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RESUMO

A implantagdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ) que, ha alguns anos, ja se consolidou em
empresas privadas da indastria da construcdo civil, estd se tornando uma tendéncia, também, nas
empresas publicas do mesmo setor. Nessas Ultimas, entretanto, hd& um maior nimero de dificuldades,
que tornam a implantacdo do SGQ muito mais desafiadora. Assim, o objetivo do artigo foi analisar os
principais obstaculos existentes na implantacdo e manuten¢do do SGQ de uma empresa publica da
construgdo civil e sugerir iniciativas e agdes para mitiga-los, de modo a permitir o adequado
funcionamento do sistema. Os resultados obtidos no estudo de caso realizado em uma empresa de
Pernambuco revelaram que as dificuldades estdo voltadas, principalmente, para questdes como falta de
conscientizacdo sobre a importancia do SGQ como instrumento de gestdo, baixo nivel de
envolvimento e comprometimento dos colaboradores, em geral, e seus gestores com os objetivos da
organizagdo e falta de competéncia, boa vontade e seriedade no desenvolvimento dos trabalhos por
parte dos mesmos. As sugestbes para mitigar tais problemas voltaram-se, principalmente, para:
implantar um movimento incessante de conscientizacdo sobre 0 SGQ bem mais acentuado do que o
que ocorre em empresas privadas; investir em um monitoramento mais enérgico sobre as ag¢fes do
SGQ, a ser realizado sempre por equipe formada pelo RD, Comité da Qualidade e, pelo menos, um
membro da Alta Direcdo; adotar a sistematica de algum tipo de reconhecimento (elogios ou
gratificagdo salarial) aos colaboradores que se destaquem no processo; garantir um contato estreito e
constante dos funcionarios com a NBR ISO 9001 e estimular uma participacdo ousada dos
empregados efetivos da organizacdo no sentido de, sistematicamente, exigir dos novos gestores 0s
conhecimentos, acdes e decisdes compativeis com as atribuigcdes de seus cargos.

Palavras-chave: Sistema de Gestdo da Qualidade; Empresas publicas da construcdo civil; mitigar
dificuldades.
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1. INTRODUCAO

O Brasil encontra-se inserido, hoje, em um ambiente caracterizado por profundas mudancas
econbmicas, mercadoldgicas e politicas, que vém ocorrendo desde 1990 e, sem ddvida, continuardo,
pois como cita Moura (2003:13) “Nada mais constante que a mudanga”.

No cenarios econdmico e mercadoldgico, Souza et al (1995) trazem como exemplos de mudancas a
abertura do mercado nacional, a criacdo do Mercosul, a privatizacdo de empresas estatais, a concessao
de servicos publicos, a nova Lei de Licitagdes e Contratos e a reducdo dos pregos de obras publicas,
residenciais, comerciais e industriais. Souza (1997) comenta que, depois de muitos anos de
convivéncia com uma economia inflacionaria, o pais e as empresas passaram a trabalhar em uma
economia estabilizada. A organizacéo e a gestdo da producéo, antes colocadas em um segundo plano,
uma vez que a énfase estava na “engenharia da ciranda financeira”, assumiram uma importancia
fundamental no controle de custos, dos desperdicios e do retrabalho dentro das empresas.

Além dessas transformacdes nos cenarios econdmico e mercadoldgico, houve outros fatores indutores
de competitividade atuando no ambiente nacional e que certamente conduziram as empresas a
adotarem novos comportamentos perante 0 mercado.

No aspecto legal, entrou em vigéncia, em margo de 1991, o Codigo de Defesa do Consumidor, o qual,
de acordo com o Senac — SP (1992), passou a estabelecer uma nova relacéo entre os fornecedores e 0s
consumidores, definindo normas de protecéo e defesa ao consumidor. Segundo Oliveira et al. (2004),
paralelamente, observou-se o gradual aumento nas exigéncias dos consumidores, para o qual
contribuiram fatores como o maior acesso a informacGes generalizadas, uma maior participacdo dos
cidadaos nas questdes que afetam a sociedade e a abertura econémica, que os colocou em contato com
produtos e servigos de paises mais desenvolvidos.

O que se verifica, enfim, como consequiéncia de todas essas transformacoes é a definicdo de uma nova
ordem na economia mundial: competi¢cdo. Mollo (2000) comenta que os reflexos da transi¢cdo de uma
economia industrial para uma economia de informagdo que se esta vivendo sdo representados por um
modelo econdmico e social que “expande o mercado e faz desaparecer as fronteiras nacionais, gerando
um ambiente marcado por incertezas e rapidas transformagdes” que corroboram com um processo de
competicdo acirrada entre as empresas. E, dentro desse processo, Neves et al. (2002) afirmam que as
empresas, para serem responsivas as mudangas e garantirem sua sobrevivéncia no mercado,
necessitam rever seus processos internos e 0s objetivos que desejam alcancar. Segundo Cruz Filho et
al. (2003), ndo mais inseridas em um contexto de continuidade e estabilidade, as companhias sentem a
necessidade de fazer mais por menos, como forma de se manterem competitivas. Clientes cada vez
mais exigentes levam as empresas a perseguirem a melhoria continua, baseadas em uma estratégia que
as tornem capazes de competir de forma diferenciada e sustentavel. Esses mesmos autores comentam
que competir nessa nova realidade exige que se estabeleca uma nova arquitetura organizacional, a qual
proporcione um completo alinhamento de todos os esforgos com o objetivo da empresa, uma vez que a
exceléncia operacional ndo é mais, por si s, condi¢do suficiente para a competitividade sustentavel.
Para Moura (2003), nesse contexto competitivo, é fundamental que o gerenciamento da empresa seja
direcionado contra a entropia organizacional, pois, s6 assim, sera possivel implementar as condicdes
adequadas de funcionamento na mesma, de modo que ela possa atingir seus objetivos. Segundo esse
altimo autor, a entropia organizacional corresponde ao grau de desorganizacdo das empresas, em
virtude da deficiéncia no seu gerenciamento, que afeta a sua competitividade e traz como
consequéncias 0 aumento dos custos, os atrasos na producdo e a ma qualidade dos produtos.
Competitividade, por sua vez, ele define como a capacidade que uma empresa possui de conquistar,
manter e aumentar sua atuagdo no mercado.

Foi nesse cenario que a atengdo dos gestores das empresas se voltou para a implantacéo de Sistemas de
Gestdo da Qualidade (SGQ) com base na 1ISO 9001.

A organizacdo publica ndo tem ficado isenta desse processo, apesar do atraso tecnoldgico tdo
decantado (TAIT, 2000). Motivada pela exigéncia da sociedade por um atendimento com mais
qualidade e agilidade, a organizacdo publica tem procurado alcancar a modernizagéo de sua gestdo e



da prestacdo de seus servigos (SOUZA CARDOSO e DUARTE CARDOSO, 2008). Iniciativas tém
sido tomadas pelo setor publico, especialmente através de programas de qualidade, na busca de
atender as novas exigéncias de seus clientes (BRASIL, 2002 apud SOUZA CARDOSO E DUARTE
CARDOSO, 2008). Motta e Salgado (2005) afirmam que, nas organizacGes privadas a busca da
gualidade tem como fator motivador a sobrevivéncia num ambiente de alta competitividade, enguanto
gue, nas organizacdes publicas, o objetivo é o cumprimento do dever de prestar servicos de qualidade
a sociedade. Para Paladini (2006), o interesse do Poder Publico por programas de qualidade revela
uma preocupacdo crescente dos gestores visto que a entrega de bens e servicos com maior qualidade
pode se tornar bandeira politica de qualquer governo. Além disso, devido a escassez de recursos, 0
governo deve aprender a ndo desperdicar e entregar mais a populagdo com esses recursos escassos.
Finalmente, Valente (2003) comenta que € relevante considerar que a gestdo de um drgdo publico
precisa se tornar competitiva ndo no ambito mercadologico, mas no ambito organizacional,
objetivando um equilibrio na articulacdo dos agentes desse cenario e 0s seus respectivos interesses.
Assim, para que se possa ter uma gestdo publica ousada e criativa na concep¢do de um modelo de
gestdo, é relevante que se integre objetivos e se concretize a¢Oes para a viabilizagcdo desses objetivos
sociais.

Inserida no contexto anteriormente mencionado, uma empresa publica da industria da construcao civil
de Pernambuco, buscando a modernizacéo de sua gestdo, a padronizacdo e melhoria de seus processos
internos, a garantia da satisfacdo de seus clientes e o fortalecimento de sua imagem perante 0s seus
clientes e a sociedade, assumiu 0 compromisso, a partir do ano de 2006, de implantar e manter um
Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) com base na NBR 1SO 9001. A implantacdo do sistema se
desenvolveu em duas fases: na primeira fase, foram trabalhados todos os processos técnicos da
organizacgdo (aqueles que tém o impacto direto sobre os clientes), bem como os administrativos que o0s
apoiam (aquisicao, processos relacionados a infraestrutura e os voltados a capacitacdo dos recursos
humanos) e, em meados de 2007, esse escopo do Sistema de Gestdo da Qualidade foi certificado; a
partir dai, foram incorporados ao escopo todos 0s demais processos administrativos da organizacao
(financeiros, contébeis, juridicos, processos relacionados ao controle dos bens patrimoniais, etc) e, ao
final de 2008, todos os processos da organizacao foram certificados com base na NBR 1SO 9001:2000.
O sistema existente foi submetido a auditorias de manutencéo de seu certificado (em 2008 e 2009),
tendo-se obtido éxito nas duas.

De acordo com o Representante da Direcdo (RD) da organizagdo, pesados entraves, contudo, existiram
ao longo da implantacdo do sistema e muitos persistem. H4, ainda, os entraves que sdo inerentes a
empresas da administragio publica e, sendo assim, ndo ocorrem nas empresas privadas. E de se
esperar, entdo, que a implantacao de Sistemas de Gestdo da Qualidade em empresas publicas seja mais
desafiadora e requeira dos seus colaboradores, em especial 0 Representante da Dire¢do, bem como das
consultorias que venham a ser contratadas para orienta-los na implantagdo, uma determinacéo,
persisténcia e habilidade para a solucdo de problemas muito mais agucada do que em empresas
privadas.

2. OBJETIVO

O objetivo do artigo é analisar as dificuldades existentes no processo de implantacdo e manutencao do
Sistema de Gestdo da Qualidade de uma empresa publica da indUstria da construcdo civil de
Pernambuco e sugerir iniciativas e acdes a serem tomadas pela empresa ou por agentes externos a
mesma para mitigar as dificuldades e, assim, permitir o adequado funcionamento do sistema.

3. METODOLOGIA

Foi adotada, neste trabalho, a pesquisa qualitativa, que se fundamentou na metodologia de estudo de
caso. Para justificar a escolha deste tipo de instrumento, é importante ressaltar Godoy (1995), quando
ele menciona que o estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida quando os pesquisadores
procuram responder as questdes “como” e “por que” certos fendmenos ocorrem, quando ha pouca
possibilidade de controle sobre os eventos estudados e quando o foco de interesse é sobre fendbmenos



atuais, que s6 poderdo ser analisados dentro de algum contexto da vida real. Além disso, esta
estratégia de pesquisa permite que sejam observados aspectos temporais e contextuais do fenémeno
em estudo, além de permitir a utilizacdo de formas qualitativas e quantitativas de analise, sem exigir,
no entanto, a documentacéo de frequéncia ou incidéncia dos fenémenos estudados ao longo do tempo,
ou ainda a manipulacdo dos mesmos.

O estudo de caso foi realizado em uma empresa pablica da indUstria da construgdo civil situada em
Pernambuco que possui um Sistema de Gestdo da Qualidade certificado com base na NBR 1SO
9001:2000 e esta trabalhando para migrar o mesmo para a versao nova da norma, ou seja, a NBR ISO
9001:2008, uma vez que, a partir de novembro de 2010, todos os certificados com base na versdo 2000
perderdo a validade.

A escolha de tal empresa justificou-se pela facilidade de acesso as informacdes da mesma, em virtude
do conhecimento, por parte da primeira autora, do seu Representante da Direcédo, que se disponibilizou
para pesquisa, Sem a menor restricao.

Todas as informacdes sobre as dificuldades existentes no processo de implantacdo e manutencgéo do
sistema foram obtidas através de entrevistas com o Representante da Direcdo (RD) da empresa, bem
como analise de dados apresentados pelo mesmo; com vistas a garantir a confidencialidade de tais
informacdes, a empresa foi denominada Empresa A. Com relagdo, entretanto, as sugestdes de acdes
para mitigar tais dificuldades e, assim, possibilitar o0 adequado funcionamento do sistema, essas foram
todas elaboradas, com base na experiéncia da primeira autora em Sistemas de Gestdo da Qualidade
adquirida a partir de inimeros treinamentos e implantacbes do mesmo em empresas.

4, ANALISE DE RESULTADOS
4.1 As dificuldades existentes

Ao longo do processo de implantagdo e manutencéo do Sistema de Gestdo da Qualidade da empresa
A, uma série de dificuldades existiram e muitas persistem. Algumas delas, como as apresentadas a
seguir, nas letras “a” a “d”, sdo possiveis de ocorrer em empresas privadas também, mas, certamente,
com uma intensidade menor, uma vez que, na iniciativa privada, ndo ocorre descontinuidade na alta
direcdo e h& uma estabilidade bem menos consolidada dos colaboradores do que nas empresas
publicas.

a) Pouco comprometimento da Alta Direcdo: apesar da intencdo de implantar o sistema ter
partido do proprio presidente da organizagdo, a dire¢do mostrou-se comprometida com 0 processo
apenas no seu inicio, através das seguintes acdes: participagdo no evento de sensibilizagdo ocorrido em
marco de 2006, que reuniu todos os colaboradores e cujo objetivo foi divulgar aos mesmos a
implantacdo do sistema e alguns conceitos fundamentais; participacdo na elaboracdo da politica da
qualidade e seus objetivos da qualidade. Apoés a certificagdo dos processos técnicos, ocorrida em maio
de 2007, entretanto, esse comprometimento deixou a desejar, a ponto de os proprios colaboradores
questionarem a auséncia da direcdo na conducdo do processo; com relacdo a nova gestdo (2009 —
2011), os cargos de confianga do presidente e alguns diretores, ao iniciarem seu mandato, nada
conheciam sobre o Sistema de Gestdo da Qualidade da empresa, 0 que, de certa forma, era esperado e
sempre 0 Serd, pois, para quaisquer novos gestores que assumirem o comando da empresa, 0 SGQ
sempre correspondera a um conhecimento a ser adquirido por eles, pois foi uma equipe passada
(gestdo 2006 - 2008) que o implantou. Os futuros gestores da empresa poderdo, até, ter conhecimentos
sobre Sistemas de Gestdo da Qualidade, em geral, mas as particularidades do sistema existente na
empresa sempre serdo desconhecidas por eles. Exatamente por isso, foram feitas uma apresentacdo
detalhada e algumas palestras sobre o sistema, com vistas a repassar aos novos gestores o
conhecimento necessario e suas responsabilidades com relacdo ao mesmo, mas esta claro que tais
acles ainda ndo foram suficientes, uma vez que a nova Direcdo ainda ndo se comprometeu, de fato,
com o0 SGQ); essa descontinuidade na Alta Dire¢do sempre representard uma grande dificuldade para
implantacdo e manutencéo de sistemas de gestdo em empresas da administracdo publica;

b) Envolvimento dos colaboradores ndo satisfatorio: o entrave anteriormente mencionado,



certamente conduziu a esse pouco envolvimento, que pode ser refletido nos seguintes comportamentos
dos colaboradores:

4 As éreas, em geral, ndo cumpriam e continuam ndo cumprindo os prazos estabelecidos para a
concluséo da elaboragdo ou revisdo de procedimentos operacionais; chegou-se a situacdo extrema de
procedimentos serem aprovados alguns minutos antes da realizacdo da auditoria de certificacao;

4 Assuntos referentes ao Sistema de Gestdo da Qualidade sempre foram interpretados pelos
colaboradores como de responsabilidade Unica do RD e ndo da organizagdo como um todo;

v Colaboradores, em geral, inclusive os ocupantes de cargos de geréncia, frequentemente
demonstraram e ainda demonstram pouca disponibilidade para os eventos e treinamentos do SGQ; o
sistema somente é posto como prioridade nas vésperas das auditorias;

v Colaboradores, em geral, ndo se apropriaram e ainda ndo se apropriam da responsabilidade de
fazer as medicOes dos indicadores na frequéncia estabelecida no sistema, de modo que ainda néo se
conseguiu implementar a sistematica prevista de acompanhamento mensal dos resultados dos
indicadores e suas tendéncias; a rotina que vem sendo praticada é a seguinte: quando do momento da
realizacdo das analises criticas semestrais, as areas entregam ao RD os resultados de seis meses de
medicGes de uma Unica vez; com essa pratica, agdes preventivas e de melhoria que poderiam ter
evitado o surgimento de ndo conformidades ou insatisfagdes por parte dos clientes internos e externos
ndo sdo desenvolvidas; essa implementacdo ndo adequada da sistematica de analise de dados vem
condenando, portanto, a organizacao a se manter numa postura reativa, ou seja, a de somente tomar
acOes quando as ndo conformidades ja se instalaram; o ideal seria que a organizagdo adquirisse uma
postura mais proativa, e a abertura de agdes preventivas que, hoje, praticamente inexistem no sistema,
passasse a ser a pratica mais habitual;

4 Corroborando a dificuldade anteriormente mencionada de que os colaboradores sempre
enxergaram os assuntos referentes ao SGQ como de responsabilidade unica do RD, o tratamento dos
produtos ndo conformes/ ndo conformidades detectados, ou seja, a investigagdo de suas causas e
definicdo das acOes e prazos para a eliminacdo das mesmas sdo constantemente realizadas apenas pelo
RD, sem a contribuicdo das areas, as quais, segundo a sistematica definida, deveriam ser as principais
responsaveis por esse tratamento;

c) A abordagem de processo adotada pela NBR 1SO 9001 nédo foi internalizada, de fato, pela
organizagdo: os colaboradores, em geral, ndo demonstraram ter adquirido, ao longo de toda a
implantacdo do sistema, a visdo da organizagdo como um conjunto de processos que sao interligados e
interdependentes, dos quais eles fazem parte e onde os produtos liberados por um séo as entradas para
um outro e, assim, sucessivamente; eles agiam e continuam agindo como se seu trabalho fosse
independente, ndo demonstrando ter a consciéncia de que os produtos por eles gerados sdo 0s insumos
para um outro colaborador, que é o seu cliente interno e, portanto, esses produtos devem atender a
critérios de aceitacdo, o que, frequentemente, ndo ocorre. Essa ndo conscientizagdo por parte dos
colaboradores vem conduzindo a muitas ndo conformidades no monitoramento e medi¢do dos
produtos gerados na organizagdo (requisito 8.2.4 da NBR ISO 9001);

d) Os colaboradores, em geral, mesmo aqueles que participaram do curso de interpretagdo da
NBR ISO 9001:2000 realizado no inicio do processo da implantacdo, ainda ndo sdo capazes de
entender a correlagdo entre as atividades desenvolvidas pela organizacao e as exigéncias da Norma.

H4, ainda, os entraves que sdo inerentes a empresas da administragdo publica e, sendo assim, ndo
ocorrem nas empresas privadas. Eles estdo citados a seguir:

e) Descontinuidade administrativa: a organizacdo é inevitavelmente submetida a mudancas do
presidente e seus cargos de confianca, e esses novos gestores podem se apresentar receptivos ou ndo
ao Sistema de Gestdo da Qualidade, bem como possuir ou ndo 0 compromisso necessario para dar
continuidade aos avangos e melhorias entdo instituidos na gestdo da empresa. Ha, ainda, dois aspectos
gue ndo se pode deixar de considerar com relacdo a esse problema da descontinuidade: a possibilidade
dos novos gestores que assumirem a organizagdo ndo terem a competéncia técnica exigida para o
cargo que irdo ocupar e nem a disponibilidade necesséria para adquiri-la; eles podem, ainda, ndo
dispor de um conhecimento aprofundado sobre a organizacdo que irdo comandar, contrariando,



portanto, Beuren (2000:13), quando ele comenta que “os gestores precisam conhecer profundamente a
organizacgdo que esta sob sua responsabilidade, bem como o ambiente onde ela opera”. Essa possivel
falta de competéncia técnica e do conhecimento aprofundado sobre a organizacdo, certamente
conduzirdo a grandes problemas na gestéo.

f) Restricdes Legais: as empresas da administracdo publica devem obedecer a uma legislagdo
publica que deixa as suas sistematicas com um teor maior de burocracia e, em algumas situacoes,
como nos processos de aquisicdo, onde ha a exigéncia da prioridade ao menor prego, chega, até, a
tornar mais dificil para tais empresas o atendimento do requisito da NBR ISO 9001 que trata da
selecdo de fornecedores.

0) O uso de recursos publicos: todo e qualquer investimento para a melhoria da organizagdo
necessita ser adequadamente fundamentado para poder ser adquirido ou realizado, uma vez que 0s
recursos que o proverdo sdo de origem publica. Esse fato da necessidade de fundamentacdo, ou seja,
da necessidade de se ter que escrever a justificativa para a solicitagdo do investimento, por si so, ja
conduz a resisténcias por parte dos colaboradores em sugerir acbes de melhoria que impliquem em
gastos financeiros.

4.2 Sugestbes para mitigar as dificuldades
Para mitigar as dificuldades apresentadas, foram elaboradas as seguintes sugestbes de agoes:

a) Para buscar o comprometimento da Alta Direcdo a cada nova gestdo e, assim, mitigar 0s
efeitos negativos no Sistema de Gestdo da Qualidade da organizagéo, sdo sugeridas as seguintes acgoes:
logo no primeiro més da nova gestdo, o RD, em conjunto com o comité da qualidade (esse RD deve
ser um colaborador efetivo da organizagdo e possuir um conhecimento aprofundado dos processos da
mesma, e esse comité deve conter, pelo menos, 8 a 10% do total de colaboradores da empresa e ser
estabelecido e formalizado, através de portaria, ao longo da implantagdo do sistema; deve ser
constituido, essencialmente, por colaboradores efetivos e, preferencialmente, comprometidos com o
trabalho), devem conscientizar, constantemente, a nova dire¢do nos seguintes aspectos: a importancia
do SGQ para a empresa; o arduo esfor¢o desprendido no processo de sua implantagdo; o grande
investimento financeiro que o mesmo representou; a necessidade, para a continuidade e manutencéo
do sistema, de se trabalhar seguindo sempre os padrbes e procedimentos estabelecidos; a grande
missdo da Alta Direcdo de servir de exemplo para todos os colaboradores, no sentido de cumprir a
politica da qualidade, os objetivos da qualidade, as sistematicas existentes e, assim, poder exigir deles
0 mesmo cumprimento. E essencial, portanto, que, ja no primeiro més, a Alta Direc&o seja treinada na
politica e objetivos da qualidade existentes, bem como em todos 0s procedimentos em que sejam
necessarios o conhecimento e a participacdo da mesma, além dos procedimentos exigidos pela NBR
ISO 9001 (Controle de Documentos, Controle de Registros, Auditorias Internas, Controle de Produto
N&o Conforme, Acdo Corretiva e Acdo Preventiva); o objetivo dos treinamentos é fazer com que a
Direcdo internalize as préaticas estabelecidas no sistema, para, dessa forma, poder dar contribuicdes de
melhoria, se assim desejar, ou simplesmente, em havendo concordancia com elas, passar a obedecé-las
e contribuir no incessante processo de conscientizagdo dos colaboradores sobre a necessidade de
cumprimento das mesmas.

Com relagdo a essa dificuldade do comprometimento da Alta Direcdo, o prdprio organismo
certificador credenciado, que ¢ uma entidade externa a organizacdo, poderia contribuir muito para
minimiza-la, através da seguinte iniciativa: no momento da auditoria externa reservado a Alta Direcéo,
0s questionamentos feitos pelos auditores deveriam ser realmente direcionados a Alta Direcdo, e 0s
auditores deveriam solicitar que as respostas aos questionamentos fossem fornecidas pela mesma e
ndo pelo RD, que é normalmente a pessoa que detém o maior dominio sobre o sistema. Agindo dessa
forma, os auditores externos verificariam o real conhecimento da Diregdo sobre o sistema e evitariam
gue o RD pudesse mascarar a falta de conhecimento e comprometimento da mesma para com o SGQ.
E se fosse realmente constatado um desconhecimento e uma falta de comprometimento por parte da
Direcdo, que isso ficasse registrado como ndo conformidade no relatério de auditoria externa. Esse
tipo de iniciativa daria muito mais credibilidade ao processo de certificacdo ou manutencdo do
certificado e, certamente, diminuiria a grande problemética das organiza¢cdes com relacdo ao real
cumprimento da se¢do 5 da NBR 1SO 9001.



a) Para se alcancar um envolvimento mais favoravel dos colaboradores, algumas iniciativas
poderiam ser tomadas: no primeiro evento de conscientizacdo para a implantagdo do Sistema de
Gestdo da Qualidade, a Alta Direcédo e a consultora contratada (se houver essa Ultima) deveriam deixar
muito claro que o Representante da Dire¢do da organizacdo € o coordenador do Sistema, mas que a
responsabilidade pela sua implantacdo e manutencdo é de todos da organizacdo, sem exce¢do. Nesse
evento, a Alta Direcdo, a consultora e 0 RD ja deveriam anunciar o Comité da Qualidade para a
organizagdo, bem como suas atribuicdes. Esse movimento de conscientizacio sobre a responsabilidade
de todos para com o sistema deveria continuar ocorrendo em todas as oportunidades em que 0s
colaboradores fossem reunidos para discutir assuntos referentes a gestdo da organizacdo. Além desse
movimento de conscientizagdo, também deveria se investir em um monitoramento mais enérgico sobre
as acles do SGQ, ou seja, a equipe constituida pelo RD, algum representante da Alta Diregdo e 0
Comité da Qualidade deveria assumir as seguintes responsabilidades: acompanhar a elaboracdo e
revisao dos procedimentos pelas areas, para ter conhecimento suficiente e poder cobrar a conclusédo
dos mesmos; definir, em acordo com os colaboradores, novos objetivos, metas e indicadores ou
revisar, com 0s mesmos, 0s entao existentes, para também adquirir o conhecimento adequado e poder
acompanhar e cobrar constantemente as medi¢Ges dos mesmos e, com base nelas, tomar as acdes
necessarias para a melhoria do sistema e da organizacdo. Com vistas a estimular o trabalho de
elaboracdo de procedimentos, medigcdo de indicadores, definicdo de aces para melhoria do SGQ e
tratamento de ndo conformidades, a organizagdo poderia adotar uma sistematica de algum tipo de
reconhecimento aqueles colaboradores que se destacassem no cumprimento das agdes do SGQ para
eles destinadas, e a forma de reconhecimento poderia ser: através de elogios em comunicagdes internas
ou e-mails destinados a todos os colaboradores da organizacdo ou em quadros de gestdo a vista, que
seria uma excelente forma de divulgacao das agdes e resultados do SGQ; a empresa poderia, ainda, se
for legalmente possivel para 6rgdos publicos, oferecer uma gratificagdo no salario desses
colaboradores que se destacassem. E fundamental deixar claro, aqui, que todas as iniciativas
anteriormente mencionadas jamais devem ficar sob a responsabilidade apenas do RD da organizacéo.
Esse deve sempre trabalhar em conjunto com o comité da qualidade e algum membro da Alta Direcéo,
e os colaboradores devem estar sempre conscientes sobre suas responsabilidades e a dessa equipe.

b) Para se buscar a real conscientizacdo nos colaboradores de que eles fazem parte de um
conjunto de processos que sdo totalmente interligados e interdependentes e que, sendo assim, 0s
produtos por eles gerados, seja para clientes externos, seja para outros colaboradores, que Sa0 0S seus
clientes internos, devem necessariamente atender a critérios de aceitacdo, o que se sugere fazer é,
inicialmente, definir, da forma mais detalhada e clara possivel, os critérios de aceitacdo para todos 0s
produtos gerados por cada area (entenda-se, aqui, setor ou divisdo ou departamento) da organizacéo ao
longo do desenvolvimento de cada um dos seus processos; em seguida, deve-se estabelecer, em cada
area, um responsavel (ou quantos forem necessarios) pela garantia de que os diversos produtos ali
gerados somente serdo liberados para areas seguintes ou para o cliente externo ap6s o atendimento a
todos os critérios de aceitacdo definidos; depois da definicdo dos critérios e dos responsaveis pela
garantia de seu cumprimento, deve-se divulga-los incessantemente na organizacdo (através de e-mail,
Cls direcionadas a cada &rea, quadro de gestdo a vista, etc). O papel fundamental da Alta Diregdo aqui
sera o de prover todos os recursos humanos necessarios para se garantir o efetivo cumprimento dos
critérios de aceitacdo definidos.

C) Para minimizar a problemética da falta de entendimento, por parte dos colaboradores, das
exigéncias da NBR 1SO 9001 e sua correlacdo com as atividades desenvolvidas pela organizacdo, o
que se sugere é que o contato deles com a Norma ndo se restrinja ao curso de interpretacdo da mesma,
que normalmente ocorre no inicio do processo de implantacdo do SGQ, mas se estenda por todo o seu
desenvolvimento; em outras palavras, a medida que a organiza¢do for implantando cada um dos
requisitos da norma, o RD deve tomar a iniciativa de divulgar para os colaboradores, através de
treinamentos, Cls, e-mails ou em quadros de gestdo a vista, quais as exigéncias contidas em cada
requisito e quais as atividades que sdo desenvolvidas pela organizagdo para atendé-las.

d) Com relacdo a problematica da descontinuidade administrativa, cabe, aqui, atribuir uma
grande responsabilidade aos préprios colaboradores da organizacdo, principalmente os efetivos, para
ameniza-la. O que se propde é que os proprios colaboradores apresentem aos seus novos gestores as



vantagens e beneficios alcangados com a implantagdo do SGQ e as melhorias que ainda estdo por ser
realizadas, de modo que seja despertado o sentimento de necessidade de continuidade do sistema por
parte deles; também os préprios colaboradores devem constantemente demonstrar que esperam de seus
novos gestores que sejam tomadas as decisdes e acOes cabiveis as atribuicdes dos seus cargos e
compativeis com os conhecimentos técnicos e administrativos necessarios a execucdo dos mesmos, de
modo a conscientiza-los sobre a necessidade de se preparar tecnicamente para o cargo e adquirir o
conhecimento necessario sobre a organizacdo para poder desempenhar suas fun¢Bes de maneira
responsével, consciente e competente.

e) Quanto a questdo da fragilidade das empresas da administracdo publica no tocante a selecdo de
fornecedores, em virtude da necessidade de se ter de priorizar 0 menor prego, 0 que se recomenda,
para resguarda-las, é que, em seus Editais ou pedidos de fornecimento, a organizacdo estabeleca
claramente todas as exigéncias técnicas legalmente possiveis que requeiram de seus fornecedores,
além, evidentemente, das exigéncias quanto as obrigacdes legais. Também quando as empresas da
administracdo publica contratarem fornecedores que ndo cumpram suas exigéncias, elas devem buscar
a rescisdo do contrato e, ainda, utilizar-se do instrumento de abertura de processos administrativos
contra 0s mesmos, com vistas a impedir novos fornecimentos por parte deles. Para que todas as a¢oes
sugeridas sejam implantadas com sucesso, sugere-se que sempre faca parte da equipe responsavel
pelas aquisi¢des da organizacao um profissional da area do Direito.

f) Finalmente, em se tratando da resisténcia por parte dos colaboradores em sugerir agles de
melhoria que impliquem em investimentos financeiros, pelo fato de ter que fundamenta-las, propde-se
como agdo para minimizar essa dificuldade que a organizacao crie um grupo especifico composto por
pessoas que tenham habilidade para escrita. Esse grupo, que pode até ser o proprio comité da
gualidade, mas ndo necessariamente 0 mesmo, sera 0 responsavel por fundamentar todas as
necessidades de investimentos financeiros para a melhoria da empresa e seu Sistema de Gestdo da
Qualidade. Aos colaboradores, entdo, deve ser dada a total liberdade para pensar e sugerir acGes de
melhoria, as quais devem ser repassadas ao grupo responsavel pela fundamentagdo de sua solicitacéo.
Aqui, sugere-se, ainda, a implantacdo de uma sistematica de algum tipo de reconhecimento aos
colaboradores que sugerirem acfes de melhoria e que as mesmas forem implementadas, como, por
exemplo, elogios em comunicagfes internas ou e-mails destinados a todos os colaboradores da
organizacdo ou em quadros de gestdo a vista e, adicionalmente, se for legalmente possivel para a
empresa publica, oferecer uma gratificacdo no salario desses colaboradores nessas oportunidades.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A implantagdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ) que, ha alguns anos, ja se consolidou em
empresas privadas da construgdo civil, €, atualmente, uma tendéncia, também, nas empresas publicas
do mesmo setor. Com relacdo a iniciativa privada, a implantacéo de tais sistemas tem como principal
objetivo a sobrevivéncia no ambiente de alta competitividade que se instalou a partir da década de 90,
enquanto que, no tocante as empresas publicas, como citam Souza Cardoso e Duarte Cardoso (2008),
Motta e Salgado (2005) e Paladini (2006), motivadas pela exigéncia da sociedade por um atendimento
com mais qualidade e agilidade, pelo objetivo de cumprir o dever de prestar servicos de qualidade a
sociedade e pela escassez de recursos, que deve conduzir o governo a aprender a ndo desperdicar e
entregar mais a populagdo com esses recursos escassos, elas vém buscando a modernizagdo de sua
gestdo e da prestacdo de seus servicos, através da implantacdo de programas de qualidade.

Inserida nesse cenario esta uma empresa publica da construgdo civil de Pernambuco que, a partir de
2006, iniciou a implantacdo de seu Sistema de Gestdo da Qualidade com base na NBR 1SO 9001:2000,
o0 qual estd, atualmente, certificado e foi submetido a duas auditorias de manutenc¢&o, tendo-se obtido
éxito em ambas. Segundo o seu RD, entretanto, pesados entraves existiram, ao longo da implantacdo
do sistema, e muitos persistem, havendo, ainda, 0s entraves que sdo inerentes a empresas da
administracdo publica e, sendo assim, ndo ocorrem nas empresas privadas.

Através desse trabalho foi feito, entdo, um estudo de caso nessa empresa publica da construgdo civil de
Pernambuco, que esta trabalhando na migracdo do seu SGQ para atendimento aos requisitos da NBR



ISO 9001:2008. Nesse estudo, foram expostas e analisadas, através de entrevistas com o RD da
organizacdo e analise dos dados por ele fornecidos, todas as dificuldades existentes no processo da
implantacdo e manutencdo do sistema e, apds a exposicdo das dificuldades, foram elaboradas
sugestOes de atitudes e iniciativas a serem tomadas pela prdopria empresa e por elementos externos a
mesma, para mitigar as dificuldades e, assim, permitir o adequado funcionamento do sistema.

O que se pode perceber foi que as dificuldades, em linhas gerais, estdo voltadas, principalmente, para
questdes como falta de conscientizacdo sobre a importancia do SGQ como instrumento de gestdo,
baixo nivel de envolvimento e comprometimento com os objetivos e propdsitos da organizagdo
definidos a partir do sistema e falta de competéncia, boa vontade e seriedade no desenvolvimento dos
trabalhos por parte dos colaboradores, em geral, e seus gestores; esses obstaculos sdo, sem duvida,
mais acentuados em empresas publicas, tendo em vista dois aspectos que sdo caracteristicos das
mesmas, mas ndo de empresas da iniciativa privada e que, sem duvida, contribuem para dificultar
qualquer tentativa de se modernizar a gestdo: a estabilidade bem mais consolidada de seus
colaboradores efetivos, em virtude do advento dos concursos, que Ihes d&o a falsa impressao de que
jamais serdo demitidos e a temporalidade dos cargos de tomadas de decisdo da gestdo (direcéo,
geréncias e chefias), os quais sdo, normalmente, ocupados por pessoas indicadas e que nem sempre
possuem 0s requisitos essenciais (escolaridade, habilidades, experiéncia, conhecimentos técnicos) ao
seu adequado desempenho e o compromisso de efetivamente trabalhar para o crescimento da
organizacdo. Diante de tais premissas, as sugestGes para mitigar tais problemas voltaram-se,
principalmente, para: implantar um movimento incessante de conscientizagdo sobre o SGQ e bem
mais acentuado do que o que ocorre em empresas privadas, haja vista a problematica da
descontinuidade administrativa; investir em um monitoramento bem mais enérgico sobre as acbes do
SGQ, a ser realizado sempre por equipe formada pelo RD, Comité da Qualidade e, pelo menos, um
membro da Alta Direcdo; adotar a sisteméatica de algum tipo de reconhecimento (elogios ou
gratificacdo salarial) aos colaboradores que se destaquem no desenvolvimento das acdes do SGQ;
garantir um contato estreito dos colaboradores com as exigéncias da NBR I1SO 9001 ao longo de toda
a implantacdo e manutencdo do sistema e estimular uma participacdo realmente ousada por parte dos
colaboradores efetivos da organizacdo no sentido de, sistematicamente, despertar nos novos gestores o
sentimento de necessidade de continuidade do sistema e exigir deles os conhecimentos, acles e
decisBes compativeis com as atribuigdes de seus cargos.

A partir desse artigo, as empresas publicas da construcao civil que ndo possuem Sistemas de Gestdo da
Qualidade e estdo se planejando para implanta-lo ficam, entdo, conscientes de que essa implantagdo
exigira de seus colaboradores, em especial 0 Representante da Direcdo, e das consultorias que venham
a ser contratadas para orienta-los, uma determinacdo, persisténcia e habilidade para a solucdo de
problemas muito mais acirradas do que em empresas privadas. E possivel, até, que seja necessaria uma
maior carga horaria de consultoria e que a empresa consultora perceba uma necessidade de adaptagdo
em sua metodologia de implantacdo do Sistema, para torna-la mais apropriada para a realidade das
empresas da administracdo publica, caracterizada por dificuldades e peculiaridades que ndo se aplicam
a empresas da iniciativa privada. Também, através desse artigo, foram disponibilizadas para as
empresas publicas do mercado sugestfes de ac¢les e iniciativas que podem ser tomadas para mitigar os
tipos de dificuldades analisados no estudo de caso realizado e, assim, possibilitar o desejavel
funcionamento do SGQ.
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