, p. 376).

Conforme, o documento institucional da PRF denominado Relatério de Transicdo da Direcéao-
Geral, existe “Instabilidade das chefias nas coordenagdes, dificultando a continuidade dos trabalhos”
(PRF, 2017, p. 259). A rotatividade das liderangas para Lima (2013), deve ser feita com cautela, o0s
chefes devem ser trocados apenas quando se apresentam como mediocres ou ruins, incorrendo o risco
de fragilizacéo da Instituicdo.

Para o autor, tal risco institucional sera tanto maior quanto for imaturo os processos de gestdo
e governanca na Organizagdo. Nas palavras do autor “o risco de retrocesso com a troca de dirigentes &
inversamente proporcional a qualidade de gestdo: quanto maior um menor o outro” (LIMA 2013, p.
132).

O impacto da rotatividade nas liderancas da PRF ja foi expresso, também no Relatério de
Transigdo da Dire¢do-Geral: “Instabilidade das chefias nas coordenagdes, dificultando a continuidade
dos trabalhos” (PRF, 2017, p. 259).

Segundo Monteiro apud Bergamini (2014), na obra “Competéncias Gerenciais: o caso da
Policia Rodoviaria Federal”, afirma que se outrora acreditava-se que lideranca era uma habilidade
inata, hodiernamente admite-se que possa ser desenvolvida. Tal crenca alia-se ao Decreto n° 5707, de
23 de fevereiro de 2006, que traz como diretriz “incentivar e apoiar o servidor publico em suas
iniciativas de capacitacdo voltadas para o desenvolvimento das competéncias institucionais e
individuais”; e “promover a capacitagdo gerencial do servidor e sua qualificagdo para o exercicio de
atividades de direcdo e assessoramento”.

Por fim, o TCU (Brasil, 2014) elenca alguns passos que os Orgdos devem tomar para a boa

governanca no que se refere ao mecanismo de lideranca, quais sejam:

a) Estabelecer método de selecdo de lideres e dar a tais processos transparéncia;
b) Capacitar os lideres;

c) Garantir que quaisquer beneficios dado aos lideres sejam adequados e transparentes.
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2.3 MECANISMO DE GOVERNANCA: ESTRATEGIA

Para Certo et al (2010) a administracdo estratégica é um processo continuo e circular que visa
manter a organizacdo adequadamente integrada ao ambiente, ou seja, deve-se continuamente analisar
0 contexto interno e externo a fim de identificar oportunidades e riscos atuais e futuros. Conforme o
TCU (Brasil, 2015), a estratégia deve conseguir perceber os interesses das partes interessadas, definir
e monitorar objetivos, indicadores e metas, bem como o alinhamento entre planos e operacgdes das
unidades envolvidas.

Neste processo, segundo Lima (2013), a definicdo de estratégia no servico publico deve estar
perfeitamente alinhada ao “espirito da lei” com vistas a proporcionar melhoria da qualidade de vida
dos cidaddos brasileiros. O autor ressalta, ainda, que muitas a¢oes e projetos no setor publico se ddo a
revelia do plano estratégico preestabelecido.

Na percepcdo de Pires (2016) sobre a PRF, na construcdo do Gltimo plano estratégico houve
um processo de planejamento centralizado, top-down, sem a participacdo de gestores relevantes das
regionais, para o autor o acompanhamento e desdobramento das metas, das diretrizes, bem como das
acdes e dos resultados se mostrou incipiente. Para o autor, ainda que haja um processo “seminal” de
elaboracdo e estruturacdo formal da estratégia ela ainda se apresenta distante do orientado pelo TCU.

O autor acrescenta ainda que, canais de comunicacdo mais efetivos interna e externamente

poderiam otimizar a interacdo do efetivo com a gestdo estratégica. Por fim, completa:

N&o obstante a inexisténcia, na PRF, de um processo implementado de elaboracdo formal e
participativa da estratégia, conforme é orientado pelo TCU, a ideia de uma misséo futura maior,
informalmente compartilhada, consegue capitanear o compromisso e o envolvimento dos
gestores (PIRES, 2016, p. 92).

A percepcdo do supracitado pesquisador vai ao encontro do emanado nos Relatorios de
Transicdo da Dire¢do-Geral (PRF, 2017), conforme se constata em alguns excertos: “Indica¢do de
objetivos conflitantes entre os Planos Diretores [...] Falta de revisdo anual dos Planos Diretores” (PRF,
2017, p. 24); “Falta de critério para distribuicao de recursos para diarias e operacoes” (PRF, 2017, p.
32); “Indefini¢do do modelo de gestdo [...] Plano estratégico ndo implantado [...] Planos Diretores
desconexos [...] Desalinhamento do or¢gamento a estratégia da institui¢ao” (PRF, 2017, p. 587).

Na administracdo estratégica ndo basta apenas a elaboracdo de um plano com misséo, valores,
objetivos e metas, além disso, conforme Certo et al (2010), é necessario que haja monitoria, avaliagcdo

e aprimoramento das atividades que ocorrem na institui¢do a fim de que as a¢Ges dos gestores ocorram
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de acordo com o planejado por meio da medicdo do desempenho, comparac¢do da performance com
metas e padrdes e determinagéo da ac¢do corretiva.

A este processo o autor denomina “auditoria estratégica” a qual ¢ dividida em: a) medigdes
organizacionais qualitativas para verificar a consisténcia da estratégia interna e externamente e sua
adequacao a recursos, riscos e tempo; e b) medi¢bes quantitativas, os denominados indicadores de
desempenho estratégico (p. 138).

2.4 MECANISMO DE GOVERNANCA: CONTROLE

Controle é uma terminologia da governanca que possui limites e contornos diferentes de acordo
com a doutrina que se segue. De acordo com o TCU (Brasil, 2015), controle diz respeito a aspectos
como transparéncia, prestacdo de contas e responsabilizacao.

O mesmo Orgdo (Brasil, 2009), afirma que controle é uma acio tomada com o propdsito de
certificar-se de que algo se cumpra de acordo com o que foi planejado. Tais conceitos se diferenciam
dos conceitos elaborados por instituicdes que se preocupam com a questdo do cumprimento de
objetivos institucionais, a exemplo o Project Management Institute — PMI, define controle como a
“comparag¢do entre o desempenho real e o planejado, analise das variagdes, avaliacdo das tendéncias
para efetuar melhorias no processo, avaliagdo das alternativas possiveis e recomendacdo das acoes
corretivas adequadas, conforme necessario” (PMI, 2004).

Na percepc¢éo de Pires (2016), a énfase do controle na PRF se da nas acdes operacionais que
sdo de responsabilidade da Corregedoria, a época da pesquisa ndo se percebeu gestdo de riscos relativos
a outras Instituicdes, a sociedade, nem sequer a institucionalizacdo do gerenciamento de riscos.

Afeto ao tema controle estdo as expressdes accountability, auditoria internae compliance. Para
o TCU a accountibility é a obrigacdo dos agentes ou organizacfes que gerenciam recursos publicos de
assumir responsabilidades por suas decisdes e pela prestacdo de contas de sua atuacdo de forma
voluntéria, assumindo integralmente a consequéncia de seus atos e omissdes (Brasil, 2016).

Diferentemente de Intosai (2016b) que define accountability como a estrutura juridica e de
comunicagdo, a estrutura organizacional e estratégica aos procedimentos para garantir que: a) se
cumpram as obrigacOes legais do seu mandato de auditoria e producgéo de relatorios necessarios dentro
de seu orgcamento; b) que se avaliem e monitorem o seu proprio desempenho, bem como o impacto da
sua auditoria; c) que se produzam relatorios sobre a regularidade e a eficiéncia do uso de recursos
publicos, inclusive suas proprias agdes e atividades e 0 uso dos recursos (p.1).

O conceito de auditoria interna também deve estar bem delimitado para efetiva dire¢do do
controle em uma governanga. Enquanto que na Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016, a
~ Braz. J. of Develop,, Curitiba, v. 6, n.12, p.94738-94754 dec. 2020.  ISSN 2525-8761
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auditoria interna relaciona-se ao monitoramento do cumprimento dos objetivos estratégicos assim
como gerenciamento de riscos, de controles internos, de integridade e de governanga, para o0 TCU o
termo adquire contorno mais amplos, pois estd associado ao exame interno das contas, processos,
funcGes e desempenhos para o cumprimento de leis e regulamentos.

Por fim, observa-se que o conceito de compliance adotado na instituicdo pode servir para
delimitar a¢bes entre auditoria interna, gestdo estratégica e corregedoria. Para 0 TCU, o termo se
aproxima da acdo da corregedoria na medida em que € definido como a legalidade e a legitimidade dos
atos de gestdo dos responsaveis sujeitos a sua jurisdi¢cdo, quanto ao aspecto contabil, financeiro,
orcamentario e patrimonial (adaptado de BRASIL, 2009).

Ja& na definigdo da 1SO 19600:2014, o termo aproxima-se da gestdo estratégica na medida em
qgue o define como procedimentos, sistemas ou departamentos no ambito de agéncias publicas ou
empresas que assegurem que todas as atividades juridicas, operacionais e financeiras estdo em
conformidade com as leis, regras, normas, regulacdes e padrdes vigentes e com as expectativas
publicas.

Em suma, ha varios desenhos de controle que podem ser aplicados a governanca, compliance e
accountabillity. Uns associados ao monitoramento e direcionamento da estratégia e outro ligado a
auditoria e cumprimento do arcabouco normativo vigente. Pode-se dizer que ndo existe apenas um

controle interno nas instituicdes, mas varios controles ligados aos mais variados propdsitos.

2.5 A UTILIZACAO DE 1SOS NA GOVERNANCA DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Nos termos de Lima (2013) a qualidade na gestdo de uma organizacao € refletida na capacidade
de cumprir sua missao com eficiéncia a todos os seus destinatarios. E, de acordo com Marin (2012), a
administracdo publica tem importado da iniciativa privada sistemas de gestdo de qualidade visando a
cumprir seus objetivos institucionais.

Dito isso, infere-se que € interessante que a administracdo publica possa lancar médo de padrbes
de governanca e de gestdo bem-sucedidos na iniciativa privada, logicamente, fazendo as devidas
adaptacdes.

As normas ISO sdo preceitos relacionados a gestdo de qualidade conhecidos e utilizados em
todo mundo. Criadas pela Organizacgéo Internacional de Padronizacao (ISO) e, no Brasil, representadas
pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) séo periodicamente atualizadas para se
adequar & contemporaneidade, muitas delas expressamente utilizaveis em quaisquer organizacdes,

inclusive as publicas.
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A depender da norma, pessoas ou instituicdes podem certificar-se. A diplomagao é um processo

no qual uma entidade independente avalia se se atende a determinados requisitos de gestdo. O resultado

satisfatorio destas atividades leva a concessdo da certificacdo e ao direito ao uso da Marca de

Conformidade ABNT por periodo determinado.

Em analise preliminar, conforme o quadro 1 “Demonstrativo de ISOs de Governanca e Gestao

de Qualidade”, identificou-se vérias ISOs relacionadas ao tema de governanga que podem ser aplicadas

a Policia Rodoviaria Federal, destacando-se dentre estas a 1ISO 9001:2015.

Quadro 1 - Demonstrativo de 1ISOs de Governanca e Gestdo de Qualidade

ISO

Principais Quesitos para certificacdo

37001:2016 -
Sistema de gestdo antissuborno

a) construir plano de gestéo antissuborno;

b) estabelecer politica antissuborno de acordo com os requisitos determinados na
norma;

c) definir acOes para tratar os riscos;

d) fornecer recursos necessarios para execucdo das acoes;

e) implementacéo, manutengdo e melhoria continua da gestdo antissuborno;
f) promover treinamento e conscientizagéo;

g) documentar todo o sistema de gestdo antissuborno;

h) realizar due diligence;

i) implementar controles e auditorias internas;

j) estabelecer procedimentos para prevenir a oferta de suborno;

k) identificar ndo conformidades e implementar as a¢fes corretivas pertinentes;

19600:2014 - Compliance

a) estabelecer uma politica de integridade e transparéncia na organizacéo;
b) definir o escopo do sistema de gestdo antissuborno;

c) obter o comprometimento da Alta Dire¢&o;

d) cumprir a legislacéo vigente referente ao assunto em quest&o;

e) definir agBes para contemplar os riscos de suborno e o0s objetivos antissuborno,
incluindo os meios de como alcanca-los;

f)promover treinamentos e a conscientizagdo em antissuborno, a partir de uma
comunicacdo eficaz e clara;

g) determinar a informacdo documentada necessaria para assegurar a eficacia do
sistema de gestdo antissuborno;

h)revisar a politica de gestdo, mantendo-a apropriada a organizagao e promovendo
a melhoria continua da mesma, com o envolvimento dos trabalhadores e da direcéo
da empresa.
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9001:2015 - Gestao de |a) avaliar, direcionar e monitorar a gestdo da organizagéo;
qualidade T Lo ~
b) instituir critérios de priorizacdo de acdes;
c) promover decisdo baseada em evidéncias;

d) definir a missdo, a visdo e a estratégia da organizacdo, compreendendo objetivos,
iniciativas, indicadores e metas de desempenho;

e)promover direcionamento estratégico;
f) envolver as partes interessadas nas tomadas de decis&o;

g) estabelecer modelo de gestdo da estratégia que considere aspectos como
transparéncia e envolvimento das partes interessadas;

h) implantar forma de acompanhamento de desempenho;

i) monitorar e avaliar a execucdo da estratégia, os principais indicadores e o
desempenho da organizagéo;

j) estabelecer papéis e responsabilidades das instancias de governanga;
k) promover a accountability;
I) mapear servigos;e

m) instituir trilhas de capacitacdo

Fonte: autor, 2019

Ressalta-se que das normas técnicas acima descritas, a 1SO 9001:2015, se refere,
especificamente, a gestdo de qualidade. Ela foi elaborada visando a padronizacdo e a garantia da
qualidade nas relagdes de fornecimento de mercadorias e servigos entre Organizagdes. Ela estabelece
requisitos baseados em principios gerenciais amplos, como “foco no cliente”, “lideranca”, “abordagem
de processo” e “melhoria continua”.

Conforme exposto por Marin (2012), na implantagdo da 1SO 9001:2015, a instituicdo deve
estabelecer uma politica e objetivos de qualidade os quais devem ser mensuraveis. Os procedimentos
devem ser documentados e 0s processos institucionais mapeados e otimizados.

O autor enumera entidades publicas que conseguiram se certificar com a 1SO 9001, como:
INFRAERO, Banco do Brasil, Policia Civil de Santa Catarina, EMBRAPA, Ministério do Meio
Ambiente, Fundacéo para o Remédio Popular do Estado de S&o Paulo, Prefeitura Municipal de Sao
Paulo, Controladoria e Ouvidoria Geral do Estado do Ceara, Camara Municipal do Municipio de Avarg,

entre outros.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA
Trata-se, o presente trabalho, de pesquisa exploratéria documental, tipico objetivo dos estudos

que tém, como alvo a descrigéo das caracteristicas de relacédo entre variaveis.

Braz. J. of Develop., Curitiba, v. 6, n.12, p.94738-94754 dec. 2020. ISSN 2525-8761




JRrazilian _Journal of Development

Conforme GIL (2002) a pesquisa exploratéria como objetivo principal o aprimoramento de
ideias, a busca por proporcionar maior familiaridade com o problema e possibilidade de construcéo de
planejamento de pesquisa bastante flexivel.

De acordo com Sa-Silva (2009), a pesquisa documental esta relacionada a fontes primarias, que
ainda ndo receberam tratamento analitico por parte de outros autores. Por fontes primérias entende-se
os dados originais, diretamente relacionados com os fatos. No caso do presente trabalho, as fontes séo:
a) as normas estabelecidas pelos Orgéos de Controle que criaram o contexto normativo-juridico das
aces de governanca que precisam ser implementadas pelos Orgdos; e b) as I1SOs, que sdo documentos
técnico-normativos que estabelecem boas praticas de administragdo as Instituicoes.

O processo de andlise documental envolve a separacdo dos documentos, classificacéo,
organizacdo e, por fim, a analise, na qual propde-se a produzir ou reelaborar conhecimentos e criar
novas formas de compreender os fenbmenos. Nesta fase o investigador deve interpretar dados,
sintetizar informacdes, determinar tendéncias e, quando possivel, fazer inferéncia (SA-SILVA 2009,
pag. 10) .

Desta forma, seguindo os principios da andlise documental, buscou-se documentos
governamentais vigentes que se relacionam com a temaética de adocdo de praticas de governancga na
administragdo publica do poder executivo federal. Sendo identificado o Decreto n® 9.203, de 22 de
novembro de 2017 - que dispde sobre a politica de governanca a ser adotada pela administragdo publica
federal -, as recomendacdes do TCU - expressas no referencial basico de governanca aplicavel a Orgéos
e entidades da administracdo publica - e as exigéncias da CGU expressas na Instrucdo Normativa
Conjunta MP/CGU n° 01/2016.

Em relagdo as ISOs, buscou-se aquelas que possuiam alguma relacdo com a tematica de
governanca e gestdo de qualidade, sendo encontradas as 1SOs: 9001:2015 , 37001:2016 e 9600:2014.

Com o intuito de organizar e classificar a informacdo, fez-se tabela com a lista das
determinag6es dos documentos governamentais, buscando identificar o grau de aderéncia das normas
ISO ao contexto juridico-normativo governamental.

Para que se procedesse a comparacao utilizou-se de escala de Likert de 1 a 5 dependendo do
grau de aderéncia do requisito as normas 1SO. Embora neste estudo preliminar a avaliagdo se deu de
forma subjetiva e careca de estudos mais aprofundados, na classificagdo foi atribuida a nota 5 se o
requisito do TCU ou CGU também é requisito expresso na norma ISO; nota 4 se o requisito aparece
nas normas, mas nao exatamente igual ao solicitado nas normas governamentais; as notas 3 e 2 foram

atribuidas caso as normas 1SO apresentassem requisitos que poderiam contribuir direta ou
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alinhado com a I1SO.

A cada ISO elencada na tabela procedeu-se somatorio das pontuacdes adquiridas por meio da

pontos.
Dos resultados encontrados buscou-se compreender, analisando demais documentos da PRF,

4 DESENVOLVIMENTO

Conforme explanado na metodologia de pesquisa, dada a comparacdo entre os padrbes de

abaixo:

como o requisito se contextualiza no Orgao.

indiretamente para o cumprimento governamental e, finalmente, nota 1 caso o requisito ndo se encontre

avaliacdo de cada item, posto que a nota maxima que uma normativa ISO poderia alcancar era 140

governanca estabelecidos na 1SOs e dos documentos governamentais, pode-se construir o quadro

Quadro 2 - Comparacdo entre Padrbes de Qualidade
- Gesta}o de Antissuborno Compliance
Itens TCU e CGU/Padrdes de Qualidade
Qualidade TCU  CGU [ISO 9001:20151SO 37001:2016 >0
’ ) 9600:2014

adotar Sistema SeCl 1 1 1 1
avaliar, direcionar e monitorar a gestdo da 1 5 1 3
organizagao
instituir Codigo de Etica e Conduta 1 2 3
instituir critérios de priorizacao de agdes |1 1 1
dar transparéncia da organizag@o as partes
interessadas, admitindo-se o sigilo, como|1 4 4 5
exceg¢do, nos termos da lei
promover decisdo baseada em evidéncias |1 5 4 1
definir a missdo, a visdo e a estratégia da
organizagdo, compreendendo objetivos,
oo L 1 5 3 2
iniciativas, indicadores e metas de
desempenho
designar area responsavel pelo tratamento

. . 1 4 4 3
de conflitos de interesses
promover direcionamento estratégico 1 5 3 4
instituir  diretrizes de transi¢do dos
membros da alta administragdo e das|l 1 1 1
demais insténcias internas de governanga
envolver as partes interessadas nas

. 1 5 4 3

tomadas de decisdo
estabelecer modelo de gestio da
estratégia que considere aspectos como

N . 1 5 3 4
transparéncia e envolvimento das partes
interessadas
implantar forma de acompanhamento de 1 5 3 3

desempenho
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garantir o balanceamento de poder e a
segregacdo de fungoes criticas

—
—_—
—_
[

garantir que sejam apurados, de oficio,
indicios de irregularidades, promovendo a
responsabilizagdo em caso de
comprovacao

gerenciar conflitos internos 1 4 1

gerenciar riscos estratégicos 1 4 3 4

gerenciar riscos prioritrios para a
integridade prioritarios com
estabelecimento  de  medidas de
tratamento

monitorar ¢ avaliar a execu¢do da
estratégia, os principais indicadores e o
desempenho da organizacao

—_
(V)]
[\
—_

estabelecer papéis e responsabilidades das
instancias de governanga

,_‘
%)
~
Y

instituir planos estratégicos

mapear processos

instituir programa de integridade

U NN [ N

promover a accountability

elaborar relatdrio anual de gestao 1

mapear servigos 1

supervisionar a gestao 1

N W= N [= W (N W
— =W L DN

I AN S

instituir trilhas de capacitagdo 1

Pontuacao 23 5 109

Total de itens 140 140 140

Grau de aderéncia 77,9% 53,6% 56,4%
Fonte: autor, 2019

3
W
~J
O

Desta avaliagcdo, em termos percentuais, constatou-se que a implantagdo da ISO 9001:2015 se
mostra aderente 77,9% aos requisitos exigidos pelo TCU e CGU, a ISO 370010:2016, 53,6% e a ISO
19600:2018, 56,4%. Podendo contribuir para os trés mecanismos de governanca: lideranca, estratégia
e controle.

Ha que se dizer que muitos requisitos sdo comuns as trés normas 1SO apresentadas. Também é
mister relatar que tal constatacdo nédo significa que as exigéncias do TCU e CGU sdo maiores que as
das ISOs, mas sim que h& uma interse¢éo entre elas.

Além da patente conexao entre as normas 1SO e os requisitos dos Orgéos de Controle, deve-se
citar que ndo é consenso na literatura utilizada neste estudo o custo beneficio da certificagdo desta
norma na qualidade do servigo publico.

Contudo, ao exame do “Quadro de Comparacao entre Padroes de Qualidade”, disponivel neste

artigo, percebe-se que, a0 menos, € digno de aprofundamento dos estudos sobre as vantagens de a PRF
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obter certificagdes 1SO. Ainda mais que a utilizagdo da marca e o reconhecimento por parte de Orgio
certificador é positivo ndo somente para a imagem institucional, mas também, pode se mostrar como
elemento motivador para seus lideres e constituir um marco de gestao.

Neste sentido, ha que se ponderar o grau de maturidade da Policia Rodoviaria Federal no que
diz respeito a gestdo por processos e padronizacdo de servigos, em especial, no que diz respeito a
atividade meio.

Em leitura do Relatorio de Transicdo da Direcdo-Geral (2017), foram encontrados varios
excertos que apontam a necessidade premente de gestdo por processos, padronizacao de procedimentos
e implantagdo de gestdo da qualidade: “auséncia de padronizacdo ainda existente para solicitar
descentralizagdes orgamentarias causam retrabalho no Nucleo de Or¢camento ¢ Finangas” (PRF, 2017,
p. 23); “Aprimorar as rotinas de planejamento e execugdo de contratagdes a fim de minimizar o tempo
gasto com aquisi¢cdes de equipamentos e solugdes no ambito da inteligéncia” (PRF, 2017, p. 112);
“Outra dificuldade consistiu na falta de padronizacdo e analise critica prévia das informagdes a serem
tratadas” (PRF, 2017, p. 337); “A falta de normatiza¢do gera problemas na producdo e uso de
documentos na PRF, bem como dificulta o tratamento adequado dos documentos arquivisticos” (PRF,
2017, p. 353); “A autuagdo de processos de contratagdo sem o devido planejamento e previsdao
orgamentaria ocasiona uma sobrecarga de trabalho na area administrativa” (PRF, 2017, p. 378), entre

outros.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A administracdo publica tem sido cobrada, mediante normativas, que preste servicos de
qualidade. Tal parametro é traduzido ndo somente pelos preceitos constitucionais de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, mas, também, pelo enforcement para
implantacdo da governanca.

Pesquisadores e relatos dos proprios gestores da PRF concordam que a Institui¢do se encontra
em baixo nivel de maturidade nos trés mecanismos que compdem a governanca: lideranca, estratégia
e controle. Dentre as deficiéncias de governanca do Orgéo, no que diz respeito a lideranca, ressalta-se
a falta de processos para selecdo, formacéo e treinamento de chefes, bem como, a instabilidade das
funcBes com trocas constantes, incorrendo em descontinuidades de projetos e perda de conhecimento.

Com relacdo a estratégia, constatou-se limitagdes a capacidade de comunicagdo interna do
Orgdo, a eficacia da transformacdo do documento Plano Estratégico em instrumento balizador das

acOes dos gestores e, também, foi relatado, desencontros nos planos taticos.
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No quesito controle viu-se especial necessidade da boa conceituacédo e delimitacdo do termo no
Orgéo, bem como, delimitacio de competéncias. O controle na PRF foi percebido por um pesquisador
como limitado as acGes de corregedoria.

Das préticas de governanca impostas por Orgdos controladores, como por exemplo, gestdo por
processos, avaliacdo e monitoramento de desempenho, critérios de priorizacao de a¢Ges, gerenciamento
de conflitos e riscos e transparéncia (accountability), além de algumas especificas a PRF relatadas em
auditoria do TCU, nota-se que, embora iniciativas da instituicdo da cultura de governanga, ha muito a
amadurecer no Orgao.

No estudo, comparou-se as exigéncias de governanca do TCU e CGU com quesitos das normas
ISO 9001:2015 - gestdo de qualidade -, 1ISO 37001:2016 - politica antissuborno - e 1ISO 9600:2014 -
gestdo de compliance.

Concluiu-se que tais normas, consagradas mundialmente e ja adotadas em alguns Orgdos
publicos brasileiros, possuem aderéncia as a¢fes de governanca exigidas em norma. Embora muitas
exigéncias do TCU e CGU sdo comuns as trés normas I1SO apresentadas, a ISO 9001:2015 a que
possui maior compatibilidade, 77,9%.

Por 6bvio conclui-se que as exigéncias juridico-normativa dos Orgdos de Controle e da
Legislagdo acerca de Governanga na administracio plblica dos Orgaos do Executivo Federal poderiam
ser cumpridas através da implantacdo da gestdo da qualidade com a ISO 9001:2015.

A comparacio entre os requisitos demonstrados no quadro 1 “Demonstrativo de ISOs de
Governanca e Gestdo de Qualidade” e excertos do Relatorio de Transi¢do da Direcdo-Geral 2017,
percebe-se que os requisitos de certificacdo para a ISO 9000:2015 vé@o ao encontro de resolver
problemas relatados pelos proprios gestores da PRF, além de cumprir grande parte do necessario para
aumentar o indice de maturidade de governanca do Orgéo.

Ademais, a proposta de implantacdo da norma técnica se mostra interessante pois sua solidez
no mercado e a gama de instituicdes publicas e privadas que optaram pela certificacdo nesta ISO de
gestdo de qualidade fornece um conjunto de informagdes que podem ser usadas como fontes de estudo
comparativo, benchmarkings, conhecimentos de casos de sucesso e know-how para a transformacao
institucional pretendida.

Embora necessite de investigagbes mais aprofundadas e estudo de viabilidade, deduz-se, por
meio do presente estudo, que a implantagcdo de normas ISO, em especial ISO 9001:2015, tem o condéo
de cumprir grande parte dos requisitos legais, bem como, aumentar a eficiéncia do Orgdo, evitando

assim, desperdicios, desmotivacéo e retrabalho, agregando valor a sociedade.
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