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RESUMO

Os territorios se desenvolvem a partir de uma combinacdo de aspectos
naturais e acdées humanas, politicas, econdmicas e culturais, a partir das quais se
formam as territorialidades, ou proje¢cdes humanas sobre um dado espaco.
Partindo-se da compreensao de que tais processos territoriais, especificos a cada
espaco, condicionam a construgao de valores e visdes de mundo da sociedade, em
geral, e da cultura empresarial local, em particular, a presente pesquisa buscou
compreender o significado da adogédo da Certificagdo 1ISO 9001 para empresas
fornecedoras da Petrobras na cidade de Mossoro, considerando as especificidades
de sua formacio econdmico-territorial. Compreendendo-se que tal perspectiva nao
tem sido observada nos estudos que analisam processos especificos de
certificacdo, a pesquisa adotou como procedimentos metodoldgicos a construgao
de uma breve contextualizacdo da formacdo econdmico-territorial de Mossoro,
mapeamento das empresas fornecedoras da Petrobras e certificadas ISO 9001, de
capital local, que posteriormente foram divididas em dois grupos (um grupo das
empresas que mantém e outro grupo das empresas que abandonaram a certificagéo
com a desmobilizagdo da Petrobras no municipio). A contextualizagdo da base
econdmica mossoroense, mostrou a importancia para a cidade da exploracédo de
salinas naturais no estuario do rio Apodi, mas também de outras que vao surgindo
ao longo do tempo, destacando-se industrias de produtos agricolas e seus
derivados, levando a cidade a condigao de empdrio comercial regional. No final da
década de 1970 foi encontrado petrdleo no municipio em quantidade suficiente para
sua exploragcdo comercial, tém inicio atividades para extracdo do mineral pela
Petrobras, com expressivo impacto na estrutura econdbmica local. Sendo o
segmento petrolifero demandante de tecnologias de precisdo e controle, as
compras e contratacbes da Petrobras ocorrem mediante elevados padroes de
qualidade, o que levou a empresa a utilizar a Norma Internacional para Sistema de
Gestao da Qualidade ISO 9001 como critério de selecido de fornecedores locais. A
sistematizacdo do mapeamento das empresas fornecedoras locais e o0s
depoimentos obtidos nas entrevistas realizadas, segundo quatro categorias de
analises (caracteristicas, expectativas, realidades, perspectivas) permitiu identificar



que as empresas locais ndo compreenderam o sentido da norma e ndo souberam
utiliza-la de modo a conhecer melhor caracteristicas e dinamicas dos mercados em
gue atuam, de modo a ampliar suas interagdes horizontais e verticais, para acessar
novos mercados (nacionais e internacionais). Ao contrario, a retirada da Petrobras
do municipio atingiu duramente as empresas locais, que nao se prepararam para o
fim da exploragdo de um recurso natural ndo renovavel. Contudo, observou-se que,
as empresas que permaneceram certificadas, a Certificacdo propiciou
amadurecimento e fortalecimento da importancia do sistema de gestdo da
qualidade, para elevagdo da competitividade apesar do fim dos contratos com a
Petrobras. Por fim, pdde-se concluir que a adogao da Certificacdo condicionada por
agente externo ao territério (Petrobras) consiste em desafio para uma cultura
empresarial tradicional e pouco dindmica, orientada para mercados pouco
exigentes. Condicionantes territoriais sdo elementos ndo despreziveis, devendo ser
considerados na implementagdo de politicas e modelos de gestdo definidos em

contextos geograficos distintos ou escalas mais amplas.

Palavras-chave: Petréleo e gas. Formagdo econdmico-territorial mossoroense.
Norma ISO 9001. Petrobras.



ABSTRACT

The territories develop from a combination of natural and human aspects,
political, economic and cultural actions, from which territorialities or human
projections on a given space are formed. Starting from the understanding that such
territorial processes, specific to each space, condition the construction of values and
worldviews of society, in general, and of the local business culture, in particular, the
present research sought to understand the meaning of the adoption of ISO 9001
certification for Petrobras suppliers in the city of Mossoro, considering the
specificities of their economic and territorial formation. Understanding that such
perspective has not been observed in studies that analyze certification processes
specific, the research adopted as methodological procedures the construction of a
brief contextualization of the economic and territorial formation of Mossoro, mapping
companies Petrobras suppliers certified 1SO 9001, of local capital, which were later
divided into two groups (one group of companies that they maintain and another
group of companies that abandoned certification with the demobilization of Petrobras
in the municipality). The contextualization of the Mossorean economic base showed
the importance for the city of the exploration of natural salines in the Apodi river
estuary, but also of others that are emerging over time, highlighting industries of
agricultural products and their derivatives, leading the city to the condition of regional
commercial emporium. In the late 1970s, enough oil was found in the municipality
for its commercial exploitation, and the mining activities began with Petrobras, with
a significant impact on the local economic structure. As the oil segment that
demands precision and control technologies, purchases and hires of Petrobras
occur under high quality standards, which led the company to use the ISO 9001
International Quality Management System Standard as a criterion for selecting local
suppliers. The systematization of the mapping of local suppliers companies and the
testimonies obtained in the interviews, according to four categories of analysis
(characteristics, expectations, realities, perspectives) allowed to identify that local
companies did not understand the meaning of the norm and did not know how to use
it. To know better characteristics and dynamics of the markets in which they operate,

in order to broaden their horizontal and vertical interactions, to access new markets



(national and international). On the contrary, the withdrawal of Petrobras from the
municipality hit hard the local companies, which were not prepared for the end of the
exploitation of a non-renewable natural resource. However, it was observed that, for
the companies that remained certified, the Certification provided maturity and
strengthening of the importance of the quality management system, to increase
competitiveness despite the end of the contracts with Petrobras. Finally, it can be
concluded that the adoption of Certification conditioned by an external agent
(Petrobras) is a challenge for a traditional and little dynamic business culture,
oriented to undemanding markets. Territorial constraints are not negligible elements
and should be considered in the implementation of policies and management models

defined in distinct geographical contexts or broader scales.

Keywords: Oil and gas. Mossorean economic-territorial formation. ISO 9001
Standard. Petrobras.
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1 INTRODUGAO

Este primeiro capitulo trata da problematica central; dos pilares,
pressupostos e questbes auxiliares da investigagdo; bem como das possiveis
hipéteses e justificativa; finalizando com os procedimentos metodologicos
realizados para a operacionalizacido deste trabalho.

1.1 PROBLEMATICA CENTRAL

Embora possa ser identificada como uma necessidade antiga, a
padronizacédo de processos e produtos ganhou mais énfase a partir da Revolugéo
Industrial e das proposigdes de Frederic Taylor, Henry Ford e Henry Fayol, no inicio
do Século XX. Assim, a padronizacdo nasceu para diminuir as diferencas
antiecondbmicas de pecas e componentes fornecidos; para favorecer sua
intercambiabilidade, de forma a facilitar a produgdo em série e os consertos e
manutengdes dos produtos e servigos. Com a globalizagdo, se n&do houvesse a
padronizacao e seus resultados — normas, padrbes e as especificagdes técnicas —
o comércio e o fornecimento de cadeias globais de valor seriam altamente
dificultados (SAIZARBITORIA; BERNANDO; FA, 2007). A padronizagao passou a
garantir a uniformidade e ganhos de escala (MARIMON; CASADESUS; HERAS,
2010). Relacionando padronizagdo a qualidade, Juran (2001) enfatiza que essa
advém das caracteristicas do produto e da auséncia de deficiéncias. As
caracteristicas do produto representam o que o0 mesmo possui, aspectos desejados
pelos clientes. A auséncia de deficiéncias é representada pela uniformidade, ou
conformidade, do produto ao projeto inicial. Portanto, ser capaz de produzir algo
conforme o estabelecido é produzir com qualidade e isso requer padronizagdo. Com
efeito, um dos aspectos fundamentais da qualidade é a previsibilidade, advinda da
padronizacgao, ou da conformidade.

Assim, no sentido atual do termo, pode-se dizer que a padronizagéo surgiu
originalmente no inicio do século XX, em decorréncia da expansdo do modo de
producéo capitalista, com o duplo objetivo de limitar a diversidade de componentes
e promover a sua intermutabilidade e facilitar a economia na produgdo e a

manutengdo de produtos e servigos, elevando eficiéncia e reduzindo custos de
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producao. Em teoria, a padronizacéao facilita o comércio internacional, pois elimina
os obstaculos decorrentes das diferentes praticas nacionais. Entretanto, se os
padrées e normas ndo sao verdadeiramente globais, eles podem se tornar
efetivamente barreiras n&o tarifarias para as relagdes internacionais de negocios,
impondo requisitos adicionais sobre a produgéo de produtos e servigcos (MARIMON;
CASADESUS; HERAS, 2010). Portanto, sob o interesse da globalizacdo da
producdo e da comercializagdo de produtos e servigos, € necessario que sejam
estabelecidos padrées e normas que possam ser conhecidos e aplicados
indistintamente, por quaisquer empresas, em quaisquer lugares. Para tanto o
padrao e/ou a norma sao utilizados.

Em 1987 a International Standatization of Organization (ISO), publicou uma
Série de Normas para a gestao da qualidade, a Série ISO 9000, cujo objetivo foi, e
é, estabelecer um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) padrdo para as
organizacgdes de qualquer segmento, tamanho, e em qualquer parte do mundo. De
forma resumida, a Norma ISO 9001 estabelece requisitos que definem o “estado da
arte” para a gestdo da qualidade por parte das organizagdes. Atingir esse padrao,
ou “estado da arte”, e obter um selo internacionalmente reconhecido, possibilita
inumeras vantagens as organizagbes. Para melhor compreensdo, cabe aqui
descrever brevemente o contexto historico e relacional dessa norma.

O prefixo ISO relaciona-se as iniciais da Organizagao Internacional para a
Padronizagdo. Contudo, como as iniciais dessas palavras em idiomas diferentes
teriam siglas diferentes, os fundadores da organizagcdo decidiram dar a forma
abreviada ISO, da derivagéo grega isos, cujo significado é igual. Portanto as normas
ISO tém por objetivo padronizar os seus objetos. Assim, independente do pais ou
do idioma utilizado, a sigla € sempre ISO, que quer dizer igual.

Em 1946, na cidade de Londres, Inglaterra, delegados representando 25
paises, “decidiram criar uma nova organizagado internacional ‘para facilitar a
coordenacao internacional e a unificagdo de padrbes industriais™

(https://www.iso.org). Em fevereiro de 1947 essa organizagdo, ISO, iniciou

oficialmente suas operagbes. Desde entdo a ISO ja publicou mais de 22.500
normas, abrangendo praticamente todas as manufaturas e tecnologias. Atualmente,

em 2019, a ISO é composta por 164 paises membros e 786 comités e subcomités



técnicos, responsaveis pelo desenvolvimento e atualizagdo de padrbes. A sede da
ISO fica na cidade de Genebra, na Suica.

Dentre os 786 comités, o comité responsavel pela elaboracdo de normas
para a gestao da qualidade e garantia da qualidade é o Technical Committee 176,
(TC 176). O TC 176 tem como escopo a padronizagdo na area da gestdo da
qualidade (sistemas genéricos de gestdo da qualidade e tecnologias de apoio), bem
como a padronizagédo da gestdo da qualidade em setores especificos. O TC 176
também é encarregado da fungao consultiva para todos os comités técnicos da ISO
e para a International Electrotechnical Commission (IEC), para garantir a integridade
dos padrdes genéricos do sistema da qualidade e a implementacao efetiva da
politica setorial ISO/IEC sobre gerenciamento da qualidade para produtos e
servigos.

O TC 176 é composto por 94 paises participantes e mais 28 paises
observadores. O Brasil participa do TC 176 por meio dos representantes da
Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT). Por sua vez, a ABNT é membro
do comité que deu origem a ISO desde a década de 1940, sendo, portanto, membro
desde a sua fundagao. Assim destacamos o carater supranacional das Normas da
Série 1ISO 9000. Ou seja, a elaboragéo, reviséo e atualizagdo dessas normas sao
realizadas por membros de diversos
paises/territorios/economias/sociedades/culturas, ainda que imbuidos de objetivos
comuns, ou seja, definir padrbes para a area da gestdo da qualidade. Desde a sua
primeira publicacdo, em 1987, a Série ISO 9000, sofreu quatro atualizagbes pelo
TC 176, nos anos de 1994, 2000, 2008 e 2015.

O objetivo implicito para a ISO 9001 €& facilitar o comércio entre
organizagbes e paises a partir de uma norma comum, ja que as organizagdes
atendem aos mesmos requisitos, portanto tendo o mesmo nivel de confianga em
seus padroes e processos (SAIZARBITORIA; BERNARDO; FA, 2007). Dessa
forma, a adocdo das Normas da Série ISO 9000 reduziria as informacgdes
assimétricas sobre a qualidade dos processos e produtos. A partir de uma analise
com dados de 140 paises, sobre o impacto da certificacdo ISO 9001 no aumento de
suas exportagdes, entre 1994 e 2004, Potoski e Prakash (2009) identificaram que a
quantidade de certificagdes estava associada com o aumento das exportacdoes
bilaterais, sobretudo em paises “pobres”, de comércio ndo tao forte. Por sua vez,

16
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Martincus, Castresana e Castagrino (2010), em um estudo com empresas
argentinas entre 1998 e 2006, identificaram que a Certificagcado ISO tem ajudado as
empresas argentinas a expandir suas exportagdes, principalmente para paises
desenvolvidos e por produtos de maior valor agregado.

De outra forma, Franceschini, Galetto, Maisano e Mastrogiacomo (2010),
encontraram uma alta correlagéo entre PIB per capita e o numero de Certificacbes
ISO 9001 nos paises europeus, e interpretaram a Certificacdo como um dos fatores
principais que levou a melhoria econémica desses paises. Ou seja, na interpretagéo
desses autores, nesse estudo, adotar a Norma como padrio facilitava as relacbes
comerciais e assim o intercambio de mercadorias entre paises e consequentemente
o desenvolvimento econémico.

Manders (2015), utilizando o método meta-analise com 53 estudos,
correspondendo a 24 paises e envolvendo mais de 11.000 empresas, indica que de
forma geral a ISO 9001 afeta positivamente o desempenho operacional e de
mercado das empresas que a adotam. Entretanto, os dados dessa meta-analise
também mostram que a cultura nacional e o estado do desenvolvimento econdmico
de um pais afetam os beneficios relativos da ISO 9001. Normalmente, os
compradores tendem a associar o nivel econdmico dos fornecedores com o nivel
de qualidade dos produtos por esses fornecidos, favorecendo assim mais o0s
fornecedores de paises em melhor situagdo econémica. Contudo, segundo o autor,
como a ISO 9001 “igualha” a condi¢cao do fornecedor, e tende a beneficiar mais os
fornecedores de paises em pior situagdo econbOmica, ja que esses trazem
dificuldades “naturais” que a Norma minimiza. Ou seja, a associagao preconceituosa
do menor nivel econdmico dos paises com o nivel de qualidade praticado por
empresas desses é quebrada pela garantia do seguimento do padrdo normativo
para a qualidade, igualando as empresas dos paises de menor nivel econémico, e
seus produtos, com as empresas dos paises com maior nivel econémico.

Pelo exposto, a adogcdo de padrdées normativos, ou referenciais para a
qualidade, se da pela necessidade de expansdao do comércio. Entretanto essa
adocgao se realiza por pessoas e empresas em territorios especificos e, portanto,
distintos. Os territorios, por sua vez se configuram a partir dessas pessoas e
empresas e suas formas de produzir, suas “escolhas” sdo afetadas por padrbes
culturais, valores, relagdes sociais que levam a producdo de territorialidades
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proprias. Com efeito, a adogcdo de padrdes normativos, sobretudo padroes
normativos definidos fora do territorio, implica em diferentes formas de adesao, ou
diferentes formas de adocédo e agdes, outrossim estabelece oportunidades mas
também enfrenta limites e desafios, especialmente onde valores e padrdes culturais
nao foram construidos no escopo da globalizacdo e dos grandes interesses
econdmicos globais que necessitam da certificagdo, como é o caso de Mossoré.

Nesse sentido, € de se destacar que a adocdo da Norma ISO 9001 por
empresas em certa localidade pode lhes possibilitar aquilo que Santos (2005)
classifica como légicas enddgenas e exdgenas. Pois a partir da adogado da Norma
tanto as possibilidades enddgenas, caracterizadas por um melhor desenvolvimento
dos processos internos das préprias empresas e entre empresas do mesmo espago
territorial; quanto logicas exdgenas, caracterizadas por melhores relagdes com as
empresas ou clientes do préprio territério ou de qualquer outro territério, nacional ou
global, podem ser expandidas. Também, a possibilidade de expansao enddgena
pode ocorrer mediante as empresas certificadas buscarem como fornecedoras
aquelas empresas que fornecem os melhores produtos e ou servigos, ou até mesmo
colaborar no desenvolvimento dessas, de acordo com 0 mesmo autor, numa logica
de expansédo horizontal. De forma explicita, a Norma tem como um de seus sete
principios, o principio de beneficios mutuos nas relagées com fornecedores, o que
implicitamente incentiva a negociagbes mais justas com os fornecedores,
objetivando a melhoria da qualidade e realizagdo de negdcios de forma continuada.
Dado que nesta tese nos propomos a estudar empresas mossoroenses certificadas
ISO 9001 e que sao, ou foram, fornecedoras da Petrobras, é possivel se supor que,
sendo de origem local, para boa parte dessas empresas a adogdo da Norma poderia
possibilitar o desenvolvimento endégeno do territorio mossoroense.

A possibilidade de expansdo exdgena poderia ocorrer mediante o
reconhecimento internacional da empresa a partir da Certificagdo, pois, como ja
mencionado, a ISO 9001 é uma norma reconhecida internacionalmente e adotada
por organizagdes de mais de 170 paises em todo o mundo. Nesse sentido, uma
organizacéo local que possua a certificacdo 1ISO 9001 tecnicamente poderia se
integrar e se tornar fornecedora de outra organizagdo em qualquer lugar do mundo,
por meio do reconhecimento da ultima a primeira, estabelecido a partir do
Certificado 1SO 9001. Ademais, também dentre os principios da Norma, ha o
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principio foco no cliente, que estabelece como objetivo o atendimento das
necessidades e expectativas do cliente, sem vincula-lo a nada mais que isso. Ou
seja, atender as necessidades e expectativas do cliente podendo esse esta
localizado em qualquer lugar do mundo. Portanto a ISO 9001 pode possibilitar as
empresas tanto uma integragdo regional, ou horizontal, quanto uma integragéo
global, ou vertical (SANTOS, 2012). Com efeito, recorrendo as palavras de Santos
(2013, p. 27):

A dindmica dos espacgos da globalizagdo supbde adaptagdo permanente
das formas e das normas. As formas geograficas, isto &, objetos técnicos
requeridos para otimizar certa produgao, s6é autorizam essa otimizagao ao
prego do estabelecimento e aplicagdo de normas juridicas, financeiras e
outras, adaptadas as necessidades do mercado. Essas normas sao
criadas em diversos niveis geograficos e politicos, mas, dada a
competitividade mundial, as normas globais, induzidas por organismos
supranacionais e pelo mercado, tendem a configurar as outras. Uma vez
mais, todos os subespacos mostram essa presenca simultinea de
horizontalidades e verticalidades.

Assim, ainda baseado em Santos (2013) e Fernandes (2016), somos
adeptos de que novas solidariedades ou horizontalidades podem ser praticadas
pelas empresas mossoroenses certificadas ISO 9001. A partir de uma mesma
territorialidade e por meio de suas semelhangcas e complementaridades das
producdes, podem ocorrer ganhos de produtividade, econdbmicos, sociais e
politicos, sobretudo por suas proximidades geograficas e compartiihamento de
informagdes e experiéncias. A horizontalidade ocorre por meio do territorio
compartilhado, onde ocorrem divisbes do processo de producdo, ou a divisao
territorial do trabalho. Nesse caso, a divisdo do trabalho ocorreria com o exercicio
da melhor qualidade, ou de forma mais eficiente. Por sua vez, a verticalidade estaria
relacionada aos processos de cooperagao e sua escala geografica, em boa parte
das vezes, podendo expandir os processos da producdo, com a realizagdo de
negocios além das fronteiras regionais, transportando produtos ou servigos de
maior qualidade, com maior valor agregado.

As situacdes a serem analisadas nesta tese ocorrem em um espaco
especifico, a cidade de Mossord, um territorio onde tém atuado interesses internos
e externos, muitas vezes em conflito, cujas resolu¢gées conduzem a, um “produto

social constituido historica, econémica, politica e culturalmente” (QUAINI apud
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SAQUET; SPOSITO, 2008, p. 75). Portanto, trabalhar no contexto dos fatores,
motivagdes, expectativas, historia local, sentido, significado praticas e resultados,
conflitos, limitagcbes e perspectivas para os dirigentes das empresas certificadas ISO
9001 € o caminho a ser percorrido nesta tese. Assim, € necessario se estabelecer
um roteiro para investigar as motivacbes e as maneiras como as empresas
fornecedoras da Petrobras na cidade de Mossoro foram certificadas ISO 9001, bem
como as razdes para interromperem a utilizagdo da certificagdo. Dessa forma, se
define que a gestdo da qualidade nesta tese € representada por empresas que
estdo certificadas com a Norma Brasileira (NBR) ISO 9001. Com efeito, se
estabelece a seguinte questdo central: qual foi o significado da adogédo da
Certificacdo ISO 9001 para as empresas fornecedoras da Petrobras na cidade de
Mossoro considerando as especificidades de sua formagao econémico-territorial?

Portanto, no sentido do delineamento metodologico desta tese, também
estabelecemos questdes auxiliares. As questdes auxiliares visam facilitar o
entendimento da questao central, pois especificam de forma mais precisa os fatores
complementares a operacionalizagao da solugao da questao central.

Antes de passar as questdes auxiliares, porém, cabe apresentar breves
elementos para contextualizagdo de Mossord, espagco empirico da presente tese.
Localizada no noroeste do Estado do Rio Grande do Norte (RN) (ver Figura 1),
Mossoro tem um histérico que Ihe proporcionou ser considerada cidade polo de sua
regiao (a ser detalhado em capitulo posterior). Com a descoberta e exploragao do
petréleo, no final da década de 1970 (1979-1980), novos negocios foram
estabelecidos na cidade com o objetivo de atender e explorar esse segmento
econdmico produtivo. Como a competitividade nesse segmento € marcada por
parametros internacionais a gestdo da qualidade € um dos seus aspectos
caracteristicos. Assim, dentre outros fatores, a Petrobras “cobrava das empresas”
que passassem a lhe fornecer um melhor controle de seus processos produtivos,
sendo, portanto a adogdo da Norma ISO 9001 um pré-requisito para atender a tal

cobrancga.
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Figura 1- Localizagao de Mossoro
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1.2 PILARES DA INVESTIGAGCAO, SEUS PRESSUPOSTOS E QUESTOES
AUXILIARES

A partir da questao central desta pesquisa: “qual foi o significado da adogéao
da Certificacdo ISO 9001 para as empresas fornecedoras da Petrobras na cidade
de Mossoré considerando as especificidades de sua formacdo econdmico-
territorial?” foram estabelecidos trés pilares para essa investigacédo, a saber: a
formagao econdmico-territorial de Mossoro; o significado da norma ISO 9001; e, a
maneira como a implementacao da ISO 9001 pelas empresas afeta e é afetada pelo
territorio. Cada um desses pilares da investigagcéo esta alicergcado em pressupostos
que orientam a realizacdo desse estudo. Na sequéncia, uma breve explanagao
sobre cada um deles.

Formagédo econdmico-territorial de Mossor6 — a formag&o econdmico-
territorial de Mossord ocorreu com forte presenga de grupos econémicos locais
dominantes. A “escolha” por produzir produtos de baixo valor agregado que a
caracteriza reflete as condicionantes dessa formagao econdmico-social que pouca

importancia ainda hoje da ao desenvolvimento técnico, cientifico e informacional
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(SANTOS, 2010), dificultando o surgimento de uma economia dinamica e
competitiva. A formacéao limitada da elite econémica, bem como restrita a essa,
também dificulta a assimilagdo e convivio com novas estratégias empresariais e
tecnoldgicas, nos mais diferentes campos de atuagado econdmica, como também a
ascensao das classes menos favorecidas as instancias de poder e decisdo. Devido
a esses fatores, dentre outros, a assimilagdo de métodos de gestdo da produgéo
mais modernos, como a ISO 9001, que lhes possibilitaria maior afinidade e
possibilidade de insercdo em mercados mais competitivos e com isso melhor
usufruto dos mesmos ainda ndo € caracteristica da socioeconomia local.

A Norma ISO 9001 — a ISO 9001 é uma norma para o estabelecimento de
um (SGQ). As empresas que aderem ao cumprimento dos requisitos estabelecidos
na norma podem reivindicar uma verificagao desse cumprimento e com isso fazer
jus a um “selo”, e assim ser certificada ISO 9001. Possuir esse “selo” possibilita a
participagcdo em um mercado global, ja que a norma € adotada em praticamente
todo o mundo. Mas, a maneira como a empresa cumpre os requisitos pode variar,
sobretudo em fungdo da maneira como os dirigentes da empresa concebem esse
cumprimento. Numa adesao plenamente voluntaria, na busca da ado¢cdo de um
padrao classe internacional, a preparagdo, consciéncia critica e maturacdo dos
principios e requisitos da norma podem trazer beneficios para a empresa adotante
a medida que a habilita — embora ndo assegure — a se inserir em cadeias globais
de valor e acessar mercados mais competitivos. De outra forma, numa adogao
‘imposta”, os principios podem nao ser assimilados e os requisitos serem cumpridos
‘minimamente”, ou superficialmente, resultando em um sistema de gestdo pouco
eficiente. Essa diferenca € percebida nas acdes diarias dos que fazem a empresa,
dos dirigentes aos trabalhadores, refletindo a desconexao entre o que na empresa
se faz e 0 que se deveria fazer, segundo os requisitos da norma.

Como a implementacio da ISO 9001 é afetada pelo territério — um territorio
€ um espacgo construido a partir de disputas por diferentes grupos de interesses
contraditérios em torno do uso desse espacgo, das suas riquezas naturais e da
exploracdo do trabalho de sua gente, implicando agdes e reagdes politicas,
econdmicas, sociais e culturais, conformadas em relagbes de poder. Grupos de
poder dominantes tendem a fazer prevalecer seus interesses moldando o territério

e até mesmo disputando a construcido da identidade para 0 mesmo, mas ndo sem
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a reagao de grupos contrarios. Essa identidade é descrita por Santos (1999, p. 8),
como “o sentimento de pertencer aquilo que nos pertence.”. Assim a implementacao
de uma norma técnica, no caso a ISO 9001, por varias empresas num mesmo
territorio, em parte reproduz a identidade ai constituida. Quando a Petrobras se
instalou em Mossord e passou a adotar a ISO 9001 como critério para realizagcao
de negocios, as empresas locais que queriam manter ou se apropriar desses
negocios passaram a aderir a norma. Contudo, embora tenha se dado a adogéo da
norma por essas empresas, € o processo de tal ado¢éo variado de empresa para
empresa, em geral a forma de adocé&o foi reflexo da identidade desse territorio,
influenciando sobremaneira os resultados dos processos da certificacdo, tanto no
qgue se refere aos resultados internos as empresas, quanto nas relagbes com seus
respectivos mercados.
A estruturagdo desses pilares facilitou o estabelecimento das seguintes
questdes secundarias para esta pesquisa:
e Quais as principais caracteristicas da formagdo econdmico-territorial de
Mossoré?
e Quais os motivos internos e externos que levaram a empresa a certificar-se
ISO 90017
e Como se deu o processo de implementagdo e como se da o processo de
manutencao da certificacéo?
e Qual o significado da certificagao ISO 9001 para a alta diregdo da empresa?
e Como a ISO 9001 modificou as relacbes da empresa com seus
colaboradores, fornecedores e clientes locais e com clientes e fornecedores
nao locais?
e Quais os beneficios internos e externos que a ISO 9001 proporcionou a
empresa?
e A empresa pretende manter a certificagdo apesar da reducao da atuagao da
Petrobras em Mossoro?

1.3 HIPOTESE

Dado que todo trabalho de investigagdo académica € executado por um

autor que de certa forma ja tem uma vivéncia com o tema estudado, sendo este
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também o caso do presente trabalho, para a questdo norteadora ha também uma

hipétese que pode ser considerada central. No caso da presente tese, a hipotese

central é que a formacédo econdmico-territorial de Mossord norteia o foco das

estratégias concorrenciais adotadas pelas empresas locais na diregdo no mercado

local, infundindo nos agentes econémicos a percepgao de que nao € satisfatorio aos

seus negoécios o custo-beneficio com a certificagdo 1SO 9001, de modo que sua

adogao foi preponderantemente motivada por exigéncia de um cliente externo (a

Petrobras). Ou seja, dada a vivéncia do pesquisador na cidade de Mossoro, sendo

um filho da terra, e de seus conhecimentos acerca do tema, essa hipotese é

estabelecida como provavel.

A seguir, apresentamos no Quadro 1 um resumo das questdes, objetivos e

hipéteses desta pesquisa, divididos em central e geral e, auxiliares e especificos.

Quadro 1 — Quadro Geral da Pesquisa

Questao central

Objetivo geral

Hipotese central

Qual foi o significado da adogao
da Certificagao ISO 9001 para as
empresas fornecedoras da
Petrobras na cidade de Mossoro
considerando as especificidades
de sua formacdo economico-
territorial?

Compreender as relagbes entre
condicionantes da formacgao
econdmico-territorial e a
importancia atribuida a
certificagdo ISO 9001 pelos
agentes econémicos de Mossoré
e as motivacbes para sua
adogao.

A formagéo econdémico-territorial
de Mossoré norteia o foco das
estratégias concorrenciais
adotadas pelas empresas locais
na direcdo do mercado local,
infundido nos agentes
economicos a percepgao de que
ndo ¢é satisfatério aos seus
negocios o custo-beneficio com
a certificacdo ISO 9001, de modo
que sua adocédo foi
preponderantemente motivada
por exigéncia de um cliente
externo (a Petrobras).

Questoes auxiliares

Objetivos especificos

Hipoteses auxiliares

Como se constituiu a formagéo
econdmico-territorial de
Mossoré?

Descrever a formacao
econdmico-territorial de
Mossord, procurando identificar
condicionantes e fatores que
contribuiram para a constituicao
do perfil atual dos agentes
econdmicos e da importancia
que atribuem a ISO 9001.

A formagéo econdémico-territorial
de Mossor6 ocorreu tardiamente
e sem base tecnoldgica,
orientada para setores
tradicionais produtores de bens
de baixo valor, destinados ao
mercado local, empregando mao
de obra pouco qualificada e
métodos gerenciais simples ou
atrasados.

Qual o significado da certificagdo
ISO 9001 para a alta direcédo das
empresas?

Compreender o significado da
ISO 9001 para alta diregao das
empresas.

A alta dire¢cdo ndo compreende a
Norma ISO 9001 como um
sistema para melhoria da gestéao
da qualidade e que a partir disso
pode proporcionar a empresa
sua consolidacdo no mercado
local bem como abrir




25

oportunidades em mercados
além desse territério.

Como a ISO 9001 modificou as
relacbes da empresa com o0s
seus colaboradores,
fornecedores e clientes locais e
com clientes e fornecedores nao
locais?

Verificar o que a ISO 9001
modificou na horizontalizagdo e
verticalizagdo dos negocios (a
partir de valorizagdo dos agentes
locais e ampliacdo de negécios
da empresa em mercados nao
locais).

A ISO 9001 pode ajudar a
valorizar os funcionarios,
fornecedores e clientes locais,
bem como possibilitar a empresa
acesso ao mercado global,
igualhando-a a fornecedores de
quaisquer lugares.

internos e
levaram a
ISO

Quais os motivos
externos, que
empresa a certificar-se
90017

Identificar os motivos internos e
externos que levaram a empresa
a certificar-se 1SO 9001.

Nao havia motivos internos para
a adocdo da certificagcdo e o
principal motivo externo foi a
necessidade de atender ao
maior cliente, a Petrobras.

Quais os beneficios internos e
externos que a ISO 9001
proporcionou a empresa?

Identificar 0s possiveis
beneficios internos e externos
com a adocao da ISO 9001 e o
valor que a gestdo da empresa
atribui a tais beneficios.

A I1SO 9001 pode proporcionar

internamente: reducao de
custos; padronizagao dos
processos; melhoria da
comunicagao interna. E,
externamente: conquista de

novos mercados; redugado das
reclamagoes de clientes...

Como se deu o processo de
implementacao da certificagao e
como se da o processo de
manutengao da certificagéo?

Discorrer sobre o processo de
implementacdo e manutengéo

da certificagcgdo ISO 9001,
procurando identificar  seus
principais responsaveis,

importancia da certificagdo por
estes atribuida, nivel de
compromisso e internalizagdo
dos valores envolvidos em sua
implementacdo e manutencéo.

O processo de implementagéo
da certificagdo ocorreu pela

contratagcdo de  consultoria
externa e o processo de
manutengdo da certificagédo

ocorre pela conducdo de
membros internos da empresa,
pelo restrito cumprimento dos
requisitos da Norma.

A empresa pretende manter a
certificacdo apesar da reducgdo
da atuacdo da Petrobras em
Mossoro?

Avaliar se a redugao da atuacao
da Petrobras em Mossord tem

afetado a continuidade da
Certificagcdo ISO 9001 pelas
empresas.

Pela diminui¢do da necessidade

de atender a Petrobras a
certificacdo nao deve ser
mantida, a ISO 9001 ndo é
percebida como um

investimento, uma busca da
melhoria continua.

1.4 JUSTIFICATIVA

Fonte: O autor

Entender como a formagao territorial influencia o comportamento do

empresariado local para adog&o de praticas organizacionais mais alinhadas com a

competitividade mundial, no caso representadas pela certificacdo 1SO 9001,

possibilita um caminho para compreender aonde a socioeconomia mossoroense

pode chegar. Tal argumento se fundamenta no pensamento de que o que existe e

se pratica em Mossord nesse inicio do Século XXI se assenta em uma formagao

que levou a essas existéncias e praticas. Portanto, somente a partir de uma
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compreensao dessa formacdo € possivel se estabelecer caminhos para a
transformacao, fortalecimento e melhoria das atividades socioeconémicas locais.
Como primeira via para essa compreensao, destacamos alguns estudos
que analisaram aspectos relevantes da socioeconomia mossoroense. Dentre outros
estdo Felipe (2001), que realizou uma tese sobre o uso da politica como a
(re)invencédo de Mossoré como um “Pais”, pela familia Rosado; Rocha (2005), que
realizou uma tese sobre a expansao urbana de Mossoro no periodo de 1980 a 2004,
Pinheiro (2007), que realizou um estudo sobre o processo de urbanizagdo de
Mossoro, desde 1.772 até 2007; Maia e Meireles (2008), que realizaram um estudo
sobre a importancia de Mossoré para o comércio exterior do RN e do Brasil;
Cascudo (2010), que publicou o livro: Notas e documentos para a historia de
Mossoro; Santos (2010), que realizou uma dissertagdo de mestrado sobre a difusdo
do consumo produtivo com reflexos na economia urbana de Mossoro; Couto (2011),
que realizou uma dissertacdo de mestrado sobre as redefinicbes espaciais do
comércio de Mossoro; Oliveira (2011), que estudou o arranjo produtivo da
fruticultura de meldo em Mossoré e Barauna; Romcy (2011), que realizou uma
dissertacdo de mestrado sobre a formacao e a expansao do mercado de trabalho
em Mossord, entre os anos de 1985 a 2005; Alves (2012), que realizou uma
dissertacdo de mestrado sobre o circuito espacial da producao petrolifera no RN;
Carvalho (2012), que estudou a produgéo académica e a formagéo da espacialidade
do “pais de Mossord”; Nunes (2013), que apresentou um estudo sobre mudancgas
nas estruturas produtivas rurais no polo Agu-Mossoro; Elias, Pequeno e Romcy
(2012), que analisaram os aspectos da conformagao da divisdo técnica e territorial
do trabalho em Mossord, sob os dados do mercado de trabalho formal; Rocha
(2013), que realizou uma tese sobre a atividade petrolifera e a dindmica territorial
no RN, numa analise dos municipios de Alto do Rodrigues, Guamaré e Mossoro;
Silva (2015), que estudou a importédncia de Mossoré no contexto econdmico
potiguar; Silva e Araujo (2015), que estudaram sobre a centralidade urbanorregional
de Mossorog; Oliveira (2017), que analisou a formagdo urbana de Mossoré;
Sarmento (2017), que realizou um estudo sobre a escola normal primaria de
Mossoro (1922-1934) — a criagédo da primeira escola de formagao de professores do
interior do RN; e, Leite, Segundo e Silva Junior (2018), que estudaram a formagé&o
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de uma identidade de classe operaria em Mossoro nas primeiras décadas do Século
XX, a liga operaria mossoroense.

Uma segunda via € representada por estudos que relacionaram
centralmente a norma ISO 9001, sobre aspectos distintos. Dentre tantos estudos
citamos Soratto e Varvakis (2005), que estudaram o uso apropriado da
comunicacao e de tecnologias da informagdo como suporte a implementacédo da
ISO 9001; Knoernschild (2005), que estudou como a certificagdo IS0 9000 afeta a
competitividade das organizagdes; Zeng, Tian e Tam (2007), que estudaram as
barreiras para implementagao da ISO 9001 em empresas chinesas e como essas
barreiras podiam ser superadas; Wahid e Corner (2009), que buscaram identificar
os fatores criticos de sucesso e os problemas referentes a manutencao da 1ISO 9000
no periodo pos-certificagdo; Potoski e Prakash (2009), que analisaram o impacto da
certificagado ISO 9001 sobre o aumento das exportagdes em diversos paises; Rusjan
e Alic (2010a), que buscaram ldentificar e classificar os potenciais beneficios
verificados pela implementagdo de sistemas de gestdo da qualidade 1SO 9001,
Rusjan e Alic (2010b), que investigaram como a auditoria interna pode contribuir
para a melhoria do desempenho da organizagdo, num SGQ ISO 9001; Psomas,
Fotopoulos, e Kafetzopoulos (2010), que investigaram os fatores criticos para a
implementacgéo eficaz da ISO 9001 entre pequenas e médias empresas (PME) em
servigos, gregas; Martincus, Castresana e Castagrino (2010), que estudaram sobre
o efeito da certificagdo 1ISO 9001 no desempenho de empresas argentinas
exportadoras; Marin e Ruiz-Olalla (2011), que estudaram a relag&o entre a ISO 9001
e os resultados operacionais de empresas espanholas do setor mobiliario; Llach,
Marimon e Bernardo (2011), que analisaram a evolug¢ao da difusdo da ISO 9001 no
mundo, por setores industriais de atividade; Jain e Ahuja (2012), que avaliaram as
contribuicdes da ISO 9001 na melhoria do desempenho fabril, em industrias fabris
indianas; Allur, Heras-Saizarbitoria e Casadesus (2014), que analisaram a influéncia
da motivagcdo para adocédo da ISO 9001 e os beneficios obtidos a partir da
certificacdo; Ataseven, Prajogo e Nair (2014), que estudaram o impacto da
internalizacao da ISO 9001, pelo capital intelectual das empresas e as implicagdes
de desempenho resultantes; Terziovski e Guerrero, (2014), que estudaram a
relagcao entre a certificacdo 1ISO 9001 e o desempenho da inovagédo de produto e
processos; Santos, Costa e Leal (2014), que estudaram os diferentes aspectos
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relacionados com a motivagcdo e os beneficios da certificacdo 1SO 9001 por
empresas em Portugal; Tamayo-Torres, Gutierrez-Gutierrez e Ruiz-Moreno (2014),
que estudaram as diferengcas na relacdo de flexibilidade de produgdo nas
estratégias de explotacdo e exploragédo por organizagdes certificadas 1SO 9001 e
organizagdes nao certificadas; Manders (2015), que estudou em que medida a
certificagao ISO 9001 impacta no desempenho financeiro das empresas e quais 0s
fatores moderadores que influenciam a relagao entre a certificacdo ISO 9001 e
desempenho financeiro; Kafetzopoulos, Psomas e Gotzamani (2015), que
estudaram a eficacia do impacto da ISO 9001 em trés dimensdes do desempenho
das empresas: a qualidade do produto, desempenho operacional e desempenho
dos negdcios; Sumaed e Yarmen (2015), que propuseram um instrumento para
medir a eficacia da implementacdo da ISO 9001 em industrias de alimentos;
Chatzoglou, Chatzoudes e Kipraios (2015), que estudaram a relagdo entre a
certificagao ISO 9001 e o desempenho financeiro das empresas certificadas; Castka
et al. (2015), que estudaram como as empresas escolhem o organismo certificador
e qual o impacto dessa deciséo na satisfagdo com a certificacao; e, Willar, Coffey e
Trigunaryah (2015), que analisaram a implementac&o da ISO 9001 em sete grandes
empresas de construg&o indonésias.

Em uma terceira via recorremos a estudos que tratam sobre questdes
empresariais e geograficas, dentre esses citamos Berner et al. (2000), que
realizaram um estudo no Canada, na década de 1990, sobre novas formas de
trabalho e mercados e novas formas de inovacéo industrial; Gertler (2001), que
estudou a importancia do conhecimento tacito para a geografia econémica;
Rutheford e Gertler (2002), que estudaram e propuseram que modelos nacionais
mais progressivos ndo sdo necessariamente obsoletos e esses mostram uma
adaptabilidade consideravel a mudanga; Gertler (2003), que estudou o papel e a
natureza do contexto na formagao do conhecimento tacito; Gertler e Wolfe (2004),
que estudaram como as visdes locais e agdes dos individuos moldam os exercicios
coletivos e produzem os resultados locais.

Contudo, em nenhuma das trés vias descritas, em nenhum dos trabalhos
consultados, encontramos um estudo sobre a formacgao territorial e a agado das
empresas a partir dessa formacao. Com efeito é esse o mérito desta tese. Portanto,

estudar o contexto local, a formacao territorial mossoroense, e as praticas e



29

perspectivas das empresas com vistas a atuagdo num ambiente de negdcios onde
a competitividade predomina, e em que a gestdo da qualidade pode ser uma das
maneiras de se atingir essa competitividade, € uma contribuicdo impar deste
trabalho. Dessa forma, acreditamos que a realizagdo deste trabalho esteja
plenamente justificada.

1.5 DEFINICAO DAS TRILHAS PARA A REALIZACAO DESTA TESE -
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A busca de resposta as questdes apresentadas anteriormente nesta tese
se deu a partir do delineamento conceitual e metodoldgico, pertinentes as proprias
questdes. Contudo, o significado da certificagado 1ISO 9001 foi investigado a partir
das perspectivas dos proprietarios/dirigentes das empresas, tendo como
parametros a formacgéo e o perfil do empresario local, que se constituiu ao longo da
formacéao do territorio mossoroense, bem como da compreensao e das praticas da
gestado da qualidade aplicadas pelas empresas locais participantes do estudo. Pois,
conforme Claval (2005, p. 14), “As decisbes dos agentes econdmicos sempre tém
dimensdes espaciais [...]. A sua [nossa] ambigdo € de compreender as estratégias
dos agentes econébmicos num mundo onde as empresas jogam cada dia um papel
mais importante”.

Com base em Demo (1991), identificamos que a escrita de uma tese é
lastreada por duas caracteristicas, a politica e a formal. A caracteristica politica
refere-se a escolhas e tracados do conteudo firmados pelo pesquisador, o que sera
pesquisado e apresentado — a(s) substancia(s)/génese(s) da tese — aqui descrito
como o terreno. A caracteristica formal refere-se as formas e meios utilizados na
produgao da mesma — ou as trilhas a serem percorridas. Dessa forma, tem relacao
com a boa utilizagdo das técnicas de captacdo e discussdo dos dados ou
informacdes, e da capacidade do pesquisador de se apropriar dos conhecimentos
apresentados pelas teorias em que o trabalho se baseia. Também é referente a
caracteristica formal a escrita correta e o seguimento de normas académicas
pertinentes e, quando necessario, sua apresentagao oral. Nesta tese o terreno ja foi
definido e apresentado ao leitor, nas questdes, objetivos e hipbdteses, cabe aqui ser
introduzida um pouco das caracteristicas da trilha.
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Esta tese tem por natureza ser uma pesquisa aplicada, pois visa gerar
informagdes que possam auxiliar a solugdo de problemas especificos e de
interesses locais. Serdo apresentadas consideragdes relacionadas a formacao
econdmica territorial mossoroense, bem como consideracdes que poderao ser uteis
para o futuro socioecondmico dessa cidade.

De acordo com as classificagbes apresentadas por Gil (1991), quanto ao
objetivo, esta pesquisa tem carater exploratério, ja que se propde a buscar uma
melhor proximidade com as questdes da pesquisa, tornando-as explicitas. Para
tanto, foi feito uma atualizagdo bibliografica sobre o tema pesquisado, bem como
um levantamento por meio de entrevistas com os principais dirigentes das empresas
mossoroense fornecedoras da Petrobras, cinco empresas certificadas e trés nao
mais certificadas 1SO 9001. Pois implicito ao objetivo desta tese esta a analise,
compreensao e explicacdo de alguns dos pontos fundamentais para o entendimento
de como a formagao socioecondmica do territorio de Mossoré tem interferido na
compreensao da certificacdo 1ISO 9001 para as empresas locais.

No periodo de maio a novembro de 2018 foram realizados diversos contatos
pelo pesquisador com as empresas objeto de estudo. Inicialmente foi contatado a
Rede de empresas localizadas em Mossoro e regido atuantes no segmento de
petroleo e gas (REDEPETRO), para informacdes a respeito das empresas filiadas
a essa rede e ainda certificadas ISO 9001. A partir da listagem das empresas
certificadas ISO 9001 e pertencentes a REDEPETRO foram feitos diversos contatos
para participagdo dos dirigentes das empresas nas entrevistas para esta tese.
Complementarmente, foram feitos contatos também com o Servigco Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), para atualizagdo da lista de
empresas certificadas e algumas informag¢des que facilitaram os contatos com as
empresas a serem pesquisadas. Participaram da pesquisa cinco empresas que
permanecem certificadas ISO 9001, escolhidas aleatoriamente e como critério
apenas aceitar participar da mesma. Numa primeira etapa, foram realizadas duas
entrevistas no més de junho, uma no més de setembro, outra no més de outubro e
a ultima no més de novembro de 2018. Também participaram desta pesquisa trés
empresas que ja ndao se mantém certificadas 1ISO 9001, o critério adotado foi o
mesmo, dentre as contatadas os dirigentes que se dispuseram a participar. Essa
ultima fase da pesquisa foi realizada entre os meses de margo e abril de 2019.
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Todas as entrevistas ocorreram nas dependéncias das empresas
participantes. Inicialmente feito um contato prévio por telefone e complementado
por e-mail, solicitando aceitacdo em participar da pesquisa, na ocasido era
explicado o objetivo da pesquisa, que era reiterado antes do inicio de cada
entrevista. Também, em todos os casos, foi solicitada a gravagao das entrevistas,
e autorizadas, para que nao fossem perdidas informagdes pelo pesquisador (em
nenhum dos casos 0 pesquisador percebeu constrangimento ou qualquer outra
situacdo indesejavel, por parte do pesquisado devido a gravagcédo da entrevista).
Apo6s a transcricdo das entrevistas, todas foram enviadas por e-mail para as
empresas para confirmacéao e validagao das informagdes fornecidas.

Dentre os possiveis tipos de entrevistas, Boni e Quaresma (2005) destacam
as entrevistas projetivas, entrevistas com grupos focais, de historia de vida;
entrevistas estruturadas, abertas e semiestruturadas. No caso deste trabalho, foram
utilizadas técnicas de entrevista estruturada e entrevista semiestruturada. A parte
estruturada foi caracterizada pelas questdes centrais, que foram previamente
formuladas e houve o cuidado de ndo fugir das mesmas. A parte caracterizada como
entrevista semiestruturada, se deu pelo fato de que o “entrevistador deve ficar
atento para dirigir, no momento que achar oportuno, a discussao para o assunto
que o interessa fazendo perguntas adicionais para elucidar questbes que nao
ficaram claras ou ajudar a recompor o contexto da entrevista [...]. Esse tipo de
entrevista € muito utilizado quando se deseja delimitar o volume das informacdes,
obtendo assim um direcionamento maior para o tema, intervindo a fim de que os
objetivos sejam alcangados.” (BONI; QUARESMA, 2005, p. 75).

Portanto a coleta das informagdes foi feita por meio de entrevistas. Haguette
(1997, p. 86) define a entrevista como um “processo de interag&o social entre duas
pessoas na qual uma delas, o entrevistador, tem por objetivo a obtencdo de
informagdes por parte do outro, o entrevistado”. O uso dessa técnica se justifica em
funcdo das informagbes subjetivas relatadas pelos entrevistados, que se
relacionavam com os valores, as atitudes e até mesmo as opinides dos
entrevistados, que em elevada medida refletiam a propria formagao econémica e
territorial mossoroense. O tempo das entrevistas variou de 35 minutos a 1 hora e 09
minutos, devido ao detalhamento das respostas e necessidades de esclarecimentos



32

pelos entrevistados, flexibilidades permitidas pelo préprio método de entrevista
utilizado.

O tema foi abordado de forma qualitativa, pois a subjetividade esta
umbilicalmente presente nas questdes ja apresentadas e que foram investigadas,
nao sendo possivel ser quantificadas, ou mesmo apresentadas por meio de
numeros, indices, etc. As analises foram realizadas a partir das descricbes dos
informantes e pelas intuicbes e interpretagcdes do pesquisador, alicergadas pela
fundamentacgéao tedrica. A abordagem principal foi o processo de certificagdo e os
seus significados para a empresa, abordagem cuja metodologia € claramente

qualitativa.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo esta dividido em trés partes, na primeira descrevemos alguns
conceitos e significados geograficos utilizados neste trabalho, territério,
territorializagdo, verticalizagdo e horizontalizagdo. Ainda na primeira parte,
caracterizamos a formacado econdmico-territorial de Mossord, descrevendo os
principais fatos dessa formagéo, desde o inicio da mesma. Ainda, nessa mesma
parte, apresentamos alguns fatos que caracterizam a centralidade de Mossoré na
exploracéo regional do petréleo. Na segunda parte, apresentamos algumas das
definigdes e aplica¢des dos termos, qualidade, gestdo da qualidade e da Norma ISO
9001, bem como sobre da utilizagdo dessa pelas empresas em seus sistemas de
gestdo da qualidade. Na terceira e ultima parte apresentamos as conclusées do

capitulo.

2.1 HORIZONTALIDADES E VERTICALIDADES: POSSIBILIDADES E LIMITES
ECONOMICO-TERRITORIAIS

Em seu livro, A natureza do espaco: técnica e tempo, razdo e emocao,
Milton Santos (2012), apresenta e descreve os significados de horizontalidades e
verticalidades, fundamentos essenciais da proposta e analises empiricas nesta
tese. Portanto, neste topico serdo apresentados os significados descritos por Milton
Santos e as possiveis vinculagdes com esta tese.

Fazendo uma analise retrospectiva Milton Santos descreve alguns dos
significados ja utilizados para a geografia dos termos horizontal e vertical, elenca os
sentidos desses termos para o geografo holandés G. De Jong, para o socidlogo
russo P.A. Sorokin e para o filésofo francés H. Lefebvre. Contudo, utiliza uma
abordagem diferente das utilizadas por esses autores. A abordagem de Santos,
segundo o proprio autor, se aproxima a do economista Martin Lu, o qual “parte das
nogdes de integracao funcional e integragao territorial” (SANTOS, 2012, p. 283).

Para Martin Lu (1984), a integracéo funcional é resultado dos fluxos dos
processos produtivos percorridos no espago hierarquizado. Também, segundo o
mesmo autor, o processo de integragao funcional é determinante no “processo de
acumulagdo e reproducdo do capital no tempo e no espago”. Ja a integragao

territorial € “resultado dos processos de consumo, que também hierarquizam o
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espaco segundo as potencialidades de demanda e oferta” (SANTOS, 2012, p. 283).
A partir dessas duas integracdes, Santos (2012) propde os conceitos de entorno
funcional e entorno territorial, bem como que nao existe necessariamente
vinculagdo entre esses processos. Como também defende que o grau de
desenvolvimento de uma regido, dentro de um pais, sera maior na medida em que
as integracgdes funcional e territorial se deem de forma mais coincidente.

Entretanto, Santos (2012) descreve que o ponto de partida de Martin Lu é
0 espago econOmico, 0 espago das organizagdes empresariais. Ja Milton Santos
parte da nocdo de espago banal, que compde todas as pessoas e todas as
organizagbes, o espaco que pode ser descrito como um “sistema de objetos
animado por um sistema de agdes” (SANTOS, 2012, p. 284).

Assim Milton Santos passa a propor que existem dois tipos de arranjos
espaciais e duas segmentacgdes, formados por pontos continuos e contiguos. Os
pontos continuos sao representados por relagdes que ocorrem num mesmo espaco,
ou que se dao por relagdes regionais. Essas configuragdes sdo também chamadas
de horizontalidades. No caso da presente tese, essas relagdes horizontais se dao a
partir das empresas fornecedoras da Petrobras e que ao serem certificadas 1SO
9001 podem estabelecer melhores relagdes com outras empresas locais, bem como
com a propria socioeconomia mossoroense.

A 1SO 9001, além de poder ser uma filosofia para a gestdo sistémica da
qualidade, estabelece requisitos para um SGQ, que uma vez cumpridos e
incorporados pela empresa podem perfeitamente melhorar as praticas e agoes
dessa. Assim, a insercao desse elemento filosofico e técnico, a norma ISO 9001,
pode vir também a facilitar a circulagdo de acgbes e “fluxos de conhecimento
estruturadores de convivéncia e de resisténcia diante de grandes interesses
econdmicos, de descoberta e de capacidade de regulagdo a partir do préprio
territorio, em beneficio de agentes locais estruturadores, portanto, de solidariedades
horizontais” (FERNANDES, 2016, p. 3). Ou seja, a rede de solidariedade horizontal
existente no territério pode ser reforcada pela presenca de uma filosofia e de um
elemento técnico estruturador e que traz beneficios diretamente para os agentes
participantes e indiretamente para os demais agentes do territorio mossoroense.

De outra forma, descreve Santos (2012), ha pontos que s&o estabelecidos
separados, ou contiguos, mas que mantém as relagdes do “mercado global”,
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relacionando aspectos da sociedade e da economia. Essas configuragdes séo
chamadas de verticalidades. Na escala global, as verticalidades representam as
forgas exdgenas, sdo racionalidades vindas de fora, de um nivel mais alto e distante,
que, por meio de redes técnicas e organizagdes, passam a interferir nas relagdes
no territério, causando desagregacdo, divergéncia e desordem, mas, também,
novas oportunidades por meio dessas novas técnicas e dindmicas (DEGRANDI;
SILVEIRA, 2013). Assim, podemos dizer que o segmento de produgéo do petroleo
esta diretamente inserido nessa logica, portanto as empresas locais que se
relacionam dentro desse segmento também devem participar ativamente do
mesmo, atuando em outras regides por suas expansodes verticais, sobretudo se as
empresas ja adotaram elementos técnicos da globalizagdo, como por exemplo a
prépria Norma ISO 9001. Contudo, a participagado nessa escala global ndo deve se
da pela “desagregacédo, divergéncia e desordem” das empresas inseridas no
territério mossoroense, mas sim, pelo uso dessas “novas oportunidades” e dos
beneficios trazidos por essas “novas técnicas e dindmicas.”

Pelo exposto, em principio as horizontalidades podem ser concebidas pelos
espacos regionais da produgdo do petroleo, os campos de petréleo compostos
pelas atividades de prospeccdo e produgdo, com o0s conseguintes apoios
necessarios. De forma ampliada, as horizontalidades podem ocorrer com outros
segmentos produtivos locais, por estarem dividindo o mesmo territério e, portanto,
se utilizando do conjunto de fatores semelhantes aos participantes da cadeia
produtiva geradora. Em Mossoro, atividades como hotelaria, restaurantes, escolas,
meédico-hospitalar, construgéo civil, dentre tantos outros, integrantes das cadeias
produtivas locais de diversas formas se expandiram e também se qualificaram,
possivelmente pela influéncia do segmento do petr6leo, em um dado momento
segmento bastante significativo na atividade econdémica e social local.

Sendo as verticalidades os outros “momentos” da produgéo, (podendo ser
o refino para produtos combustiveis e derivados, e/ou composi¢des quimicas do
petréleo para industrias diversas), possibilitando uma “cooperagdo mais ampla,
tanto econdmica e politicamente, como geograficamente” (SANTOS, 2012, p. 284),
para as empresas locais participantes dessa cadeia produtiva e certificadas 1SO
9001. Ou seja, as empresas locais poderiam se agregar/fornecer a outras empresas
participantes da cadeia produtiva do petréleo, mesmo em localidades
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geograficamente distantes. Como também, a partir dos conhecimentos gerados
nesse setor produtivo, participar de outros segmentos produtivos além do petroleo.

Milton Santos ainda coloca que as cidades s&o os pontos de convergéncia
entre as horizontalidades e verticalidades. Sendo as verticalidades vetores de uma
l6gica superior e de uma necessidade de setores hegemonicos, que objetivam
estabelecer relagcées obedientes e disciplinadas (isso pode ser entendido na ISO
9001 como imposi¢ao. Quando imposta as empresas e quando elas a adotam sem
compreensao de todo o seu significado). Ja “As horizontalidades sao tanto o lugar
da finalidade imposta de fora, de longe e de cima, como o da contrafinalidade,
localmente gerada” (SANTOS, 2012, p. 286). Ou, “podemos afirmar que essa
analise da génese e do desenvolvimento [...] demonstra que as horizontalidades
sdo extremamente influenciadas pelas verticalidades, apesar de nao serem
totalmente determinadas por estas” (CANDIOTTO, 2009, p.111). No local, no caso
entre as empresas mossoroenses, pode ocorrer tanto a obediéncia cega as ordens
superiores, um adestramento, como o desenvolvimento de novas ordens adaptadas
e que objetivam descobertas benéficas ao proprio local (nesse sentido, a ISO 9001
pode/deve ser adotada por acgao reflexiva e retirada da mesma os maiores
beneficios pelas empresas que a adotam. Compreender a ISO 9001 num sentido
amplo e com isso obter beneficios préprios pela sua utilizagao).

Também, no territorio atuam forgas centripetas e forgas centrifugas, que
agem como fatores agregadores e desagregadores nos diversos niveis e escalas.
As forgas centripetas que agem no territorio sdo resultantes dos processos
econdmico e social, essas for¢as podem ocorrer devido as dependéncias regulares
dos processos de produgdo, como também serem proprias de processos
intersubjetivos. Essas forgas centripetas sao forgas de agregacao e também s&o
fatores de convergéncia, possivelmente ajudadas pela economia da vizinhanca.
Claval (2005, p. 9) descreve que “Os lugares tém propriedades diferenciadas porque
os conhecimentos de que dispéem seus trabalhadores bem como seus
instrumentos de trabalho sao diversos”. Por exemplo, pode ser entendido que em
Mossoro6 essas forgas estdo presentes na agricultura, frutos de uma maturidade do
sistema técnico gerado pela Escola Superior de Agricultura de Mossoré (ESAM) a
partir dos anos de 1970, bem como da assimilagdo pelas empresas agricolas das
técnicas de perfuragdo e manutencao de pocgos a partir da Petrobras. Ou seja, no
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territorio mossoroense a agricultura irrigada, sobretudo a partir de pogos artesianos,
utiliza técnicas bastante avangadas, fruto de um desenvolvimento educacional,
social e econdbmico, em certa medida nativo.

Por sua vez as forgas centrifugas podem ser consideradas fator de
desagregacao, por ndo querer permitir ao territorio autonomia em suas escolhas,
mas sim que essas escolhas sejam estabelecidas em outros lugares, em outras
escalas. E o caso da instalagdo em Mossor6é de empresas estrangeiras, algumas
multinacionais, que em significativa medida contratava localmente apenas a forga
de trabalho ndo qualificada, trazendo para os seus melhores postos de trabalho
técnicos, engenheiros e executivos de fora, em grande medida “gringos”. Nesse
caso, por parte dessas empresas, nao ocorre o0 comprometimento com o
desenvolvimento local, mas sim apenas a exploracdo econémica, pela retirada de
um recurso escasso e nao renovavel, o petroleo.

Assim, se percebe que as forgcas centripetas atuam facilitando e
promovendo as horizontalidades e as forgas centrifugas atuam em sentido da
promogéao das verticalidades. As primeiras visam a integragdo local, enquanto que
as segundas as relagbes em escalas diferentes, notadamente no periodo atual em
que a escala maior € global. As segundas, for¢as centrifugas, sempre agirdo sobre
as primeiras, forcas centripetas, tentando desestrutura-las em seu beneficio. “A
solidariedade interna ao subespaco, providenciada pelas forgas centripetas, esta
permanentemente perturbada pelas forgas centrifugas e deve permanentemente
ser refeita” (SANTOS, 2012, p. 287). Ou seja, no nivel local deve ser estabelecida
uma solidariedade, e permanentemente uma vigilia; pois, essa solidariedade € um
beneficio para os locais, mas estd permanentemente sob ameaca das forcas
hegemonicas globais. Em Mossoro, a formagdo da REDEPETRO pode ser um
exemplo do estabelecimento de uma solidariedade local para preservagao e
fortalecimento dos pertencentes e atuantes no territério mossoroense.

Por fim, Milton Santos descreve sobre “Verticalidades, Horizontalidades e
Acéo Politica”. As agdes hegemdnicas buscam promover uma unificagédo vertical
dos lugares. Ndo é incomum serem dispostos para os lugares economicamente
menos desenvolvidos quantias que os colocam numa condigdo de permanente
subordinagdo aos seus provedores, seja pela destinagdo dos tipos de produgéo,
bem como pela destinacdo aos provedores dos excedentes gerados por essas
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producgdes. Ou seja, nessa concepgao, para os lugares economicamente menos
desenvolvidos, as verticalidades propostas sdo entropicas e exdgenas, visam
sobretudo a permanente dependéncia dos lugares subalternos aos lugares
hegemonicos, como constataram Degrandi e Silveira (2013).

Contudo, a partir de oportunidades de insercdo em mercados mais amplos,
dadas as restricbes impostas ao mercado local que € limitado (SILVA, 1997), deve
haver a¢des de horizontalidade e de fortalecimento dos lugares, agdes enddgenas
em que o qué prepondera sao os interesses coletivos locais — centros de educagao
para a formagao de uma for¢ca de trabalho especializada pode ser um exemplo
disso. Quanto mais oportunidades de desenvolvimento educacional se deem no
territério, maiores sao as possibilidades de instalacdo de equipamentos produtivos
de tecnologia superior nesse mesmo territorio. E, consequentemente, mais valor
agregado podera ficar com os locais — que podem se apropriar dos excedentes
econdmicos. Isso € 0 que poderia, ou 0 que deveria ocorrer a partir da Certificagao
ISO 9001 das empresas locais, um maior e melhor desenvolvimento das atividades
empresariais locais, o que levaria a um maior desenvolvimento da prépria
socioeconomia local.

Finalizando esse topico, ndo poderiamos também deixar de considerar que
o movimento econémico global e as crises vividas pelo capitalismo fazem com que
os atores dominantes desse processo, 0os detentores dos poderes econémicos e
politicos nos paises centrais, criem formas e estratégias para se proteger e
continuar se expandido, ainda que as custas das empresas e populagdes dos
paises periféricos, como destacam Fernandes e Cano (2005). Nesse sentido, para
a manutencéo e o controle de suas formas de dominio os paises centrais criam
normas e impde condicdes restritivas para a participacdo das empresas dos paises
periféricos em negocios com as empresas e 0os consumidores dos paises centrais.
As normas da série ISO 9000 talvez sejam uma das expressdes desse processo de
dominio e imposi¢cdo, ou um “cavalo de Tréia” das economias centrais sobre as
economias periféricas, estabelecendo regras de reforgo para seus interesses.
Portanto, a adogdo da Norma deve ser critica, assim como deveria ter sido critica a

aceitacao pelos troianos do “presente” que os gregos lhes ofertaram.
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2.1.1 Formagao econdémico-territorial de Mossoré

No livro “A natureza do espacgo”, Milton Santos (2012) defende que a divisdo
do trabalho estabelece a diferenciagdo espacial dos lugares, concepgao
compartilhada por Carlos, Santos e Alvarez (2018) e Carlos (2018). E a forma como
essa divisdo do trabalho vai se dando ao longo dos tempos que estabelecem as
caracteristicas fisicas, politicas, sociais, econdmicas e culturais proprias aos
espagos, ou aos processos de territorializacdo, desterritorializacdo e
reterritorializacdo (SAQUET, 2017). Com base nesse entendimento, tentaremos
expor nas seguintes paginas alguns fatores que determinaram a cidade de Mossoro,
Ou a sua caracterizagdo econdmico-territorial.

E possivel dizer que um fator determinante da fixacdo de pessoas na regido
de Mossoro era a caracteristica do lugar de possuir as melhores salinas naturais do
pais, ou o elemento da natureza do territorio (SAQUET, 2015). Cascudo (2010)
registra que o holandés Gedeon Morris em uma expedigédo entre janeiro e fevereiro
de 1641, relatou “Tendo chegado ao dito rio, e depois de dois dias de indagacdes,
tomei o verdadeiro brago, que me levou as salinas. O rio Ywipanin demora cerca de
50 léguas a leste do Ceara (CE) e cerca de 60 a oeste do Rio Grande. A salina fica
no brago ocidental do rio, coisa de 3'2 léguas da foz.” (p.19). Ou seja, ja desde o
periodo dos holandeses no Nordeste do Brasil, ainda no Século XVII, as salinas da
regido, onde se desenvolveria Mossoro, eram conhecidas. Assim, essa
caracteristica geografica natural exerceu e continua a exercer papel determinante
na fixacdo de pessoas nesse espaco, posto que até os dias atuais sao
desenvolvidas atividades econdmicas nesse segmento.

Ainda segundo Cascudo (2010), antes de 1739 ja existia o sitio Santa Luzia,
e nessas terras, em 1772, € erguida a capelinha de Santa Luzia. Entretanto, pode-
se dizer que somente apos a instalagdo do sargento-mor e fazendeiro Anténio de
Souza Machado, em 1774, é que a atividade de criagdo de gado se une a da
exploracéo do sal. “E tudo indica que este fazendeiro levou da Ribeira do Jaguaribe
a do Apodi a técnica de preparar as carnes” (SANTOS, 1994, p. 64-65). A partir dai
houve um maior adensamento populacional cujo trabalho se dava em torno da
producgao e exportacao de carne seca para o restante do Brasil, enviada diretamente
para Recife e de la para outras regides do Brasil, notadamente na época para a
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regiao Sul, pelas “oficinas de carne”. Isso pode ser caracterizado como as primeiras
atividades de producéo e divisao do trabalho no territério mossoroense. Entretanto,
a grande produgao de carne seca das oficinas da regido atraiu as boiadas do sertao
e diminuiu a oferta de carne verde para a populacdo recifense. Assim, em
represaria, em 1788 o governador de Pernambuco, D. José Tomas de Melo,
mandou fechar as oficinas de carne seca de Mossoré e Agu, limitando a atividade
econdmica local. Pelo exposto, essa limitacdo da atividade produtiva impediu a
verticalizagdo das atividades econdmicas realizadas na Mossoré de entdo.
Contudo, apesar da limitacdo a atividade de produgdo de carne seca que a
determinacdo do governador de Pernambuco causou, as atividades criatorias
permaneceram na regido, possivelmente fortalecidas pela horizontalizagdo dos
negocios e crescimento da populacéo local. Merece destaque que a produgéo,
proibicdo, continuidade da producao, tenha se caracterizado como o primeiro ciclo
de territorializag&o, desterritorializag&o e reterritorializagdo mossoroense (SAQUET,
2015).

Embora tenham relatos sobre o Sitio Santa Luzia e suas atividades
econdmicas, o primeiro relato formal que se tem sobre Mossoré se deu em 1810.
Segundo Cascudo (2010), em 1810 o explorador inglés Henry Koster registrou sua
passagem por Mossoro, na época povoado de Santa Luzia, onde descreveu que ali
viviam cerca de duas ou trés centenas de habitantes, em torno de uma igreja, em
casas baixas e pequenas. Cascudo (2010) ainda descreve a Mossor6 de 1810, a
partir dos relatos de Koster, “Os rebanhos eram rondados pelas ongas e a seca
dominava esgotando as nascentes. O mossoroense reagia, matando as feras a tiro
e a faca, ajudado pelo cao fiel, defendendo o gado, pescando nas praias, secando
0 peixe na casinha de palha no alto do Tibau.” (p. 44-45).

Assim, podemos afirmar que a atividade de criacdo e comercializacdo de
gado bovino e seus derivados certamente era a principal atividade econdmica
desenvolvida. Dessa forma, desde os primordios a economia agropastoril teve
algum tipo de influéncia na economia de Mossor6, bem como no seu aspecto
politico-social, ainda que viesse a ocorrer outras atividades econémicas ao longo
do tempo (atividades comerciais, industrializagdo e atividades terciarias), a serem
descritas nesta tese.
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Ja em 1845, o Sr. Joaquim Nogueira da Costa, vindo de Aracati no Ceara
(CE), instala a primeira padaria em Mossor6é (CASCUDO, 2010; SANTOS, 2001).
Em 1852, quando da elevagcdo da categoria de Povoacdo de Santa Luzia de
Mossoré a Vila de Mossord, a populacdo estimada era de 6.000 habitantes,
aceitando-se o calculo de trés pessoas por residéncia (CASCUDO, 2010). Santos
(2001) também destaca uma lista de comerciantes existentes em 1852, talvez “os
homens mais influentes da vila”, eram eles: “Manoel Tomas do Nascimento, José
Francisco Gomes Guara, Joaquim Nogueira da Costa, Antbénio Soares do Couto
Junior, Antonio O. Barauna, Joaquim Francisco Peza, José da Rocha Bezerra, Jodo
Batista de Oliveira, Alexandre Bezerra de Medeiros, Raimundo Nonato de Fretas
Costa e Francisco Antbénio” (p. 115). Assim, possivelmente, os comércios
desenvolvidos por esses tenham trazido a necessidade de interagdes verticais, ou
para um comeércio além da circunscrita regido. Com efeito, em 1857 “A Provincia
subvenciona com 4.000$ anuais a Companhia Pernambucana de Navegacgdo
Costeira, a contar de 27 de novembro de 1857, com a condi¢éo do porto de Mossoro
ser incluido nas escalar do norte.” (CASCUDO, 2010, p. 122-123). Ou seja, com
uma populagao crescente se desenvolviam outras atividades econémicas, além das
derivadas do sal e agricolas, notadamente o comércio com negdcios além da
provincia, o que traria fluxos de capital e de trabalho que interfeririam no
desenvolvimento local. Nessa época Mossord era um entreposto comercial, onde
os comerciantes ali instalados compravam matérias primas como algodéao, couro de
animais silvestres e de criatorios, cera de carnauba e o préprio sal produzido na
regido e os vendiam para e a partir da praca do Recife. Bem como, recebiam e
comercializavam para as populacdes locais e do interior nordestino téxteis
manufaturados e especiarias do além mar.

A partir do periodo de 1857, com a chegada regular dos primeiros navios
da Companhia Pernambucana de Navegacédo Costeira, a atividade comercial
passou a desenvolver-se mais intensamente. E possivel se caracterizar a partir
desse periodo a integracédo das atividades econOmicas realizadas em Mossoré a
outros centros e ao “mundo”, de entdo, via porto de Recife, ou a inser¢cdo de
Mossord nos processos de verticalizagdo, identificados por Santos (2010). Também
naquela época se instalaram na cidade novos comerciantes, notadamente os sui¢os

Johan Ulrich Graf e Conrado Mayer. Ulrich Graf, dentre outras atividades e
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propostas, projetou uma estrada de ferro ligando o Porto Franco (localidade
mossoroense a jusante do rio que corta a cidade) até o rio Sdo Francisco no
Pernambuco, que integraria Mossor6 como entreposto comercial das atividades
produtivas do sertdo nordestino. Bem como idealizou a criagdo de um nucleo de
agricolizagéo para preparacédo de méo de obra especializada [concretizada somente
no Século seguinte, na década de 1960, com a ESAM). E possivel se entender que
a nao realizacdo no tempo adequado dessas duas propostas de Graf tenham
interferido decisivamente no reduzido desenvolvimento do territério local. Pois, se
por um lado a estrada de ferro viria a desenvolver as atividades econémico
comerciais, um nucleo agricola traria desenvolvimento técnico para esse segmento
produtivo, podendo também ser compartilhado com outros segmentos. Assim, a
visdo desenvolvimentista, no sentido capitalista, de Graf foi abafada pelo
conservadorismo de outros que exerciam poder sobre a Mossord de entao,
interferindo na sua formagao econémica e empresarial. Ou seja, a elite dominante
local, ndo apoiou a altura as propostas de Graf e, portanto ndo as materializou,
interferindo decisivamente em toda a formacao posterior do territério mossoroense.

Como ja dito, na mesma época que Graf, se instalou também em Mossoro
Conrado Mayer, que além do seu proprio empreendimento, sucedeu Graf com a
aquisicao de sua casa comercial. Mayer fixou-se na cidade/regido até a sua morte,
também participou de inumeros acontecimentos da Mossoré de entdo, como a
Fundacdo da Loja Magébnica 24 de Junho e da libertagdo dos escravos (Mayer,
mesmo tendo sido rico comerciante da Mossoro préspera, morreu pobre em Areia
Branca em 1886), (NONATO, 1988). De acordo com Santos (1994, p. 90), “No
periodo de 1872-1874, conforme documentos desta data existiam as seguintes
empresas estrangeiras em Mossoré: Lerger & Cia; Henry Adms & Cia; Teles
Finizola; Gustavo dos Prazeres Brayner; Conrado Mayer; Graf & Cia, (sucessora da
Johan Ulrich Graf, em Natal); e, Guynes & Cia.” Ainda, Felipe (1980, p. 9) descreve
que “Mossor6 aparecia naquele momento histérico, como o ‘lugar privilegiado’,
sentado na area de transi¢cao entre a economia do litoral (o sal, as oficinas de carne
seca, 0 peixe e 0 mais importante o ‘porto de Mossord’, pois era assim que se
chamava o porto de Areia Branca) e a economia do Sertdo (pecuaria, algodao e
peles principalmente).”
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Com essas caracteristicas geograficas a seu favor Mossoré passou a
desenvolver-se como um lugar onde ocorria 0 comércio, ou a troca, de varias
mercadorias. As atividades do comércio em Mossoré também foram favorecidas
pela diminuicdo da intensidade comercial que ocorrera na préxima Aracati, no CE,
pelo assoreamento do rio ali existente. Ou seja, as primeiras atividades capitalistas
desenvolvidas em Mossoré estavam vinculadas aos segmentos agricolas e
comerciais, ou de baixo valor agregado, caracteristica também do desenvolvimento
econdmico do Brasil de entdo.

Em outubro de 1872 Jeremias da Rocha Nogueira, funda o primeiro 6érgéo
da imprensa, o jornal O Mossoroense. Também em 1872 & inaugurado o telégrafo.
Em 24 de junho de 1873, funda-se em Mossor¢ a Loja Magbnica 24 de junho, que
posteriormente iria desempenhar papel decisivo na antecipagao da libertagdo dos
escravos em Mossord, cinco anos antes de a Princesa Isabel proclamar a Lei Aurea,
em 13 de maio de 1888. Também no ano de 1873, Mossord ja contava com
biblioteca e escola, bem como um Recreio Dramatico que era dirigido pelo
portugués Manoel Gomes de Oliveira e Silva. Ou seja, nessa época Mossord
parecia se desenvolver prospera, tanto econdmica quanto social e culturalmente.

Como explanacgéo, de acordo com Oliveira (2017, p. 56):

Em 1873 é realizado um levantamento demografico da cidade que revelou
0 seguinte resultado: 7.748 habitantes, sendo 3.966 homens e 3.782
mulheres. Do nimero absoluto, 7.481 sdo definidos como “livre” e 367 s&o
considerados escravos. Ainda sobre os numeros, 18 habitantes sao
estrangeiros. Do total de habitantes, 1.499 pessoas sabiam ler, sendo, por
isso, analfabetas, 6.299. O municipio possuia 1.270 fogos, isto &,
residéncias.

Assim o territorio se desenvolvia, com agdes e perspectivas progressistas,
Ihe possibilitando talvez uma trajetoria econdmica, social e cultural distinta de outras
cidades do interior nordestino do Brasil de entdo. Entretanto, indo além do
comparativo local/regional/nacional e comparando o percentual de alfabetizados de
Mossord nessa época, cerca de 20%, com o do Japao do final da era Tokugawa,
1868, cerca de mais de 90%, € possivel se perceber 0 nosso imenso atraso
educacional. Ou seja, 0 nosso atraso educacional e com isso os diversos atrasos

técnicos remonta a séculos. Esse fato, mantido, por si sé, é responsavel por
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inumeras outras consequéncias para o territério mossoroense, como sera
enfatizado posteriormente nesta tese.

Em 30 de agosto de 1875, talvez pela efervescéncia econémica e “libertaria”
houve em Mossoré o Motim das Mulheres, quando as mesmas, supostamente
lideradas por Ana Floriano, se negaram submeter seus maridos e filhos as
convocagdes do Governo Central para servirem a Guerra do Paraguai, arrancaram
os editais e rasgaram os livros do alistamento para o sorteio e alistamento militar.
Naquela época Mossoro vivia um intenso dinamismo econémico, conforme registra
Cascudo (2010, p.132) “O desenvolvimento econémico segue ritmo ascensional. A
despesa autorizada em 1872 era de 295$. Em 1873, 543%. Em 1874, 843%. Em
1875, 857%. Em 1876, 922%.” Ou seja, no transcurso de 5 anos, de 1872 a 1876,
houve um incremento na despesa autorizada de 313%, 0 que em qualquer época
pode ser considerado um ritmo muito grande. Ainda, descrevendo algumas

especificidades da economia de Mossord, Cascudo (2010, p. 134-135) escreve:

Em 1876 Mossord tinha trés carruagens particulares e alugaveis. Dois
hotéis, no Largo da Matriz o de Irineu Wanderley e na rua Conde d’Edu o
de Valério & Medeiros. Ferreira Nobre escreve: - ‘Ocupam dois vastos
edificios nos melhores pontos da cidade, tendo quartos mobiliados, salas
de jantar, etc. o tratamento é bom e variado servigo de mesa’. Jodo Ulrich
Graf informou-o que o sal fabricado calculava-se em seis milhdes de quilos,
quase todo transportado para o interior no dorso de cavalos e burros, ‘em
comboios de até 200 animais’. As trés escolas eram frequentadas por 52
meninos e 63 meninas, respectivamente e a Noturna (‘fundada por varios
cidadaos’) por 45 estudantes. Pagava-se 6% por ano por uma assinatura
d”’O Mossoroense’. O colégio eleitoral contava de vinte eleitores de
paréquia.

Contudo, por Mossoro estar inserida na area do semiarido brasileiro, outro
fato relacionado diretamente com o desenvolvimento das atividades agricolas e
comerciais dessa cidade se deu pela seca de 1877. Nesse ano o Governo Geral
enviou consideraveis recursos na tentativa de diminuir o flagelo da populagédo do
semiarido nordestino (SOUSA, 2009). Segundo Santos (1994, p. 80), “Mossoro
recebeu mais de 70.000 retirantes. [...] Foram registrados nos documentos de 1878-
1879, 35.000 mortos, como consequéncia da fome e moléstias”. Em consequéncia
desse enorme fluxo de pessoas, o comeércio local, aproveitando-se da circulagao
desses recursos enviados pelo Governo Geral, se desenvolveu consideravelmente

pela oferta de géneros a populacéo flagelada que vinha para Mossoré adquiri-los.
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Dado que em funcdo da necessidade houve uma concentracdo excedente de
pessoas flageladas, os comerciantes locais também se aproveitaram desse
excedente de mé&o de obra carente, que se dispunha a trabalhar até mesmo apenas
pela comida de subsisténcia. De acordo com Santos (2001, p. 101-102), “em 1879,
o Presidente Rodrigo Lobato Machado, visitando Mossoro, verificou que a
calamidade permanecia e resistia de forma intensa. As despesas com assisténcia
aos retirantes foram de 6.217:264%$227. A receita advinda do dizimo das lavouras
rendeu em 1877-1878, apenas, 1:820$, quando em 1876 rendera 80:385$917.” Ou
seja, o clima de calamidade assolava a cidade e a regido. Contudo, 0s recursos nao
foram investidos para melhoria da educacido, de infraestrutura ou para o
desenvolvimento técnico, mas sim utilizados com atividades de baixa agregacgao de
valor e perpetuacgéo das situagdes de dominagao vigentes.

Entre meados de 1879 a inicio de 1880 edifica-se o prédio da Cadeia
Publica. Em 21 de agosto de 1879 inaugura-se a Estagéo Telegrafica de Mossoro.
Também nesse periodo empreenderam-se trabalhos sistematizados nas salinas,
permitindo a acumulacdo de capitais pelos proprietarios, se beneficiando
diretamente da “mais-valia” disponivel. Esses dois fatores, m&o de obra abundante
e barata devido aos flagelos da seca e recursos enviados pelo Governo Geral,
ajudaram os mercantilistas que em Mossoré haviam se instalado, permitindo aos
mesmos obterem elevada acumulagdo de capitais (ROCHA, 2005). Pois, “o
capitalismo cria a ilusdo de que triunfam os melhores, os mais trabalhadores, ou os
mais 'econbmicos'. Mas, na mercantilizacdo da sociedade, cada um vale o que o
mercado diz que vale.” (CARDOSO DE MELLO; NOVAIS, p. 581). Também, se
beneficiaram dessa mé&o de obra farta e barata o préprio poder publico local, com a
obra de retificacdo do rio Mossord, bem como os salineiros, que se utilizaram dessa
mao de obra em jornadas de 10 a 12 horas de trabalho diario, oferecendo-lhes
geralmente apenas rapadura e farinha, doadas pelo Governo Federal.

Em 6 de janeiro de 1883 é fundada a Sociedade Libertadora Mossoroense
e em 10 de junho alforriam-se 40 escravos. Contudo, na data de 30 de setembro de
1883 proclama-se a libertacdo de todos os escravos no municipio de Mossord, fato
comemorado até os dias atuais pela cidade como “Mossor¢ libertaria®. Ou seja, é
possivel se perceber na formagcdo de Mossord alguns tragos de progressismo.
Contudo, por alguns outros aspectos ainda a serem citados nesta tese e pelos
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resultados atuais, € possivel se constatar que apesar de alguns lampejos de tragos
progressistas os tragos conservadores predominaram na cidade.

Em 1890, por meio do Decreto 51, de 22 de setembro de 1890, concedia-
se a um grupo de capitalistas e comerciantes autorizagéo para a construgdo de uma
via férrea ligando a foz do rio Mossord, em Areia Branca, ao municipio de Luis
Gomes, passando pelos municipios de Mossord, Caraubas, Apodi, Portalegre,
Martins e Pau dos Ferros. Entretanto tal concessdo ndo se materializou, fato que
afetou negativamente a caracteristica de Mossor6 como empoério econdmico
comercial, devido a dificuldade de fluxo de mercadorias na época. Ou seja, a
integracao vertical de Mossoré com outras cidades e regides foi postergada, mais
uma vez, pela ndo execugao desse empreendimento infraestruturante.

Apesar de varios avangos de ordem cultural e social se pode notar também
que o periodo historico do ultimo quarto do século XIX caracteriza Mossord por uma
exploragao quase que desumana da mao de obra, notadamente fruto das ag¢des da
elite conservadora que habitava o interior nordestino, e que tenta se perpetuar até
os dias atuais. Ou, como destaca Felipe (2001, p. 52-53), “Em Mossoro, a elite
agrario-comercial nega a sua visdo progressista e se nivela as elites agrarias
nordestinas, pois se apropria também em proveito dos seus projetos politicos e das
imagens de sofrimento ocasionado, temporariamente, pela seca e perpetuada pelas
relagdes de producdo que vao definir um elemento de atraso que ainda resiste no
Nordeste de hoje - a exploragdo do trabalhador’. Essa exploragdo € também
destacada por Leite, Guimardes Segundo e Silva Junior (2018, p. 23), referindo-se
a atividade salineira, “a produgao salineira concentrava, em Mossord, um
contingente operario expressivo, totalmente submetido a Iégica do capital, super
explorado pela jornada excessiva, pelo baixo preco do alqueire de sal e pelas
péssimas condi¢des de trabalho”.

Em 1900, no dia 7 de setembro, é fundado em Mossor6 o Colégio Sete de
Setembro, para a instrugdo secundaria, que funcionou na cidade até o ano de 1903,
quando apdés uma seca e temendo uma epidemia, o seu fundador o paraibano
Antdnio Gomes de Arruda Barreto (1857-1909) o transferiu para a Serra do Martins.
‘A sua época o ‘Sete de Setembro’ era unico educandario no seu género, em
funcionamento no interior, que preparava alunos em todas as matérias para os

exames finais, a serem prestados no Ateneu Norte-rio-grandense, na Capital do
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Estado.” (NONATO, 1988, p.102). Esse colégio contribuiu para a elevagao do nivel
intelectual e dominante da elite mossoroense da época, como destaca Nonato
(1988, p. 103):

Por suas classes foram assinaladas as presengas de numerosos jovens,
que teriam mais tarde de desempenhar cargos e posi¢coes de relévo na
politica e na administragao do Pais, como Jodo Suassuna, Governador do
Estado da Paraiba e Deputado Federal, Anténio Soares Junior, Prefeito de
Mossoro e Deputado ao Congresso Legislativo do Estado, Antbnio e
Eufrasio Mario de Oliveira, Juizes de Direito de Mossoro, Joaquim Inacio
de Carvalho Filho, Juiz de Direito, Desembargador, Vice-Governador do
estado, Senador da Republica e precursor dos estudos da Reforma
Agréria, através de estudos sobre o vale do baixo Agu, José Inacio de
Carvalho, médico, chefe de servigo publico, Jodo Agripino de Vasconcelos
Maia, Bacharel, deputado estadual, influéncia politica no Estado da
Paraiba, José Queiroga, médico, Chateubriand de Arruda Barreto, Enéas
Couto, bacharel, Manuel Benicio de Melo Filho, Desembargador do
Tribunal de Justica do Estado do Rio Grande do Norte, Heraclito Vilar
Ribeiro Dantas, bacharel, Tércio Rosado Maia, farmacéutico e professor
universitario, Francisco Sales da Silveira Martins, bacharel, Juiz de Direito
das Comarcas de Caicé e Caraubas, Secretario do Tribunal de Justica do
Estado, Acrisio Bezerra, meédico, Francisco Menezes, bacharel, Juiz
Municipal no Estado de Pernambuco, Artéfio Bezerra da Cunha, fazendeiro
proprietario no Seridd, Prefeito de Serra do Norte.

Em 2 de margo 1901 funda-se em Mossoré o Colégio Diocesano Santa
Luzia, tendo como fundador, e seu primeiro Diretor, o Cénego Estevao José Dantas.
Desde a sua fundagdo o Colégio Diocesano tinha como vocagado a formacéo
educacional das elites local e regional, tendo ali estudado, posteriormente os ex-
governadores do RN, Dix-Sept Rosado, Cortez Pereira, Tarcisio Maia e Lavoisier
Maia, e o ex-governador da Paraiba Jodo Agripino Maia, dentre outras autoridades
da cidade, do Estado e da Regidao Nordeste. O colégio localizava-se a Praga Vigario
Antdnio Joaquim, onde se localiza atualmente o Banco do Brasil. “A matricula do
primeiro ano letivo do Colégio foi de 59 alunos, sendo 14 internos, 45 externos; 42
no curso primario e 17 no secundario”. Se estimarmos a populacdo de Mossord
nessa época em torno dos 20.000 habitantes, é facil perceber quanto infima foi a
parte da populagdo que passou a frequentar o Colégio Diocesano. Isso s6 refor¢ava
a educacao da classe dominante, que por conservadorismo nao buscava mudar os
meios de produg¢ao e promover a inclusdo social, mas apenas buscava preservar e

aumentar o processo de acumulacao capitalista que favorecia a esses poucos.

1 http://cdsl.com.br/o-diocesano/sobre-o-diocesano/ pesquisa feita em 24/10/2017
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Por meio do Decreto 180, de 15 de novembro de 1908, o Governador
Alberto Frederico de Albuquerque Maranhdo, criou o Grupo Escolar 30 de
Setembro, primeira escola publica em Mossord, que passou a funcionar a partir de
12 de maio de 1909. Esse foi o primeiro Grupo Escolar do interior do RN e o seu
primeiro diretor foi o prof. Francisco Gurgel do Amaral. O Grupo Escolar 30 de
Setembro funcionava, entdo, com quatro classes, do 1° ao 4° ano (NONATO, 1988).
Em 27 de agosto de 1911, Francisco Izo6dio de Souza funda a Escola Comercial
Unido Caixeiral. Em 2 de agosto de 1912, € fundado em Mossoré o Colégio Sagrado
Coracdo de Maria, pertencente a Congregacdo Franciscana Hospitaleira da
Imaculada Conceigéo, “de origem portuguesa que se estabeleceu no Brasil, tendo
Mossoro-RN como seu primeiro bergo, e, daqui, expandiu-se para outros estados.”
Esse colégio veio a fundar posteriormente o Curso Comercial e a Escola Doméstica,
em 1926 e 1949, respectivamente. Tanto o Colégio Diocesano Santa Luzia quanto
o Colégio Sagrado Coracdo de Maria, por tradicdo religiosa da época eram
segregacionistas quanto ao sexo, estudando no Colégio Diocesano Santa Luzia
apenas homens e no Colégio Sagrado Coragédo de Maria apenas mulheres.

Talvez como ultimo grande marco do inicio do Século XX em relagéo a
educacdo e a fundacdo de escolas em Mossord, seja a fundagédo, em 1922, da
Escola Normal Primaria de Mossoro, cujo objetivo era formar quadro de professores
para atuarem em Mossoro e cidades do Oeste Potiguar. Ou, nas palavras de
Sarmento (2017), “A Escola Normal de Mossoré era destinada ao preparo de
professores para as escolas do interior do RN, especificamente para Regido Oeste
do Estado, oferecendo para tanto um curso de formacao com duracao de trés anos.”
(p-4891). Embora tenha sido efetivamente fundada em 1922 a gestagdo da Escola
Normal Primaria de Mossoro iniciou-se em 1913, contando desde o inicio com a
participagcdo de Eliseu Viana e Celina Guimardes Viana, conforme constatou
Wanderley (2001, p. 34)

Naquele final de 1913, eis que chega a Acari o Diretor-Geral da Instrugéo
Pulblica, dr. Manuel Dantas. Era portador de um convite do Gbéverno a
Eliseu e Celina, da transferéncia déles para o Grupo Escolar “30 de
Setembro”, de Mossord. Dizia, justificando-o, que estava precisando de um

2http://www.cscm.com.br/index.php?option=com_content&view=article&id=79&Itemid=455 pesquisa
feita em 24/10/2017
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novo diretor para o Grupo e o nome indicado féra o do prof. Eliseu Viana.
O convite era também extensivo a d. Celina para reger a cadeira Infantil
Mista do mesmo Grupo. Falava-se, dizia o dr. Manuel Dantas, na criagéo
da Escola Normal de Mossord, e podia adiantar que o Governador do
Estado pretendia nomear o prof. Eliseu para a sua direcdo. Era um
compromisso que éle viera assumir, desde ja. O prof. Eliseu, diante da
surprésa do convite, pdde apenas dizer: - “Ora, dr. Manuel Dantas, € uma
honra para mim ter o meu nome lembrado. Sempre desejei criar alguma
coisa dentro do ensino e reorganizar o Grupo Escolar de Mossoré e mais
tarde dirigir a Escola Normal, é um supremo galarddo, um prémio até.”

Ou seja, no inicio do Século XX Mossoro, talvez ainda por heranga de sua
pujanca comercial do Século XIX, se destacava por possuir varias instituicdes de
ensino, notadamente que atendiam aos anseios da elite local e regional. Contudo,
apesar do privilégio das instalagdes desses varios empreendimentos educacionais,
Mossoré nao transferiu para a sua populacdo essa educagdo, mantendo a
semelhanga com as outras cidades do nordeste brasileiro e do préprio Brasil da
época. Ou seja, foram empreendidos esforgos para educagdo, mas apenas para
uma minoria elitizada e conservadora, o que fez se manter o status de entao.

Voltando ao Século XIX, sobre alguns fatos que interferiram, ou deveriam
ter interferido no desenvolvimento econémico local, notadamente com as
participagcdes de Jodo Urich Graf, Phelipe Guerra e Jerbnimo Rosado, se projeta a
partir de Mossoré uma estrada de ferro que chegaria ao sertdo de Pernambuco,
apos passar por municipios potiguares e paraibanos, margeando o CE. Contudo,
por um jogo de interesses politicos esse projeto jamais se concretizou e pior ainda,
sumiu! De acordo com Santos (1994, p. 147), nas palavras de Dr. Phelipe, “Ver-se-
a como agiam a ma vontade e os interesses contrarios a Estrada de Ferro de
Mossord. O projeto permaneceu abafado durante anos, e depois, misteriosamente,
desapareceu. E incrivel, mas é verdade”. Assim, tardiamente, em 1915, também por
utilizagcdo novamente da mao de obra dos retirantes da seca de 1915, por
financiamento privado da elite empresarial local chega a Mossoré a estrada de ferro,
vindo de Porto Franco, proximo a Barra do rio Mossoré. Entretanto, nessa época
Mossoré havia perdido a caracteristica econdmica de “emporio comercial”, ja havia
perdido capital estrangeiro e casas comerciais para outras cidades nordestinas,
notadamente para Campina Grande — Paraiba (Pb). Também nesse ano, 1915,

Jerénimo Rosado deu inicio a extragdo de gesso no sitio Tapuio, em Sao Sebastido.
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Assim, naquela época, a elite politica e empresarial de Mossoré comecga a
se reagrupar em outras atividades, a partir da perda da caracteristica de empério
comercial, além da exploracdo do sal comegcam a se caracterizar as atividades
econdmicas de mineragéo, extragcao de gesso; agroindustrias da oiticica, da cera de
carnauba e do algodao; atividades industriais ou de transformagdo. A
predominancia dessas atividades na economia local se deu até a década de 1960
quando comegou a declinar as atividades agroindustriais do algodao, cera de
carnauba e da oiticica. Também, nesse periodo se iniciou a mecanizacido das
salinas e moageiras de sal, acarretando demissdo de elevados contingentes de
trabalhadores locais. E de se notar que as atividades econdmicas desenvolvidas em
Mossoré eram todas baseadas no emprego intensivo de méo de obra, ou de baixa
qualificacéo intelectual, e consequentemente n&o ocorria desenvolvimento técnico
dessas atividades. Havia produ¢do econémica, mas a mesma era de produtos de
baixo valor agregado. Os principais agentes econdmicos locais ndo alocavam seus
excedentes de capital para o desenvolvimento de técnicas de produgdo mais
avancgadas, se limitavam ao acumulo temporario, por meio da apropriagdo da mais
valia. Nao houve efetivamente esforgos e investimentos em educagao, notadamente
educacéo inclusiva e transformadora (FREIRE, 2005), tampouco em pesquisa,
ciéncia e desenvolvimento, seja para toda a populagao local/regional, seja até
mesmo para a elite local. A elite local além de causadora dessa falta de foco em
educagao e desenvolvimento também foi sua vitima, por permanecer atrofiada
intelectual e economicamente, como podera ser visto posteriormente nesta tese.

Com o declinio das atividades agroindustriais de entdo, momento
econdmico de desterritorializagdo, e do excedente de mao de obra salineira a elite
econdbmica e politico administrativa local passa a realizar investimentos em
atividades de servicos (hospitais, clinicas, colégios, transportes, etc.) e buscar obter
investimentos publicos em Mossord, que pudessem atender aos seus interesses
econdmicos e a populagao de regides circunvizinhas. Assim, em mais um momento
de reterritorializagdo (SAQUET, 2015), em Mossoré na década de 1960 sao criadas
e expandidas a “Universidade Regional do Rio Grande do Norte, Escola Superior
de Agricultura, diversos colégios estaduais (ensino de 1° e 2° graus), os ginasios
municipais, o Hospital dos Salineiros (Hospital Francisco Menescal), a Casa de
Saude Santa Luzia, e a ampliagado da rede hospitalar ja existente como o hospital
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‘Duarte Filho’, na época chamado de ‘Hospital de Caridade de Mossord’, e a
Maternidade Almeida Castro, em cujas instalagées nascem os anexos da Casa de
Saude Dix-Sept Rosado e Hospital Infantil.” (FELIPE, 2001, p. 21). Foram
empreendidas ag¢des de fortalecimento para centralizagdo da cidade aos fluxos
circunvizinhos pela oferta de servigos, sobretudo de educacéo e saude, buscando
reforcar a sua condicdo de polo, ou movimento de reterritorializagdo. Também a
partir desse periodo inicia-se uma expansdo imobiliaria na cidade, pelo
aproveitamento da m&o de obra excedente advinda da mecanizagcédo da atividade
salineira, com construgdes de conjuntos habitacionais e de novas moradias que ja
se distanciavam do centro da cidade.

A década de 1970 inicia-se ainda pela crise vivida pelas agroindustrias do
algodéo, da oiticica e da cera de carnauba e pelo excedente de mao de obra das
atividades salineiras. Entretanto, os esforcos inicialmente realizados na década de
1960 comegam a mudar as caracteristicas econémicas da cidade, caracterizando-
a como prestadora de servigos. Apesar da caracteristica predominante de prestagao
de servigos, em 1972 se instala em Mossoré a Itapetinga Agro-Industrial S/A,
empresa de capital pernambucano, a primeira fabrica de cimento do RN — esse
empreendimento merece destaque nesta Tese, por ter sido a primeira empresa em
Mossor¢ a certificar-se com a 1ISO 9001 (na época a empresa foi certificada ISO
9002). Também nessa década inicia-se o projeto da agroindustria Mossord Agro
Industrial S/A (MAISA), de capitalistas fortalezenses/cearenses e natalenses, das
familias Rola e Sa, no regime de plantations exportadoras, caracteristicamente
vertical de acordo com Santos (2010). O governo Cortéz Pereira, nos anos de 1971
a 1975, realiza o maior assentamento agrario do RN entre os municipios de
Mossord, Carnaubais, Areia Branca e Assu, objetivando absolver a mao de obra
excedente da industria salineira, na produg¢ao de caju e castanha para exportagéo,
projeto Serra do Mel. Esse projeto pode ser caracterizado como a tentativa de
desenvolvimento econdémico horizontal, buscando integrar varias atividades
produtivas num espago concreto comum, muito embora pudesse atender, com suas
producdes, mercados externos (verticalizagdo), notadamente pela produgédo e
exportagdo da améndoa da castanha do caju.

Pelo exposto, podemos perceber que a historia econdmico-territorial de
Mossor¢ até fins da década de 1970 havia se baseado em baixo desenvolvimento
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tecnoldgico e sistemas de produgao baseados em mé&o de obra intensiva e de baixa
qualificacéo, “Es preciso que tal proceso historico sea tenido en consideracion para
compreender y explicar las transformaciones y las continuidades territoriales.”
(SAQUET, 2015, p. 77). Assim, as conexdes econdmico-produtivas de Mossor6é com
outros mercados até entdo se deram pelo oferecimento de matérias primas de baixo
valor agregado (sal, gipsita, algod&o, cisal, oiticica, peles de animais, silvestres e
domeésticos, dentre outros).

Contudo, em fins da década de 1970, durante a construgdo do hotel
Thermas e na perfuragdo de um pogo para abastecer de agua as suas piscinas,
surgiu petréleo em terras mossoroense, ndo sendo a primeira vez que ocorria no
municipio de Mossord, mas sendo desta vez em maior quantidade, viabilizando a
exploracéo comercial. O pogo foi denominado de Mossor6 13 (MO-13), e no inicio
de 1980 foi perfurado o pogo Mossoré-14 (MO-14), a partir do qual se iniciou
comercialmente a exploracdo e producado de petréleo em terras mossoroense.
Assim, dava-se inicio a instalacdo em Mossord da Petrobras, empresa atuante no
segmento do petréleo, trazendo perspectivas de maior desenvolvimento horizontal
e vertical das atividades econ6micas locais.

Requerendo as atividades do segmento de prospeccdo e extragéo
(produgao) de petréleo conhecimentos técnicos, com a chegada da Petrobras
potencializa-se também uma nova etapa do desenvolvimento econémico-territorial
em Mossoro. Com os aumentos de produgdo se intensificam os negocios ligados
diretamente a esse segmento, bem como outros por efeitos colaterais. A
necessidade da aplicagao de técnicas, conhecimento técnico e cientifico, demandou
postos de trabalho mais qualificados e também melhor remunerados. A interacao
dos profissionais ligados ao segmento do petroleo com outros profissionais da
cidade provavelmente aumentou o nivel médio de qualificagdo profissional local.
Negdcios passaram a ser realizados a partir de especificagdes técnicas, o que
deveria exigir qualificacdo para os que ndo a possuiam. Passou a haver uma maior
exigéncia pela técnica na dinamica local.

Entretanto, de forma geral, as empresas locais n&o tinham capacidade
técnica de atendimento a essas novas demandas, havendo a fixacdo de inumeras
empresas “estrangeiras”, quer de outros lugares do Brasil, quer mesmo

internacionais, como por exemplo Schlumberger, Skansas, Halliburton, dentre
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outras empresas. Em algumas areas, notadamente as ligadas ao fornecimento de
mao de obra pouco qualificada, como transportes, servigcos de desmatamento e
terraplenagem, servicos de limpeza e seguranga, dentre outros, empresas
mossoroenses tornaram-se fornecedoras da Petrobras.

Embora as atividades desempenhadas por empresas locais fornecedoras
da Petrobras ndo tenham se caracterizado predominantemente pelo fornecimento
de equipamentos ou de servigos de alto valor agregado, ainda assim a Petrobras,
por atuar num segmento que adota normas e padroes tecnicamente mais elevados,
exigia desses fornecedores melhor qualificagdo. Implicitamente, por adotar
explicitamente muitos dos requisitos da Norma ISO 9001, a Petrobras forcava as
empresas locais a adotarem essa norma. Isso possibilitou, ou até trouxe, mais
qualificagdo para as empresas participantes desse segmento, refletindo também,
embora ndo tdo amplamente, em outros segmentos locais. Novos desafios foram
postos para os tomadores de decisdo (elite empresarial local), e responsaveis pelas
empresas atuantes no territério mossoroense, oportunizando atingir padrées nunca
antes atingidos nesse territorio.

Dessa forma, é possivel se constatar que as possibilidades de
desenvolvimento técnico, cientifico e de padrbes de trabalho de maior valor
agregado passaram a fazer parte da economia mossoroense a partir da década de
1980, com intensificacdo notadamente a partir dos anos 2000, com a instalagao da
Petrobras na economia local. Nao afastado desse contexto, a transformacéo da
ESAM em Universidade Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA), em 2005, no
Governo Lula da Silva, com a instalagao de diversos cursos, notadamente na area
tecnoldgica, também passou a apresentar perspectivas localmente favoraveis,
embora certamente tardia.

Por outra parte, para o poder publico local, a exploragcao do petréleo trouxe
royalties (estabelecidos na Lei No. 9.478, de 6 de agosto de 1997), que
proporcionaram ao municipio de Mossoré uma nova fonte de receita/arrecadacéao.
Dado que o pagamento dos royalties esta ligado a quantidade produzida no
territério, se pode perceber, na Tabela 1, que houve um crescimento quase continuo
da producado de petrdleo, entre os anos de 2009 e 2014, com grande declinio nos
anos de 2015 e 2016, e ligeira recuperacao no ano de 2018. Esse fato, foi em parte
devido as decisdes estratégicas da Petrobras de investir no Pré-sal e em parte
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devido a crise que assolou o pais e o segmento do petroleo em particular, a partir
do ano de 2016. Esse declinio foi sentido além das empresas que trabalhavam
diretamente nesse segmento, ou seja, afetou toda a economia mossoroense,
sobremaneira, bem como a brasileira.

Em razéo da diminuigdo das atividades ligadas ao petroleo, a partir de 2015,
e do surgimento de empresas e parques de produg¢ao de energias renovaveis, edlica
e fotovoltaica, instalados proximos ao territério mossoroense, e em razao de sua
centralidade, em Mossoré passou haver um direcionamento de atividades
econOmicas a esses novos segmentos. Em parte, as empresas que atuavam no
segmento do petrdleo passaram a ocupar esse novo espago, via prestacdo de
servicos e locacao de mao de obra operacional e especializada — o que sera exposto
nas analises dos resultados.

Ou seja, além da atividade econdmica mais tradicional em Mossoro, o
segmento salineiro, da fruticultura irrigada a partir da década de 1970, do petrdleo
a partir do final da década de 1970 e inicio da década de 1980, e do também
tradicional comércio e prestacdo de servicos as populagdes de cidades
circunvizinhas, em Mossordé ensaia-se também se estabelecer atividades
econdmicas ligadas as energias renovaveis (eolica e fotovoltaica). Como o
segmento de energias renovaveis é um segmento relativamente novo,
fundamentado em tecnologia para sua geragéo, espera-se que O Seu Uso mais
intenso venha a contribuir para a vinculagao a outras atividades também com base

no desenvolvimento técnico/tecnolégico.

Tabela 1- Crescimento da produgao de petréleo, entre os anos de 2009 e

2018
Ano Valor corrente pago, em R$
2009 17.004.869,64
2010 18.095.308,42
2011 23.364.161,02
2012 30.234.229,72
2013 37.676.153,81
2014 37.330.820,14
2015 21.206.878,49
2016 12.834.943,68
2017 19.246.218,36
2018 26.188.485,20

Fonte: Dados extraidos do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
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Pelo exposto neste topico, percebe-se que a formagao econdmico-territorial
de Mossoré sempre teve baseada numa economia local atrelada a produgdo de
bens com baixo valor agregado, baseado em sistemas de produgao de mé&o de obra
intensiva e de baixa qualificacdo e remuneracdo, bem como fornecedora para
mercados distantes e que utilizam os produtos fornecidos ou como matéria prima
para outros produtos ou como alimentos (algod&o, oleo de algodao, oiticica,
améndoas de castanha de caju, sal e petrdleo cru e gas natural), além de centro
comercial e de servigos regional. Praticamente, todas as atividades desenvolvidas
no territdrio mossoroense se caracterizam como de baixa énfase tecnolégica. Nas
palavras de Saquet (2015, p. 77) “De ese modo, el estudio de los territorios es
comprendido a partir del proceso historico (periodizacion de los elementos y
momentos mas significativos y analisis de los principales agentes productores del
territorio y de los principales cambios-permanencias ocurridos) en unidad con el
tiempo coexistente, relacion presente en nuestra vida diaria, condicionandola y
siendo influida por ella en el movimiento de apropiacion y produccion de los
territorios.” Com efeito, acreditamos haver exposto o0s principais processos
histéricos que condicionaram e condicionam o territorio e a territorialidade

estudados nesta tese.
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21.2 A centralidade de Mossoré6 na dinamica produtiva do petréleo
norteriograndense

Dado que a atividade do petréleo ndo se praticava desde sempre sobre o
territorio mossoroense, a partir do surgimento dessa, no final da década dos anos
de 1970, sobretudo por sua escala, a mesma repercutiu diretamente sobre os
modos de funcionamento da sociedade mossoroense, notadamente sobre os
trabalhos realizados. Para isso foram estabelecidas novas especializacbes nas
atividades produtivas e consequentemente na capacidade técnica da forga de
trabalho. Também houve repercussdo no deslocamento de pessoas, havendo
migracdo tanto de profissionais mais especializados, quanto de menos
especializados para atividades mais operacionais ou de infraestrutura. Assim, as
interagdes entre profissionais que se deram no mesmo espago foram intensificadas
e ampliadas, tanto na velocidade quanto na complexidade das mesmas.

Além da modificagdo do espago pelo surgimento de novos
empreendimentos técnicos, inerentes a prospeccdo, produgao e transporte da
atividade petrolifera, ndo é menos significativo os movimentos migratorios,
intermitentes e/ou por vias difusas, quanto os “definitivos”, por meio de concursados
da Petrobras, que vieram de outras regides e se instalaram em definitivo em
algumas cidades do RN. Esses fluxos interferiram em muito nas varias esferas das
especializagbes desse territorio, desde o comércio as infraestruturas de
hospedagem, até especializagdes nas Universidades e Centros de pesquisa, dentre
tantas outras.

A instalacdo da unidade administrativa de Mossoré em 1980 foi a ultima
unidade instalada das trés que a Petrobras mantém no Estado do RN (a unidade de
Natal foi instalada em 1978 e a de Alto do Rodrigues em 1979). Essas trés unidades
sdo agrupadas no que a empresa chama ativos de produgdo. E nos ativos de
producdo que se agrupam as atividades de operagcédo dos campos de produgado de
petréleo e gas. As trés unidades administrativas no RN compde o que a Petrobras
denomina Unidade de Operacdo do RN e CE, que compreende as atividades
realizadas no RN e no CE, ou Unidade de Operacdes de Exploracédo e Producéo do
RN e CE (UO-RNCE).
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As atribuicbes dessas trés unidades estdo distribuidas com a unidade
administrativa de Natal como responsavel pelo ativo de producdo das atividades
maritimas; com a unidade administrativa de Alto do Rodrigues como responsavel
pelo ativo de produgédo nos municipios de Agu, Afonso Bezerra, Alto do Rodrigues,
Guamare, Macau, Pendéncias e Porto do Mangue; e, com a unidade administrativa
de Mossoré como responsavel pelo ativo de produgdo dos municipios potiguares
Apodi, Areia Branca, Caraubas, Felipe Guerra, Governador Dix-Sept Rosado,
Mossoro, Serra do Mel e Upanema, bem como dos municipios cearenses de Aracati
e lcapui.

Sendo que o territorio mossoroense ja contava com uma certa
infraestrutura, ou meio construido (FELIPE, 1980, 2001), e que a producédo do
petréleo potiguar ocorre em sua maior parte onshore (sobre a terra, ou em terra),
em 15 municipios num certo entorno geografico de Mossoro, foi em Mossor6 que
se instalou a maioria das empresas terceirizadas da Petrobras. Além das empresas
terceirizadas da Petrobras, também se incrementaram na cidade, em parte em
funcédo dessas, atividades comerciais, de servigo, industriais e de construgao civil.
Ou seja, as empresas participantes do circuito produtivo do petréleo no RN, na sua
maioria estabeleceram Mossord como o centro geografico de suas atividades.
Nesse sentido, Alves (2012), num levantamento a partir dos dados da Federacéo
das Industrias do RN, feito pela autora em janeiro de 2012, entre empresas
relacionadas ao processo produtivo do petréleo no RN, indicou que de 25 empresas,
1 estava instalada em Galinhos, 1 em Parnamirim, 4 em Natal e 19 em Mossoré.

Ou seja, se percebe que a partir da instalagdo da unidade administrativa de
Mossord, que dentre as trés unidades administrativas do RN € a que tem maior
centralidade em relacdo com a producédo em terra, varias empresas terceirizadas,
subsidiarias, de comércio e prestacdo de servicos também se instalaram nessa
cidade. Contudo, € também necessario que se descreva que, além da centralidade
geografica, Mossoro é a cidade desse raio que ja possuia melhor estrutura prévia,
possivelmente facilitadora do desenvolvimento posterior. Também na cidade,
comparativamente falando em relacéo as cidades do entorno das areas produtivas
do petrdleo, tinha uma melhor infraestrutura urbana, pois ja existiam hospitais,
publico (o Hospital Regional Tancredo Neves, depois denominado Hospital
Regional Dr. Tarcisio Maia, foi inaugurado em 10 de maio de 1986) e particulares,
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maternidades, ESAM, UFERSA e a Universidade do Estado do Rio Grande do Norte
(UERN) [entdo Fundagao Universidade do Rio Grande do Norte (FURN)], mantida
pela prefeitura de Mossor6 e que posteriormente, em 1987, foi incorporada pelo
Estado do RN como UERN. E de se destacar o crescimento da populagdo de
Mossord e das cidades do entorno das areas produtivas do petroleo a partir da
década de 1970, quando se pode observar o maior crescimento de Mossoré em
relagdo ao conjunto das cidades desse entorno, ver Tabela 2.

Tabela 2 — Populagao dos municipios do RN de areas produtoras de
petroleo, dos censos de 1970 a 2010

Crescimento

Cidade - ano/populagao 1970 1980 1991 2000 2010 1970-2010
Acgu 25.038 34.398 43.591 47.904 53.227 28.189
Afonso Bezerra 8.977 8.601 10.733 10.867 10.844 1.867
Alto do Rodrigues 4.804 5.446 8.247 9.499 12.305 7.501
Guamaré 2.822 3.262 6.082 8.149 12.404 9.582
Macau 25.800 24.078 25.985 25.700 28.954 3.154
Pendéncias 8.659 9.383 11.055 11401 13.432 4773
Porto do Mangue * * * 4.064 5.217
Mossoré 97.245 145.981 192.267 213.841 259.815 162.570
Apodi 21.056 27.540 31.175 34.174 34.763 13.707
Areia Branca 15600 17.228 21.216 22530 25.315 9.715
Caraubas 15.545 18.786 20.248 18.810 19.576 4.031
Felipe Guerra 3.762 4.751 6.042 5.534 5.734 1.972
Governador Dix-Sept Rosado  8.768 9.052 10.447 11772 12.374 3.606
Serra do Mel * * 8.016 8.237 10.287
Upanema 6.530 7.460 8.642 10.991 12.992 6.462
Total 244606 315.966 403.746 443.473 517.239 272.633

* Municipio ndo existia nesse periodo.

Fonte: Dados extraidos do IBGE

Os quantitativos da populacao apresentados na Tabela 2, sdo talvez melhor
compreendidos em relagdo a centralidade e maior evolugdo de Mossoré que a
média dos demais municipios do entorno das areas produtivas de petréleo quando
vistos em percentuais, como pode ser visto na Tabela 3. Ou seja, Mossoré no
periodo de 1970 a 2010 teve sua populagdo aumentada em 267%, variacao
superada apenas por Guamaré, cidade onde a Petrobras instalou a Refinaria Clara
Camarao e um polo industrial da industria do petréleo. Com relacdo a todas as
demais cidades, Mossoré aumentou a sua participacdo no total da populagao
desses municipios, fundamentando a sua caracteristica de cidade polo, ou de

influéncia sobre os demais municipios desse entorno.
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Tendo Mossord uma infraestrutura prévia maior e melhor que 0s municipios

do entorno produtivo do petréleo e tendo aumentado ainda mais durante o periodo

de expansao da exploragao dessa atividade, Mossord se consolidou ndo somente

entre essas cidades, mas também como cidade polo do desenvolvimento regional

brasileiro. Ou, nesse sentido, como descreve Alves (2010, p. 4),

Para fazer funcionar a atividade econémica de extragéo e beneficiamento
do petréleo implantou-se no espago geografico, um conjunto complexo de
objetos técnicos repletos de ciéncia, tecnologia e informagéo. Por ser uma
atividade que possui toda a sua cadeia produtiva atrelada ao atual meio
técnico cientifico-informacional, dota os lugares onde se instala de infra-
estrutura, construindo nesses lugares grandes sistemas de objetos,
visando atender ao escoamento da producéo, seja por vias rodoviarias,

seja pelo transporte maritimo, onde é escoada a producéo.

Tabela 3 — Percentuais das populagoes das cidades do RN de areas
produtivas de petréleo em relacao com o conjunto das mesmas cidades, dos

censos de 1970 a 2010

Cidade 1970 1980 1991 2000 2010 2‘621"(;719;7"0

Acu 10,24% 10,89% 10,80% 10,80% 10,29% 213%
Afonso Bezerra 367% 272% 2,66% 2,45% 2,10% 121%
Alto do Rodrigues 1,96% 1,72% 2,04% 214% 2,38% 256%
Guamaré 1,15% 1,03% 1,51% 1,84% 2,40% 440%
Macau 10,55% 7,62% 6,44% 5,80% 5,60% 112%
Pendéncias 3,54% 297% 2,74% 2,57% 2,60% 155%
Porto do Mangue * * * 0,92% 1,01%

Mossoro 39,76% 46,20% 47,62% 48,22% 50,23% 267%
Apodi 861% 8,72% 7,72% 7,71% 6,72% 165%
Areia Branca 6,38% 5,45% 5,25% 5,08% 4,89% 162%
Caraubas 6,36% 5,95% 5,02% 4,24% 3,78% 126%
Felipe Guerra 1,54% 1,50% 1,50% 1,25% 1,11% 152%
Governador Dix-Sept Rosado 3,58% 2,86% 2,59% 2,65% 2,39% 141%
Serra do Mel * * 1,99% 1,86% 1,99%

Upanema 267% 2,36% 214% 2,48% 2,51% 199%
Total 100% 100% 100% 100% 100%

* Municipio ndo existia nesse periodo.

Fonte: Dados extraidos do IBGE

Assim, se pode identificar que de forma mais ampla os dados descobertos

e gerados e, com esses dados, as informagdes e conhecimentos produzidos pela

atividade petrolifera em Mossoré e no RN nado se restringem a esses espacos

geograficos. Levando, pois, também, pelas vias técnicas dos sistemas de

comunicagdo, a um intenso e complexo fluxo informacional global, haja vista que

muitas das empresas que passaram a atuar nesse espago geografico sdo empresas

multinacionais.
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Também, Elias, Pequeno e Romcy (2012), destacam a posicédo de

centralidade de Mossor6 sobre a regido do seu entorno:

Mossoré possui uma clara e evidente posicdo de centralidade para a
grande maioria dos indicadores utilizados, com destaque para os seguintes
aspectos: o produto interno bruto municipal equivale a mais de 43% do
total de municipios que compdem sua regido de influéncia; do total de
impostos arrecadados pelos municipios que compdem o PIB, mais de 65%
sao apurados em Mossord; de um total de 72 tipos de atividades
comerciais indicados pela Classificacdo Nacional de Atividades
Econdmicas (CNAE), 67 encontram-se presentes em Mossoro, assim
como 104 tipos de servigos do total de 158 possiveis; o volume de ativos
bancarios contabilizados em Mossord, ao final de 2004, correspondeu a
quase 60% do total da regido; mais de 80% dos dominios com internet na
regido encontram-se em Mossoré. (ELIAS; PEQUENO; ROMCY, 2012,
p.128)

De outra forma, Silva e Araujo (2015), analisando os dados das Regides de
Influéncia das Cidades (REGIC), em relagéo a centralidade de Mossoré sobre os 39
municipios que estdo sobre sua influéncia, destacaram que em Mossoré ha
presenca de 67 tipos de comércio dos 72 existentes no REGIC; apenas um
municipio tem mais da metade dessas tipologias; dois municipios apresentam entre
28 e 36 classificagbes comerciais; e, mais de 90% desses municipios tém menos
da metade dos tipos de atividades comerciais existentes. Também, os autores
descrevem que dos 158 tipos de servigos que podem ser prestados de acordo com
o REGIC, dos 39 municipios sob a influéncia de Mossord, mais de 80% possuem
menos de 20 tipos de servigcos; um possui entre 61 e 100; cinco entre 21 e 60 e

apenas Mossoro entre 101 e 158. Nas palavras dos autores:

A densidade da atividade comercial e a quantidade (diversidade) dos
servigos ofertados na cidade de Mossord, [...], nos permitem entender que
a centralidade urbanorregional da cidade de Mossord, configurada
historicamente, € mantida nos dias atuais em funcdo do somatério dos
elementos (atrativos) e das funcionalidades que essa urbe possui em
relagéo aos seus espagos (urbanos) adjacentes. A caréncia ou auséncia
dessas funcdes nos espacos vizinhos atraem e dinamizam constantes
fluxos dessas areas para a cidade de Mossoro, fazendo sua economia e o
seu espago urbano manter-se em constante dindmica. (SILVA; ALVES,
2015, p.164)

Pelo exposto, € possivel se compreender sobre a centralidade de Mossoré
nas atividades de exploragdo do petroleo em terras potiguares. Entretanto, embora
essa centralidade venha se desenvolvendo desde bastante tempo, a partir de finais
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do século XIX, a mesma néo ¢ fixa e determinada, mas sim se da a partir da maior
facilidade de congregar a légica da producgao e reproducdo do capital, estabelecida
muitas vezes além dos limites da prépria Mossoré. Portanto, possiveis mudancgas
no conjunto de interesses que fazem parte das atividades desenvolvidas em
Mossord, podem estabelecer novas relagdes da cidade com o seu entorno, ou até

mesmo sobre sua centralidade.

2.2 NORMA ISO 9001 COMO ELEMENTO TECNICO CAPAZ DE MODIFICAR A
SOCIOECONOMIA DE UM TERRITORIO

Para a escolha dos locais de producédo as empresas tomam por base dois
aspectos principais: custo minimo e area de mercado (SAMPAIO, 1975).
Relacionado ao aspecto custo minimo, as empresas capitalistas o que interessa é
a eficiéncia do sistema produtivo; ou dito de outra forma, dada a produgédo em um
determinado local, qual € o menor custo global que se pode obter neste local. Para
isso, independentemente do espaco/local/territorio onde se esteja produzindo, é
necessario se “racionalizar” o sistema produtivo — encontrar a melhor maneira de
realiza-lo, sob a ética da agregacgéo de valor e do lucro. Essa racionalizagdo pode,
e em muitas das vezes ocorre, se transformar em uma normatizagdo. Assim uma
normatizagéo pode ser entendida como a busca por uma racionalizagao econémica
de um sistema produtivo.

Todavia, ver a Norma para SGQ ISO 9001 de forma isolada pode nao
representar grandes possibilidades para as empresas ou para outras empresas dos
seus entornos. Essa concepcgao estaria apenas de acordo com a imposi¢cao de
segmentos hegemoénicos as empresas locais, em qualquer localidade possivel.
Contudo compreender essa norma como um sistema, dentro de um sistema maior,
um SGQ, pode trazer implicagdes absolutamente diferentes. Assim, nesta tese
defendemos que é preciso que o significado da Norma seja compreendido de forma
mais ampla, a partir de um significado de sistema. Ou, do significado de SGQ,
conectado a sistemas maiores de gestdo da qualidade.

Deming (1990) descreve que o sucesso econdbmico do Japdo apos a
Segunda Guerra Mundial se deu devido aos dirigentes empresariais daquele pais
terem compreendido o que ele (Deming) teria lhes passado: a qualidade deve ser

entendida e praticada como resultante de um sistema. Para Deming, a gestao da



62

qualidade deve ser uma filosofia assimilada e praticada pelos principais dirigentes
das empresas e a partir destes, por todos os demais integrantes da mesma. O
resultado da assimilagao e pratica dos japoneses € por demais conhecido e por isso
nao € necessario ser exposto nesta tese. Contudo, qual o significado de sistema é
utilizado nesta tese? O proposto por Deming (1997, p. 41-42), o qual é:

O que é um sistema? Um sistema & uma rede de componentes
interdependentes que trabalham em conjunto para tentar realizar o objetivo
do sistema. Um sistema deve ter um objetivo. Sem um objetivo, ndo existe
sistema. O objetivo do sistema deve ser claro para qualquer pessoa que
se encontra no sistema e incluir planos para o futuro. O objetivo &€ um
julgamento de valor. (Estamos, € claro, falando sobre um sistema criado
pelo homem.)

Nao € necessario que os componentes sejam claramente definidos e
documentados: as pessoas podem fazer apenas aquilo que precisa ser
feito. A administragdo de um sistema, portanto, exige conhecimento da
inter-relacdo entre todos os componentes existentes no sistema e as
pessoas que nele trabalham.

Um sistema deve ser administrado. Ele n&o se auto-administra.
Abandonados a si mesmos, no mundo ocidental, os componentes tornam-
se centros de lucro independentes, competitivos e egoistas, e assim
destroem o sistema.

O segredo € a cooperagao entre os componentes em diregéo ao objetivo
da organizagdo. Ndo podemos nos dar o luxo do efeito destrutivo da
competicao.

O trabalho da administragdo. A administragdo deve direcionar os
esforgos de todos os componentes para o objetivo do sistema. A primeira
etapa é o esclarecimento: todos da organizagdo devem compreender o
objetivo do sistema e como direcionar seus esforgos em diregéo a ele.
Todos devem entender o perigo e a perda para a organizagdo toda que
advém de uma equipe que tenta tornar-se um centro de lucro independente
e egoista.

Objetivo recomendado. O objetivo proposto aqui para qualquer
organizagdo € que todos saiam ganhando — acionistas, funcionarios,
fornecedores, clientes, comunidade e meio ambiente — no longo prazo. Por
exemplo, no que diz respeito aos funcionarios, o objetivo pode ser
oferecer-lhes uma boa administragdo, oportunidades de treinamento e
educacao para um crescimento maior, e ainda outras contribuicoes para
terem alegria no trabalho e uma boa qualidade de vida.

Ou seja, o significado de sistema refere-se, ou restringe-se, ao campo
organizacional, ou empresarial. Embora n&o esteja completamente desvinculado
nao se refere aos sistemas naturais, ou bioldgicos, expostos por Von Bertalanfy.

Compreender a qualidade, e a gestado da qualidade, a partir de Deming é
fundamental. Essa abordagem sistémica contempla bem mais que apenas os
resultados para os produtos/servicos e beneficios para os proprietarios dos

negocios.
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Ainda, nessa sequéncia, vamos apresentar conceitualmente os significados
de qualidade, gestao da qualidade e, ISO 9001, pelos principais autores dessa area.
Tais conceitos e definigdes serdo adotados implicitamente ao longo de todo este
trabalho e principalmente nas analises e conclusdes deste.

Comegamos pelo o que significa qualidade? Embora muitos autores relatem
que a palavra qualidade € empregada de diversas maneiras por distintas areas do
conhecimento humano, bem como na prépria ciéncia da administragdo ndo haja um
consenso, adotamos uma definigdo classica de Juran (2001, p. 27), “qualidade é
adequacao ao uso.” Para essa definicdo, Juran (2001) ainda esclarece que a
qualidade de qualquer produto e/ou servigo € precedida por dois fatores distintos,
que a compde. Um produto e/ou um servigo tem qualidade, ou seja, é adequado ao
uso, quando apresenta: 1) caracteristicas que sdo agradaveis ao cliente; como
também quando 2) ndo apresenta deficiéncias. Esses dois fatores, 1) caracteristicas
agradaveis/desejadas e 2) auséncia de deficiéncias, combinados, embora nao
necessariamente sejam percebidos pelos clientes de forma explicita, mas sim
implicitamente, sdo proporcionadores da satisfacdo pela aquisicdo de qualquer
produto/servico, “eu conhego quando vejo”. Assim, a qualidade de um produto e/ou
servigo pode ser representada pela definicdo de adequagao ao uso.

Ja a gestéo da qualidade, para Juran (2001), é realizada pelo exercicio do:
a) planejamento da qualidade; b) controle da qualidade; e, ¢c) melhoramento da
qualidade. O planejamento da qualidade “é a atividade de desenvolvimento dos
produtos e processos exigidos para a satisfagdo das necessidades dos clientes.”
(JURAN, 2001, p. 15). O controle da qualidade envolve avaliar o real desempenho
da qualidade; comparar o desempenho real com as metas estabelecidas; e, agir em
relacdo as diferengas apresentadas. O melhoramento da qualidade consiste em
elevar o desempenho da qualidade a parametros sem precedentes.

Deming (1990, 1997), para o gerenciamento da qualidade, propde: a) a
adogao do ciclo Planejar, Desenvolver, Conferir e Agir/Ajustar (PDCA), proposto por
Shewart, b) o sistema de saber profundo, e ¢) a adogéo dos seus 14 principios para
a transformacdo. O PDCA, sigla original do inglés, plan, do, check, e action, significa
que a realizagdo de qualquer atividade deve ser muito bem Planejada, Realizada
de acordo com o planejado, Verificada (no sentido de uma verificagao
cuidadosamente estudada — Deming chega a propor a substituicdo do check por
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study) o resultado da realizagao, e, Agao subsequente, a partir do que foi verificado
(quando o resultado foi de acordo com o planejado, deve-se padronizar 0 mesmo.
Quando o resultado foi em desconformidade ao planejado, deve-se identificar a
causa da falha e elimina-la, ou, quando o erro foi do projeto, alterar o projeto).
Deming defende que o gerenciamento da qualidade deve ser precedido pelo Saber
profundo, o qual ele descreve como sendo composto de quatro partes, inter-
relacionadas: o conhecimento dos sistemas; o conhecimento da psicologia; o
conhecimento das teorias da variabilidade; além disso, para por o Saber profundo
em pratica, Deming ainda elenca um conjunto de 14 principios, que ele chama de
principios para a transformag&o do gerenciamento para a qualidade. Os quais s&o:
1) estabelecer a constancia da finalidade para melhorar o produto e o servigo; 2)
adotar a nova filosofia; 3) acabar com a dependéncia da inspegdo em massa; 4)
cessar a pratica de avaliar as transag¢des apenas com base no pre¢o; 5) melhorar
sempre e constantemente o sistema de produgao e servigo; 6) instituir o treinamento
e o retreinamento; 7) instituir a liderancga; 8) afastar o medo; 9) eliminar as barreiras
entre as areas e o meio; 10) eliminar slogans, exortagdes e metas para os
empregados; 11) eliminar as cotas numéricas; 12) remover as barreiras ao orgulho
da execuc¢ao; 13) instituir um solido programa de educagao e retreinamento; e, 14)
agir no sentido de concretizar a transformacao. Ou seja, para a gestdo da qualidade,
Deming propde a utilizagdo de uma filosofia sistémica, que aborde todas as areas
da organizagdo e inclua as partes interessadas, fornecedores, funcionarios,
acionistas e clientes.

A Norma ISO 9001, na sua verséao brasileira atual, NBR ISO 9001:2015, é
a norma que estabelece requisitos para um SGQ. Essa norma € complementada
diretamente por outras trés normas da sua série, ISO 9000:2015 — fundamentos e
vocabulario; 1ISO 9004:2010 — diretrizes para a melhoria continua do SGQ; e, ISO
19011 — diretrizes para auditoria em sistemas de gestdo da qualidade ou ambiental.
A ISO 9001 estabelece mais de 150 requisitos, expressos na norma pela imposicao
do dever (expostos no texto da norma como deve).

A 1SO 9001:2015 esta dividida em dez partes, sendo as trés primeiras de
informacdes introdutérias para o uso e aplicagdao da mesma. Da quarta a décima
parte estdo estabelecidos os requisitos, agrupados da seguinte forma: 4) Contexto
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da organizagao; 5) Lideranga; 6) Planejamento; 7) Apoio; 8) Operagéo; 9) Avaliagao

de desempenho; e, 10) Melhoria; os quais serdo descritos sucintamente a seguir:

4)

o)

6)

Contexto da organizagdo — essa sessao estabelece os requisitos para a
organizacgéao definir e acompanhar o contexto interno e externo, que afeta o SGQ,
por meio da clara identificacdo das partes interessadas no seu negdécio e para o
estabelecimento de um direcionamento estratégico que norteie as agdes dos
membros da prépria organizagédo. Por meio da boa definicdo e aplicagao dessa
sessdo a organizagao tem a oportunidade de profissionalizar a sua gestao;
Lideranca — essa secao estabelece os requisitos que implicam a alta direcdo da
organizacgao de assumir a responsabilidade e prestar contas sobre os resultados
do SGQ. A alta direcdo é exigido um maior entendimento e envolvimento
especificamente com a gestdo da qualidade, sobretudo pelo apoio as demais
liderangas da organizagdo, com o estabelecimento e manuten¢do do foco no
cliente e com o estabelecimento da politica da organizagéo para o SGQ;
Planejamento — essa sec¢édo trata das agdes para o planejamento e abordagem
dos riscos e oportunidades, bem como do estabelecimento dos objetivos da
qualidade e do planejamento das mudangas. Nesse sentido a organizagéo
devera avaliar os riscos envolvidos nas suas atividades, sejam riscos
operacionais, taticos e/ou estratégicos, riscos que possam afetar o seu SGQ e
as oportunidades que possam ser incorporadas para melhorias do sistema de
gestao;

7) Apoio — nessa segao sao determinados e definidos os recursos que sao

8)

necessarios para o SGQ da organizagado. Assim é requerida a determinagao dos
recursos em termos de pessoas, infraestrutura, ambiente para operagcéo dos
processos, recursos de monitoramento e medig&o (a necessidade de informagao
documentada, sua distribuicdo, atualizacdo e controle), e, conhecimento
organizacional (competéncia, comunicagao e conscientizagdo). Ou seja, todos
0S recursos necessarios para a operagao do SGQ;

Operagao — nessa sec¢éo sao tratadas as questdes referentes ao planejamento
e controle operacional para o projeto e a realizagado de produtos e servigos, e
para o controle das mudangas que possam ocorrer nos mesmos, tanto para
atividades realizadas diretamente pela organizagdo quanto pelas atividades

realizadas por terceiros, em seu nome (realizadas interna ou externamente).
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Essa secdo, operacdo, compreende todo o ciclo produtivo do produto e/ou
servico, desde a sua concepgao até as atividades de pos-entrega,
estabelecendo, inclusive, os critérios de liberagdo e de controle de saidas néo
conformes;

9) Avaliagdo de desempenho — essa segao define os critérios para monitoramento,
medicdo, anadlise e avaliacdo de diversos aspectos dos processos da
organizacdo. Dentre esses se incluem a conformidade dos produtos e servigos;
a eficacia do SGQ; a eficacia do planejamento; a avaliagdo e desempenho dos
provedores externos; e, a satisfagcdo do cliente. Também estabelece a
necessidade e a definicdo de requisitos para a realizacdo de auditorias internas
e analises criticas pela dire¢cao sobre assuntos pertinentes ao SGQ, ambas as
atividades estdo previstas de serem realizadas a intervalos planejados;

10) Melhoria — essa sec¢ao estabelece os requisitos que determinam a selecéo de
oportunidades para as melhorias continuas da adequacao, suficiéncia e eficacia
do SGQ, bem como para o aumento da satisfacdo do cliente. Também
estabelece os mecanismos para o tratamento de ndo conformidades no ambito
do SGQ.

Nessas se¢oes; 4) contexto da organizagao; 5) lideranga; 6) planejamento;
7) apoio; 8) operagao; 9) avaliagdo de desempenho e,10) melhoria; a norma
estabelece requisitos para um SGQ, abrangendo todos os aspectos que direta ou
indiretamente impactam na qualidade da realizacédo do produto ou na prestagao dos
servigos pela organizagdo. Portanto, a norma oferece oportunidade para uma
gestdo da qualidade de forma sistémica. Ou, mais especificamente, € uma norma
para o SGQ.

Em varias partes do mundo sdo muitos os estudos realizados para
verificagdo dos motivos e resultados encontrados a partir da implementacao da ISO
9001 pelas organizagdes. A seguir, serdo apresentados alguns desses estudos e
os resultados encontrados pelos mesmos, que tém relagdo com os objetivos desta
tese.

Com relagcdo a participacdo da forca de trabalho na aplicacdo da
Certificagédo, segundo Abicht et al. (2008), é necessario que essa participagao se dé
de forma plena. Para isso é necessario que a Norma tenha sido adotada como
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estratégia de desenvolvimento interno da organizagao e que seja apoiada por seus
lideres. Ou seja, a aplicagao deve se dar como sugere Barney (1991), consistente
com a visao baseada em recursos e capacidades, a qual estabelece que a
vantagem competitiva das organizagdes vem de recursos valiosos, capazes de criar
diferenciagdo com maior valor.

No caso da adogao da Norma os recursos valiosos podem estar na forma
dos procedimentos e rotinas que séo utilizados ao longo do tempo. Assim, empresas
impulsionadas por motivos internos consideram suas capacidades competitivas, tais
como de alta qualidade, entrega confiavel e de custo competitivo, como o objetivo
principal, bem como o valor real da adogao da norma ISO 9000. Intrinsecamente
ligada aos motivos internos esta a crenga de que a real vantagem competitiva deve
ser adquirida pela constru¢ao de capacidades unicas. Nesse sentido, o processo de
internalizagdo ira produzir um conjunto de rotinas e procedimentos (tacitas e
explicitas) das operacgdes internas que funcionam como um fator unico que nao
pode ser facilmente imitado por outras empresas que simplesmente buscam obter
a certificagdo (MANDERS, 2015). Também, Srivastav (2010) descreve que se a ISO
9001 for implementada da maneira certa, resulta em maior bem-estar humano e
melhoria da cultura e do clima organizacional. Assim, a adogao da ISO 9001 facilita
o desenvolvimento organizacional, pois pressupbe a necessidade do claro
estabelecimento das responsabilidades para os papéis desempenhados dentro da
organizagédo. Promove a formag&o continua dos empregados para manter o nivel
de competéncia necessario para o desempenho das atividades de forma eficaz.
Além disso, a ISO 9001 promove a delegagdo de poderes, levando ao
empowerment, diminuindo o clima do controle pelo chefe na organizagao. Srivastav
(2010), no seu estudo ainda conclui que como consequéncia da implementacéo da
ISO 9001 ha uma modificagdo do clima organizacional dominante, de disfuncional
(por controle) para funcional (por realizag&o).

Contudo Kafetzopoulos, Gotzamani e Psomas (2014) identificaram que os
resultados alcangcados com a implementacdo da ISO 9001 sio fortemente
dependentes das alteragcdes que devem ser levadas a cabo por toda a for¢ca de
trabalho da organizagdo. De acordo com esses autores, para se conseguir 0s
melhores resultados, os funcionarios devem ser totalmente motivados e envolvidos

nas atividades de melhoria de qualidade, contribuindo assim para a mudanca da
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cultura organizacional. Ainda destacam os autores, que colaboradores motivados
sdo mais produtivos, por isso € necessario funcionarios motivados para implementar
praticas efetivamente de qualidade e ajudar as organizagdes a desempenharem
bem o seus papéis. A cultura organizacional deve ser propicia para a aceitagao da
mudanca. Por exemplo, nas empresas com cultura “pro-mudancga”, a forca de
trabalho acredita que é sua responsabilidade inovar e contribuir criativamente.
Assim, os funcionarios veem estas responsabilidades refletidas no desenvolvimento
de novos e melhores produtos e processos.

Por sua vez, Ataseven, Prajogo e Nair (2014), em uma pesquisa com 321
empresas na Australia e Nova Zelandia, identificaram que a fonte da vantagem
competitiva sustentada esta nos conhecimentos incorporados nas organizagoes.
Para esses autores, a gestdo da qualidade e a importdncia da gestdo do
conhecimento na internalizagdo das normas ISO 9000 em particular, ndo sao
excegodes. Assim, o capital intelectual desenvolvido a partir da internalizagdo da 1ISO
9001, atua como o mecanismo subjacente que melhora a gestao por processos na
organizagdo. Consequentemente, os processos sdo melhorados, e eles resultam
em maior desempenho operacional. Com base na visdo baseada em recursos e
capacidades e do quadro de capital intelectual, esses autores identificaram que a
internalizacao da ISO 9001 influencia o capital intelectual, que por sua vez melhora
0 processo e tem impacto no desempenho operacional. Portanto, embora a Norma
ISO 9001 em si ndo seja unica para cada empresa, ela ajuda as empresas na sua
construgcdo unica de recursos internos e operacionais que podem produzir
diferencas no desempenho contra os seus concorrentes (PRAJOGO, 2011).

Como resultados praticos da implementagao da ISO 9001, Poli et al. (2012)
encontraram em sua pesquisa que todos os funcionarios s&o incluidos no plano de
formagao anual. Todas as atividades de formag&o sao registradas e monitoradas
regularmente, e questionarios de avaliagédo s&o utilizados para avaliar a eficacia das
formacdes propostas.

Sob outro aspecto, € comum encontrar na literatura que as principais
motivagdes para a Certificagdo podem ser internas ou externas. Os motivos internos
normalmente referem-se a decisbes de melhoria da organizagdo, em busca de
maior produtividade e melhor ambiente de trabalho. Os motivos externos
normalmente estdo relacionados a questdbes de mercado, podendo ser por
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solicitagdes de clientes diretamente (organizag¢des), para exportagdo. Maekawa,
Carvalho e Oliveira (2013) descrevem que pesquisas indicam que os beneficios
internos podem estar relacionados as questbes de eficiéncia e a questdes
gerenciais. Os beneficios relacionados com a eficiéncia seriam: “redugao de custos;
melhoria da produtividade; reducao de setup; reducdo de tempo de ciclo e tempo
de parada de equipamentos; menores tempos de entrega; menores taxas de
defeitos; reducdo de etapas desnecessarias de processos; eliminacido de
movimentagdes desnecessarias de produto/pessoal; e redugao de reclamacdes dos
consumidores” (p. 3). Por sua vez, os beneficios que teriam relagdo com a natureza
gerencial seriam: “melhoria do ambiente de trabalho; melhoria do sistema de
documentagédo; e clareza na distribuicdo de responsabilidades” (p. 3-4). Prajogo
(2011) identificou que dentre os beneficios internos ha o de melhorar o desempenho
operacional.

Também, quando se fala em organizagbes humanas, ou organizagdes
sociais, o papel da lideranca é fundamental para o desempenho das mesmas. De
acordo com Deming (1991, 1997), os dirigentes das organizagbes sdo os que
possuem a maior responsabilidade por seus destinos e resultados, pois sdo os que
tém condigcdes de dispor dos recursos das mesmas formalmente. Wahid e Corner
(2009), em um estudo com dirigentes e gerentes de organizagdes certificadas 1ISO
9001, identificaram como principais fatores criticos de sucesso da Certificacdo o
compromisso da Alta dire¢ado com todo o processo. Boiral (2011), em um estudo
realizado no Canada, identificou que o principal fator para o sucesso da
implementagao da ISO 9001 foi a demonstragao de convicgdo e o apoio da alta
gestdo. Jain e Ahuja (2012), em um estudo realizado com 96 empresas indianas,
também revelam que a alta direcdo pode contribuir eficazmente para a realizacéo
de melhorias de desempenho da organizagao, fornecendo a estrutura eficaz para a
implementagdo da ISO 9001, por meio da institucionalizagdo de mecanismos de
recompensa e reconhecimento efetivos e da disponibilizacdo de recursos para a
gestdo da mudanga na organizagdo. Wahid (2012), em um estudo com duas
empresas na Malasia, também encontrou como fator critico de sucesso para a
manutencao da ISO 9001 o comprometimento da Alta direcdo, bem como que € da
mesma a responsabilidade por encaminhar as solugdes para os problemas dessas

empresas. No mesmo sentido, em um estudo com empresas no Iraque, Al-Najjar e
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Jawad (2011) identificaram a falta de compromisso dos principais dirigentes como
principal barreira para a implementagdo da ISO 9001. Kuncoro (2013), em um
estudo sobre gestores de escolas profissionais, relaciona algumas habilidades
pessoais que influenciam o desempenho do dirigente. Como descreve esse autor,
pessoas diferentes tém estilos e habilidades diferentes, entretanto, para o bom
exercicio da atividade de gestdo, € necessario que os dirigentes tenham
autodisciplina, bom relacionamento pessoal, responsabilidade, sociabilidade,
saibam falar e ouvir, tenham tolerancia, empatia, honestidade e integridade, pois
esses fatores influenciam muito o desempenho do gestor, da propria equipe e da
organizacédo. Manders (2015) também identificou que o compromisso e o apoio da
alta diregao além de aumentar a motivagéo interna também torna mais facil ligar a
politica da qualidade da empresa com os principios da norma. Ou seja, a
participagcdo e comprometimento e estilo da alta diregdo parece ser fator
fundamental para o sucesso da implementacdo da ISO 9001 nas organizagdes.
Entretanto, apesar de enfatizarem a importancia, os autores ndo descrevem
efetivamente como ocorreu a participacéo da alta direcdo nas empresas certificadas
ISO 9001, por eles pesquisadas.

Contudo, apesar da explicitagdo, tanto dos principais autores da gestédo da
qualidade quanto da Norma ISO 9001, nem sempre ha a compreensao e, portanto,
o desenvolvimento de um SGQ nas organizag¢des. Assim, a adogao da Norma, em
muitas organizagdes, se faz apenas pelo “modismo”, por presséo de cliente ou do
mercado, ou pelo uso da mesma apenas como um elemento de marketing. Essas
limitagdes, ou mesmo distorgdes, do significado da Norma para um SGQ também
limitam, e muito, os resultados da mesma para as organizagées que a adotam.
Assim, se faz necessario a realizacdo desta investigagdo, para a verificagdo da

realidade em algumas empresas mossoroenses.

2.3 CONCLUSOES DO CAPITULO

E possivel perceber, pelo que foi apresentado no capitulo, que a cidade de
Mossord historicamente teve suas atividades econdmicas predominantemente
ligadas ao extrativismo e ao comércio, sem um desenvolvimento tecnolégico ou

mais fundamentado no conhecimento. Embora tenha tido alguns momentos e varios
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fatos eminentemente progressistas; como por exemplo a antecipagao da libertagado
de todos os escravos mossoroenses (30/09/1883) a Lei Aurea (13/05/1888); os
mesmos foram sucumbidos e até apropriados pelos grupos dominantes, que em
diversas ocasides se quer os queriam. Esse dominio de grupos conservadores
predominante perpetuou nesse territério a si mesmos. Educacéo para todas as
classes nao foi em nenhum periodo prioridade desses grupos. Por isso, se pode
constatar que ndo houve em nenhum momento um significativo desenvolvimento
tecnoldgico, fato bem representativo do proprio Brasil e mais agravado ainda no
interior do nordeste brasileiro. Enquanto o mundo se desenvolvia industrialmente a
partir do Século XVIII e a gestdao da qualidade ganhava forte impulso a partir da
metade do Século XX, Mossord, em pleno Século XXI, ja caracterizado pelo
surgimento da industria 4.0, ainda carece de acompanhar essas tendéncias. Suas
principais atividades econdmicas continuam girando em torno do comeércio,
prestacdo de servigos de baixo valor agregado e exploragdo extrativista (sal,
fruticultura e petrdleo). O desenvolvimento tecnolégico fundamentado numa
educacdo continuada e numa apropriagao por diversos segmentos da sociedade
ainda nao faz parte das praticas desse territério. Pelo contrario, as agdes dos grupos
dominantes sao realizadas para se perpetuar, apesar de limitar os seus proprios
possiveis beneficios, via maiores ganhos advindos da participagdo vertical dos
negocios. Como afirma Harvey (2013, p. 547), “A produgcdo de configuragdes
espaciais pode entdo ser tratada como um ‘momento ativo’ dentro da dinamica
temporal geral da acumulagéo e da reprodugao social.” Portanto, essa trajetéria das
territorialidades mossoroense tem pouca afinidade com técnicas mais modernas de
producdo e € nesse sentido que destacamos a norma ISO 9001. Essa norma
estabelece requisitos para o estabelecimento de um SGQ e necessita ser
compreendida nesse sentido. Utilizar a norma apenas como uma burocracia
imposta por algum(uns) cliente(s) € limitar o seu potencial, ou até torna-la um
‘cavalo de Tréia”. A quebra a essa limitacdo se faz com praticas efetivas de

educagédo, em todos os niveis e abrangéncias.
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Neste capitulo sera feita uma apresentacao, descri¢cao e analise de oito das

empresas mossoroense que eram fornecedoras da Petrobras,

direta ou

indiretamente, e que foram certificadas 1ISO 9001. Das oito empresas, cinco ainda

mantém e trés ja ndo mantém a certificacdo. Serdo apresentados alguns aspectos

referentes as expectativas, realidades e perspectivas das empresas participantes

desta tese.

3.1 EMPRESAS MOSSOROENSES CERTIFICADAS ISO 9001

Por levantamento empirico do autor para a execugao desta tese, no

municipio de Mossord, em janeiro de 2019, estdo certificadas ISO 9001:2015

dezessete empresas, apresentadas em ordem alfabética no Quadro 2:

Quadro 2 — Empresas mossoroenses certificadas 1SO 9000:2015,em janeiro

de 2019

Segmento de atuagao

Organismo certificador

Laboratoério de analise

Direct Assessment Services - DAS certification

Industria salineira

TUV Reinland

Atividades de perfuragdo, producgéo e
cimentagao de pogos de petréleo, gas
natural e agua

ABS Quality evaluations

Prestagao de servigos a Petrobras

Bureau Veritas Certification — BV certification

Industria salineira

Direct Assessment Services - DAS certification

Industria salineira

Direct Assessment Services - DAS certification

Servigos de manutengdo mecanica

Bureau Veritas Certification — BV certification

Banca de advocacia

Bureau Veritas Certification — BV certification

Construgéo civil

Bureau Veritas Certification — BV certification

Construcao de estruturas e servicos
industriais

Bureau Veritas Certification — BV certification

Fabricagdo de blocos e pré-moldados

Fundacao Vanzolini

Gestao de recursos naturais

Bureau Veritas Certification — BV certification

Construgéo civil

Bureau Veritas Certification — BV certification

Servigos industriais

Bureau Veritas Certification — BV certification

Servicos de engenharia

Bureau Veritas Certification — BV certification

Venda de veiculos, motores e pecas -
caminhdes e maquinas

Instituto da Qualidade Automotiva — IQA

Construgéao civil

Bureau Veritas Certification — BV certification

Fonte: Dados da Pesquisa (2018-2019)

Do total de 17 empresas mossoroenses certificadas ISO 9001:2015 de

diversos segmentos, como apresentadas no Quadro 2, 7 trabalham, dentre outras
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atividades e servicos, diretamente em atividades produtivas ligadas ao segmento
do petrdleo, ou podem ser consideradas ligadas a Petrobras. Dessas 7 empresas,
5 participaram desta pesquisa, sendo o critério de escolha apenas aceitar participar,
o que foi entendido como suficiente para a finalidade desta pesquisa qualitativa.

As outras 10 empresas certificadas 1ISO 9001, trés sdo industrias salineiras
e trés sdo empresas da construgdo civil, ha também um laboratério de analises
clinicas, um escritério de advocacia, uma fabrica de blocos pré-moldados, uma
empresa de servicos de engenharia e uma de revenda de veiculos, motores e
pecas. Ou seja, existe um estrato relativamente diverso dos segmentos adotantes
da ISO 9001 em Mossoro.

Outro dado apresentado no Quadro 2, é referente aos organismos
certificadores com atuacdo nas empresas em Mossoré. Ha uma clara
predominadncia da Bureau Veritas Certification, com dez certificados emitidos,
dentre os dezessete. Dos outros organismos certificadores, a Direct Assessment
Services certificou trés empresas, sendo duas empresas salineiras e o laboratério
de analises clinicas. As outras quatro certificagbes foram realizadas pelos
organismos Fundagédo Vanzolini; Instituto da Qualidade Automotiva; ABS quality
evaluations; e, TUV Reinland. A escolha do organismo certificador é prerrogativa da
empresa adotante da ISO 9001 e normalmente esta relacionada a representagao
que o organismo certificador tem no mercado em que a empresa atende. Ou seja,
sendo o certificado também um selo de garantia, esse selo deve ser emitido por um
organismo que o mercado conhece e confia. Embora n&o seja o unico, esse é o0
principal critério para a escolha do organismo certificador.

Ainda, sobre empresas mossoroenses certificadas 1SO 9001, de acordo
com informagdes relatadas por membros da REDEPETRO, no periodo de maior
dindmica e presenga da Petrobras em Mossord, e da propria atuagdo da
REDEPETRO, somente nesse segmento existram mais de 50 empresas
certificadas 1SO 9001 em Mossoré. Ou seja, houve uma diminuigdo consideravel,
tanto do numero de empresas atuantes nesse segmento como também de
empresas certificadas 1SO 9001. Devido a essa informacgao, foram incluidas nesta
pesquisa tanto empresas que mantém a certificagdo, cinco empresas, como
empresas que estiveram certificadas, mas ja ndo sdo mais, trés empresas, para

melhor atingir os objetivos propostos.
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Nos topicos seguintes apresentamos os resultados das entrevistas com os
dirigentes das empresas mossoroenses participantes desta pesquisa. Relacionados
com os objetivos deste trabalho, serdo apresentadas as expectativas, realidades e
perspectivas das empresas participantes, bem como analises sobre esses
significados.

3.2 CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS PARTICIPANTES DA PESQUISA

Identificamos nesse topico as empresas participantes da pesquisa. Para
tanto, serdo apresentadas a partir das informagbes obtidas, 1) os segmentos
especificos em que cada empresa atual; 2) o status atual quanto a certificagao 1ISO
9001; 3) o nivel de escolaridade da forga de trabalho; 4) a média salarial da
empresa; 5) o periodo da certificagdo — més e ano da primeira auditoria externa e
se cancelou, més e ano, ou até os dias atuais; 6) se a empresa é certificada por
outra norma? Se sim, qual?; 7) qual o sexo, idade e escolaridade do(a) principal
tomador(a) de decis6es da empresa; 8) se apds adulto o(a) principal tomador(a) de
decisdes na empresa teve experiéncia profissional fora de Mossord? Se sim, aonde
e o0 que fazia?; 9) se o(a) cbnjuge trabalha na empresa? Se sim, qual fungéo?; 10)
se outros familiares trabalham na empresa? Se sim, qual(is) fungao(6es)?; 11) se a
empresa tem filial(is) em outro(s) locais? Se sim, aonde? Essas informacdes
coletadas serao apresentadas para uma melhor caracterizagao e entendimento dos
objetivos e resultados da empresa, os mesmos estéo relacionados ao processo de
territorialidade mossoroense.

Por questao de compromisso com alguns dos participantes, que solicitaram
a nao identificacdo da empresa nesta pesquisa, as empresas serao apresentadas
nomeadas pelas letras gregas: Alfa, Beta, Delta, Gamma, Omega, Sigma, Theta e
Zeta, seguindo uma ordem alfabética correspondendo a ordem das entrevistas
realizadas. Embora todas as empresas tenham sido participantes da REDEPETRO,
as mesmas atuavam em segmentos distintos, ainda que direta ou indiretamente
ligados a Petrobras. O que pode ser observado no Quadro 3 — caracteristicas das
empresas participantes da pesquisa.
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Quadro 3 — Caracteristicas das empresas participantes da pesquisa

Empresa O segmento que atua Sta_t_us d?
certificagao
Alfa Meio amb_lente, geologia, geoprocessamento e servigos de Mantida
engenharia
Fabricacdo e manutencao de pecas e equipamentos mecanicos de .
Beta . e X L Mantida
precisdo para industria do petréleo e industria em geral
Prestacado de servigos de engenharia e manutengdo mecéanica e .
Delta o ) - - A Mantida
elétrica em equipamentos de petréleo e gas natural e energia edlica
Fabricagdo de grandes estruturas metdlicas, reparos em sondas de .
Gamma petroleo e fabricagédo de containers e galpdes Mantida
Omega Prestagaoﬂde servicos de mé&o de obra de operagdes de atividades Mantida
de produgédo de petréleo e gas
Sigma Serylgos de manutencgao rapida em veiculos - troca de 6leos, filtros e N&o mantida
similares
Theta Confecgdes industriais e uniformes N&o mantida
Servigos de terraplenagem; pavimentagéo; locagdo de maquinas;
Zeta gerenciamento de residuos de construgéo civil; transportes de Nao mantida
maquinas pesadas; e, venda de agregados

Fonte: Dados da Pesquisa (2018-2019)

Como pode ser visto no Quadro 3 — Caracteristicas das empresas
participantes da pesquisa, as empresas mossoroenses participantes da
REDEPETRO e que seguiram os requisitos da ISO 9001 e foram certificadas (umas
permanecendo e outras ja ndo mais), atuam em segmentos bastante distintos,
industria de confec¢bdes de roupas; servicos rapidos de manutengao veicular;
servigcos de terraplenagem, locagdo de equipamentos e venda de agregados;
servicos de manutencao e fabricagdo de pecas mecanicas de precisao, dentre
outros.

Ainda, a partir do Quadro 3, embora no territério mossoroense né&o
predominam atividades econémicas de maior desenvolvimento tecnologico, aspecto
caracteristico até mesmo da territorialidade nacional, regional e local, ou de uma
economia periférica (FURTADO, 1998), também se pode perceber que entre as
empresas pesquisadas nesta tese as empresas que mantém a certificagado 1SO
9001, em comparagdo com as que ja ndo mantém, atuam em segmentos
tecnicamente superiores. Esse nivel de aprimoramento técnico foi estabelecido em
Mossoré a partir das demandas da Petrobras ocorrerem em atividades de
exploracéo de petréleo e gas, principalmente em atividades que exigem preciséo e
seguranca. Para ser fornecedor da Petrobras, seja de produtos ou servigos, a
conformidade na realizagdo das operagdes € imperiosa e iSso se consegue mais

adequadamente adotando um padrao de gestdo, ou o sistema de gestao ISO 9001.
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Como mostrado no Quadro 3, as cinco empresas que mantém a certificacéo
tém suas atividades praticamente fundamentadas em engenharia, enquanto das
trés que ndo mantém apenas uma (a empresa Zeta, em servigos de terraplenagem
e pavimentagao), tem parte de suas atividades nesse segmento, sendo as outras
duas em segmentos tradicionalmente mais simples. Com base nesses aspectos
langamos mao das seguintes indagagdes: a) as atividades baseadas nas
engenharias requerem um padrédo normativo de qualidade maior? b) para atividades
de maior precisdo ha maior necessidade de um padrao normativo de qualidade? c)
a Petrobras mudou a territorialidade mossoroense em razédo de ter instalado
atividades que necessitam um maior desenvolvimento técnico?

Quanto ao numero de funcionarios, as empresas tém em média 58
funcionarios, tendo a menor 14 e a maior 200. Contudo, a partir desses dados nao
se pode constatar e/ou inferir relagdes com a certificacdo 1ISO 9001, seja para sua
continuidade ou n&o.

Com relagdo a meédia do nivel de educagao formal, entre os funcionarios
das empresas, se percebe que predomina o nivel superior entre os participantes
das areas administrativa e o nivel médio nas areas operacionais. As exceg¢des sao
as empresas Alfa e Sigma, sendo a primeira por ser uma empresa que requer um
nivel profissional mais especializado e elevado (realizando trabalhos de
apresentagcdo, acompanhamento e avaliagdo de projetos de meio ambiente,
geologia, geoprocessamento e engenharia), tem um nivel maior de formagao
superior e a segunda por ser uma empresa de operagdes mais simples (servigos de
manutengao rapida em veiculos - troca de 6leos, filtros e similares) tem como média
o nivel médio de formacgao. Verificando entre os grupos das empresas que mantém
a certificagdo e as que ja ndo mantém, ha uma indicagdo mais clara sobre uma
maior formagao entre o primeiro grupo em relagao ao segundo grupo. Nas empresas
que permanecem certificadas ISO 9001, todas declararam ser integradas por
profissionais graduados nas areas administrativas e nas areas operacionais por
pessoal com nivel médio de escolaridade. Ja entre as empresas que nao
permanecem Certificadas além da empresa Sigma, que no seu quadro ndo tem
nenhum funcionario com formacgao superior, as empresas Theta e Zeta sao
constituidas na sua forga de trabalho por operarios com ensino fundamental. Ou
seja, nesse aspecto, de acordo com as empresas participantes, foi identificado que
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as empresas certificadas 1ISO 9001 possuem a sua forga de trabalho formalmente
mais qualificada que as que ndo sao certificadas. Novamente, essa constatagéo
nao pode ser extrapolada, contudo a partir da mesma € possivel se fazer as
seguintes indagacdes: a) ser certificada ISO 9001 leva as empresas a incentivar
sua forga de trabalho para uma maior educagao formal? b) a maior educagao formal
da forca de trabalho implica em mais facilidade para a compreensao e aplicagao
correta dos requisitos da norma ISO 90017? c) quais mais fatores interferem no nivel
da educacéao formal em empresas certificadas ISO 90017

Analisando a meédia salarial das empresas participantes da pesquisa
encontramos uma média de R$ 1.980,00, ou aproximadamente dois salarios
minimos em média, com uma variagdo de R$ 1.300,00 a R$ 2.500,00. Verificando
em separado as médias salariais das empresas que mantém a certificagcdo e das
que ja ndo sdo mais certificadas, foram encontrados os seguintes valores, R$
2.120,00 e R$ 1.750,00, respectivamente. Ou seja, nas empresas que mantém a
certificacdo o valor médio dos salarios pagos € superior em cerca de 20% as que
nao mantém a certificacdo. Desses dados se pode buscar ainda esclarecimentos
para as seguintes questdes: a) em empresas certificadas ISO 9001, independente
do segmento em que atua, os salarios sdo mais altos que nas concorrentes nao
certificadas? b) os salarios mais altos sdo uma compensagdo das empresas
certificadas ISO 9001 por melhor desempenho dos seus funcionarios? c) haveria
ganhos salariais generalizaveis se mais empresas fossem certificadas 1SO 90017
d) salarios mais altos melhorariam as condig¢des territoriais?

Em relagdo ao sexo dos(as) tomadores(as) de decisbes nas empresas,
dentre as oito empresas, apenas trés tém mulheres entre os(as) tomadores(as) de
decisdes. Na empresa Alfa € uma sdcia, mulher e dois socios, homens; na empresa
Beta e Gamma os dirigentes e socios proprietarios sdo cénjuges. Nas demais cinco
empresas, Delta, Omega, Sigma, Theta e Zeta, todos os tomadores de decisdes
sdo homens. Considerando que nas trés empresas onde as mulheres participam
das tomadas de decisdes ha também homens, ou seja, em nenhuma das empresas
pesquisadas as tomadas de decisdes sao realizadas apenas por mulheres, e que
ha cinco empresas em que os tomadores de decisdes sdo apenas homens,
identificamos um perfil predominantemente masculino como tomador de decisdes

nas empresas pesquisadas. Entre as cinco empresas que mantém a certificacio,
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trés tém a participagcdo de mulheres no nivel de tomadas de decisdes. Entre as trés
empresas que nao mantém a certificagdo, todas sao exclusivamente dirigidas por
homens. Do perfil exposto e pelo método de pesquisa utilizado ndo se pode tirar
conclusdes generalizaveis, contudo a partir dos mesmos € possivel se fazer, de
forma coerente, as seguintes indagagdes: a) quando as mulheres participam das
tomadas de decisbes nas empresas, essas empresas tém mais propensao a
qualidade? b) quando as mulheres participam das tomadas de decisbes nas
empresas, essas empresas mantém suas decisdes e compromissos por mais
tempo? ¢) quando as mulheres participam das tomadas de decisdes nas empresas,
essas empresas valorizam mais as suas relagcbes com os stakeholders,
notadamente com os funcionarios?

O resumo dessas questdes apresentadas encontra-se no Quadro 4 —

caracteristicas socio econémicas das empresas.

Quadro 4 — Caracteristicas s6cio econémicas das empresas

. Nivel de
Empresalcaracteristica No. de . . . 4 ~
e P L Nivel de escolaridade — médio remuneragao
sdcio econémica funcionarios - média
Alfa 35 Superior 2.300,00
Beta 21 Su,pt_erlor, rja area adm_|mstrat|va e 2.000,00
médio na area operacional
Delta 19 Su,pt_erlor, rja area adm_|mstrat|va e 2.000,00
médio na area operacional
Gamma 113 Su,pt_erlor, rja area adm_|mstrat|va e 2.500,00
médio na area operacional
Omega 38 Su,pt_erlor, rja area adm_|mstrat|va e 1.800,00
médio na area operacional
Sigma 14 Médio 1.900,00
Theta 27 Superior na area,admmlstrat_wa e 1.300,00
fundamental na area operacional
Superior e médio, na area
Zeta 200 administrativa e fundamental na area 2.250,00
operacional

Fonte: Dados da Pesquisa (2018-2019)

Com relagdo a idade dos(as) tomadores(as) de decises nas empresas,
considerando todas as empresas, a idade média dos(as) tomadores(as) de
decisdes é de 47 anos, num intervalo de 30 a 62 anos. A média de 47 anos indica
um perfil de maturidade para esses(as) tomadores(as) de decisbes. Quando
separado entre os dois grupos, o das empresas que mantém a certificagao e o das
que ndo mantém a certificagdo, se observa que no primeiro grupo a média de idade
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€ de 49 anos e no segundo de 43 anos. Dos(as) nove tomadores(as) de decisdes
das empresas que mantém a certificagao cinco tém mais de 50 anos de idade; dos
trés tomadores de decisbes das empresas que ndo mantém a certificagdo, nenhum
tem mais de 50 anos. Da mesma forma que na analise quanto ao sexo na tomada
de decisdes, nao podemos fazer afirmacgdes a partir desses resultados. No entanto,
também da mesma forma, podemos levantar algumas hipoteses: a) quando os
tomadores de decisdes nas empresas tém mais idade, essas empresas tém mais
propensdo a qualidade? b) quando os tomadores de decisbes nas empresas tém
mais idade, essas empresas mantém suas decisbes e compromissos por mais
tempo? c) quando os tomadores de decisdes nas empresas tém mais idade, essas
empresas valorizam mais seus colaboradores, por meio de salarios e incentivos a
educagao?

Das oito empresas participantes, dentre as cinco que mantém a certificacéo
apenas duas, sendo que uma € parcial e a outra € total, ttm dentre os seus
dirigentes apenas a formacao de nivel médio. Ja dentre as trés que ndo se mantém
certificadas, duas séo dirigidas por dirigentes que apenas tém nivel médio e uma é
dirigida por um administrador, pos-graduado. Ou seja, sem levar em consideragao
outros fatores que possivelmente também podem interferir, os resultados sugerem
uma relagdo entre o nivel de formagdo dos(as) tomadores(as) de decisdes e a
continuidade da certificacdo se deu com maior frequéncia. A partir desses
resultados, podemos seguir investigando sob as seguintes questdes: a) quando os
tomadores de decisdes tém nivel de formagcdo mais elevado a possibilidade de
compreensao e a continuidade da ISO 9001 € maior? b) quando os tomadores de
decisbes tém um nivel de formacdo mais elevado ha mais valorizagdo dos
funcionarios da empresa? c) quando os tomadores de decisbes tém um nivel de
formacao mais elevado ha um maior incentivo para a elevacéo do nivel de formacéao
também dos funcionarios? d) quando os tomadores de decisées tém um nivel de
formagdo mais elevado quais sdo as vantagens que podem ser incorporadas ao
territério onde as empresas atuam?

Uma sintese dessas questdes apresentadas esta no Quadro 5 -

caracteristicas dos tomadores de decisdes e das empresas pesquisadas.
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Quadro 5 — Caracteristicas dos tomadores de decisdes e das empresas
pesquisadas

Empresalperfil do(a) s Idade (em Formacao escolar (grau e
R exo .
tomador(a) de decisoes anos) areals)

Al Tresscios, 1| 3dae | o o

mulher e 2 homens | 60 . ’
geodlogo

Beta Femmmo e 56 e 54 Gradﬂua_1dos: Engenhglro
masculino mecanico e economista

Delta Masculino 37 Pés-graduado, administrador
Feminino e Nivel médio e p6s graduada,

Gamma masculino 3060 administradora

Omega Masculino 62 Nivel médio

Sigma Masculino 50 Nivel médio

Theta Masculino 44 Pés-graduado, administrador

Zeta Masculino 36 Nivel médio

Fonte: Dados da Pesquisa (2018-2019)

Ainda, para melhor compreensao das relagdes que ocorrem nas empresas
a partir dos tomadores de decisbes das mesmas, buscamos identificar as seguintes
questdes: se apds adulto o principal dirigente/tomador de decisdes, ja morou,
estudou, ou trabalhou, em alguma outra cidade além de Mossord (se sim, onde?
Por quanto tempo? Em que periodo? O que fazia?); se o(a) cénjuge trabalha na
empresa (se sim, qual fungdo exerce?); se outros familiares trabalham na empresa
(se sim, quantos? Qual o parentesco? Que fung&o exerce?). O objetivo dessas
questdes foi identificar se o tomador de decisdes sofre algum tipo de influéncia
direta de outros locais, por sua experiéncia em vivéncia nesses lugares, ou se o(a)
mesmo(a) tem uma experiéncia apenas “nativa” a Mossoro. Também, se a empresa
apresenta algumas caracteristicas de empresa familiar, onde os lagos de familia se
envolvem nas relagées com o negdcio.

Em relacdo a experiéncias de vida em outra(s) cidades apo6s adulto,
experiéncias de vida que podem ter implicagdes na formagao e agdes profissionais,
o dirigente da empresa Alfa declarou haver trabalhado em varios locais: na cidade
de Patrocinio em Minas Gerais (MG), (2,5 anos, de 1993 a 1996, trabalhou em
empresa de pesquisa mineral); em Patos de Minas/MG (2 anos, de 1996 a 1998,
trabalhou em empresa de pesquisa mineral); em Jacobina, Bahia (3 meses, em
1999, trabalhou em empresa de pesquisa mineral); em Recife (3 anos, de 1999 a
2002, trabalhou na Votorantim Cimentos Norte Nordeste). Os dirigentes, tomadores
de decisdes, da empresa Beta sdo cearenses, tendo vivido naquele Estado até apés
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suas formagbes. Ambos cursaram faculdade em Fortaleza, ele engenharia
mecanica e ela economia. Além dos cursos superiores ambos informaram que
tiveram experiéncias, de estagios curriculares durante as faculdades e de
empregos, ele em uma grande empresa do segmento metal/mecanico e ela em uma
empresa do segmento de confecgdes de roupas. O dirigente da empresa Omega
declarou que quando era funcionario da Petrobras trabalhou nos estados do Rio de
Janeiro e Bahia, tendo tido contato com outros profissionais da empresa e de outras
empresas prestadoras de servigo a Petrobras durante esses anos de sua vida
profissional. Ou seja, devido a essas experiéncias, muito provavelmente, esses(a)
dirigentes tém percepgdes e agdes diferentes daquelas dos apenas nativos, pois de
certa forma as experiéncias forjam as pessoas bem como suas ag¢des. Os demais
dirigentes, das empresas Delta, Gamma, Sigma, Theta e Zeta, embora tenham tido
interagbes e negodcios com pessoas € empresas além do territério mossoroense,
nao tiveram experiéncias de viver em outros lugares além de Mossoro.

Analisando sob o aspecto da continuidade ou ndo da certificagdo ISO 9001
pelas empresas, das cinco que deram continuidade e mantém a certificacéo, trés
tém entre suas dirigentes pessoas que tiveram experiéncias de ter tido vivéncia
apos adulto em outras cidades e/ou regides além de Mossord. Dentre as trés
empresas que nao mantém a certificacao, as experiéncias de vivéncia apos adultos
de todos os seus dirigentes resumem-se a Mossord. Relativo a esse aspecto,
podemos ainda fazer as seguintes indagagdes: a) experiéncias profissionais dos
tomadores de decisdes em territérios diferentes levam a um maior compromisso
com sistemas de gestdo da qualidade e com a certificagcdo ISO 90017 b)
experiéncias profissionais dos tomadores de decisdes em territérios diferentes
levam a uma maior continuidade das decisdes das empresas, notadamente no que
se refere a certificagao ISO 90017 c) experiéncias profissionais dos tomadores de
decisdes em territdrios diferentes levam a relagdes melhores com os funcionarios,
sobretudo em salarios e formacao educacional mais altos?

Sobre se o(a) cOnjuge trabalha na empresa, dentre as empresas
pesquisadas em quatro, Beta, Gamma, Theta e Zeta, ou a metade, sim. Em trés
dessas, Beta, Gamma e Theta, das quatro empresas, os cénjuges sao socios e
dirigentes das empresas. Na empresa Zeta a conjuge exerce o cargo de engenheira

civil. Nas outras quatro empresas os(as) cOnjuges nao trabalham nas empresas.
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Devido ao fato que na metade das empresas haver a participagdo de cénjuges e a
outra metade nao, ndo se encontram suposi¢cdes oportunas com relagao a esse
aspecto.

Referente a se outros familiares trabalham na empresa, apenas na empresa
Zeta a resposta foi sim. Nessa empresa, além dos cbnjuges, trabalham pais,
irmaos/as e sobrinhos, em fungdes diversas. Havendo nessa empresa,
caracteristicamente, um ambiente familiar. As demais empresas, exceto para os
cbnjuges, ndo ha outros familiares trabalhando nas mesmas. Embora a empresa
Zeta esteja entre as que ndo mantém a certificacdo, as empresas Sigma e Theta
que também ndo mantém tém sobre esse aspecto caracteristicas semelhantes as

empresas que permanecem certificadas, portanto ndo percebemos questdes

plausiveis a esse respeito.

O

resumo dessas questdbes apresentadas esta no Quadro 6 -

caracteristicas de vivéncias e de familiaridades nas empresas

Quadro 6 — Caracteristicas de vivéncias e familiaridades nas empresas

Se apos adulto o principal o Se outros familiares
dirigente/tomador de decisoes, ja Set:;(;;ﬁ;n:;ge trabalham na
E morou, estudou, ou trabalhou, em empresa (se sim,
mpresa - . . empresa (se
alguma outra cidade além de Mossoré sim, qual quantos, qual o
(se sim, aonde?; por quanto tempo?; p PP parentesco e que
. . - ungao?) ~
em que periodo?; e, o que fazia?) funcdes exercem?)
Sim, em varios locais, no sudeste e ~ ~
Alfa nordeste, entre 1993 e 2002. N&o Néo
Sim, de origens cearense formaram-se : . ~
Beta om Fortaloza ontre 1986 & 1991 Sim, diretores | Nao
Delta Nao Nao Nao
Sim, filha, gerencia de
Gamma Nao Sim, diretores qualldade_ e
engenharia
Omega Sim, RJ e Bahia, entre 1991 e 2005 Né&o Né&o
Sigma Nao Nao Nao
Theta Nao Sim, diretores Nao
Sim, varios: Pais,
Sim, engenheira Irméo, irma, sobl_'inhos.
Zeta Nao civil’ Vaérias: engenheira,
comercial, financeira,
oficina

Fonte: Dados da Pesquisa (2018-2019)
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3.3 EXPECTATIVAS COM A CERTIFICACAO ISO 9001 DAS EMPRESAS
PARTICIPANTES

A seguir apresentamos os elementos indicados na pesquisa empirica nas
empresas certificadas ISO 9001, e nas que ja ndo mantém a certificagdo, baseados
nas questdes centrais desta tese, que se relacionam as expectativas das empresas
em relacdo a certificacdo ISO 9001. Sdo tomadas como base as motivacdes
voltadas aos fatores internos (redugdo de custos, aumento de produtividade,
melhoria na comunicagao interna, dentre outros) e externos (ampliacdo de mercado,
atendimento a exigéncias de clientes, melhoria da imagem da empresa, dentre
outros) das empresas para a certificagdo ISO 9001. Essas expectativas podem ser
relacionadas aos fatores integradores horizontais e verticais dos sistemas de
producéo, haja vista que os fatores internos podem ser relacionados com as logicas
endogenas as organizagdes e aos seus meios atuantes. Por sua vez, os fatores
externos podem estar relacionados a légicas exdgenas tanto locais e/ou externas.
Dessa forma, as motivagdes ou as expectativas se relacionadas com os fatores ja
citados podem vir a ajudar no desenvolvimento do territdério mossoroense por meio
de melhores integrac¢des verticais e horizontais.

De acordo com o dirigente, respondente da empresa Alfa, ndo havia
motivagcado interna. A empresa n&o buscou a ISO 9001 por percepcado e/ou
necessidade de melhorar os seus processos internos, mas sim para atender ao

principal cliente, vejamos seu depoimento:

A visdo nado era essa. Nao tinha motivos internos, foi para atender ao
principal cliente. Os dirigentes da empresa na época da certificagdo néo
entendiam que a empresa poderia melhorar seus processos internos a
partir da Norma. Havia a compreensdo que a Norma iria apenas
burocratizar as atividades internas da empresa e isso, no inicio, até certo
ponto aconteceu. As melhorias nos processos internos em decorréncia da
implantagdo da Norma passaram a ocorrer principalmente a partir das
auditorias de manutencdo da Certificagdo, quando os préprios auditores,
além de fazerem as auditorias, davam sugestdes de melhorias para a
empresa. Somente a partir dessas auditorias de manutencdo que a
empresa percebeu que ha motivos internos para a manutencdo da
certificagdo, por meio das melhorias e eficiéncia dos processos.

Ou seja, a empresa passou a adotar os requisitos da ISO 9001 sem ter a
consciéncia de que os mesmos poderiam facilitar a gestdo e melhoria de seus

processos. Somente com a continuidade, ou manutencdo, do SGQ foi que os
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dirigentes da empresa passaram a perceber que os requisitos da Norma poderiam
proporcionar “melhorias e eficiéncias dos processos”.

Por sua vez, de acordo com o dirigente da empresa Beta ja havia uma
sensibilidade na empresa para as questdes ligadas a necessidade de preciséo e
seguranca dos processos. Contudo, a empresa precisava fortalecer a sua cultura
interna e os dirigentes perceberam na Norma essa possibilidade. Também a Norma
ISO 9001 era seguida pela Petrobras, que utilizava os requisitos da mesma como
critérios de selegcao de seus fornecedores. Assim, fortalecer a cultura da empresa e
atender a Petrobras foram os principais motivadores para a empresa Beta, eis o

depoimento:

Nés sempre estivemos inseridos num mercado que € muito criterioso, o
mercado de 6leo e gas. Quando ha alguma falha em algum equipamento
essa falha pode envolver danos a pessoas, € um segmento que
normalmente trabalha com pressdes elevadas e temperaturas elevadas,
entdo falhas nesse sistema podem comprometer a integridade das
pessoas. Entdo ndés percebemos que empresas que nos demandavam,
nessa area de petrdleo e gas, dividiam um mesmo pensamento, que era
um pensamento de certa forma baseado na Norma ISO 9001, e para que
a gente pudesse se aproximar desse pensamento, ter uma cultura
parecida, nds precisavamos adotar a Norma. Entdo vendo isso ai e vendo
que aqui em Mossoré havia um grande apoio do SEBRAE, que fornecia
parceria em treinamentos e consultorias, isso nos encorajou a entrar,
conhecer, estudar o processo e solicitar a auditoria de certificagao, isso foi
entre abril e maio de 2003, quando veio o auditor externo para a auditoria
de Certificagdo. Entdo dentro de um mercado competitivo e criterioso, para
melhorar a cultura da organizagao era necessario adotar a Norma 1SO
9001. Por exemplo, o sistema de cadastro da Petrobras tinha alguns
condicionantes que basicamente estdo na Norma. Assim, se a empresa ja
tem o entendimento e a pratica da Norma, fica mais facil ela atingir os
condicionantes da Petrobras. Portanto os motivos internos foram muito
relacionados ao estabelecimento de uma cultura interna que soubesse
entender a Norma e com isso bem atender aos principais clientes.

Pelo exposto, a empresa Beta queria consolidar uma cultura maior de
garantia e seguranga, em face do segmento que a empresa atuava, bem como
atingir de forma mais sistematizada os requisitos do principal cliente, a Petrobras.

De acordo com o dirigente respondente da empresa Delta, que ja era
conhecedor da Norma, por ser qualificado como Auditor Lider (curso de capacitagao
na Norma ISO 9001, ministrado por organismos certificadores. Esse curso capacita
a pessoa para o exercicio de auditorias na ISO 9001, portanto a habilita no
conhecimento dos requisitos da Norma), a adogédo da ISO 9001 iria ajudar na
diminuigdo das falhas internas, por meio da melhoria dos procedimentos e uma
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gestdo mais profissionalizada. A empresa também buscou a Norma para obtengao
de beneficios de mercado, beneficios externos. Contudo, apesar desse
conhecimento e motivagoes, o fato determinante para a Certificacdo foi o beneficio
oferecido pela REDEPETRO em parceria com o SEBRAE, por meio de subsidio dos
valores pagos para consultoria e auditoria de certificagdo, eis o depoimento do

mesmo:

A empresa foi fundada em 2011, néds ja tinhamos essa viséo da ISO 9001,
por que noés [eu] ja éramos auditor lider na Norma. Inicialmente nés nao
sabiamos se iriamos chegar a certificagdo, mas nés queriamos ter os
nossos procedimentos, o nosso cédigo de conduta e tinhamos até alguns
desses procedimentos. Ai veio a parceria, REDEPETRO, SEBRAE e
Petrobras, que oferecia um beneficio, um auxilio para a certificagao, desde
os custos com consultoria até a certificagdo e nés entramos nesse grupo
por acharmos que seria bom para nés. Nos queriamos que a certificagdo
nos trouxesse beneficios com relagdo ao mercado, beneficios externos.
Internamente nés queriamos também que a ISO 9001 nos ajudasse a
diminuirmos nossas falhas, nossos erros, melhorando nossos
procedimentos, uma gestdo mais profissionalizada, baseada nos
conhecimentos da norma.

Nesse depoimento percebemos que apenas as motivagdes talvez nao
tivessem sido suficientes para a empresa certificar-se. Os dirigentes da empresa
necessitaram de um apoio, via subsidio, para efetivamente buscarem a certificacdo
da empresa. Assim, se pode perceber que o que os levou a buscar a certificagcao foi
a combinacao das expectativas de beneficios aliadas a condi¢ao facilitadora dada
pelo SEBRAE e REDEPETRO.

Na sequéncia, para o gerente, respondente da empresa Gamma, a empresa
buscou a Certificacdo ISO 9001 para atender as demandas da Petrobras. Ndo havia
expectativa de beneficios internos. Em suas palavras: “No inicio foi mais para
atender as demandas da Petrobras. Apos a certificacdo a gente comegou a atender
a clientes que a gente nunca imaginou, como a Weg, no segmento de energia
edlica”. Até mesmo uma melhor posicdo para a empresa no mercado nao era
percebida pela direcdo como possibilidade a partir da implantagédo da ISO 9001.
Conseguir atingir outros clientes, de grande porte, como a empresa Weg, ndo fazia
parte dos planos/expectativas/motivagcdes da empresa.

Por sua vez, para o dirigente respondente da empresa Omega n&o havia
expectativa por melhorias internas pela adogao da ISO 9001. Como ele, o dirigente,
era ex-funcionario da Petrobras e ja conhecia a implantagdo da Norma, na
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Petrobras, sabia que haviam beneficios, contudo ndo os percebia como vantajosos
a empresa. A empresa soO buscou certificar-se a partir da exigéncia da Petrobras no
cadastramento de fornecedores, segundo ele:

Sinceramente nao [havia motivos internos para a adogao da Norma ISO
9001]. N6s sabiamos que era uma grande ferramenta, por que eu sou ex-
funcionario da Petrobras e participei em 1993 da implantacdo do Sistema
de Gestdo da Qualidade da Petrobras, da elaboragdo dos procedimentos.
Entdo nés sabiamos que era interessante, mas nés acreditdvamos que ja
tinhamos os nossos procedimentos de acordo, entdo nao acreditdvamos
que nos ftraria melhorias naquele momento. Contudo, quando o
cadastramento na Petrobras passou a exigir, nds tivemos que buscar.

Ou seja, a adogdo da Norma pela empresa Omega se deu por mero
cumprimento de uma formalidade, atender a uma exigéncia do “cadastramento na
Petrobras”. A empresa acreditava que ja trabalhava com procedimentos
semelhantes ao que a Norma estabelece, sem expectativas de grandes mudangas.

Ja, segundo o dirigente respondente da empresa Sigma, a adogéo da ISO
9001 na empresa se deu devido a mesma estda em inicio das operacdes, 0s
proprietarios ja possuiam outras empresas, e tinham o entendimento de que a ISO

9001 ajudaria a empresa a iniciar de forma organizada. Nas palavras do dirigente:

Noés estavamos comegando a empresa, € como nos queriamos a empresa
moderna, nds queriamos ter tudo. Nos buscamos licenga ambiental, que
ninguém tinha, nés fomos a primeira empresa a atender as exigéncias
ambientais... Como nés queriamos ficar tudo organizado, tudo nos
padrdes, produgdo mais limpa, elevadores de carro,... a gente optou pela
ISO 9001. A ISO agregou mais isso dai.

Também, na época, ndo havia o entendimento/expectativa de que a Norma
poderia melhorar a produtividade, contudo esses resultados foram percebidos,

dentre outros, com as melhorias e controle sobre os retrabalhos:

Embora ndo houvesse essa expectativa de redugdao de retrabalho,
retrabalho sempre tem. O que a ISO 9001 fez, a gente ficou mais seguro.
Quando o cliente retorna dizendo que houve um problema com os servigos
prestados, nés sabemos o que fizemos e temos mais seguranga se a falha
foi realmente nossa ou ndo. Recentemente um cliente trocou o éleo do
carro aqui e depois voltou com um vazamento dizendo que havia sido em
fungéo dos servigos prestados, nés levamos o carro para um mecanico, da
confianga do cliente, e 0 mecanico passou uma semana para dizer, e disse,
que o problema ndo tinha nada a ver com a troca de déleo, foi uma peca
que estourou, que nao tinha nada a ver com a troca de 6leo, e derramou o
6leo todinho e amarrou o motor. Ou seja, nds passamos a ter processos
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mais seguros para 0s nossos servigos. Se fosse antes, talvez ao cliente
chegar com essa demanda nés propuséssemos logo um acordo, “vamos
dividir o prejuizo do seu motor”, entendeu? Ent&o a ISO nos deu mais essa
seguranga, uma verificagdo mais precisa do que fizemos e de como
verificar e corrigir. Identificamos de forma mais precisa as causas dos
problemas e possiveis reclamacgdes. Nos nossos controles, dos servigos
que prestamos, tem as datas das realizacbes dos servigos, tem as
quilometragens dos carros, o nivel de combustivel do carro no momento
dos servigos. Por exemplo, antes da ISO, o cliente trocava um filtro de
combustivel e se desse vazamento ele voltava e ao perguntarmos como
estava o nivel do combustivel ele dizia: tava cheio. Agora ndo, como temos
o registro, sabemos como estava o nivel de combustivel do veiculo, para
repormos, caso necessario.

Pode-se perceber, no depoimento do dirigente da empresa Sigma, que n&o
havia grandes expectativas em relagdo a ISO 9001. A principal expectativa era de
que facilitaria a organizagdo de um novo empreendimento. Embora essa
expectativa tenha sido atendida, e até superada por haver tido beneficios nao
previstos, ndo houve a continuidade da Certificagao.

De acordo com o dirigente entrevistado da empresa Theta a expectativa
pela adog¢ao da ISO 9001 na empresa era a de melhorar o produto e com isso o
preco no mercado. O dirigente também buscou capacitag&o, além da oferecida pelo
SEBRAE e pela consultoria, queria entender o que estava fazendo e obter melhores

resultados para a empresa. Em seu relato:

O principal motivo interno foi melhorar o produto, fazer um melhor produto,
eu sempre fui um sonhador. Eu queria colocar o melhor produto no
mercado, é tanto que eu fui estudar, eu fui cursar uma especializagdo em
administracdo de sistemas da qualidade na UERNS3, para entender o que a
gente estava fazendo. Entdo nds pensavamos na época, ndés éramos
sonhadores, que o mercado iria remunerar bem o nosso produto, nés
fomos pioneiros inclusive, talvez tenhamos sido a primeira empresa de
uniformes certificada no Nordeste, entdo isso de certa forma foi o elo
motivador, a vontade de empreender.

3 Aqui quero fazer uma critica a Universidade, mas mais que isso uma mea culpa: o curso ao qual o
dirigente se refere foi idealizado e aprovado na UERN a partir de minhas a¢des como professor do
curso de administracdo da mesma. Idealizei a disseminacdo do conhecimento em sistemas de
gestao da qualidade em um curso de poés-graduagdo. O meu ideal era o compartilhamento e
absorgao do conhecimento por gestores de empresas sobre a gestao da qualidade. Contudo, durante
o periodo da vigéncia do curso, me afastei da UERN e o curso foi conduzido por pares que nao
conheciam e nem se dedicavam a essa area do conhecimento — inclusive chegando a colocar
professores pouco qualificados. Assim, percebo que a UERN reproduziu o erro que Deming tanto
combate: um aprendiz treinado por um mestre deficiente se tornara um “profissional” deficiente,
apesar das melhores intengcées de ambos, inclusive. Também o que Juran denuncia: a gestao da
qualidade em muitas empresas é deficiente, por que tem sido feita por amadores. Assumo a
responsabilidade por desvios que tenham ocorrido, inclusive na capacitagédo nao eficiente do gestor,
€ me penitencio por isso.
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Observa-se que havia uma grande expectativa por parte da empresa em
relagédo a Certificagdo 1ISO 9001. Fazer o melhor produto. O dirigente sonhava que
a melhoria da qualidade significaria mais prosperidade para a empresa (expectativa
correta, mas que precisa ser bem definida para se concretizar). Contudo, ndo viu as
expectativas concretizadas em relagao a valorizagdo do produto comparado com os
concorrentes, o que além de frustrar, prejudicou a empresa na competitividade e
nos negocios.

Para a empresa Zeta, de acordo com o depoimento de seu dirigente, a
expectativa so surgiu a partir da demanda da Petrobras. A empresa para atender a
Petrobras precisou crescer muito e esse crescimento se viesse a ocorrer sem a
estruturacdo da empresa poderia comprometé-la. Portanto, a empresa esperava
que a partir da adogado de um sistema de gestédo estruturado ela se estruturaria, o
que foi confirmado com a adog¢do do sistema ISO 9001. A empresa cresceu
exponencialmente e apesar desse crescimento nao se desestruturou, pelo
contrario, melhorou sua estrutura e gestdo. Atualmente o gerenciamento da
empresa € mais profissionalizado e estruturado, devido a adogédo de um sistema de
gestdo. Nas palavras do seu dirigente:

Na época se cogitou haver a contratacdo de uma consultoria externa, para
organizar a empresa, dividir os setores, fazer mapeamento de processos,
porque ndo havia como crescer sem uma estrutura adequada. Mas a
decisdo foi a contratagdo de um funcionario, conhecedor da Norma ISO
9001 e ndo a da contratacdo da consultoria. Essas expectativas com
relagéo a certificagéo foram totalmente atendidas, apesar da empresa nao
manter a certificagdo, ainda hoje ela esta organizada a partir da norma e
mantém o seu sistema de gestdo de acordo com a Norma. A empresa
cresceu e se desenvolveu com esse padrao.

Embora n&o existissem expectativas anteriores ao contrato de fornecimento
a Petrobras, a partir desse a empresa sentiu a necessidade de crescer e de que
esse crescimento fosse estruturado. Essa estruturagcdo poderia vir de diversas
formas, mas como a ISO 9001 era uma dessas formas e além disso ajudava na
relacdo com a Petrobras a opc¢ao foi pela Norma. A empresa declara ter suas
expectativas atendidas pela adogcdo da Norma, apesar de n&o esta mais adotando-
a formalmente.

Pelo exposto, as expectativas das empresas pesquisadas, em relagdo aos

fatores internos, eram, de certa forma, distintas, mas também semelhantes. As
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empresas Alfa, Gamma e Omega ndo adotaram a Norma por ter motivos internos
para isso. A empresa Beta queria estabelecer uma cultura interna para bem atender
aos clientes. A empresa Delta esperava que pelo uso dos requisitos da Norma iria
diminuir suas falhas e profissionalizar a sua gestdo. A empresa Sigma estava
iniciando suas operagdes e ja queria fazer isso de forma estruturada. A empresa
Teta queria ter maior qualidade e atingir um mercado mais rentavel. A empresa Zeta
precisava crescer e melhor se estruturar internamente. Embora ndo se possa dizer
que seja tao significativa, mas se percebe alguma diferenga nas expectativas entre
as empresas que se mantém certificadas até hoje e as que ja ndo se mantém. As
empresas que nao se mantém certificadas, de forma geral, tinham expectativas
maiores que as que se mantém. Ou, como Rutherford e Gertler (2002) identificaram,
diferencas de expectativas levam a diferencas de percepgdes e a satisfacdo ou a
frustracdo, a partir do que se esperava. Dadas essas maiores expectativas, pode
ter havido consequentemente maior frustragdo e com isso a ndo continuidade da
Certificacdo. Tais achados sdo compilados no Quadro 7 — Motivos internos para
implantagéo da ISO 9001.

Quadro 7 — Motivos internos para a implementacgao da ISO 9001, informagoes
fornecidas pelos gestores

Empresa Motivacao interna

Alfa Nao havia motivos internos

Beta Estabelecer uma cultura interna para bem atender ao cliente
Delta Diminuir as falhas e profissionalizar a gestao

Gamma Nao havia motivos internos
Omega N&o havia motivos internos

Sigma Ajudar na estruturacdo da empresa
Theta Melhorar o gerenciamento da empresa e proporcionar maior valor ao produto
Zeta Melhorar a estrutura e a gestédo

Fonte: Dados da Pesquisa (2018-2019)

Quanto as motivagdes por fatores externos para a implantacido da I1SO
9001, em parte até ja descritos nos paragrafos anteriores, se percebe claramente
que estavam predominantemente vinculadas as exigéncias do principal cliente, a
Petrobras. Foi a partir das exigéncias da Petrobras, seja por vinculagdo expressa
como clausula de barreira para participar dos processos licitatorios, seja por melhor
classificagdo nos mesmos, que as empresas realmente se dispuseram a

empreender esfor¢gos no sentido de atender aos requisitos e consequentemente ser
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certificada em conformidade com a ISO 9001. Nesse sentido, observa-se que as
empresas hegemonicas tendem a impor suas condigdes para obtengdo do que Ihes
interessa (SANTOS, 2012; CARLOS, 2018; FERNANDES, 2016; SAQUET;
SPOSITO, 2008). Contudo, apesar da condi¢do (ser Certificada ISO 9001) ser
imposta pela Petrobras essa condicdo poderia possibilitar as proprias empresas
adotantes, bem como a outras a elas direta ou indiretamente vinculadas, ampliagao
de negdcios, seja por melhor concorréncia com outras empresas locais, seja por
concorréncia com empresas além do territério mossoroense, ou até atingir o mesmo
nivel para concorrer “globalmente”.

Para o dirigente da empresa Alfa, o motivo externo, na verdade o unico
motivo, foi por uma questdo de mercado, para atender ao principal cliente. Na
renovacdo do cadastro dos fornecedores a Petrobras solicitava que a empresa
atendesse a varios requisitos da Norma ISO 9001. Somente devido a essa exigéncia

a empresa, na epoca, passou a buscar a Norma. Nas palavras do entrevistado:

Primeiro foi uma parceria com o SEBRAE. O SEBRAE estava dentro de
um projeto da cadeia de petroleo e gas e o SEBRAE fomentava a
implantacédo de varias normas nas empresas que atuavam nessa cadeia,
juntamente com a REDEPETRO. Havia uma exigéncia da Petrobras
devido a implementacdo de um formulario de cadastramento e
recadastramento de empresas fornecedoras o qual era muito baseado na
prépria Norma ISO 9001. A parceria com o SEBRAE era dentro de um
programa de qualificagdo dos fornecedores. Entdo a empresa entrou nessa
seara da certificagdo ndo propriamente porque entendeu que isso seria
melhor para ela, mas por uma questdo de mercado, como se a Petrobras
dissesse “vocé precisa ter” entdo nés fomos buscar ter, para de certa forma
atender as exigéncias formais da Petrobras. [...] Embora a Petrobras ja
viesse incorporando nas suas exigéncias requisitos da ISO 9001 ha cerca
de cinco anos (anteriormente), essas exigéncias, a quantidade de
requisitos que ela passou a exigir foram aumentando ano a ano, chegando
ao ponto da necessidade da empresa pela compatibilidade da norma com
as exigéncias feitas, “se tinha que atender tudo, por que nao se certificar?”
Foi nesse contexto que a empresa aderiu e adotou a norma. Porque estava
ficando dificil atender ao cadastro sem ter a ISO 9001, toda renovagao de
cadastro se incorporavam mais requisitos € o ndo cumprimento tornaria
inviavel permanecer como fornecedor. Nesse sentido a parceria com o
SEBRAE foi fundamental.

Fica claro que o motivo externo foi a crescente incorporagcédo dos requisitos
da Norma ISO 9001 pela Petrobras as exigéncias dos contratos. Dado esse
aumento progressivo e 0 apoio, via subsidio e disponibilizagdo de consultores pelo
SEBRAE, a empresa passou a adotar a Norma. Ou seja, fica claro, que a empresa



91

Alfa n&o visava nenhum outro(s) fator(es) externo(s) apenas o atendimento a
exigéncia da Petrobras.

O dirigente da empresa Beta atenua a exigéncia da Petrobras e a coloca
como uma sinalizacao feita para as empresas fornecedoras. Para a empresa Beta
havia outra empresa cliente que também exigia a Certificacdo. Portanto para a
empresa Beta certificar-se era condigao, seja por sinalizagao ou por exigéncia, nas
palavras do seu dirigente:

Nao havia uma imposicdo, mas sim uma sinalizagao, a propria Petrobras,
pouco antes d’agente certificou a sua oficina de manutengéo na unidade
de Mossoro. Ou seja, “nos disse: isso € possivell” Para isso, organizou,
limpou, sistematizou a gestéo da atividade, nos indicando a necessidade e
possibilidade de fazer. Assim, ndés fomos encorajados a seguir 0 mesmo
caminho. Também havia uma empresa francesa que para nos licenciar
fornecedores deles a ISO 9001 é condigéo, desde 2003 (ano de obtengao
da certificagdo pela empresa Beta).

Como exposto, essa empresa ja participava do circuito de fornecimento
global, fornecendo também a uma empresa francesa, e para se consolidar e reforcar
essa sua participacao certificar-se ISO 9001 era fundamental.

Para a empresa Delta, como ja descrito anteriormente, como motivo externo
a empresa desejava atingir melhores mercados, concorrer até com empresas
maiores. Atingir clientes ainda ndo atingidos pela empresa e aumentar seu poder

de concorréncia. Nas palavras do dirigente:

Sim, entendiamos que com a ISO 9001 nés poderiamos chegar a clientes
maiores, competir com outros fornecedores até maiores que noés. Trazer o
mercado de empresas maiores, reduzir os custos. Com melhor
planejamento consequentemente vocé reduz os seus custos, menos
desperdicios, menos retrabalhos, menos perdas e com isso menor custo.

Ou seja, como motivagao externa, a ISO 9001 representaria para a empresa
uma oportunidade de expandir seus negdcios, de tornar-se mais competitiva e
também conhecida por ser certificada. A competitividade, além dos fatores citados,
viria em decorréncia do seu melhor planejamento e consequente redugéo de custos.
Ja para a empresa Gamma a Certificagdo proporcionaria a empresa o
atendimento a uma exigéncia do cliente, ou atender a “uma clausula de barreira.” A

empresa nao tinha a expectativa de conseguir outros clientes, contudo isso ocorreu.
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Nas palavras do respondente: “Nao, foi uma surpresa! Dado que a empresa nao
imaginava que atingiria certos clientes, que passou a ter, como por exemplo a Weg”.

Para essa empresa a ISO 9001 iria apenas possibilitar a continuidade do
atendimento a Petrobras. Contudo, a partir da Certificagdo a empresa passou a
atender outros clientes, inclusive além de Mossord, com contratos de atuagcdo nos
estados da Bahia e do Maranh&o, no segmento de petroleo e gas e no Rio Grande
do Norte e Ceara nos segmentos de energia edlica e solar. Ou seja, embora nao
fizesse parte das expectativas da empresa a partir da Certificagdo houve uma
ampliagdo consideravel dos negocios da empresa.

Para a empresa Omega, que tinha como unico cliente a Petrobras, ser
certificada ISO 9001 significava, na pratica, manter-se funcionando por meio da
manutengao dos contratos com a Petrobras. A empresa considerava que ja tinha
um bom sistema de gestdo, entretanto o mesmo “n&o era, por si so, reconhecido”.
Ser certificada ISO 9001 significava possuir esse elemento, “garantia”, tangivel para

a empresa cliente. Nas palavras do respondente:

Realmente, nés ja tinhamos um sistema que nos ajudava a termos uma
boa gestdo. Mas para atender a Petrobras, no cadastramento da
Petrobras, quando vocé tinha a ISO 9001, ela facilitava muito para a
empresa ter o seu cadastro aprovado. E manté-lo sempre aprovado.
Naquela época a participacéo nas licitagbes eram com base em convites,
feitos pela Petrobras, entdo quem tinha a certificagdo ja era convidado
diretamente e tinha alguns pontos na frente de outros concorrentes. Entéao
a busca pela ISO 9001 foi para aparecer melhor na “fita” para a Petrobras.

Ser convidado a participar das licitagdes e ainda com “pontos na frente de
outros concorrentes” era fundamental para a continuidade da empresa, haja vista
gue essa empresa so tinha como cliente a Petrobras. Portanto, esse motivo externo
era mais que suficiente para a empresa buscar atender aos requisitos da Norma
ISO 9001 sobre SGQ. Sem essa adesao, possivelmente a empresa nao teria a
continuidade dos seus negocios.

Para a empresa Sigma, de acordo com seu dirigente, embora a empresa
tivesse adotado a ISO 9001 sem expectativas externas, a empresa se beneficiou
das relagbes com o mercado, seu publico externo. A empresa passou a utilizar em

suas publicidades a Certificagdo 1SO 9001 e com isso favorecer a sua imagem e
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atrair clientes mais conscientes e em busca de fornecedores mais qualificados, de

acordo com o dirigente:

A ISO 9001 nos ajudou porque s6 nos do nosso mercado fomos
certificados, entdo em todas as nossas publicidades nés enfatizavamos
isso. Nos tinhamos isso para divulgar. Todos os nossos comerciais nos
divulgadvamos que tinhamos o controle de qualidade e que éramos
certificados 1ISO 9001. Entéo a probabilidade de um cliente que quer mais
qualidade é buscar um fornecedor mais qualificado. Entdo agrega
bastante.

O objetivo, na época nés nao achavamos que isso iria acontecer. Mas com
o tempo vocé vai percebendo, vai selecionando a clientela que conhece,
essa passa a participar porque dizem: “ali tem qualidade”, tem producao
mais limpa, tem licenca ambiental. Entdo quem é mais consciente vai
procurar essas empresas que tem mais esses diferenciais. E hoje para o
comércio qualquer diferencial vale, que seja para melhora. Que agregue
valor para o cliente. Se o cliente ndo sabe o que é licenga ambiental, ele
nao da valor. Mas quem sabe o que €, busca comprar das empresas que
atendem a isso. Isso vem do nivel de conscientizagédo do cliente.

Pelo relato, o uso das publicidades pela empresa, referindo-se a ser
certificada I1ISO 9001, atraiu para a empresa novos clientes, clientes mais
conscientes sobre a importancia das praticas da empresa.

Por sua vez, a empresa Theta tinha expectativas que a ISO 9001 iria
possibilitar uma melhor lucratividade da empresa, por meio da valorizagao dos seus
produtos. A Petrobras, segundo o dirigente da empresa, havia indicado essa
possibilidade de Ihe dar alguma preferéncia. No seu depoimento:

Entdo nds queriamos na época, nés éramos sonhador, que o mercado iria
remunerar bem o nosso produto, nés fomos pioneiros inclusive, talvez
tenhamos sido a primeira empresa de uniformes certificada no nordeste,
entdo isso de certa forma foi o elo motivador, a vontade de empreender.
Mas nao houve esses beneficios, externamente nés ndo conseguimos
visualizar nenhum beneficio.

Ja para o dirigente da empresa Zeta, a empresa adotou a ISO 9001 devido
a necessidade de fornecer a Petrobras. A empresa na época atendia basicamente
ao mercado local e a pequenos clientes, a partir do contrato de fornecimento a
Petrobras a empresa se qualificou também para atender a outros grandes clientes,
inclusive além de Mossoro, aproveitando-se da verticalizagdo dos negécios. O seu

dirigente assim relatou:



94

A Petrobras foi 0 nosso primeiro maior cliente, entdo foi essa empresa que
abriu os olhos. A partir do contrato com a Petrobras a empresa passou a
buscar também outros clientes grandes. Entdo, sempre que se chegava a
um cliente grande havia a exigéncia de um sistema de gestao. Se ndo tem
um sistema de gestéo certificado, que tenha pelo menos implementado,
que esteja rodando. Muitas empresas vinham fazer auditorias aqui na
empresa para nos prestarmos os servi¢os para eles. Entdo surgiram essas
exigéncias por parte dos clientes, a Petrobras exigia a certificagéo, para a
gente pontuar mais. Internamente, pelo crescimento muito rapido da
empresa, na época, a empresa tinha que optar por um sistema de gestao.
Poderia até nao ser o baseado na ISO 9001, mas tinha que ser um sistema
de gestao estruturado, para poder melhorar os controles.

E hoje para qualquer cliente que queira fazer um orgamento, uma cotagéo,
solicitar uma proposta, nés temos a capacidade plena de atender com
relagdo a organizagao, a gestao, aos processos, nao ha dificuldade de
atender a qualquer cliente. E tanto que o perfil dos nossos clientes mudou
muito, atualmente nés temos pouquissimos pequenos clientes, nossos
clientes hoje sdo praticamente sé clientes grandes e empresas clientes
também fora de Mossoro.

Ou seja, a partir da certificacdo a empresa mudou o seu mercado, saindo

de clientes pequenos e locais e passando a atender grandes clientes e clientes além

do territorio local.

Pelo exposto, percebe-se que as expectativas das empresas mossoroenses

certificadas ISO 9001, participantes nesta tese, estavam sobremaneira ligadas a

condigao de ser ou permanecer fornecedora da Petrobras. Conseguir expandir seus

negocios e atingir outras empresas e também mercados ndo foi expectativa

dominante entre as empresas participantes. Assim, apesar de estarem atuando em

um mercado e ambiente competitivo, as empresas tinham baixas expectativas e

ambicdes, possivelmente resultado da histéria econdmico-social do proprio territério

mossoroense. Um resumo pode ser visto no Quadro 8 — Motivos externos para
implantagéo da ISO 9001.

Quadro 8 — Motivos externos para a implementagao da ISO 9001

Empresa

Motivacao externa

Alfa

Para atender ao principal cliente, a Petrobras

Beta

Atender a demandas, local e global

Delta

Atingir melhores mercados

Gamma

Para atender ao principal cliente, a Petrobras

Omega

Para atender ao principal cliente, a Petrobras

Sigma

Atender a demandas de empresas locais, ligadas a Petrobras

Theta

Para atender ao principal cliente, a Petrobras

Zeta

Para atender ao principal cliente, a Petrobras

Fonte: Dados da Pesquisa (2018-2019)
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3.4 REALIDADES DAS EMPRESAS PARTICIPANTES

Nesta secdo apresentamos algumas situagdes/matizes descritas pelos
informantes, que indicamos como realidades das empresas pesquisadas. Essas
situagcdes foram obtidas na pesquisa empirica nas empresas, norteadas pelas
questdes centrais desta tese. Iniciamos descrevendo a) o significado da ISO 9001
para as empresas; b) como a ISO 9001 modificou as relagbes da empresa; c) como
ocorreu o processo de implantagdo da Norma na empresa; d) quais beneficios
internos e externos a ISO 9001 proporcionou a empresa; e, €) como se da o
processo de manutencao da Certificacao.

Essas questdes dao certo direcionamento a respeito da compreenséao e
acao dos dirigentes das empresas (que em alguma medida representam a elite local
— empresarial) numa perspectiva territorial que esta relacionada a formagao e ao
exercicio do poder (SAQUET; SPOSITO, 2008). Assim, & preciso que seja
entendido que as compreensdes e aplicagdes das técnicas, no caso da ISO 9001
como técnica, se dao de forma diferentes e proprias em cada local, a partir da sua
geografia, ou historia localizada/contextualizada.

Assim, inicialmente descreveremos e analisaremos o significado da ISO
9001 para as empresas. Para o informante da empresa Alfa, a empresa entende a
ISO 9001 “como um mecanismo de ajuste das agdes internas”. A Norma ajuda a
empresa a entender que 0s seus processos internos sao interligados, ou
conectados, e que essas interligagdes facilitam o desempenho dos processos e da
propria empresa. Também merece ser destacado que ocorre a melhoria continua,
um dos principios fundamentais da Norma. Contudo, como reconhece o dirigente
da empresa, essa percepc¢ao nao foi desde o inicio, quando da certificacido da
empresa. Esse entendimento sé passou a ocorrer pelo uso da norma e
amadurecimento da gestdo com relagdo a mesma, por meio inclusive de ajuda e
esclarecimentos dos auditores que acompanham a empresa, como pode ser

observado nas palavras do mesmo.

Atualmente a empresa entende claramente que a Norma funciona como
mecanismo de ajuste das agdes internas da empresa, melhorando o
desempenho de seus processos. Mas esse entendimento sé ocorreu apos
alguns anos da empresa ser certificada. Hoje é percebido que a norma
ajuda no ajuste dos processos internos e os conecta uns aos outros, em
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beneficio da eficiéncia dos mesmos. Os ajustes dos processos atualmente
ocorrem de forma continua, diferente de antes ou até mesmo do logo apés
a certificagdo, quando tudo ocorria quase sempre como “apagando
incéndios”, antes a gente “empurrava muito com a barriga”. Hoje os
processos vém melhorando continuamente.

Pelo descrito, percebe-se um amadurecimento da empresa quanto ao
entendimento e uso da norma, pois atualmente ela serve de maneira muito mais
positiva para a empresa.

Ja para o respondente da empresa Beta, o entendimento € que a norma
ajuda a empresa a padronizar seus processos de trabalho, bem como melhorar
continuamente os mesmos. Também destaca o aspecto global da Norma, haja vista
que a mesma estabelece requisitos genéricos (referentes ao estabelecimento e
implementagdo para um SGQ) a qualquer tipo de atividade e/ou empresa, e a
especificidade da sua adocdo por cada empresa, sendo que cada empresa se
adapta a norma de forma unica. Tais apontamentos podem ser observados em sua

fala:

A certificagao significa uma padronizacdo dos sistemas de trabalho. Essa
padronizagao € global, pelo carater da Norma, mas cada empresa formula
sua padronizacdo especifica, seus procedimentos, de acordo com os
conceitos padrées da Norma. Por exemplo, atividades dentro da empresa
como aquisigao e relacionamento com o cliente, a Norma especifica alguns
critérios que devem ser seguidos e a empresa adota esses critérios de
acordo com a sua realidade, sendo especifica mas de acordo com os
requisitos da Norma. A Norma ajuda a empresa a estabelecer métricas,
objetivos bem definidos, que possam trazer acompanhamento e melhoria
continua ao processo da empresa. A idéia é essa, a melhoria continua e
isso é fechado com a Analise Critica pela Direcdo, sempre buscando a
melhoria continua. Basicamente & isso que a gente entende pela
governanga por meio da ISO 9001.

De acordo com o dirigente da empresa Delta, o significado é que a Norma
€ um padrio internacional de exceléncia e traz a possibilidade de participacédo e
conquista de novos mercados, até além da regido, uma possibilidade de
participagcéo dentro da l6gica da verticalizagado dos negocios. O mesmo destaca que
apesar da empresa ser pequena ha a visdo de crescimento e conquista de novos
clientes e mercados. Ele acredita que baseada na Norma a empresa crescera de
forma ajustada, por ja seguir um padrdo internacional. Destaca ainda a diferencga
entre o cliente Petrobras e os demais clientes, sendo que a Petrobras valoriza os

servigos executados por empresas que seguem um padréo de qualidade certificado,
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enquanto que as demais empresas, no mercado mossoroense, nao percebem e nao
dao o devido valor a esse atributo, pois valorizam sobretudo o prego praticado, em
detrimento da qualidade que possa ser prestada pelo fornecedor. Em suas palavras:

A certificagdo 1SO 9001 é uma conquista e além disso é adequar a
empresa em um padrao internacional, € adequar o0s processos que
certificamos a esse padrdo. E demonstrar para o mundo/para o mercado,
que a nossa empresa é competitiva e pode competir com grandes
empresas e até internacionais, porque a ISO 9001 da essa imagem até as
pequenas empresas. Quando nos fomos certificados, em 2015, nosso
quadro era apenas de trés colaboradores, e a auditora perguntou por que
noés haviamos decido nos certificar? E nés respondemos, mas um dia nés
vamos crescer e eu quero que nos cresgamos ja dentro de um padrao
internacional. N6s nos destacamos em todo o mercado nacional. No
cadastro de fornecedores da Petrobras é estabelecido um mérito para as
empresas certificadas ISO 9001, para algumas das atividades que eles
exigem, para outras ndo. Contudo as outras empresas, as produtoras
independentes, isso ndo é valorizado. O que eles mais valorizam é o custo,
ou o preco baixo. Mesmo eles sabendo que correm o risco de fazerem
servigos fora de padrdo, sem procedimentos, mas ao pre¢co mais baixo.
Entretanto, a certificagdo continua sendo um padrao de exceléncia
internacional.

Na continuagéo, segundo o respondente da empresa Gamma, a ISO 9001
€ concebida como uma facilitadora para a execug¢ao dos trabalhos na empresa,
tanto em relacdo a materiais quanto as pessoas que na empresa trabalham. Ele
entende como uma forma de facilitar o seu trabalho, utilizando da melhor forma os
materiais e o pessoal.

Por sua vez, de acordo com o dirigente da empresa Omega, o significado
da Norma esta relacionado a facilitacdo da gestdo da empresa. A ISO 9001,
segundo o mesmo, direciona melhor a gestdo para a busca por resultados, bem
como significa um elemento tangivel para a imagem da empresa diante da
Petrobras. Embora descreva que a empresa ja praticava agbes semelhantes a
Norma, a Certificacdo trouxe para a empresa uma condicdo de consolidacdo de

fornecimento a Petrobras. Em suas palavras:

E um mecanismo de facilitagdo para a gestao da organizagao. Facilita para
que a gestdo acompanhe e apenas cobre sobre os resultados do processo.
Ajuda a estruturagdo da empresa e melhora aimagem da empresa perante
o cliente principal (a Petrobras). Nés ja tinhamos um processo parecido
com a certificagao, inclusive a pessoa que implantou trabalha hoje a frente
do S.G.l. da empresa, mas suscitado pela Petrobras para facilitar nosso
cadastro nos resolvemos nos certificar [ISO 9001].
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De acordo com o dirigente da empresa Sigma, a certificagdo 1ISO 9001
significava uma melhoria nos servigos prestados pela empresa, bem como um maior
e melhor controle do processo produtivo pela diregdo da empresa. No periodo da
implantacdo da Norma foram oferecidos treinamentos e isso criou um clima bom na

empresa, por maior motivagdo dos colaboradores. De acordo com o dirigente:

Para a empresa significava melhorar os servigos, os servigos em geral,
melhorar a qualidade dos servigos e a direcao poder acompanhar melhor
o processo produtivo. Os servigos serem melhor acompanhados. Houve
muito treinamento no inicio, durante uns seis meses antes da certificagdo
houve bastante treinamento das diversas fungdes na empresa. Todos os
meses tinham varios treinamentos e isso, inclusive, motivou muito os
colaboradores. Contudo, com o passar do tempo ndo houve mais isso, ndo
houve a manutencdo. Ai comecou a ficar parado. Isso tudo aconteceu na
época dos contatos com a REDEPETRO e o SEBRAE, depois tudo ficou
mais parado. O correto seria ter havido uma continuidade, mas nao houve.
Houve muita coisa no comeco, depois comecou a ficar parado.

Entretanto, possivelmente devido a ndo assimilagdo das reais
potencialidades e beneficios da ISO 9001 pela diregdo da empresa, com o passar
do tempo essas acgdes foram diminuindo e houve um esfriamento, o que levou
posteriormente a ndo continuidade da Certificagdo. Talvez a empresa, por nao ter
de fato assimilado o que seria um SGQ ISO 9001, tenha ficado dependente de
acdes externas, promovidas pela REDEPETRO, SEBRAE e Petrobras.

O significado da Certificagao ISO 9001 para a empresa Theta, segundo o
seu dirigente, era o de que a Norma iria ajudar a empresa a padronizar 0s seus
processos e suas rotinas. Contudo, pelo relato do seu dirigente e dos resultados
para a empresa, mais que fixar-se e buscar obter resultados a partir da norma a
empresa a adotou para obter melhor condi¢do de negociagdo com a Petrobras, seja
pela possibilidade de poder praticar um preco mais elevado na venda dos seus
produtos, seja pelo impedimento de outras empresas concorrerem por n&o serem

certificadas, o qué nao ocorreu. Eis o seu depoimento:

Com relagdo a Norma em si, ela € muito bacana porque vocé consegue
padronizar as suas rotinas. A gente adotou a Norma para mapear 0s
processos e descobrir algumas ndo conformidades. Mas o objetivo maior,
na época da certificagdo, na época nds éramos fornecedores da Petrobras,
e a Petrobras vendeu uma coisa como se a empresa ao ter a certificagao
teria um diferencial competitivo para fornecer a Petrobras, no processo de
licitagao. Isso foi 0 chamariz para nos nos certificarmos, embora eu ja fosse
conhecedor de gestdo de processo, embora eu fosse especialista em
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sistema de gestdo da qualidade, mas o objetivo maior era esse que a
Petrobras dizia que a empresa ao ser certificada teria um diferencial para
Ihe fornecer. Mas isso infelizmente ndo foi verdade. Na verdade, essa
preferéncia nunca ouve. Na pratica prevalecia o menor preco na licitagéo.
A Petrobras nao colocou um critério de barreira: a empresa s6 vai participar
dessa licitacdo se for certificada. Seria uma habilitagao inicial, foi isso que
ela passou para todo mundo, contudo isso ndo foi verdadeiro.

Talvez o desvio do foco, da Norma como um mecanismo de melhoria interna
e continua para o da Norma como mecanismo para aumentar o valor no mercado,
ou até de Ihe reservar um mercado, tenha sido o principal fator que levou a empresa
a ndo manter o certificado. Embora isso seja de certa forma comum entre algumas
empresas, esta mais relacionado a perda de foco do que significado distorcido da
norma.

Para a empresa Zeta, segundo o seu respondente, a Norma significa um
mecanismo para organizagao e gestdo dos processos da empresa, pois ela traz a
exigéncia de definigdes que levam a isso. Segundo 0 mesmo a empresa nao teria
buscado certificar-se se n&o fosse devido a ter formulado um contrato de
fornecimento para a Petrobras, em terraplenagem, pavimentacdo e locagdo de
maquinas. A partir desse contrato, desse fornecimento a Petrobras, a empresa
mudou seu portfélio de clientes e teve que reestruturar-se em funcéo disso, de

acordo com 0 mesmo:

A certificag@o surgiu a partir de uma demanda vinda da Petrobras, a gente
iniciou um contrato com a Petrobras entre 2012 e 2013 e embora a
Petrobras nao exigisse a certificagéo ela pontuava se tivesse a certificagéo
e exigia um sistema de gestdo implantado. Como a gente n&o tinha esse
sistema implantado a gente comecou a trabalhar e levamos cerca de seis
meses. A ISO 9001 é basicamente uma Norma para a organizagdo e
gestéo dos seus processos. Ela pede que vocé tenha um escopo para a
certificagdo, ou seja eu tenho uma empresa que atua em locagao de
maquinas, terraplenagem, venda de agregados, locagcdo de caminhdo, eu
posso decidir implementar a certificagdo s6 a um desses processos ou a
todos, por exemplo. Entdo na época nos decidimos certificar s6 os escopos
dos servigos que nos prestavamos a Petrobras, no caso terraplenagem,
pavimentagao e locagdo de maquinas, nosso escopo foi esse. Para a gente
significava basicamente isso: atender a um requisito de um cliente e
reorganizar os nossos processos. Quando a empresa passou a atender a
Petrobras, praticamente ela triplicou de tamanho, do dia que assinou o
contrato para o outro dia. Era uma empresa bem menor quando assinou o
contrato com a Petrobras. Era uma empresa que tinha pouca estrutura e
quando vocé cresce muito, principalmente se for muito rapido, se vocé nao
tiver um padrédo, ou uma boa gestdo dos seus processos, praticamente
vocé ndo consegue mais administra-los. Entao surgiu pela Petrobras, mas
a gente ja precisava daquilo dali. Como a Petrobras tem um certo know
how entéo ela ja sabia o que poderia acontecer e passava para nos, se
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vocé nao tiver um sistema de gestdo vocé ndo consegue tocar o contrato.
Mas a empresa nao tinha a dimenséo da ISO 9001, tecnicamente falando,
nao conhecia a Norma.

Embora posteriormente ndo tenha dado continuidade a certificagcdo, a
empresa Zeta, segundo o seu dirigente, procura manter a gestdo com base na
estrutura da Norma, embora n&o seja mais auditada por organismo externo.

No Quadro 9 — Significado da ISO 9001 para a empresa, esta apresentado

o resumo do significado para cada empresa.

Quadro 9 — Significado da ISO 9001 para a empresa

Empresa Significado da ISO 9001

Alfa Mecanismo de ajuste interno, melhorando o desempenho dos processos

Beta Ajuda a padronizar os processos de trabalho e melhoria continua dos mesmos
Delta Padrao internacional de exceléncia

Gamma Facilitadora dos trabalhos na empresa
Omega Mecanismo de facilitacdo da gestéo

Sigma Melhora dos servigos e mecanismo facilitagdo da gestao
Theta Facilitadora dos trabalhos na empresa
Zeta Mecanismo de facilitagdo da gestado

Fonte: Dados da Pesquisa (2018-2019)

A gestéo da qualidade nas organizagdes nao pode ser concebida de forma
isolada, tem que ocorrer a partir da compreenséo de um sistema (DEMING, 1990),
ou como a propria 1ISO 9001 estabelece, um Sistema de Gestdo da Qualidade.
Entretanto, nem sempre essa € a concepgao adotada nas organizagdes, muitos
dirigentes veem a Norma apenas como uma lista de requisitos a serem
minimamente adotados e para ser utilizada devido a adogcédo pelos concorrentes
diretos, por “imposi¢cao” do cliente, ou como elemento de marketing. Assim, sem se
aprofundarem, acreditando que ha outras questdes mais importantes a tratarem no
ambito de suas empresas, contratam profissionais externos, consultores externos,
ou “delegam” para gerentes de nivel inferior ou até mesmo para seus auxiliares,
definir como deve ser a gestdo da qualidade na organizagdo, ou como deve ser
implementada a ISO 9001. Nesses casos, a implementagao da certificacdo ocorre
de maneira deficiente, pois sem a efetiva participagcado da alta direcdo os efeitos
sobre a empresa sempre serdo limitados (WAHID; CORNER; TAN, 2011; WAHID,
2012).
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Esta tese se alicerca na concepg¢ao que quando a Norma ISO 9001 é
entendida e utilizada como um conjunto de principios e requisitos que representam
o “estado da arte” para sistemas de gestdo da qualidade o seu valor se multiplica,
pois esse “estado da arte” é fruto de contribuicbes de especialistas de diversos
paises para a gestdo da qualidade, portanto capaz de contribuir para o
desenvolvimento de qualquer organizagédo e até mesmo de outras organizagdes e
do territdério que a mesma esta inserida. A partir dessa concepgao, € possivel
oportunizar relagbes organicas e sistémicas no espago em que as empresas
adotantes estejam inseridas e criar formas autbnomas de integragdo entre as
mesmas e com outras de niveis econbmico e espaciais mais amplos. Assim, a
Norma ISO 9001 pode ser tanto “uma coisa”, como “outra coisa” e vir a proporcionar,
com isso, resultados absolutamente diferentes. Portanto, € com esses
questionamentos que analisamos o significado, ou a “forma”, como a ISO 9001 foi
implementada em empresas mossoroenses fornecedoras da Petrobras.

Pelas informag¢des dadas, observamos que os dirigentes das empresas
pesquisadas, sejam as que mantém a certificagcdo ou as que ja ndo sdo mais
certificadas, ndo compreendem a Norma ISO 9001 como um sistema para melhoria
da gestdo da qualidade e que a partir disso pode proporcionar a empresa sua
consolidacdo no mercado local bem como abrir oportunidades em mercados além
desse territorio. A excecdo dentre as empresas pesquisadas foi a empresa Delta,
possivelmente devido a formacg&o e conhecimentos prévios de seu dirigente, ser
Auditor lider ISO 9001, o mesmo percebe a ISO 9001 dentro de um contexto mais
positivo.

De forma geral, ndo foi explicitada a relagdo da ISO 9001 com o
fortalecimento das empresas, tanto no ambito da economia local como da
possibilidade para negocios com outras localidades e regides — exceto com os
negocios realizados com a Petrobras. Ou seja, ndo houve a percepgao que a ISO
9001, como técnica, pode ser utilizada para o fortalecimento da empresa, dos
negocios e do territdério em que ela esta localizada. A esse respeito, Fernandes
(2015) defende que as técnicas devem ser utilizadas para facilitar e incorporar
melhorias [para as empresas €] aos sujeitos que vivem no territorio.

Para Deming, a qualidade deve significar que a diregdo/administragéo

assuma a lideranga oferecendo ao mercado produto/servigo “sustentavel e positivo”.
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Entdo, nesse sentido, a ISO 9001 deve significar para a diregao/administragao a
oportunidade do estabelecimento de um sistema de gestdo que busque o
desenvolvimento e a manutencdo da qualidade, que leve a um produto/servigco
sustentavel e positivo. Deming assim coloca: “Onde é feita a qualidade? A
resposta €: na alta administragdo. A qualidade do resultado de uma empresa nao
pode ser melhor do que aquela determinada pela alta administracdo”. (DEMING,
1997, p.14)

Sob outro aspecto, sendo a ISO 9001 uma Norma que estabelece uma
grande quantidade de requisitos, que provavelmente interferem nas relagbes da
empresa com varios dos seus stakeholders, € de se supor que as empresas que a
adotem sintam modificagcdes dessas relacdes. Nesse sentido, buscamos também
identificar como a ISO 9001 modificou as relagcbes da empresa com seus
colaboradores, fornecedores e clientes locais e nao locais? De acordo com os
relatos, houve quase unanimidade sobre as modificagdes, de forma positiva, das
relagdes com os colaboradores, sobretudo no periodo de implantagéo, quando as
empresas tiveram que realizar muitas atividades de treinamento e conscientizagéo
para o sistema da qualidade a serimplantado. Foram comuns os relatos que “a forga
de trabalho se sentiu mais motivada” devido aos treinamentos. Isso € explicado pelo
fato de que quando as pessoas realmente sdo envolvidas nas atividades que
realizam elas passam a gostar mais do que fazem, pois identificam sentido no que
fazem e isso se relaciona muito com o sentido da vida de cada individuo. Também
as empresas relatam passarem a selecionar melhor seus fornecedores, pois isso &€
um requisito da Norma, e a buscarem até mesmo fornecedores além de Mossoro,
se inserindo na cadeia vertical da producdo, via aquisi¢do. Quanto aos clientes,
embora ndo seja unanimidade, as principais diferengas se deram com a prépria
Petrobras e com a conquistas de novos clientes, obtida muito pelo fato da empresa
esta certificada ISO 9001. Ou seja, os relatos sédo de que as relagdes com o0s
stakeholders, sobretudo os principais, funcionarios, fornecedores e clientes, foram
modificadas e, de forma geral, sob aspectos positivos.

Para reforgar, de acordo com o dirigente da empresa Alfa as principais
diferengas se deram pela assimilagdo de conhecimentos referentes a gestéo e a
gestdo da qualidade por parte de sua forca de trabalho, pois essa ja era
tecnicamente qualificada, contudo com pouco conhecimento sobre gestdo. Pelo o
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tipo de servico da empresa ha poucos fornecedores, mas ainda assim o mesmo
relatou uma melhor definicdo e selegdo dos mesmos. Quanto ao aspecto clientes,
a empresa conseguiu atingir clientes além de Mossord, melhorando o portfolio de
clientes da empresa. Entretanto, quanto aos clientes locais, a Norma pouco alterou,
pois muitos desses clientes se interessam apenas pelo preco praticado. Eis o relato

do dirigente:

Embora nossa forga de trabalho sempre tenha sido relativamente bem
qualificada, quase todos os nossos colaboradores sido formados,
desenvolvem atividades que requerem conhecimentos técnicos
especializados, houve assimilacdo do conhecimento referente a qualidade
e a gestdo. Entender quem é o cliente, o que o cliente deseja, etc. Isso foi
o principal para os nossos colaboradores. Os nossos fornecedores, nés sé
tivemos que ajustar alguns, temos poucos fornecedores na nossa atividade
e quase todos sdo grandes empresas, pelos equipamentos que
trabalhamos. Compramos aqui os nossos veiculos e passamos a definir
melhor com base nos trabalhos executados pelo pessoal de campo. Ja
quanto aos clientes, parte dos nossos clientes valorizaram o0 nosso
aumento de garantias, pelo uso da ISO 9001, mas parte das empresas
locais ndo valorizam isso e ndo estdo dispostos a pagar por isso, por uma
maior garantia. O que vale € o menor prego. Para esses a ISO 9001 nao
faz diferencga.

Ou seja, sob a maioria dos aspectos a ISO 9001 impactou positivamente as
relagbes da empresa. Contudo, para alguns clientes locais, n&o faz diferencga, a
diferencga para realizagdo de negocios esta no prego mais baixo, apenas.

Para o dirigente da empresa Beta, considerando que a empresa ja buscava
seguir padrdes de boa qualificagdo, a Norma ajudou a empresa a abrir os olhos para
detalhes que eram imperceptiveis. Segundo o0 mesmo, a limpeza, a organizagéo a
comunicagao passou a fazer parte da rotina, ndo sendo apenas feito de forma
eventual. Ou seja, essas mudangas e melhorias basicas foram incorporadas aos

padrdes ja existentes na empresa. Nas palavras do seu dirigente:

NOs ja faziamos um esforgo para ter a empresa organizada. Mas a 1SO
9001 nos abriu os olhos para muitas coisas, muitos detalhes que nés nao
percebiamos, € uma Norma internacional para a qualidade. Muitos dos
requisitos da Norma nos ajudaram a abrir os olhos e enxergar o que nao
enxergavamos, isso com todo o pessoal. Todas as empresas que
trabalham bem a qualidade de seus processos tém seus ambientes bem
cuidados e limpos, bem organizados, uma boa comunicacgéo, isso ndo de
forma eventual, mas sim constante. Tudo isso ai faz parte das relagdes da
empresa, na medida em que vocé vai aprimorando esses processos isso
vai se traduzindo em melhoria continua. Sdo coisas basicas, mas que sao
fundamentais para as pessoas envolvidas. Também o0s nossos
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fornecedores foram melhor avaliados, substituimos alguns que tinham
menos capacidade e ficamos s6 com os que tem plena capacidade de nos
atender. Os nossos clientes depois da 1ISO 9001 foram ampliados, pois
hoje entendemos que podemos atuar em segmentos além do petréleo.
Podemos atender a empresas de geragdo de energia renovaveis,
empresas agricolas da nossa regido e empresas do Brasil. Estamos
tentando estabelecer uma relagdo com a Embraer para lhes fornecer
alguns componentes. Sabemos que nao temos know how para fazer uma
turbina de avido, por exemplo. Mas para fazermos as bases dos assentos
de avido, por exemplo, acreditamos que temos. Por isso estamos fazendo
essa tentativa. Isso diversificaria e aumentaria ainda mais a nossa
capacidade e a nossa clientela.

Também merece destaque na empresa Beta a ampliagdo do mercado, tanto
pela diversificagao, atender a outros segmentos como o de energias renovaveis e
agricola, ambos regionais, como também a busca da empresa de atingir a novos
mercados, até mesmo extremamente exigentes em qualidade, como o aeronautico.
Ou seja, pelo relatado por seu dirigente, a implementagcdo da ISO 9001 trouxe
mudancas efetivas para a empresa Beta.

Para o dirigente da empresa Delta, a partir da certificagdo 1SO 9001 a
empresa conseguiu maior respeito no mercado. Segundo o mesmo, “tanto os
clientes como os fornecedores” veem a empresa apos ser certificada com outros
olhos. A Certificagdo melhorou a organizagdo da empresa, por meio da utilizagédo
de procedimentos escritos e bem estabelecidos, isso, por conseguinte melhorou
também a percepcéo dos colaboradores sobre a empresa. No seu relato:

Trouxe respeito. Tanto os clientes como os fornecedores ja olham com
outros olhos a empresa ser certificada, nos nossos emails ha referéncia a
nossa Certificagdo. Trouxe maior seguranga nas relagdes, tanto com
clientes como com fornecedores, locais e nado locais. Para os
colaboradores trouxe uma nova visdo da empresa, quanto a organizagao,
padronizacéo, utilizagao de procedimentos escritos, bem estabelecidos, e
isso da também uma outra visdo da empresa, devido a empresa ter um
sistema mais organizado.

Segundo o dirigente da empresa Gamma, a Norma ajudou a empresa a
entender a necessidade de comprar de fornecedores melhor qualificados, até
mesmo de fornecedores nao locais. A empresa também atingiu novos e grandes
clientes, empresas nacionais e multinacionais passaram a fazer parte da carteira de
clientes da empresa. A empresa passou a selecionar melhor os seus novos

funcionarios, como também oferecer capacitagbes para os ja existentes, mas que
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passaram a cumprir exigéncias para as quais nao tinham a qualificagédo prévia. Com

isso houve uma maior valorizagao da forga de trabalho, via aumento da qualificagéo.

Internamente, compras por exemplo, antes da ISO a gente s6 cotava de
um fornecedor, depois da ISO a gente viu que era necessario cotar de mais
de um fornecedor, escolher o fornecedor com o prego melhor mais também
que seja qualificado.

Também a partir da ISO a empresa passou a comprar de fornecedores nao
locais, e até mesmo distantes, como Sao Paulo, pois antes s6é comprava
de fornecedores locais ou até Fortaleza. Quando os novos clientes
passaram a demandar novos produtos e servigos houve situagdes que os
fornecedores locais ndo tinham materiais para nos fornecer, ai a empresa
teve que buscar em outros locais, de fornecedores que tinham os materiais
na qualidade que o cliente estava demandando.

A partir da certificagcdo a empresa passou a oferecer novos produtos e
servigos, que foram demandados por novos clientes, devido a empresa ser
certificada. Empresas grandes como Halliburton, Weg, passaram a ser
clientes a partir da certificacdo.

A partir da ISO 9001 a empresa também passou a selecionar melhor os
seus novos colaboradores, pois para exercer as fungdes sdo necessarios
certos conhecimentos, ter certos cursos. Pois quando o cliente externo
vem contratar um determinado tipo de servigo ele diz quais sdo as
qualificagbes que o nosso colaborador devera ter para atender a ele [o
cliente] Ia no campo. Ai, a gente, por isso, ja busca um colaborador que
tenha essas qualificagbes para a gente poder contratar. E se for um
colaborador que ja estiver com a gente e nao tiver essas qualificagdes a
gente manda ele para treinamento para exercer a atividade.
Recentemente, a gente ganhou um contrato que exigia um tipo de
qualificagdo que os colaboradores ndo tinham e nés fizemos isso para a
atender ao contrato.

A Norma é um cartdo de visitas, quando vocé se apresenta sendo
certificado os clientes ja comegam a ver a empresa com outros olhos e a
partir dai para o cliente vocé ja € um fornecedor em potencial, ou
diferenciado. Quando vocé vem para o cliente interno, o colaborador, vocé
comeca a disseminar a cultura da racionalizagéo, e acima de tudo do olhar
Ia na frente, pois a Norma prega muito a visdo de vocé fazer mais com
menos, a Norma nos ajuda nesse sentido. Isso vira uma rotina dos
processos fabris da empresa, por exemplo: vocé vai sair num carro, para
essa atividade o motorista tem que fazer um check list, entdo o motorista
tem a obrigagédo de fazer o check. Caso ocorra algum problema com o
carro, devido ao motorista nao ter realizado o ckeck list, a gente sabe quem
falhou. Existe hoje também uma cultura de seguranga trazida pela norma
internamente.

Isso quer dizer que, segundo o relato do dirigente da empresa Gamma, a
ISO 9001 mudou significativamente as relagdes da empresa com alguns dos seus
principais stakeholders. A implementacdo da Norma acarretou modificagdes
concretas nas relagdes com varios desses segmentos, conforme descrito.

Ja conforme o dirigente da empresa Omega, a adog¢do da ISO 9001 trouxe

sim mudancas nas relagdes da empresa com seus colaboradores, fornecedores e



106

cliente. Apesar do mesmo destacar que a empresa ja possuia um cédigo de conduta

que valorizava os mesmos antes da implantagdo da Norma. No seu relato:

No cdmputo geral houve sim mudancgas, a gestdo de pessoas ja é algo
inerente a empresa, eu e meu socio ja geriamos a empresa dentro de um
codigo nosso de conduta. Com a implantagéo do sistema de gestéo ficou
melhor de rodar. N6s buscamos a Certificagdo para melhorar a nossa
relagcdo com o nosso cliente principal, principal e unico, a Petrobras. Houve
uma época em que nds pensamos em buscar outros clientes, mas ficamos
mesmo s6 com a Petrobras e para atendé-la a gente buscou a Certificagéo.
N6s também somos associados a REDEPETRO e a REDEPETRO
juntamente com o SEBRAE foi quem intermediou a nossa Certificagao,
inclusive subsidiando-a. Quanto aos fornecedores a empresa melhorou o
seu sistema de compras, desde o cadastramento até a aprovagao das
compras, em fungao da Certificagéo.

A ISO nao foi preponderante, pois nds ja praticavamos sem a Norma, nés
ja tinhamos o nosso codigo de conduta que valorizava 0s nossos
funcionarios, fornecedores e clientes. Nisso se a Norma nio ajudou
também nao atrapalhou.

De acordo com o relatado por esse dirigente, a empresa tem como cliente
apenas a Petrobras e dedica-se somente a este cliente, tendo o seu foco nisso.
Também a empresa ja se pautava por um codigo de conduta que contemplava os
diversos agentes com quem a empresa interage. Contudo, a implementagéo da ISO
9001 se nao ajudou, também n&o atrapalhou essas relagbes da empresa.

Por sua vez, segundo o dirigente da empresa Sigma, a partir da decisédo de
implantar a ISO 9001 na empresa houve modificagdes nas relacdes com os
funcionarios, que se sentiram mais incentivados sobretudo por suas participacdes
em treinamentos. Como o modelo de negdcio implantado na empresa, de prestagéo
de servigos de troca de lubrificantes e agregados, colocava a mesma como tendo
apenas como fornecedor outra empresa dos mesmos proprietarios, essa de venda
desses produtos, as relagdes com o fornecedor n&o se alteraram muito. Quanto aos
clientes, o dirigente destacou sobretudo as empresas possuidoras de frotas de
veiculos e que estavam, de alguma forma, ligadas a Petrobras e a REDEPETRO,
pois essas utilizavam os servigos da empresa, melhor qualificados. Sobre isso, eis

0 seu relato:

Mudou que a gente passou a ter mais convivéncia com os funcionarios, a
gente passou a ter mais palestras e eles ficaram mais incentivados, por
causa das palestras, treinamentos reunides. Havia treinamento explicando
para eles como era que eles tinham que fazer as coisas, por exemplo,
qguando chegava uma mercadoria, como eles deviam selecionar e conferir.
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Quanto aos fornecedores ndo houve muita diferenca porque nds sé
tinhamos um fornecedor, por isso ficou bem facil. Atualmente nao, a
empresa tem varios fornecedores. Mas com relacdo aos funcionarios foi
isso, melhorou bastante, mas faltou manutengdo. Ndo ha clientes nao
locais, pois, a empresa so6 trabalha com servigos diretamente aos clientes
no proprio estabelecimento. O que agregou mais valor, na época, era a
prestagao dos servigos das empresas que vieram para Mossoro por conta
da Petrobras. Elas ao chegarem a Mossoré ja recebiam o cadastro da
REDEPETRO das empresas daqui que eram certificadas 1SO 9001 e
essas davam prioridade aos nossos servigos por sermos certificados —
empresas com frotas de veiculos. Entdo as empresas ao chegarem em
Mossoré procuravam a REDEPETRO para saber quais eram as empresas
locais que estavam aptas a Ihes fornecer e a REDEPETRO ja fazia isso.

Como a empresa € uma prestadora de servigos a partir de uma estrutura
fisica fixa, ndo ha a prestagcdo dos mesmos a clientes além de Mossord, 0s servigos,
todos, sédo prestados nas instalagbes da prépria empresa. Portanto, embora os
clientes possam ser de outras localidades, sendo os servicos prestados em
Mossord, a empresa considera os clientes como locais.

Para o dirigente da empresa Theta, foram modificadas as relagbes com os
colaboradores e com os fornecedores, mas com o cliente, com a Petrobras, as
expectativas da empresa néo se realizaram, ndo houve uma valorizagao pelo fato
da empresa esta certificada. Com os colaboradores as relagdes melhoraram, os
treinamentos realizados proporcionaram aos mesmos maior autonomia e maior
perspicacia em relagdo aos processos da empresa, condi¢des intrinsecamente

desejadas pelos seres humanos. Na sua declaragéo:

A ambiéncia interna melhorou bastante, porque os nossos colaboradores
foram treinados, absorveram esses treinamentos, compraram a ideia e ao
mesmo tempo eles estavam policiando o processo, quando viam algo ndo
conforme eles mesmos identificavam, tratavam quando podiam e quando
ndo podiam passavam para quem de direito. Com relagdo aos
fornecedores, mudou a relagdo também. Porque nés passamos a olhar o
fornecedor com um outro olhar, como um agente também certificado. E no
recebimento do produto, como a gente tinha que fazer uma triagem do
produto e classifica-lo como conforme ou ndo conforme isso dava um ar
de empresa grande. Porque a empresa comegava a colecionar o0s
processos de acordo com o que estava pressuposto. Para o cliente, essa
foi a grande frustragao, nao fazia diferenga. Nés tinhamos um produto com
certificacdo 1ISO 9001, que era o nosso, da entrada até a saida, ndo era s6
uma etapa do processo produtivo, ndés tivemos a preocupacao de certificar
toda a linha do produto, desde a entrada do pedido até a embalagem final
e a expedicdo. S6 que, para o nosso cliente, as compras se davam apenas
com base no menor prego de licitagdo. Nao da para vocé implantar um
sistema de qualidade, seja ele certificado ou ndo, sem vocé ter um custo.
Porque vocé passa a contratar uma pessoa para monitorar 0 processo,
passa a investir em software de gestao e passa a trabalhar somente com
produto de primeira linha. E isso engessava o processo. A ideia da
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certificagdo era um olhar mais interno, eu nao diria que era um hobbie, mas
era uma coisa particular da empresa, eu quero fazer com qualidade, o
mercado esta disposto a pagar por isso? Nao. Nao estava. Ele estava
disposto a pagar por um produto que atendesse a suas necessidades e
que lhe oferecesse garantia, com o menor prego.

De acordo com o relatado pelo dirigente da empresa Theta, a grande
frustragao para a empresa foi o fato de ndo haver uma valorizagéo tangivel pelo fato
da empresa estar certificada ISO 9001 por parte do cliente. A empresa nao era
melhor classificada nas licitagdes de fornecimento de fardamentos para a Petrobras,
concorria de forma igual com outras empresas, por ele consideradas como menos
capacitadas.

Conforme relatado pelo dirigente da empresa Zeta, houve muitas
modificagdes das relacbes da empresa com seus colaboradores, fornecedores e
clientes. Com relagdo aos colaboradores, houve sobretudo um aumento da
capacidade dos mesmos, implicando em algumas situagbes em desenvolvimento e
em outras em melhoria na selecdo de novos colaboradores. Em relagdo aos
fornecedores, a empresa passou a necessitar de fornecedores de maior capacidade
e confianga, dado requisitos especificos da norma, para isso precisou selecionar
melhor os fornecedores, qualificando apenas aqueles mais aptos. Ou, por
necessidades especificas, fornecedores unicos. Os clientes foram impactados,
sobretudo pelas maiores garantias fornecidas pela empresa, via controle
assegurado de seus processos de produgdo. Foi esse o seu relato:

Modificou e modificou muito, porque a norma tem requisitos especificos
para isso. Por exemplo, recursos humanos, ha requisitos especificos para
isso, a Norma determina o que deve ser feito com relagdo aos recursos
humanos. Que os funcionarios tém que ser competentes, ter treinamento
e educagdo. Ou seja, para atender a certos tipos de demandas os
funcionarios devem ter um certo tipo de educagéo ou treinamento. O que
antes da Norma ndo havia na empresa. Por exemplo, a gente tinha
operadores de maquinas que eram praticamente analfabetos, mas a partir
do momento que vocé tem que ter procedimentos, que a Norma exige,
vocé nao pode ter um funcionario que nao saiba ler. Ou a empresa tem
que fazer uma forma para que o funcionario consiga compreender aquele
procedimento. Entao isso foi uma mudanga drastica, no inicio foi muito
complicado, justamente pelo nivel de instrugdo do pessoal, ja que o
pessoal ndo tinha um boa qualificagdo em relagédo a escolaridade, entdo
isso teve que ser rearranjado. Entdo para o processo de admissao de
novos funcionarios nés passamos a ter um processo seletivo mais
rigoroso, com relagéo a escolaridade, conhecimento técnico, experiéncia.
Com relagéo aos fornecedores, idem. Tem requisitos especificos para a
gestédo de suprimentos. Por exemplo, a Norma exige que nés tenhamos
rastreabilidade de um produto, para isso eu preciso que o meu fornecedor
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ja me entregue aquela rastreabilidade pronta, porque pode ter sido
fornecido nem por mim, nem por ele, mas por um fornecedor dele, entdo a
gente teve assim que fazer uma selegdo, que a gente chamou de
qualificagéo de fornecedores. A gente tinha, por exemplo, algo em torno
de 500 fornecedores e nés reduzimos para cerca de 100, porque cerca de
400 nao atendiam aquilo que a norma dizia. Outros fornecedores a gente
nao podia deixar de ter, que eram mao de obra Unica, a Catterpillar por
exemplo, para maquinas Catterpillar s6 a Catterpillar poderia fornecer.
Fornecedores menores a gente teve que requalificar, que qualificar o
fornecedor para poder nos atender de acordo com os requisitos da Norma
e assim foi. Com relagdo aos clientes também, como a gente estava
certificado a gente tinha que atender ao padrdo e havia clientes que
achavam que era muito burocratico. Por mais que a gente tenha se
certificado para atender ao contrato Petrobras, a certificagdo ndo era para
um contrato. Entdo, quando o auditor vinha ele pegava qualquer contrato
nosso de fornecimento e o mesmo tinha que estar adequado a norma.
Entdo nés tivemos que trabalhar também com vérios de nossos clientes.

Ver resumo no Quadro 10 — Como a ISO 9001 modificou as relagdes da

empresa.

Quadro 10 — Como a ISO 9001 modificou as relagcées da empresa

Empresa Principais impactos

Alfa Melhorias nas relagdes com os colaboradores e fornecedores

Beta Melhoria na organizagdo e comunicagao interna; melhor selegdo de fornecedores e
ampliacdo dos clientes

Delta Melhorias nas relagdes com os colaboradores, fornecedores e clientes

Gamma Melhorias nas relagdes com os colaboradores, fornecedores e clientes
Omega Melhorias nas relagbes com os colaboradores, fornecedores e clientes

Sigma Melhorias nas relagées com os colaboradores e clientes
Theta Melhorias nas relagdes com os colaboradores e fornecedores
Zeta Melhorias nas relagdes com os colaboradores, fornecedores e clientes

Fonte: Dados da Pesquisa (2018-2019)

Como exposto, a implementagcdo de uma técnica pelas empresas
mossoroenses (e a ISO 9001 é também uma técnica, embora uma técnica
pertencente ao sistema filoséfico da gestdo da qualidade, ndo sendo por si so a
prépria gestdo da qualidade), inovadora e sofisticada, trouxe modificagdes nas
relagbes das empresas com os seus stakeholders (RUTHERFORD; GERTLER,
2002). Os relatos das empresas pesquisadas, que adotaram a ISO 9001,
demonstram que houve modificacbes consideraveis e positivas nas relacbes com
os seus funcionarios, e com os fornecedores e clientes no dmbito local ou além.
Essas melhores relagdes foram relatadas independente da empresa permanecer ou
ja nao mais certificada. Ou seja, de forma geral, percebe-se que houve melhorias
consideraveis a partir da ISO 9001.
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Com relacido aos beneficios advindos da certificacdo, tendo as empresas
aderido aos requisitos estabelecidos pela ISO 9001 e sido certificadas, é de se
esperar que essa adesdo tenha ocasionado ganhos para essas empresas. Os
ganhos, ou beneficios, podem ser nas condicbes internas ou externas.
Internamente as empresas podem ter seus processos trabalhando mais
eficientemente, relacionados a fatores tais como: reducao de retrabalho; diminui¢cao
de desperdicios de matéria prima e insumos; melhoria nas relagcbes entre as
pessoas; maior motivacdo das pessoas no trabalho; melhor comunicacdo na
organizacdo; dentre outros. Enquanto que os beneficios externos estao
relacionados com o mercado e com os clientes, sendo alguns deles: aumento da
participagcdo no mercado; conquista de novos mercados e clientes; aumento da
confianga na empresa; melhora da rentabilidade do negdcio, dentre outros. Assim,
buscamos identificar das empresas participantes desta tese sobre quais os
principais beneficios internos e externos a ISO 9001 proporcionou a empresa.

De acordo com o dirigente da empresa Alfa a partir da certificagdo 1ISO 9001
a empresa se estruturou melhor e atingiu novos clientes. O mesmo enfatiza que
inicialmente os beneficios internos demoraram a surgir, em fungédo de terem sido
implementados procedimentos burocraticos que ao invés de ajudar os processos da
empresa os disfuncionavam. Contudo, com o passar do tempo, sobretudo pelas
experiéncias adquiridas durante os processos de auditorias de acompanhamento e
recertificacdo, a empresa foi entendendo melhor os requisitos da Norma e os
utilizando a seu favor, ou de maneira mais inteligente. Outro beneficio relatado, foi
o da conquista de novos clientes, principalmente ampliando geograficamente a
atuacado da empresa. Assim ele nos descreve:

Foram a melhor arrumagao da casa e a conquista de clientes que estao
além de Mossoré. Como eu ja disse, de inicio cometemos muitos erros,
pelas orientagdes das consultorias, burocratizamos muito os processos e
isso ndo era bom. Mas serviu de aprendizado, amadurecemos com as
sucessivas auditorias de acompanhamento e recertificagdo. O sistema
hoje estd servindo para nos ajudar e n&o para nos escravizar. Entdo
cumprir os requisitos da 1ISO 9001 hoje permitem a empresa uma maior
organizagéo interna, melhor estabelecimento e acompanhamento de
metas e resultados e mais respeito diante de alguns clientes.

Isso significa que, de forma objetiva, atualmente a empresa Alfa obtém
beneficios por haver adotar a ISO 9001, seus critérios/requisitos e manter-se
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certificada. Embora jamais se possa reduzir os resultados de uma empresa a um
determinado fator, ou explicar os resultados apenas por um fator, € possivel
relacionar os mesmos. Portanto, ha evidencias que a ISO 9001 melhorou os
resultados da empresa Alfa.

Segundo o dirigente da empresa Beta a adogao da Norma I1SO 9001 pela
empresa trouxe para a mesma mais seguranga, mais padronizagao e formalizag&o.
A empresa ja se esmerava no exercicio de suas atividades, contudo perderia parte
dos esforgcos por pequenos descuidos e comprometeria os seus resultados. Em

suas palavras:

Acho que se a empresa nao fosse certificada ela poderia realizar o mesmo
trabalho, mas ela teria o que eu chamo de “perda de carga” para conseguir
os resultados. Ou seja, a ISO 9001 nos ajuda a padronizar e formalizar
todas as atividades, por exemplo, a calibragdo dos equipamentos de
medicdo e monitoramento. Ou seja, se nds ndo fossemos certificados,
poderiamos realizar muitas atividades bem feitas, mas poderia haver falha
em algumas e isso vir a comprometer todo o resultado. A ISO 9001 € uma
norma facilitadora, porque a empresa trabalha os seus processos de
acordo com parametros mundialmente estabelecidos e aceitos e isso
credencia a empresa a fornecer para qualquer cliente, seja local, nacional
ou internacional. Esses sdo os principais beneficios da ISO 9001,
padronizar as atividades e se credenciar a ser um fornecedor global.

O dirigente da empresa Beta nado relatou concretamente alguma situagao
de conquista de cliente relacionada diretamente com o fato de a empresa esta
certificada 1SO 9001, contudo, de forma genérica, explicitamente deixa claro que
existe essa relagéo.

Em adigdo, para o dirigente da empresa Delta o fato da empresa ser
certificada ISO 9001 proporcionou a conquista de um grande cliente, que
possivelmente nao teria se tornado cliente sem a Certificagdo. Ele acredita que foi
por meio da explicitagdo da Certificagdo que a empresa passou a figurar como
possivel prestadora de servigos de manutengao para grandes empresas. Pela forma
como a empresa trabalha, com seus processos bem definidos e executados, a
empresa conseguiu reduzir em 75% os custos de manutengédo de outro cliente e
esse resultado tem servido para manté-lo, ou para o mesmo manter-se cliente da
empresa. Ele também destaca que a ISO 9001 proporcionou a sensagao de orgulho

por um trabalho bem feito, para os membros da empresa, no seu ambiente interno.
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Também relacionados com os beneficios internos estdo a reducédo dos custos, a

mensuragao de resultados e metas. O mesmo assim se expressou:

Nos conseguimos um grande cliente por que nés temos a Certificagdo. E
uma empresa grande e que tem muitos equipamentos e estava tendo
problemas de manutencao nesses e eu acredito que se eles nao tivessem
vistos que nés éramos certificados eles ndo teriam nos solicitado o servigo
de manutencdo. Entdo esse cliente ndés conseguimos por que somos
certificados. Outro grande cliente nés conseguimos reduzir os custos de
manutencgao deles em 75%, e essa empresa permanece nossa cliente ano
apos ano. Os beneficios internos € o de se orgulhar de fazer um trabalho
bem feito. O melhor planejamento. A redugéo dos custos. A mensuragéo
do lucro. Conseguirmos estabelecer metas e alcangarmos resultados bem
definidos.

Esses resultados da empresa Delta talvez sejam mais significativos pelo
seu pequeno porte. Além disso, a Certificagao possibilitou a prestagao de servigcos
a empresas de grande porte.

De acordo com o relato do dirigente da empresa Gamma a ISO
proporcionou a empresa maior reconhecimento externo, a empresa obteve
premiacdes “como melhor fornecedor”, tanto local como nacionalmente e isso é um
grande reflexo de beneficios externos possibilitados a partir da Norma. No ambito
interno, a empresa melhorou muito o controle dos seus processos, 0 que aumentou
a garantia dos mesmos, “mas € devido a Norma que esses controles sdo de fato
feitos”. A empresa tem também mais claro que o estabelecimento dos requisitos
deve ser feito diretamente com o cliente, especificando-os claramente, para depois
atendé-los, haja vista inclusive a incidéncia dos mesmos sobre os custos de

execugao. Eis o seu depoimento:

No6s ganhamos alguns prémios, tanto como melhor fornecedor local como
por melhor industria, tanto em nivel local como um prémio nacional.
Também, isso ta muito claro, no sentido de racionalizacdo e economia de
produtos, hoje nés temos uma maquina que faz o corte das chapas com
maestria. Antes era alavantu, hoje tem um sistema que programa os cortes
nas chapas de aco com um minimo de desperdicio, hoje a participagao
humana é s6 na alimentacdo dos dados. Nas soldas, por exemplo, hoje
todas as soldas sdo acompanhadas por um inspetor, seja através de
ultrassom, dobragem, ou outros ensaios destrutivos ou ndo destrutivos.
Embora muitos dos processos de fabricagéo ja exigissem certos ensaios,
certos controles, mas é devido a Norma que esses controles sao de fato
feitos.

Talvez se ndo fossemos certificados ndo tivéssemos a aplicagao de tantos
controles, pela despreocupagédo. Hoje nos processos de fabricagdo de
tanques, por exemplo, nés fazemos um databook de todo o processo de
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fabricagdo e inspegdes e o entregamos ao cliente. No ato da contratagdo
do servigo isso € negociado, ‘vocé quer s6 um rascunho dos ensaios?’
‘Vocé quer um databook completo?’ ‘Vocé quer o habite ou as biute?’
Entdo tudo isso é negociado e descrito no processo produtivo, nada sai
daqui sem o plano de execucgao, isso € uma forma de amarrar. Até por que
isso tem um custo e esse custo € negociado, os tipos de inspec¢do que
serao feitas na elaboragéo do produto.

Ou seja, como descrito, para a empresa Gamma os beneficios internos e
externos s&o nitidos.

Da mesma forma, a partir do relato do dirigente da empresa Omega
percebe-se que a empresa se destaca com relagdo a qualidade dos servigos que
presta, evidenciado também pela obtencao de premiag¢des como “melhor fornecedor
da Petrobras, em 2012 e 2013”, o que ocorreu a partir a certificagao ISO 9001. Outro
ponto destacado € a melhoria na interagdo com os colaboradores, ha uma forte
identificacdo do quadro funcional com a empresa, sendo destacado que tentativas
de “pegadinhas” por parte dos engenheiros da Petrobras sdo prontamente rebatidas
pelos colaboradores. Eis 0 que ele relatou:

A nossa imagem perante a Petrobras melhorou, n6s chegamos a ganhar
alguns prémios de melhor fornecedor da Petrobras, em 2012 e 2013, a
nossa imagem perante a Petrobras melhorou muito a partir da Certificagéo.
E para os nossos colaboradores foi uma espécie de interagdo mais
organizada. Quanto ao tratamento aos nossos colaboradores nés
recebemos muitos elogios, por parte dos que acompanham 0 Nnosso
trabalho pela Petrobras. Nés ja recebemos varios e-mails do pessoal da
Petrobras que fiscaliza os nossos contratos elogiando a nossa forma de
tratar os nossos colaboradores. Nossos colaboradores falam bem da
empresa. Ja houve situagdes que os engenheiros da Petrobras, testando
0s nossos colaboradores, ‘falaram mal’ da nossa empresa, mas 0s N0SS0s
colaboradores imediatamente rebateram, ‘ndo, a empresa € boa’.

Como ja descrito em outro momento nesta tese a empresa Omega so tem
como cliente a Petrobras, presta servigos exclusivamente para a Petrobras, nessa
circunstancia ser reconhecido pela Petrobras como o melhor fornecedor € um
beneficio impar. Além disso, a empresa também ver com muito orgulho o
relacionamento positivo que tem com os seus colaboradores, fruto dos valores dos
préprios dirigentes e reforgados pelos requisitos da Norma.

Segundo o que declarou o dirigente da empresa Sigma a Certificagdo 1SO
9001 proporcionou melhor exposigdo da empresa, pela divulgagdo que a mesma
fazia que era certificada ISO 9001. Como a empresa, além de ter clientes
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corporativos, empresas que possuem frotas de veiculos e fazem os servicos de
lubrificacdo e trocas de Oleos, filtros e pecas correlatas, também tem muitos clientes
individuais, proprietarios de veiculos particulares e utilitarios, a empresa utiliza
bastante os meios de comunicagao locais para sua divulgacédo e consolidagdo no
mercado. Dessa forma, sendo a unica empresa mossoroense do segmento
Certificada 1SO 9001 era uma excelente oportunidade de sua divulgagdo e a
empresa assim fazia. Outro beneficio advindo da Certificagdo 1SO 9001 foi com
relagao aos funcionarios, que passaram a conhecer melhor os seus trabalhos. Nas

suas palavras:

O que proporcionou primeiro, foi o beneficio externo da divulgagdo, nés
passamos a divulgar em todos os nossos merchandisings que a empresa
tinha o controle de qualidade, que era certificada ISO 9001. E interno foi
que nés passamos a acompanhar melhor 0s nossos servigos, 0s
funcionarios passaram a conhecer mais os seus trabalhos, como rodava o
sistema da empresa todinho, porque eles participavam dos treinamentos,
entdo eles sabiam de tudo. Agregou nessas duas partes.

Conforme relatado pelo dirigente da empresa Theta a certificagdo ISO 9001
trouxe beneficios internos para a empresa. Tanto na parte da satisfagdo e motivacao
no trabalho, quanto com relacdo a efetividade na realizacdo do mesmo. As
melhorias obtidas no processo produtivo foram significativas. Entretanto, essas
melhorias internas nao se refletiram em melhores resultados financeiros para a
empresa. Nao houve efetivamente melhoria nos resultados financeiros da empresa,
a sua lucratividade ndo aumentou, o que causou uma visivel desilusdo do dirigente

com a Certificacdo. Vejamos como ele declarou:

Beneficios externos nés ndo conseguimos visualizar nenhum. Agora
interno, primeiro os treinamentos do nosso pessoal. Houve uma motivagao.
Houve um empenho de todo nosso pessoal, tanto da parte gerencial como
da parte de piso de fabrica. Entdo isso foi uma grande vantagem. As
pessoas que a gente achava que nao iriam encaixar, foram as que mais se
encaixaram. Eram justamente as pessoas que nao tinham um bom nivel
de escolaridade, mas elas compraram essa ideia da ISO 9001. No produto
a gente conseguia mapear 0s erros, conseguia tratar os erros, a gente
conseguia identificar qual era o equipamento que estava dando mais
problemas e a gente conseguia fazer manutengdes, preventivas e
corretivas naquele determinado equipamento. Também melhoravamos o
processo de um modo geral. Sempre estavamos discutindo o processo. As
melhorias internas foram indiscutiveis. Mas externos, que empresa nao
vive de sonho, empresa vive de lucro, ndo conseguimos enxergar.
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Ou seja, o dirigente da empresa Theta declara que houve consideraveis
melhorias internas na empresa. Contudo, ha uma visivel frustragdo do mesmo com
relagdo aos resultados externos, que segundo ele ndo ocorreram. Assim, para a
empresa Theta, a ISO 9001 ajudou a empresa a melhorar internamente, mas nao
melhorou os seus resultados externos e, segundo ele, ndo se pode esquecer que
‘empresa néo vive de sonho, empresa vive de lucro”. Assim, ndo € de se estranhar
que a empresa nao tenha mantido a certificagdo ISO 9001, a tenha abandonado.

A partir do que foi informado pelo dirigente da empresa Zeta, o fato da
empresa haver adotado a ISO 9001 como referéncia para a gestdo dos seus
processos facilitou sobremaneira as atividades dos dirigentes da mesma. A
estruturacdo da empresa, por setores e processos distintos, indo desde a area
técnica de engenharia a todos os demais processos, sejam fins ou de apoio, como
RH, financeiro, suprimentos, dentre outros, permitiu uma gestdo muito mais efetiva
da empresa por parte da direcao e isso foi em decorréncia da ISO 9001. Também
destaca os beneficios advindos da conquista de novos clientes, a partir da empresa
ser certificada 1ISO 9001 a mesma passou a atender a novos e grandes clientes,

empresas grandes no segmento civil de infraestrutura. De acordo com o seu relato:

O maior de todos é a visdo que a ISO 9001 proporcionou a diregdo e a
facilidade de gerir o negdcio. Hoje, por exemplo, a gente tem setores
distintos, por processos distintos, ha um corpo de engenharia que a gente
chama sala técnica, ha os recursos humanos, ha o setor financeiro, ha o
setor de suprimentos com compras e almoxarifado, ha o setor de
manutengao e frota. Entdo esta muito mais facil dirigir a empresa, quando
a direcao quer qualquer coisa em relagdo a um processo ha pessoas que
cuidam disso e que podem responder. Antes, a dire¢ao verificava carro por
carro, para saber se estava quebrado, para autorizar a compra de pegas.
Conferia a folha de pagamento em nome por nome, hoje ha pessoas
nesses setores que verificam e respondem por essas atividades. Hoje a
direcdo toma decisbes sobre o resultado. Entdo o primeiro e maior
beneficio foi esse, organizar os processos para as tomadas de decisbes
da gestdo. Outro grande beneficio foi a abertura para novos clientes, a
gente fez um investimento, mas esse foi suprido 100%. Houve gastos para
a certificagdo, para a manutencéao da certificagdo, mas compensou devido
a carteira de clientes que nés adquirimos. Esses sdo os dois maiores
beneficios a partir da certificagdo 1ISO 9001.

Embora a empresa justifique a ndo manutengéo da certificagdo devido a
crise vivida no seu segmento a partir do ano de 2014, agravada nos anos seguintes
quando a empresa nao renovou o contrato com o organismo certificador, nessa

parte do seu depoimento o dirigente afirma que o investimento na certificagao foi
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compensado pelos seus beneficios. Em outro momento, ele declarou que a
empresa continua a manter em grande parte o seguimento dos requisitos da Norma,

apenas nido sendo mais auditada nisso e, portanto, ndo podendo usufruir de uma

certificacao.

Ver resumo no Quadro 11 — Beneficios internos e externos a ISO 9001

proporcionou a empresa.

Quadro 11 — Beneficios internos e externos proporcionados pela ISO 9001 as

empresas
Empresa Beneficios internos Beneficios externos
Alfa Melhor organizagéo interna Conquista de novos clientes
Beta Padronizar as atividades Credenciar-se como fornecedor global
Delta Melhor organizagao interna e melhorar os | Conquista de novos clientes
recursos humanos
Gamma | Melhor organizagéo interna Conquista de novos clientes
Omega Melhor organizagao interna e melhorar os | Maior confianga do cliente
recursos humanos
Sigma Melhor organizagao interna e melhorar os | Divulgacdo dos servicos da empresa como
recursos humanos de maior qualidade
Theta Melhor organizagéo interna e melhorar os | Sem beneficios externos
recursos humanos
Zeta Melhor organizagéo interna Conquista de novos clientes

Fonte: Dados da Pesquisa (2018-2019)

Com relagédo a como se deu o processo de implantagcdo do SGQ ISO 90017
As empresas tiveram praticas diferentes, entretanto ha dois fatores comuns: 1) o
“auxilio”, por meio de subsidio, pelo SEBRAE em convénio com a REDEPETRO e
2) a necessidade para o atendimento a Petrobras ou as empresas da cadeia desta.

Para o respondente da empresa Alfa, devido a Petrobras colocar os
requisitos da Norma como itens na renovagao de cadastro de fornecedores a
empresa teve que buscar alternativas para atender a essa exigéncia. Foi firmado
um convénio/parceria entre o SEBRAE e as empresas participantes da
REDEPETRO e a partir dessa parceria as empresas teriam “descontos”, via
subsidio pelo SEBRAE, com os custos de treinamento e consultoria disponibilizados
pelo SEBRAE. Era estabelecido o pre¢o das atividades de treinamento e consultoria
e o SEBRAE pagava 70% e a empresa Alfa 30%. Com isso se tornou
financeiramente mais viavel a adogao da Norma.

Assim, o SEBRAE contratou os consultores que ministraram treinamentos

e consultoria para a empresa se adequar aos requisitos da Norma e poder ser
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certificada em conformidade com os requisitos da mesma. Ou seja, ser certificada
ISO 9001. A partir desses treinamentos e consultoria e quando a empresa ja estava
atendendo a todos os requisitos da Norma, houve a auditoria externa, da
Certificadora e conferido o Certificado ISO 9001 a empresa. Contudo, os
consultores estabeleceram certos parametros e procedimentos que nao
funcionavam bem para a empresa, servindo apenas como procedimento de
prateleira, burocracia disfuncional. Somente a partir do amadurecimento do SGQ,
em parte devido as proprias auditorias externas, € que parte dessas disfuncdes

burocraticas foi eliminada. Em suas palavras:

O SEBRAE convidava as empresas para conhecer o programa da
Certificacdo I1SO 9001, os empresarios eram apresentados a esse
programa, dentro da parceria do SEBRAE com Petrobras incluindo a
REDEPETRO, na cadeia de petréleo e gas. O mecanismo era que 0s
empresarios tinham um subsidio de 70% no programa, se o custo fosse de
R$ 10.000,00, o empresario s6 pagava R$ 3.000,00. Os consultores do
SEBRAE faziam toda a parte de consultoria para a certificagdo até a
certificagdo propriamente dita, auditoria de certificagao pelo 6rgao auditor.
A partir dai as empresas teriam que dar continuidade a Certificago.

[...] No caso da nossa empresa, nos certificamos toda a parte de meio
ambiente, da elaboracdo de relatérios de impactos ambientais, até a
comercializagéo desse servigo, entdo essa definicdo do escopo segundo a
Norma, era acompanhada pelo consultor. No caso especifico da empresa,
ela nao incluiu todas as suas atividades, todos os seus processos, no
escopo da certificagdo. [...] Os mesmos procedimentos que sdo usados
nos processos de meio ambiente sdo usados na topografia, mas os
clientes da topografia ndo valorizam a certificagao, portanto é apenas um
custo obté-la para tal finalidade.

Os consultores do SEBRAE trabalhavam mais em como fazer para atender
a Norma, que em o qué que a Norma estabelece. A Norma tinha os
critérios, e os consultores vinham e diziam como fazer. Hoje, com a
maturidade, nés reduzimos muitos dos procedimentos e necessidade de
papelada que foram estabelecidos inicialmente. O préprio amadurecimento
do sistema e as experiéncias com as auditorias externas possibilitaram
esses avancos e modificagdes. Nos tinhamos varios procedimentos de
prateleira, que estavam la guardados, praticamente nés ndo os
utilizavamos. So6 servia para atender as auditorias externas e quando
chegava préximo aos periodos de auditorias externas era uma correria
para atualizar e atender aos procedimentos. Outra coisa que agente
aprendeu é que a ISO 9001 nao é feita para travar a empresa, muita gente
pensa isso, € ela ndo trava a empresa, ela garante procedimentos e agoes
coordenadas que gera burocracia [sic, controle], documentos, formularios.
Por exemplo, o requisito controle de equipamento de medicdo e
monitoramento, antes nds faziamos os controles desses equipamentos de
forma esporadica, hoje nds fazemos de forma sistematica e controlada,
isso foi um beneficio a partir da Norma. Hoje ha uma compreenséo na
empresa que a sistematizagdo ndo € uma burocracia, mas sim um
beneficio por um melhor controle. A empresa teve um ordenamento de que
se ndo houvéssemos implementado a ISO 9001 talvez ainda hoje nao
estivéssemos ajustados. Ainda assim, ainda hoje encontramos situa¢des
que precisam ser ajustadas/melhoradas. Os consultores das empresas
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certificadoras também nos ajudaram muito nos mostrando que se nés nao
utilizamos um procedimento na pratica € melhor elimina-lo. Mas isso sé
veio com a atual maturidade do sistema. Nés eliminamos cerca de 30%
dos procedimentos que nés tinhamos no nosso sistema.

De outra forma, para o dirigente da empresa Beta, a conscientizagéo e o
comprometimento da alta dire¢do foram fundamentais desde o principio. A alta
direcdo buscou conhecer a Norma antes de partir para adota-la. A partir do
entendimento da Norma e de que a mesma servia aos propositos e valores da
empresa a alta direcao passou a elaborar o SGQ, com o auxilio dos esclarecimentos
dos consultores. Assim o SGQ, os documentos e procedimentos, foram
desenvolvidos pela prépria empresa, em atendimento aos requisitos da Norma, mas
com um bom grau de autonomia em relagdo a consultoria. Na fala do préprio

entrevistado:

A primeira coisa é que para a gente possa compreender esse processo &
a alta direcao estar comprometida. Entédo, nds, eu e minha esposa, que é
minha sécia e diretora da empresa também, fomos participar de um
treinamento. Um treinamento longo, de varios meses, sobre a Norma ISO
9001. Esse treinamento foi realizado aqui em Mossord, com um consultor
trazido pelo SEBRAE e nos tivemos varios momentos para o aprendizado
da Norma ISO 9001, com essa consultoria. E ele ndo preparou a empresa
para a certificacdo, mas ele nos ensinou a nos preparar para a certificagéo.
Ele nos dizia, por exemplo, a palavra chave para aquisicdo € essa, e nés
a partir desse entendimento construiamos os nossos procedimentos para
aquisicao. Depois disso, ele passou o crivo, avaliou se o0 que tinhamos
realizado estava realmente de acordo com a Norma. Se o que havia sido
feito na empresa tinha aderéncia ao que estabelecia a Norma.

Os consultores do SEBRAE passaram o que a Norma estabelecia que
deveria ser feito e ndo como deveria ser feito. A maneira, o como fazer, foi

estabelecida pela propria empresa, mesmo que contasse com auxilio e orientagao

dos consultores do SEBRAE. De acordo com o entrevistado:

Eles, era um consultor e uma consultora, nos passaram o que deveria ser
feito, mas nds definimos como deveria ser feito. Eles nunca nos disseram
como fazer, mas sim, o que fazer, a partir disso estudavamos e
passavamos a tentar aderir a norma. Em nenhum momento eles vieram
para ca para montar o sistema, nés é quem faziamos isso internamente,
ainda que com a orientacao deles.

Podemos dizer, a partir da literatura, que a empresa Beta implantou a

Norma de forma mais acertada, por meio do processo de aprendizagem e visao
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critica da prépria diretoria da empresa. Quando o processo de adesao e implantacao
da Norma ocorre dessa forma, o comprometimento € maior pois as decisdes e
acdes sdo tomadas com respaldo interno e num nivel superior, dando maior
confiabilidade e continuidade nas acgoes.

Na sequéncia, para o respondente da empresa Delta, a responsabilidade
pela implantacdo da ISO 9001 na empresa foi dividida pelo mesmo com um
engenheiro mecanico da empresa. Embora o dirigente tivesse conhecimento da
Norma ele reconhece que nao tinha experiéncia em como realizar a implantacéo,
assim recorreu aos consultores do SEBRAE que tinham essa experiéncia. Destaca
também que apesar de ter conseguido a aprovagao da Certificagao pela auditoria
externa da primeira vez, sem emendas ou restricbes/folow up, a finalizacdo do

processo se deu em um periodo muito curto, em 15 dias. Nas suas palavras:

Foi eu e 0 nosso engenheiro mecanico. Também havia uma equipe de
consultores que tinham experiéncia e nos ajudaram a identificar e realizar
os procedimentos necessarios. Tivemos um apoio forte deles e fomos
certificados na primeira auditoria, sem flow up.

Nés conheciamos a Norma mas nao tinhamos a experiéncia em como
realizar os requisitos que ela determinava e de como repassar isso para os
demais. Eu lembro que 15 dias antes de ndés sermos certificados noés
enviamos para a auditora e ela disse que nés ndo seriamos certificados e
nés tivemos que refazer tudo, escopo, procedimentos, para poder se
enquadrar, para se certificar.

Pelo exposto, embora o dirigente tivesse conhecimento da Norma, fosse
auditor lider na Norma, o mesmo nao se sentiu preparado para a implantagao na
empresa. Sendo, portanto, necessario auxilio de consultores externos. Devido ao
relato de que 15 dias antes da auditoria para Certificacdo havia a indicacédo de que
a empresa ndo estava atendendo aos requisitos da Norma, portanto passivel de
reprovacao na auditoria para Certificacdo, foram realizadas revisdes e corregoes
até mesmo sobre 0 escopo (abrangéncia) dos processos aderentes a Norma. Dado
essas acdes, “em cima da hora”, pode-se inferir que a implantacdo da norma nao
se deu de forma madura e consistente na empresa.

Para o respondente da empresa Gamma, o processo de implantacdo da
ISO 9001 na empresa se deu devido a exigéncia da Petrobras. A partir disso a
empresa buscou o SEBRAE que indicou consultores. O processo de implantagao

durou cerca de um ano, entre treinamentos e consultoria. Durante a implantagao da
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ISO 9001 havia uma maior participacdo da alta direcdo no processo. Nas palavras

do entrevistado:

A decisao da alta direcao foi devido a empresa precisar ser certificada para
atender a Petrobras, por isso a alta direcdo buscou o SEBRAE que indicou
uma consultoria para treinamento e acompanhamento da implantagao dos
requisitos da I1ISO 9001 na empresa. Para a implementagdo houve um
periodo aproximadamente um ano de treinamentos e adequacgéo da
empresa aos requisitos da Norma, até chegar a certificar-se.

No processo de implantagao a alta direcdo participava bem mais, a alta
direcao participava diretamente, quase que diariamente nos treinamentos
e agdes, conduzidos pelos consultores.

Perguntado sobre quais foram o0s principais responsaveis pela
implementacgéo da certificagdo, consultores ou membros internos? Ele respondeu
que sao “Consultores, com a participacdo de membros internos na execug¢ao das
atividades.”

Por sua vez, para o dirigente da empresa Omega, o processo de
implantacdo da ISO 9001 na empresa se deu a partir dos contatos com a
REDEPETRO e o SEBRAE. O mesmo destaca também que o desenho do SGQ da
empresa foi feito pelos consultores, sendo estes responsaveis pela implantacdo dos
procedimentos que eles mesmos elaboraram e trouxeram para a empresa. Ou seja,
a empresa aderiu a proposta dos consultores e ndo desenvolveu seu proprio SGQ.
De acordo com o entrevistado:

Foi por intermédio da REDEPETRO, eles organizaram com o SEBRAE um
subsidio para a certificagdo, ai nés nos ‘candidatamos’. Nés contratamos
uma consultoria que trouxe toda a documentacdo e nos forneceu
treinamento e implantamos. A consultoria foi a principal responsavel pela
implantagdo, nés praticamente ndo conheciamos nada da Norma ISO
9001. A alta diregdo so tinha praticamente a vontade de certificar a
empresa, mas foram eles quem trouxeram toda a documentacdo, de
acordo com a Norma. Foram realmente membros externos que
implantaram a ISO 9001 na empresa.

Questionado sobre quais foram o0s principais responsaveis pela
implementagédo da certificagdo (consultores ou membros internos), ele disse que
foram os: “Consultores!”

De acordo com o dirigente da empresa Sigma a participagao da alta diregéo
foi pouca, o processo foi conduzido pelo consultor externo, acompanhado pelo
gerente da empresa. Apesar de a empresa ser nova, a alta direcdo ja estava
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iniciando outro negdcio, outra empresa. Com isso a interagao e aprendizagem do
sistema proposto, com os principios e requisitos da Norma, pode-se dizer que nao
ocorreu. Eram interagcdes pontuais, onde o consultor passava o “como era para ser’
e instruia a alta dire¢ao a cobrar, “cobrar toda semana, toda semana”. Nas palavras
do dirigente:

A participagdo da alta diregdo foi pouca. Na época ndés estavamos
montando uma outra empresa. Entdo eu deixei o gerente da empresa na
época a frente para ele ficar acompanhando todas as reunides. Eu
acompanhava quando vinha para dentro da empresa, mas quando era
externo, quando as palestras eram no SEBRAE dificiimente eu
acompanhava, quando vinha para dentro da empresa eu participava e
tomava as decisdes e passava para eles. Na época o consultor vinha e eu
passava para eles. O consultor vinha, a gente conversava, e eu dizia a ele
0 que eu queria e ele me dizia como era para ser e eu s6 dava a orientagao
e ficava cobrando depois. Por que o consultor me dizia que se eu nao
cobrasse “nao iria rodar”. Ele me dizia: isso € uma coisa que vocé tem que
cobrar toda semana, toda semana.

O gerenciamento de sistemas da qualidade pressupde um
acompanhamento continuo, permanente. A Norma trata como “abordagem factual
para a tomada de decisdes”. O ciclo da melhoria continua, PDCA, lembrando que o
C significa, check, estude, controle, verifique; enfatiza a necessidade de
acompanhamento, controle, que é inerente a gestdo da qualidade. Contudo,
também, de forma inequivoca, deve haver um nivel maior de confianga entre as
pessoas da organizagao, ndo importa o nivel hierarquico que cada um esteja.
Assim, “cobrar’ toda semana” se aproxima mais a uma doutrinagdo de autoritarismo
por parte da consultoria do que a da necessidade do exercicio de uma atividade
inerente. Essa diferenca parece sutil, porém é profunda e causa resultados
completamente diferentes.

De acordo com o dirigente da empresa Theta a implantacéo da 1ISO 9001
na empresa foi um trabalho conjunto, entre os membros da empresa e o consultor.
O trabalho foi previamente tracado com a definicdo das atividades a serem
realizadas e o estabelecimento de um cronograma de trabalho, a partir disso foram
realizados os trabalhos da implantagcdo. No depoimento do dirigente:

O primeiro passo foram as conversas com a consultoria, mostrando como
ia acontecer, foi realizado um cronograma de implantagdo de trabalho.

Foram mapeados os processos produtivos. Foram definidos os fluxos
produtivos, desde a matéria prima até o fluxo de saida do produto. Cada



122

processo foi feita cronoanalise. Foi feita uma matriz de balanceamento do
processo. Para a gente ter todos os processos definidos e a partir disso
criar uma meta, pré-estabelecida. A implantacado foi uma relagédo de 50%,
50%. O consultor fazia juntamente com cada pessoa da area, corte,
infesto, etc. O consultor foi importante no momento da certificagéo, até a
implantacgéo.

A implantacdo da ISO 9001 na empresa Zeta se deu fundamentalmente a
partir da necessidade da Petrobras. Mas a forma como a empresa implantou foi
distinta das demais empresas mossoroenses pesquisadas. A empresa contratou um
funcionario, com experiéncia na Norma e foi 0 mesmo quem conduziu o sistema.
Eis o depoimento do dirigente:

O agente motivador foi a Petrobras. Mas a gente decidiu contratar um
funcionario para conduzir o sistema, ele foi designado como representante
da direcdo e era responsavel pelo planejamento e agbes para o
atendimento aos requisitos da norma. Esse representante da diregao fez
um diagndstico da empresa e estableceu um cronograma de agdes a
serem executadas, com total liberdade. Apds a estruturagdo completa de
tudo, passou a haver o acompanhamento da alta direcdo por meio das
reunides de analises criticas, onde a cada seis meses se acompanhavam
os resultados obtidos. Na primeira analise critica nés estabelecemos
objetivos e metas e nas seguintes se avaliava o cumprimento das metas
estabelecidas e o estabelecimento de novas agbes e metas. Eram

estabelecidos indicadores para cada area e os mesmos eram gerenciados
para a melhoria.

Embora o tipo de pratica de contratagdo de consultores e delegagao para
esses para estabelecerem e implantarem o SGQ se dé em muitas empresas, na
literatura os resultados sdo que esse tipo de pratica ndo € o mais produtivo para as
empresas, posto que da margem a incoeréncias no proprio SGQ. A contratagcéo de
um funcionario para implantar um sistema de gestdo baseado na ISO 9001 pela
empresa Zeta foi a excecdo das empresas participantes. Embora a empresa Zeta,
pelo motivo da forte crise econdmica e da diminuicdo das atividades da Petrobras
em Mossord, ndo tenha dado continuidade a Certificagdo, n&o invalida a efetiva
pratica correta de implantagdo do sistema pela mesma, se destacando nesse
aspecto das demais empresas locais. Ver resumo no Quadro 12 — Conducéo da
implantagdo da SGQ ISO 9001.
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Quadro 12 — Condugao da implementag¢ao do SGQ ISO 9001

Empresa Responsavel pela implantagdo da ISO 9001

Alfa Por consultores externos, com disfungdes burocraticas.

Beta Pela participagéo direta da Alta diregao, que estudou e entendeu a norma e a implantou
na empresa

Delta Com a participagao da Alta dire¢cdo e consultores externos

Gamma Com a participagao da Alta dire¢cdo e consultores externos

Omega Por consultores externos, eles trouxeram toda a documentacgdo

Sigma Com a participagdo da Alta direcdo e consultores externos

Theta Com a participagao da Alta dire¢cdo e consultores externos

Zeta Pelo representante da direcdo, com a participagao da Alta direcéo

Fonte: Dados da Pesquisa (2018-2019)

Com respeito a como se da o processo de manutengao do SGQ ISO 9001,

as manutengdes, ou continuidade do SGQ pelas empresas, ocorrem duas formas,

algumas empresas declaram realizar a manutengdo por membros internos,

funcionarios/equipes da propria empresa e outras ainda mantém a pratica de

contratar membros externos/consultorias para verificagdo e acompanhamento.

De acordo com o respondente da empresa Alfa, atualmente ha uma equipe

na empresa que cuida da manutencéo da Certificagdo, contudo esse grupo ainda

recebe acompanhamento de consultoria externa. O consultor contratado auxilia nas

ddvidas

e sugestdes para a melhoria do processo. Além disso, a equipe interna e a

alta diregdo implementam muitas das sugestdes dos auditores externos, quando

das realizacdes das auditorias de manutengao e renovagao da certificagdo. Em suas

palavras:

Nés ainda temos uma consultoria externa para acompanhar a nossa
certificagdo. A empresa tem um comité gestor, pois nés temos um sistema
de gestdo integrado, ISO 9001 e ISO 14001, esse comité gestor é
composto por cinco pessoas, que se reunem periodicamente para
acompanhar o sistema, vendo se ndo esta tendo desvio, etc, mas mesmo
assim nds temos uma consultoria que participa e acompanha e ele nos
ajuda na continuidade do processo. Inclusive eles que fazem a nossa
auditoria interna, embora nos tenhamos capacidade de fazer, para evitar
que haja o conflito interno de interesses. Eles participam das auditorias
internas e fazem o fechamento das mesmas com o comité gestor. Inclusive
participando nas analises criticas, a cada trés meses. O papel deles é
questionar o comité de gestéo.

Ou seja, a manutengado do SGQ ainda se da com acompanhamento de

consultoria, mesmo que a empresa tenha uma equipe, um comité gestor, para o

sistema

integrado de gestéo, ISO 9001 e 14001. Essa duplicidade de esforgos pode

se dar em funcdo de uma cultura de ndo confianga no pessoal proprio, na equipe
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interna, fato condizente com gestdes nao tao profissionais, ou imaturas, haja vista
que € a gestdo quem é responsavel pelo pessoal e se o pessoal n&do é tao de
confianga é a propria gestdo a responsavel por essa baixa confianga.

Para o respondente da empresa Beta, a manuteng¢do do SGQ ¢é realizada
com a participacéo da Alta dire¢gdo da empresa, seja na validade e questionamento
sobre o proprio SGQ, seja mesmo na renovagao para a migragdo para a nova
versdo da ISO 9001, da versdo 2008 para a versdao 2015, quando a empresa
recorrera a consultoria com o objetivo de buscar esclarecimentos sobre o que deve

ser feito, mas nao definicdes de como fazer. Conforme o préprio entrevistado:

Eu participo desde o comego, desde a Certificagdo no ano de 2003, ha
pessoas que fazem certas atividades, mas a dire¢cao esta sempre presente.
Como noés estamos no periodo de migragdo, do atendimento a I1SO
9001:2008 para a ISO 9001:2015, nés provavelmente iremos contratar
uma consultoria, a mesma consultoria que nos ajudou na implementagéo,
para nos ajudar no entendimento e aplicagdo dos requisitos da Norma,
versdo 2015, para a empresa. Mas da mesma forma que anteriormente,
nos anos de 2002 e 2003, nos ensinar o que fazer e nés desenvolvermos
o como fazer. [...]

Por exemplo, nds atudvamos praticamente apenas no segmento de
petroleo e gas, mas em nossa regido ha atualmente uma forte presenca
da energia edlica, energia renovavel. Entdo a nossa missdo agora esta
ligada a dleo, gas e energia renovavel, ja a atualizamos. Outra coisa é o
monitoramento dos processos, por exemplo, se sair uma peg¢a nao
conforme, nds iremos abrir uma nao conformidade e verificar o porqué
houve essa ndo conformidade? [...] Por exemplo, vocé é um construtor e o
cliente pediu para pintar uma sala de amarelo, o amarelo que o cliente
pediu ele sabe qual é, entdo se for pintado um outro tom de amarelo
diferente do imaginado pelo cliente provavelmente ele nao ira gostar.
Entao, quando o cliente pedir para pintar a sala de amarelo, devemos levar
ao cliente um catalogo com todos os tons de amarelo disponiveis e pedir
para o cliente escolher e formalizar a sua escolha, a partir dai realizaremos
a pintura que o cliente ira ficar satisfeito.

Ou seja, ha uma visdo da ISO 9001 numa perspectiva abrangente e
dindmica, em que a alta dire¢ao participa desde a definicdo da misséo, da visao,
até o controle do processo produtivo propriamente. Segundo o dirigente, ha um
cuidado com a consciéncia da importancia dos requisitos do cliente para bem e
corretamente atendé-lo. Assim a manutengdo da certificagcdo se da de forma
adequada, pela responsabilizacéo da alta direcdo com o SGQ.

De acordo com o respondente da empresa Delta, a manutencdo do SGQ é
feita com acompanhamento de membros externos, mesmo acreditando que haja

capacidade na empresa para a realizagdo dessas atividades. Ele acredita que
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devido ao numero de funcionarios na empresa ser pequeno ha uma necessidade

de um olhar de fora, outra visdo. Em suas palavras:

Nés ainda utilizamos membros externos para acompanhamento e
manutengéo do nosso SGQ. Nossas auditorias anuais séo realizadas por
uma equipe externa, uma empresa de consultoria vem e faz a auditoria
interna. Também para a recertificagao nds fizemos do mesmo jeito, nds
contratamos uma consultoria e o consultor veio, fez uma auditoria e depois
nés chamamos o organismo da recertificagao.

Ainda, questionado sobre o porqué que a empresa opta por realizar as
auditorias internas por terceiros e qual € a vantagem disso, 0 mesmo respondeu

que:

Porque o quadro é pequeno e o olhar de fora tem outra visdo. Olhando
apenas internamente ndés poderiamos aceitar alguns erros, nao
apontarmos para corrigirmos aquele habito e com o externo nés temos um
outro olhar, uma visdo de um terceiro. Embora nés temos condi¢cbes de
realizar internamente, temos a capacidade técnica para isso, mas optamos
por utilizar um externo.

A diregdo da empresa acredita que ha capacidade de realizagdo da
manutencao do SGQ por membros da prépria empresa, contudo n&o atribui apenas
a esses tal realizagdo. Alega a necessidade de um olhar de fora, por ter outra viséo.
Talvez essa falta de confianca na capacidade de senso critico dos membros
internos, capazes de identificar e expor, quando haja, seus proprios problemas, seja
consequéncia de uma cultura da ndo confianca, muito presente em empresas
familiares e/ou com menor nivel de profissionalizacio.

Segundo o respondente da empresa Gamma, a manutencdo do SGQ I1SO
9001 é realizada apenas com membros internos da empresa, com participagao
direta da alta direcdo nesse acompanhamento. Todavia, em funcdo da modificagao
da estrutura da Norma, versao 2008 para a versdo 2015, a empresa voltou a
contratar consultores para auxiliar nesse trabalho, para a realizagdo de uma

auditoria prévia a auditoria da certificadora. Na sua fala:

A empresa conduz s6 a manutencdo, conduz apenas com membros
internos, contudo para a recertificagdo que houve esse ano e migragao da
versao 2008 da norma para a versao 2015, a empresa contratou uma
equipe de consultores para fazer uma auditoria, antes da auditoria externa
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da certificadora. O sistema da qualidade hoje na empresa funciona muito
bem, flui bem com naturalidade.

A alta direcdo participa diretamente no acompanhamento do sistema de
gestéo da qualidade.

Embora possa ser atenuada, em fungao de ter sido informado que a volta
de contratagdo de consultoria por uma situagao pontual, migragdo da versao 2008
para a versdo 2015 da norma, ha uma contradicdo no depoimento da empresa,
devido a empresa informar que conduz internamente e contratar consultores.
Destaca ainda que o SGQ na empresa funciona muito bem.

Por sua vez, para o dirigente da empresa Omega, a manutencgéo do SGQ é
feita na empresa por membros internos. Inclusive tendo os proprios funcionarios
feitas as interpretacdes e adaptacdes no Sistema da versdo 2008 para a versao
2015 da norma. Destaca que o quadro interno tem preparacao suficiente para a
manutengao e adaptagcdes/modificagdes que sejam necessarias. Como afirmado

pelo mesmo:

Hoje a manutengdo da certificacdo € feita por membros internos,
funcionarios da propria empresa. Nos fomos recertificados, na versao 2015
da Norma, e todo o desenvolvimento e adaptagao foi feito internamente,
nos temos quadro preparado para isso.

Ter pessoas qualificadas e dar autonomia as mesmas para exercerem suas
qualificagbes, no caso responsabilizar-se pela migracdo da versao 2008 para a
versao 2015 da Norma, mostra um bom grau de desenvolvimento do SGQ pela
empresa. Nesse caso, a alta diregdo, responsavel ultima pelo SGQ, consegue
implementar na empresa ndo apenas uma cultura de desenvolvimento, mas
sobretudo de responsabilizagao.

Segundo o que declarou o dirigente da empresa Sigma, a manutengdo da
Certificacédo era dependente de consultoria externa. A empresa continuou durante
todo o periodo, nos dois anos seguintes a Certificagdo, langcando méao da
contratacdo de consultores para a manutengdo da mesma. O consultor auditava
internamente os processos e corrigia os que apresentavam falhas, para nao serem
identificadas pelas auditorias externas de manutencédo da Certificacdo. Também
realizava novos treinamentos e dava “uma injecdo de animo na turma”. Eis o que

ele relatou:
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Trés meses antes da auditoria de acompanhamento da certificagdo, nés
contratdvamos novamente o consultor, ele vinha e dava uma geral, em
todos os processos, para ver se estava funcionando tudo correto e ajeitava
0 que precisava, dava outras palestras, outros treinamentos, uma injecao
de animo na turma, e ai marcava a auditoria de acompanhamento da
certificadora.

O que eu achei fraco foi que quando foi para acontecer o processo de
renovacgao da certificagdo, depois de trés anos da certificagao, deveria ter
tido outra movimentagéo tipo como se fosse a primeira. O pessoal ja estava
engajado, mas havia alguns que haviam saido e outros entrado na
empresa e esses deveriam passar por todo o processo, para poder
entender.

O dirigente da empresa Sigma demonstra certa frustragdo com o SEBRAE
e a REDEPETRO, pois coloca nessas instituicdes toda a responsabilidade pela
renovagao da certificagao, trés anos apos a mesma. Ou seja, a empresa havia sido
certificada mas nao adquiriu a maturidade de continuar o sistema por si préprio, por
isso permaneceu dependente de ajuda externa, o que ndo ocorreu por parte do
SEBRAE e REDEPETRO e talvez por isso a frustragdo e a n&o continuidade da
Certificacéo por parte da empresa.

De acordo com o dirigente da empresa Theta a empresa conduzia
internamente o processo de manutencdo da certificagdo, a participacdo de

consultores ocorreu apenas para a implantacdo. Conforme relatado pelo mesmo:

Por membros internos. A participacdo de consultores foi apenas na
implantagédo. As auditorias de manutengao foram atendidas somente com
pessoal interno.

A partir do que foi informado pelo dirigente da empresa Zeta a manutengéo
da certificagdo na empresa também foi realizada por membros internos, tal qual a
implantacdo. Como a empresa havia contratado um funcionario conhecedor da
norma e atribuido a ele a funcdo de representante da direcdo, atribuicdo
estabelecida na propria Norma ISO 9001, foi ele o responsavel pela manutengao da

certificacao, apoiado pela direcdo da empresa. Assim ele nos descreve:

Da mesma forma que a implantagao, foi feita por membros internos, pelo
representante da diregcdo apoiando as ag¢des da direcdo. Nao houve a
participagéo de consultorias na manutengéao da certificagao.
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Juran (2001), se referindo ao papel dos altos gerentes (na Norma tratado
como alta direcédo) para o planejamento da qualidade, enfatiza que esse papel ndo
pode ser delegado, pois somente por meio dessa participagéo direta € que se pode
mudar a cultura da empresa, para uma cultura da efetiva gestdo da qualidade, em

suas palavras:

Durante os anos 80, muitos altos gerentes adotaram estratégias que
envolviam a fixagdo de metas vagas e a delegagdo, ao restante da
organizacgéo, da responsabilidade pela realizacdo daquelas metas vagas.
Os resultados mais comuns foram a perda de varios anos, um residuo de
dissensao e a perda de credibilidade. (JURAN, 2001, p. 24-25)

Ou seja, a condugdo/manutencédo do SGQ deve se dar pela participagéo direta da
alta diregao, para o estabelecimento e o fortalecimento da cultura da qualidade na
empresa. Contratar membros externos para essa conducgao, contratar consultores
externos, e delegar aos mesmos a responsabilizagdo por essa manutencdo é
contraproducente para o desenvolvimento do SGQ da empresa. Nao permitir a
responsabilizacdo pela conducdo da manutencdo da ISO 9001 pelos membros
internos, alegando um relaxamento ou uma criticidade baixa, revela uma
descrencgal/falta de confianga no proprio pessoal. Talvez essa pratica, presente em
grande medida nas empresas pesquisadas, seja fruto de um processo de
desenvolvimento tardio e ainda ndo amadurecido, caracteristica da territorialidade

mossoroense. De acordo com Saquet (2015, p. 72-73)

Un proyecto de transformacion del territério passa, necessariamente, por
la compresién de la sociedade [...], por la gestion participativa, por la
reunién de los sujetos-objefos y por la construcion de nuevas
territorialidades y nuevos territérios que posibiliten la sustentabilidade y la
governabilidad colectiva em busca de la autonomia, redimensionando las
relaciones de poder para valorizar a los sujetos de cada lugar, sus
patrimonios y la planificacion democratica en detrimento de las tecnologias
inapropriadas y de la acumulacion intensiva de capital.

Sem a participacao direta da alta administragcdo e do quadro interno, numa
gestao participativa, talvez a ISO 9001 seja apenas “uma tecnologia inapropriada,
ilusoriamente para acumulacao intensiva de capital.” Ver esse resumo no Quadro
13 — Conducéo da manuteng¢ao do SGQ ISO 9001.
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Quadro 13 — Condug¢ao da manutengao do SGQ ISO 9001

Empresa Responsavel pela manutengao da ISO 9001

Alfa Interna, mas com contratagcido de consultoria para auditorias internas

Beta Interna — com contratagdo de consultoria para a recertificagdo, ISO 9001:2015
Delta Interna, mas com contratagcio de consultoria para auditorias internas

Gamma Interna — com contratagdo de consultoria para a recertificagdo, ISO 9001:2015
Omega Interna

Sigma Externa, com contratacdo de consultores

Theta Interna

Zeta Interna

Fonte: Dados da Pesquisa (2018-2019)

A decisdo de implementacdo da ISO 9001 deve ser uma decisdo de
planejamento da alta diregdo da empresa, que precisa ser levada a cabo por agdes
de execugao. Com relacdo a implantagao da ISO 9001 nas empresas, na literatura
se descrevem como principais caracteristicas as condugdes dessas implantacdes
por consultores ou por membros internos das empresas, pela prépria equipe interna
de trabalho. Os resultados obtidos nem sempre sao equivalentes, pois os perfis e a
identificacdo com a empresa dos principais responsaveis pela condug¢do do
processo de implantagdo deixam marcas consistentes com esses proprios perfis e
com as identificagdes. Os relatos indicam que os resultados tendem a ser mais
consistentes quando a Norma é implantada por membros internos, pois esses
também dar&do continuidade ao processo, caracterizando sua implementagdo. A
contratagcdo de consultores externos, embora possa “encurtar o caminho”, em
muitas das vezes produz sistemas que nao sao identificados e reconhecidos na
prépria organizagdo, resultando em “procedimentos de gaveta”, ou “normas para
inglés ver”.

Além da implantagdo, de passar pela primeira auditoria, auditoria para a
certificagéo, o sistema de gestdo da qualidade na empresa deve ser mantido. E a
manutengdo que caracteriza sua implementagdo. Ou, de acordo com a Norma,
‘implementar significa que o sistema foi estabelecido, implantado e mantido”. Ou
seja, se pode perceber que a forma como a ISO 9001 foi implementada, por pessoal
interno ou externo/consultores, proporciona diferenga nos resultados e percepgao
pela empresa. Sendo que os resultados mais consistentes sao esperados a partir

de uma condugéao interna.
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3.5 PERSPECTIVAS DAS EMPRESAS PARTICIPANTES

Nesta secdo apresentamos as questdes sobre a perspectiva de
continuidade do SGQ ISO 9001 das empresas, apesar da reducédo da atuagao da
Petrobras em Mossoro, inicialmente principal “condicionador’ da certificacdo, e
sobre o principal motivo para a nao continuidade da certificagdo, por aquelas
empresas que nao mantiveram a mesma.

Para ser certificada e manter a certificagdo a empresa precisa contratar os
servicos de um organismo certificador. Os organismos certificadores sao
instituicbes privadas, embora sem fins lucrativos, que para seus funcionamentos
precisam ter receitas. Essas receitas vém da prestacado dos servigos as empresas,
via auditorias e recomendacgdes para Certificagcdo. Portanto para a empresa esta
certificada existe um custo especifico, o da contratagdo e pagamento ao organismo
certificador. Esse custo deve ser compensado pelos beneficios da adogcdo da
Norma, por meio do seguimento dos requisitos para melhoria do processo produtivo
da organizagéo. Contudo, quando a empresa nao consegue melhorar efetivamente
seus processos produtivos e consequentemente beneficiar-se dos requisitos da
Norma, a mesma passa apenas a representar um acréscimo dos seus custos — pelo
pagamento ao organismo certificador, ja descrito. Dessa forma, se a empresa n&o
obtiver beneficios internos perceptiveis e se ndo houver uma valorizagéo direta do
cliente para o fato da empresa ser certificada essa € apenas um custo excedente.
Assim, é possivel que venha a ocorrer um desinteresse em manter a certificagao,
um custo, sem identificagdo de beneficios que o superem. A partir da percepcao
que as empresas implantaram a ISO 9001 para atender ao principal cliente, a
Petrobras, e a diminuigdo dos negocios dessa com essas empresas pode ndo mais
significar uma necessidade de manutengao da certificagdo, pelo motivo de custo, ja
exposto.

Assim, como uma das questdes desta pesquisa, foi perguntado a cada um
dos participantes das empresas certificadas se “a empresa pretende manter a
certificacdo apesar da reducdo da atuagao da Petrobras em Mossoré?” A seguir
apresentamos as respostas de cada um.

Em resposta a pergunta descrita, o dirigente da empresa Alfa, afirma que
sim. Contudo a empresa esta buscando, por meio da REDEPETRO, ampliar a
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parceria com o SEBRAE, para que os custos de manutengdo e renovagao da
certificacdo sejam também subsidiados pelo SEBRAE, porque para as pequenas e
meédias empresas, apesar de valer a pena, o custo de manutengao e renovagao da

certificagao sao “um pouco pesados.” Em suas palavras:

A REDEPETRO esta trabalhando para que o SEBRAE também participe
dos custos da Certificagéo, subsidiando os mesmos 70% dos custos, como
quando da implantagdo. No SEBRAE existe um programa chamado
SEBRAETEC onde os servigos de consultoria sdo comprados com 70% de
desconto, entao as empresas estdo deixando de lado a certificagdo pelos
altos custos. O custo de manter a certificagdo ndo é barato! Entdo a
REDEPETRO esta discutindo com o SEBRAE e tentando convencer as
certificadoras a se cadastrar no SEBRAETEC para que as empresas da
REDEPETRO possam contratar os servigos via SEBRAE, com o subsidio.
De qualquer forma, mesmo que nao haja evolugdo nessa parceria com o
SEBRAE e organismos certificadores nds iremos manter a certificagao. Por
que eu acredito claramente que na hora que a gente deixasse de ser
certificado existe a cultura interna que relaxaria. Porque ser ‘fiscalizado’
externamente da uma maior credibilidade ao trabalho. A ISO 9001 funciona
para vocé vender o marketing da empresa, serve para vender a empresa.
Eu tenho convicgdo que se ndés nao mantivermos a certificagdo os
processos serao relaxados, porque os proprios colaboradores irdo relaxar,
ja que ndo haveria mais o controle externo. Hoje a “consciéncia” dos
colaboradores se da devido a essa exigéncia, se ndo houvesse essa
exigéncia, diminuiria essa “consciéncia’. A direcdo da empresa ver a
Certificagdo hoje como uma necessidade para a continuidade das
melhorias do sistema, que traz redugdo de custos, melhoramentos nos
processos, e ndo como apenas uma questdo de custo. A Certificagdo é
tratada atualmente na empresa como uma questdo de investimento e nao
como uma questao de custo.

Ou seja, embora a empresa esteja buscando subsidiar o custo de
manutengao da Certificacdo, via SEBRAE, é percebido que a ISO 9001 é uma
questao de investimento e ndo apenas de custo. Portanto, segundo o dirigente da
empresa Alfa a empresa pretende manter-se certificada, devido aos beneficios da
Certificacédo para a empresa, apesar da diminuicdo da participacdo da Petrobras na
contratagao de servigos na economia local.

Para o dirigente da empresa Beta, a empresa devera continuar com o SGQ
ISO 9001, apesar da reducédo da atuagao da Petrobras em Mossord. Na empresa
existe a consciéncia de que o futuro “esta reservado” as empresas mais qualificadas
e 0 SGQ ISO 9001 possibilita isso. Tal interpretagdo pode ser observada em seu

dizer:
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Sim. Pensando no futuro, nés ndo podemos dissociar as coisas, como a
atividade de petréleo e gas vem diminuindo, ai é que nés temos que esta
cada vez mais qualificados. Porque uma hora essa atividade podera ser
retomada, ou nds passaremos a atender a outros segmentos. Por exemplo,
0 segmento agricola, que na nossa regido € tecnicamente muito bem
desenvolvido, nds realizamos trabalhos para o segmento agricola, ha
semelhangas entre um poco de petrdleo e um de agua, embora haja
diferencas. Tem muito material que € comum a ambos os tipos de pogos e
que nos fabricamos aqui. Entdo a gente ndo deve deixar de ser
certificados, a empresa ira manter a certificagdo. A Alta direcdo entende
que a atividade de petréleo e gas voltara a ter importancia na regido, ndo
na mesma importancia que teve anteriormente, mas voltara a ter
importancia sob alguns cenarios. Mas também, ha outros segmentos que
estao se instalando na regido e que certamente demandarao fornecedores
qualificados, energias renovaveis, eolica e fotovoltaicas. Atualmente todas
as demandas sao significativamente qualificadas, o que reforca a
importancia da Certificacao.

Ou seja, as demandas que a empresa atende, além do segmento de
petréleo e gas, como nos segmentos de fruticultura irrigada, energia edlica e
fotovoltaica, sédo significativamente qualificadas, portanto manter a Certificagdo €
questdo de sobrevivéncia. Embora n&o tenha sido explicito pelo dirigente da
empresa Beta, se pode perceber que o0 mesmo vé a ISO 9001 como um
investimento, que apesar do custo apresenta a expectativa de superacao pelos
resultados trazidos. Talvez, pela melhoria continua.

Igualmente, para o dirigente da empresa Delta, a mesma devera manter o
SGQ ISO 9001, pois, apesar do periodo de baixa na economia e da diminui¢ao das
demandas da Petrobras na economia local, ha vantagens em manter-se certificada.
Segundo ele, a ISO 9001 proporciona a empresa beneficios que talvez fossem
perdidos sem a continuidade da mesma, compensando o custo da sua manutencao.

Em relacio a essa questao ele respondeu que,

Sim. Mesmo num periodo de baixa na economia nés sabemos que vale a
pena manter a certificagdo. Porque é um ciclo a economia vai voltar a
crescer e estar inserido nessa continuidade vale a pena. E mais vantajoso
a manutencgao do que seria um esforco de recertificagdo. Se o sistema de
gestdo da qualidade funciona, por que eu vou deixar de vender que minha
empresa € certificada ISO 9001? E se eu também tenho beneficios da
manutencao desse, se a Certificagdo faz com que a empresa anualmente
se avalie criticamente, para ver suas posicoes e resultados. Entdo os
beneficios do planejamento inserido pela Norma faz com que valha a pena
a sua manutencao. A utilizacdo do PDCA nas avaliagbes da empresa é um
grande beneficio. Vale a pena manter a Certificagao.
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Isso significa que a empresa aposta que para um novo ciclo de crescimento
econdmico a empresa que ja estiver qualificada se beneficiara dessa condicéo.

Em contrapartida, de acordo com o informante da empresa Gamma, a
continuidade do SGQ ISO 9001 n&o esta garantida na empresa. Em principio esta
até descartada pela Alta direcao, devido o stress nas auditorias de manutencao e
recertificacdo. Contudo, ele pondera que para continuar atendendo ao mercado,
empresas clientes que de certa forma exigem certos padrées e garantias, talvez
seja necessario manter a certificagédo. A resposta do entrevistado para essa questao

foi que,

Néo, segundo a alta direcdo, devido ao estrese das auditorias de
manutencgao e recertificacdo. Dado que a manutencdo ndo ocorre como o
devido, o estrese nas auditorias é muito grande, gerando um desgaste que
a Alta direcéo pretende cancelar a certificacdo.

Contudo, talvez devido a uma necessidade de continuar atendendo aos
clientes, que sdo praticamente trés, Petrobras, Halliburton e Weg, e mais
agora a Siemens, seja necessario manter essa certificagdo, para nao
perde-los.

Essa duvida da empresa Gamma sobre a continuidade da certificagdo 1ISO
9001 talvez signifique o comprometimento parcial da Alta diregdo na condugao do
processo. Pois o estrese citado € significativo apenas pela falta de cuidado e
acompanhamento, sobretudo pela previsibilidade dos requisitos da Norma.
Portanto, segui-los ndo provoca estrese, mas n&o segui-los e tentar convencer a
auditoria desse segmento sim, pode gerar o estrese citado.

O dirigente da empresa Omega declarou que a empresa pretende manter a
certificagao apesar da reducédo da atuacao da Petrobras em Mossoré. Embora a
Petrobras ndo tenha mais a ISO 9001 como uma exigéncia, mas ela continua
avaliando positivamente as empresas que a possuem. Assim, para a empresa
Omega, manter-se certificada € manter a boa imagem perante a Petrobras, como
também utiliza-la nos processos de gestdo da empresa. Ele enfatiza que,

Sim. A gente até podia pensar em deixar para la, porque hoje ndo ha mais
a exigéncia da Certificagédo para os convites de participagédo nas licitagdes
da Petrobras. Mas a gente continua sendo bem visto, por sermos
certificados. Enquanto nos tivermos contrato que a rentabilidade favorecga
a manutengdo da ISO 9001 a gente vai manter, s6 se ndo houver mais
contratos nessas condicbes. Mas a opg¢ao pela manutencido da
Certificagcdo ainda é a visibilidade perante a Petrobras, bem como que a
Norma ajuda na manuteng¢do dos processos de gestao.
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Pelo exposto, para a empresa Omega, a certificagdo continua sendo vista
como algo favoravel para a empresa, portanto a sua continuidade se mantera diante
das condi¢des atuais. Merece destaque o fato da empresa ja ter feito a migracao da
Norma, da versdo 2008 para a versao 2015, o que indica uma continuidade de no
minimo trés anos.

Contudo, n&o se percebe o desenvolvimento homdélogo das empresas
locais, aumentando as suas relagdes horizontais e seus proprios fortalecimentos.
N&o é percebido que ha o compartilhamento de informagdes e agdes ou de regras
localmente desenvolvidas e/ou adaptadas entre as empresas, mesmo elas
pertencendo a uma rede local, a REDEPETRO. Embora haja indicagdo da
continuidade da Certificacdo pelas empresas pesquisadas, a ISO 9001 ndo é
percebida dentro de uma filosofia da gestdo da qualidade e da melhoria continua.
Assim, embora tenha sido indicada a continuidade da certificacdo pela maioria das
empresas, pelos proprios argumentos expostos ndo se percebe seguranga para
essa continuidade. Pois, talvez, caso ndo venham a ser concretizadas as
expectativas externas sobre novos negocios em novos segmentos, sem beneficios
internos efetivos, a continuidade das certificagées ISO 9001 esteja comprometida
no ambito das empresas mossoroenses fornecedoras da Petrobras certificadas 1ISO
9001.

No Quadro 14 — Continuidade da certificagao 1ISO 9001, esta apresentado
o resumo das decisdes das empresas pesquisadas.

Quadro 14 — Continuidade da certificagao ISO 9001, informagdes fornecidas
pelos gestores em 2018

Empresa Alfa | Empresa Beta | Empresa Delta | Empresa Gamma | Empresa Omega |
Sim Sim Sim Talvez Sim

Fonte: Dados da Pesquisa (2018-2019)

3.5.1 Empresas mossoroenses nao mais certificadas ISO 9001 — motivos

A seguir apresentamos as razdes pela nao continuidade da certificagao por
empresas mossoroenses que ja ndo sao mais certificadas. A expectativa de que o
principal motivo da n&o continuidade fosse a diminuigdo dos negdcios gerados pela
Petrobras em Mossoré se confirmou, embora que ndo de forma absoluta. Ou seja,
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havia sim uma significativa importéancia da Petrobras na economia local, mas isso
nao era exclusivo, outros fatores também afetaram complementando esse.

Para o dirigente da empresa Sigma o principal motivo para a né&o
continuidade da certificacdo ISO 9001 pela empresa foi a mudancga da versido da
Norma, a empresa atendia a norma na versao 2008, mas apds uma revisao e
atualizagcdo a empresa precisaria passar a atender aos requisitos da Norma na
versao 2015. Também ele alegou a crise econdbmica atual, a diminuicdo dos
negocios gerados pela Petrobras em Mossoro e a burocracia da Norma. O mesmo

assim se expressou sobre os motivos da nao continuidade:

A principal razdo foi a mudanga da Norma para a versao 2015 e nessa
época de crise, com a Petrobras saindo de Mossord, as exigéncias
diminuiram, desmotivou um pouco. A burocracia da norma continua do
mesmo jeito, embora eu n&o saiba se essa versdo 2015 diminuiu a
burocracia, se tirou mais papel. Porque tem coisas que a gente faz
pensando em melhorar, mas s6 atrapalha, tem coisas que amarram
demais e vocé ndo pode fazer nada. As vezes trava demais, tudo ter que
ter autorizagdo. Mas a gente continua fazendo os procedimentos do
mesmo jeito, embora ndo sejamos mais certificados, continuamos
utilizando os mesmos procedimentos da Norma. E ainda tentando
aperfeicoar, melhorar a cada dia. Aprendemos também muito com os
clientes.

Como descrito anteriormente, em outros relatos da entrevista com o
dirigente da empresa Sigma, a empresa ndo compreendeu adequadamente a
Norma, manteve-se dependente de consultores externos para definir e conduzir o
seu sistema de gestdo, portanto continua classificando a Norma como burocratica.

Ja conforme relatado pelo dirigente da empresa Theta, o motivo da nao
continuidade da certificagcdo pela empresa foi “a relagdo desfavoravel custo
beneficio”. O mesmo atribui que a empresa investia mais na manutencdo da Norma
do que o que recebia por adota-la. Ele respondeu ao questionamento de forma
muito direta, eis o0 que ele respondeu: “A relacdo desfavoravel custo beneficio.” Sem
mais palavras, para o dirigente da empresa Theta a ISO 9001 trazia prejuizo a
empresa.

Por fim, de acordo com o relato do dirigente da empresa Zeta os principais
motivos foram a reducédo das atividades da Petrobras na economia local e a propria
crise econdmica vivida pelo setor da construgao civil, principais clientes da empresa.

A empresa foi diretamente muito atingida, tendo que reduzir o seu tamanho a
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praticamente 1/3 do que era na época. Com isso, dentre os varios cortes que
tiveram que ser feitos, a empresa optou por ndo manter a Certificagdo, em funcao

de que teria que ser um compromisso contratual. Assim ele nos descreveu:

O grande motivo foi a diminui¢do das atividades da Petrobras e a recesséo
geral a partir de 2014 na construcdo civil. Naquela época a empresa
reduziu cerca de 70% da sua estrutura, em termos de funcionarios, em
termos de infraestrutura, em termos de equipamentos, de ativos, a gente
ficou com uma estrutura muito enxuta em fungéo da crise. Entdo a gente
cortou tudo. Todos os nossos fornecedores que ndés tinhamos com
contrato, que a gente tinha que cumprir o contrato, e a certificadora era um
desses fornecedores, a gente cortou todos. A empresa passou a comprar
e contratar tudo a partir das necessidades imediatas, sem se amarrar a
contratos. Isso foi em fungao da crise, ndo houve um outro grande motivo.
Como a Petrobras nao exigia a certificagdo 1ISO 9001, mas sim que vocé
tivesse um sistema montado e funcionando, a gente ndo perdeu muito,
perdeu pontos no cadastro da Petrobras, mas nada que impactasse muito.
Foi por questao financeira mesmo, nenhum outro motivo.

Ou seja, para o dirigente da empresa Zeta a empresa continua utilizando o
sistema de gestdo baseado nos requisitos da Norma ISO 9001, contudo sem esta
mais condicionada a exigéncias contratuais e auditada. Dadas todas as condi¢des
favoraveis a Certificacdo pela empresa, descritas e relatadas pelo dirigente da
empresa Zeta em outros momentos nesta tese, € possivel que a partir de uma
recuperacdo econdmica e de mercado da empresa a mesma volte a atender a
norma formalmente, por meio da certificagao.

No Quadro 15 — Motivos da nao continuidade da certificacdo ISO 9001, esta
apresentado o resumo das decisdes das empresas pesquisadas.

Quadro 15 — Motivos da nao continuidade da certificagao 1ISO 9001

Empresa Sigma Empresa Theta Empresa Zeta
Diminuicdo da Petrobras e crise | Custo Diminuigdo da Petrobras e crise
econdmica econOmica

Fonte: Dados da Pesquisa (2018-2019)

Conforme apresentado, o principal motivo da ndo continuidade da
certificagdo pelas empresas pesquisadas foi a diminuicdo das atividades da
Petrobras em Mossoro e a crise econdmica nacional. Ja a empresa Theta indicou
gue o custo para continuidade da ISO 9001 nao era favoravel, pela relagdo custo x
beneficio.
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3.6 CONSIDERAGOES COMPLEMENTARES

Finalizando as analises sobre as formas de implementacao da ISO 9001
por empresas mossoroenses fornecedoras da Petrobras, voltamos a esclarecer o
marco no qual defendemos que a Norma ISO 9001 se insere para essas novas
possibilidades. Destacamos que mesmo que seja exercida para a ampliagdo do
comércio e fortalecimento do sistema econémico capitalista global, defendemos que
nao pode ser dito que a ISO 9001 é fruto apenas do interesse das economias
centrais sobre as economias periféricas. Mas sim, que possibilita também as
empresas dos paises/regides/territorios periféricos a insercdo de seus produtos e
servigos na economia global, por meio do claro atendimento dos padrbes previa e
internacionalmente estabelecidos. E isso que defendemos que a ISO 9001
possibilita as empresas mossoroenses, tanto no presente como no futuro, participar
de uma cadeia global qualificada.

O sentido que defendemos é o de que uma vez estabelecidas as regras e
padroes, saber utiliza-las favorece aqueles que as utilizam. Para enfatizar mais esse
argumento, recorremos a didatica dos processos para alfabetizagdo e
aprendizagem de idiomas: a) a alfabetizagcdo de “povos primitivos” por imposigao
pode ser até considerada uma violéncia, contudo a alfabetizacdo voluntaria por
membros das sociedades “ndo primitivas” traz ganhos expressivos para os que se
alfabetizam, por conseguirem decifrar um “mundo mais amplo”; b) a imposi¢ao de
idiomas por povos dominadores, hegemonicos, também pode ser considerada uma
violéncia/forma de aculturagdo, contudo, a aprendizagem voluntaria de idiomas
diferentes possibilita para aqueles que adquirem novos horizontes de
compreensdes. Ou seja, com efeito, defendemos que uma vez que haja um padréao
definido, como a Norma ISO 9001, adota-la voluntariamente é ter melhores
possibilidades, € participar das atividades econémicas em melhor nivel.

Essa perspectiva €, de certa forma, equivalente a de Fernandes (2015),
contudo diferenciando-se pois a autora trata sobre inovagao e aqui tratarmos sobre
gestado da qualidade, assim “entendo o[s sistemas de gestédo da qualidade] por onde
também podem circular fluxos de conhecimento estruturadores de convivéncia e de
resisténcia diante de grandes interesses econdmicos, de descoberta e de
capacidade de regulag&o a partir do préprio territorio, em beneficio de agentes locais
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estruturadores, portanto, de solidariedades horizontais.” (FERNANDES, 2015, p. 3).
Ou seja, também defendemos que a gestao da qualidade e a realizag&o dessa pela
implementagdo da ISO 9001 traz possibilidades de desenvolvimento local e de
solidariedades horizontais.

3.7 CONCLUSOES DO CAPITULO

Neste capitulo foram apresentados o perfil, as expectativas, as realidades
e as perspectivas das empresas participantes da pesquisa, que permanecem ou
nao certificadas ISO 9001. As interpretacbes demonstraram diferencas entre as
empresas que mantém a certificagcdo e aquelas que ja ndo mantém. As cinco
empresas que permanecem certificadas apresentam um perfil de empresas mais
profissionalizadas, provavelmente por realizarem atividades que dependem mais do
uso de técnicas e engenharias. Dentre os fatores que merecem maior destaque
estdo o maior grau de instrugdo formal de sua forga de trabalho, tanto da parte
administrativa quanto da parte operacional; e o maior valor de remuneracao para
essa mesma forca de trabalho. Ademais, merece também significativa atengéo os
fatos de que entre os(as) tomadores(as) de decisbes nas empresas ha uma maior
participagcédo feminina, uma idade média maior, um grau de formagao também mais
elevado e experiéncias profissionais além do territério mossoroense. Esses fatores
levantados, em seu conjunto, indicam as diferengas perceptiveis entre os dois
grupos de empresas pesquisadas. Ndo ha fator que destaque de forma positiva as
empresas que ja ndo sao mais certificadas diante das que se mantém certificadas
ISO 9001.

Quanto as expectativas das empresas antes de serem certificadas 1SO
9001, com relagcdo a Norma, os depoimentos indicam que ndo haviam tantas
expectativas para as melhorias internas, as expectativas que haviam se
relacionavam com possiveis melhorias nos processos e na gestdo desses nas
empresas. Houve uma concordancia significativa sobre as empresas terem adotado
a Norma para atender a Petrobras, mas apenas algumas pressupunham que seria
mais que isso e que a empresa ao ser certificada conseguiria atingir melhores
mercados, inclusive mercados fora desse territério. De forma geral, essas

expectativas reduzidas talvez sejam proprias de uma regido e territorio de
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desenvolvimento tardio, constatadas, dentre outros fatores, pela baixa participacao
na inovacédo nacional (TUNES, 2015). Como ja visto nesta tese, o processo de
territorializacdo mossoroense caracteriza-se por um processo que pouco uso fez de
técnicas avangadas, sejam materiais ou humanas e educacionais, possivelmente
por isso nas relacdes empresariais existem poucas expectativas que vinculem as
empresas locais as cadeias de produgao global.

Com relagao aos exercicios praticados pelas empresas em relagdo a Norma
ISO 9001, ou suas realidades, os relatos demonstram que foi unanime a
participacdo da REDEPETRO no inicio dos processos para as certificagdes das
empresas pesquisadas. Para todas as empresas pesquisadas a REDEPETRO em
convénio com o SEBRAE subsidiou os custos de implantagdo da Norma. A maioria
fez uso de consultorias externas em apoio a alta direcédo para a fase de implantacéo,
com excegdes as empresas Beta e Zeta. Para a condugdo, ou manutencdo da
certificacdo, exceto a empresa Sigma, as demais empresas realizavam 0 processo
internamente, com contratagdo de consultores apenas para o periodo de
recertificacdo, para a versao 2015 da Norma.

Assim, se pode verificar, a partir dos depoimentos dos seus dirigentes e dos
dados das empresas, que as que mantém a certificacdo sao as que possuem um
grau de profissionalismo mais elevado e que vislumbram outras perspectivas para
seus negocios. Nesse sentido, a ISO 9001 por possibilitar as conexdes das
empresas com novos clientes e desafios pode até mesmo ser parte importante para
a sobrevivéncia da empresa no ambiente de acirrada concorréncia em que se
encontram atualmente.

Todos esses resultados estdo apresentados de forma sintetizada no
Quadro 16 — Resumo dos resultados da pesquisa.
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Empresa/ | Significado Mudanca nas | Motivos Motivos Condugdo da | Condugdo da | Beneficios Beneficios | Continuidade
questao da ISO 9001 | relagoes da | internos para a | externos para a | implementagdo | manutencéao internos e externos | da
da para a | empresa implementagdo | implementagdo | do SGQ ISO | do SGQ ISO certificagao
pesquisa | empresa da ISO 9001 da ISO 9001 9001 9001 ISO 9001,
informacgoes
fornecidas
pelos
gestores em
2018
Alfa Mecanismo Melhorias nas | Nao havia | Para atender ao | Por consultores | Interna, mas | Melhor Conquista Sim
de ajuste | relagdes com os | motivos internos | principal cliente, | externos, com | com organizacdo | de novos
interno, colaboradores e a Petrobras disfungdes contratagédo de | interna clientes
melhorando o | fornecedores burocraticas. consultoria
desempenho para auditorias
dos internas
processos
Beta Ajuda a | Melhoria na | Estabelecer uma | Atender a | Pela participacdo | Interna — com | Padronizar Credenciar- | Sim
padronizar os | organizagdo e | cultura interna | demandas, local | direta da Alta | contratacdo de | as atividades | se como
processos de | comunicagao para bem | e global direcao, que | consultoria fornecedor
trabalho e | interna; melhor | atender ao estudou e | para a global
melhoria selecao de | cliente entendeu a | recertificacao,
continua dos | fornecedores e norma e a|ISO
mesmos ampliagcdo dos implantou na | 9001:2015
clientes empresa
Padrao Melhorias nas | Diminuir as | Atingir melhores | Com a | Interna, mas | Melhor Conquista Sim
internacional | relagbes com os | falhas e | mercados participacdo da | com organizacdo | de novos
de exceléncia | colaboradores, profissionalizar a Alta diregdo e | contratagdo de | interna e | clientes
fornecedores e | gestdo consultores consultoria melhorar os
clientes externos para auditorias | recursos
internas humanos
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Empresa/ | Significado | Mudanga nas | Motivos Motivos Condugdo da | Condugdo da | Beneficios Beneficios | Continuidade
questéao da ISO 9001 | relagoes da | internos para a | externos para a | implementagcdao | manutencéao internos e externos | da certificagdo
da para a | empresa implementagdo | implementagdo | do SGQ ISO | do SGQ ISO ISO 9001,
pesquisa | empresa da ISO 9001 da ISO 9001 9001 9001 informagoes
fornecidas
pelos gestores
em 2018
Gamma Facilitadora Melhorias nas | Nao havia | Para atender ao | Com a | Interna — com | Melhor Conquista Talvez
dos relacdes com | motivos internos | principal cliente, | participacdo da | contratacdo de | organizacdo | de  novos
trabalhos na | os a Petrobras Alta direcdo e | consultoria interna clientes
empresa colaboradores, consultores para a
fornecedores e externos recertificagao,
clientes ISO 9001:2015
Omega Mecanismo Melhorias nas | Nao havia | Para atender ao | Por consultores | Interna Melhor Maior Sim
de facilitagdo | relagdbes com | motivos internos | principal cliente, | externos, eles organizagdo | confianga
da gestéo 0s a Petrobras trouxeram toda a interna e | docliente
colaboradores, documentagao melhorar os
fornecedores e recursos
clientes humanos
Sigma Melhora dos | Melhorias nas | Ajudar na | Atender a | Com a | Externa, com | Melhor Divulgagao Nao
servicos e | relagbes com | estruturacdo da | demandas de | participagdo da | contratagdo de | organizagdo | dos servicos
mecanismo 0s empresa empresas locais, | Alta direcdo e | consultores interna e | da empresa
facilitacdo da | colaboradores ligadas a | consultores melhorar os | como de
gestéo e clientes Petrobras externos recursos maior
humanos qualidade
Theta Facilitadora | Melhorias nas | Melhorar o | Para atender ao | Com a | Interna Melhor Sem Nao
dos relacdes com os | gerenciamento principal cliente, | participacdo da organizagdo | beneficios
trabalhos na | colaboradores e | da empresa e | a Petrobras Alta direcdo e interna e | externos
empresa fornecedores proporcionar consultores melhorar os
maior valor ao externos recursos
produto humanos
Zeta Mecanismo Melhorias nas | Melhorar a | Para atender ao | Pelo Interna Melhor Conquista Nao
de relacbes comos | estrutura e a | principal cliente, | representante da organizacdo | de novos
facilitagédo colaboradores, gestéo a Petrobras diregdo, com a interna clientes
da gestéo fornecedores e participacdo da
clientes Alta direcéo

Fonte: Dados da Pesquisa (2018/2019)




142

4 CONSIDERAGOES FINAIS DA PESQUISA

Todo trabalho para ser considerado acabado precisa ter inicio, meio e fim,
e com a presente tese n&o é diferente. De forma resumida e objetiva resgatamos
aqui o que nos propusemos a realizar nesta tese e onde e como realizamos (em
quais partes da mesma). O objetivo geral estabelecido para esta tese foi
“‘Compreender as relagdes entre condicionantes da formacao econémico-territorial
e a importancia atribuida a certificagdo 1ISO 9001 pelos agentes econémicos de
Mossord e as motivagdes para sua adogao.” Ao final da pesquisa, entendemos
haver alcangado este objetivo geral, bem como os objetivos especificos, como
explicitamos a seguir:

Descrevemos a formacado econdmico-territorial de Mossord, procurando
identificar condicionantes e fatores que contribuiram para a constituicdo do perfil
atual dos agentes econ6micos e da importancia que atribuem a ISO 9001, como
mostra o Capitulo 2, no qual s&o apresentados os principais elementos que
caracterizaram a formagdo econdmico-territorial do municipio e sua regido, no
sentido de contribuir na compreensdo da importancia das caracteristicas
especificas desta formacdo sobre o comportamento e escolhas dos agentes
econdmicos estudados.

Realizamos entrevistas com a alta direcdo de empresas que adotaram a
ISO 9001, as quais permitiram observar o processo de implementacdo e
manutencao da certificacdo ISO 9001, seus principais responsaveis, importancia da
certificagao por estes atribuida, nivel de compromisso e internalizacdo dos valores
envolvidos em sua implementagcdo e manutengcdo. Os depoimentos coletados
possibilitaram verificar o significado da certificagdo para os dirigentes, cujos
resultados foram apresentados e analisados no Capitulo 3.

Verificamos que a ISO 9001 modificou posturas que afetaram tanto
aspectos relativos a horizontalizagao, quanto a verticalizagdo dos negdcios, a partir
de valorizagdo por parte de alguns dirigentes que associaram a Certificacdo a
ampliagdo de seus negdcios para mercados n&o locais. No Capitulo 3, sdo também
apresentados resultados modificagdes ocorridas na gestdo das empresas a partir
da certificacdo 1ISO 9001.
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Tais como beneficios internos e externos por eles percebidos com sua
adogao e o valor que a gestdo da empresa lhes atribui.

A. A pesquisa permitiu ainda observar, por outro lado, que a redug¢ao da atuacao
da Petrobras em Mossoro tem afetado a continuidade da Certificagao 1SO
9001 por parte de diversas empresas, conforme relatam dirigentes daquelas
que ja nao mantém a Certificacdo, a respeito das perspectivas
descontinuidade e dos motivos pelos quais interromperam a certificagéo 1ISO
9001.Tell

De forma sucinta, reiteramos as respostas a cada pergunta norteadora

desta tese, quais sejam:

B. Como se constituiu a formacdo econdmico-territorial de Mossor6? A
formagao econémico-territorial de Mossoro se fez baseada a partir de uma
posicéo geografica favoravel a exploragdo do sal. I e II

Depositado nas varzeas préximas aos Rios Apodi-Mossoré e Piranhas-Acu,
e a ligagao entre o sertdo e o litoral. O municipio esta também estrategicamente
situado entre duas capitais, e vai ao longo do século XX se consolidando como polo
para as cidades do seu entorno. Historicamente, colaborou para essa centralidade
regional de Mossord, a presenga de alguns atores visionarios e empreendedores
para os padroes de sua época, que influenciaram decisivamente na formagéo da
sociedade e economia desse municipio, dentre os quais, Johan Ulrich Graff,
Jerbnimo Rosado, Rodolfo Fernandes, que com suas estratégias e acodes
contribuiram para essa formagao na diregdo da configuracdo da base econdmica
que caracteriza atualmente a cidade. Centro do comércio e dos servigos regionais,
que apoia os circuitos espaciais da extragao de petrdleo e gas existente no territério
norte-rio-grandense e da fruticultura irrigada para exportagdo, além da produgéo
salineira. Vale ressaltar que as trés ultimas sdo todas atividades econdmicas

baseadas em naturais, como destacam Elias, Pequeno e Romcy (2012):

Uma especificidade muito importante de Mossoré é a de que o que existe
de moderno é totalmente baseado nas velhas formas de apropriagao da
natureza, ou seja, as trés atividades produtivas pilares da economia da
cidade e area sob sua influéncia sdo baseadas na apropriagdo da
natureza, transformando fatores naturais em mercadorias, em especial: 1)
um recurso natural que vem da agua do mar: o sal; 2) um mineral e fonte
de energia, no caso de Mossoro, especialmente extraido da terra e do mar:
o petroleo e o gas natural; 3) a terra agricola, a partir da qual, no caso, se
produz frutas tropicais. p.124
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N&o surpreende que, embora estejamos vivendo a chamada industria 4.0, as
atividades que constituem a economia mossoroense ainda tém por base a
apropriacdo de fatores da natureza, fortemente influenciada por condicionantes
externos e que carregam valores e praticas culturais ao conjunto da sociedade, de
tal forma que afetam o comportamento dos agentes econémicos, politicos e sociais
locais e as formas com que lidam com as exigéncias que os segmentos mais
modernos da economia lhes fazem, a exemplo da Certificagdo ISO 9001, requerida
aos fornecedores locais pela Petrobras.

Historicamente, territérios menos desenvolvidos carecem de valores que
defendam e proporcionem educacdo e formacgao profissional a sua populagao,
essenciais para o permanente “criagao de trabalho novo, sem o que n&o se alcanga
uma efetiva reducdo das disparidades socioespaciais” (FERNANDES, 2009, p. 88).
Com isso, a exploragdo de recursos naturais em estagios muito primitivos das
cadeias de valor limita a internalizacdo de retornos e concorrem para a manutengao
de baixos indices educacionais e niveis de produtividade e remuneragao do
trabalho, reiterando a concentragdo em parcela minima da populagdo dos ganhos
obtidos por essas atividades.

Mudancas, contudo, sdo possiveis, tendo sido implementadas em Mossoré
por estas forgas progressistas da cidade, mencionadas acima e, mais recentemente
e com maior envergadura, por agao do governo federal. Como descrito
anteriormente nesta tese a cidade recebeu um conjunto expressivo de novas
instalagbes e a consolidagdo de instituicbes ja existentes de ensino técnico-
profissionalizante (Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial; Servigo Social do
Transporte e o Servigo Nacional de Aprendizagem do Transporte; Instituto Federal
do Rio Grande do Norte) e superior (UFERSA, UERN, Universidade Potiguar), o
qual, ainda que tardiamente, podera favorecer a participacdo de Mossord em
circuitos espaciais de producao de valor de forma mais qualificada, com produtos e
servicos de qualidade superior, para o que podem contribuir especialmente as
empresas que mantiverem esfor¢os de gestdo baseada na qualidade.

Qual o significado da Certificagdo ISO 9001 para a alta diregdo das empresas? De
acordo com os depoimentos dos dirigentes das empresas pesquisadas, ha uma
percepgao quase que generalizada que a 1ISO 9001 ajuda a organizar melhor a

empresa e a padronizar os processos internos. Contudo, também de acordo com
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suas indicagdes, ainda nao se pode dizer que essa percepgao esteja materializada
dentro das empresas. Em Mossoro, possivelmente devido a sua formagao
econdmico-territorial, nem sempre as “crengas” sao executadas como praticas de
forma imediata. Assim, espera-se que, em sendo cada vez mais amadurecidos 0s
Sistemas de Gestdo da Qualidade implementados nas empresas, as acdes dos
seus dirigentes venham a ser mais relacionadas com os proprios sistemas. Essa é
expectativa estimulada a partir de conclusdo apontada por Chatzoglou, Chatzoudes
e Kipraios (2015), como resultado de investigagcdo que Ihes permitiu defender que

O desempenho financeiro global de uma empresa certificada esta
principalmente relacionado com a sua eficiéncia de mercado e nado tanto a
sua eficiéncia de operagdo. Apesar disso, as empresas devem melhorar
suas operagdes internas e ao fazé-lo, a melhoria na sua posi¢do no
mercado ira surgir. Finalmente, o presente estudo concluiu que as
organizagdes de hoje decidem adotar a ISO 9000, ndo sé com base em
fatores externos, uma vez que se verificou que fatores internos tém o seu
proprio papel significativo nessa decisdo. Esta descoberta revela que as
organizacbes modernas buscam a melhoria da qualidade por causa da
compreensdo do seu significado. (CHATZOGLOU; CHATZOUDES;
KIPRAIOS, 2015) [grifo e tradugdo nossos]

Visto que as analises dos resultados das empresas pesquisadas apontam
que podem ser varios os aspectos que indicam os seus resultados, nesse sentido
identificamos coeréncia entre as empresas mossoroenses pesquisadas e relatos de
outros territorios internacionais.

Como a ISO 9001 modificou as relacbes da empresa com 0s seus
colaboradores, fornecedores e clientes locais e com clientes e fornecedores no
locais? De forma geral, ha uma percepgao de que, a partir da implantagdo da I1ISO
9001, as empresas melhoraram suas relagcbes com o0s seus colaboradores,
fornecedores e clientes, locais e ndo locais. Ndo ha nenhum relato dos dirigentes
pesquisados que a partir da certificacdo ISO 9001 a empresa tenha tido dificuldade
nas relagdes com esses stakeholders, pelo contrario. Tais resultados estao de certa
forma na mesma linha que os encontrados por Srivastav (2010), Kafetzopoulos,
Gotzamani e Psomas (2014) e Ataseven, Prajogo, e Nair (2014), os quais
identificaram que por meio da internalizagdo da ISO 9001, ha melhoras da gestédo
nos processos das organizagoes, relativos aos stakeholders. Também corroboram
com Sampaio, Saraiva e Rodrigues (2009), que identificaram modificagées por

melhorias nas relagdes e resultados internos e externos nas empresas certificadas.
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Assim, os resultados apontam que entre as empresas pesquisadas houve um
reforgo nas relagdes internas, bem como nas relagdes horizontais e verticais, o que
pode vir a ajudar nas relagdes entre as empresas no territério mossoroense e vice-
versa. “Ou seja, haveria um forte inter-relacionamento entre a dimensé&o territorial e
as mudancgas técnicas, com a primeira contribuindo para o desenvolvimento das
segundas e, com estas ultimas, conformando e refor¢gando a dinamica da dimens&o
territorial’ (BRINCO, 2010, p. 199). O principal argumento dessa abordagem esta
na hipotese segundo a qual os “milieux” regionais gerariam relagdes horizontais e
verticais baseadas em produtos e servicos de melhor qualidade, perspectiva
também enfatizada por Gertler (2001). Nesse caso, haveria um refor¢o nas relagdes
entre as empresas, sobretudo por imitacdo as de melhores resultados, ou um
isomorfismo mimético (DI MAGGIO; POWEL, 2005). Em outras palavras,
desenvolvimento bem-sucedido pode vir a ocorrer devido a sua propria capacidade
de gerar melhores produtos e servigos, novas técnicas e novas organizagdes. O
desinvestimento da Petrobras no municipio e consequente desaparecimento da
demanda externa por Certificagao, constitui o desafio para sua internalizacao pelos
agentes econémicos locais, no caso de Mossoro.

Quais os motivos internos e externos, que levaram a empresa a certificar-se 1SO
90017 Para algumas empresas ndo havia expectativas ou motivos internos para a
adogao da ISO 9001, para outras essas expectativas eram, de forma geral, para
uma melhor estruturacdo da empresa. Contudo, todas as empresas participantes
da pesquisa de certa forma buscaram se certificar ISO 9001 em fungdo de melhores
expectativas de negocios com a Petrobras, ou com as demais empresas
participantes da REDEPETRO. Alguns dirigentes declararam que havia uma
solicitacdo explicita da Petrobras para a certificacdo, outros mencionaram que havia
uma indicacido para que as empresas apenas estabelecessem e mantivessem um
sistema de gestdo, ndo necessariamente tendo a empresa que ser certificada 1ISO
9001. De qualquer forma, percebemos que o estabelecimento no territério
mossoroense da empresa Petrobras mudou a logica e as relagbes dessas
empresas, interna e externamente. Nesse sentido, a hegemonia da Petrobras se
deu a partir do porte e do volume dos negocios por ela gerados nesse territério,
fazendo surgir entre as empresas um cotidiano obediente e disciplinado (SANTOS,
2012), passando essas a se comportarem e a atenderem a uma racionalidade
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estabelecida pela Petrobras. Essa forma de atuacao, ou esse comportamento das
empresas locais a partir da Petrobras, é o que DiMaggio e Powel (2005) classificam
como isomorfismo coercitivo. Ou seja, o0 pensamento autbnomo se tornou
subsequente ao pensamento obediente e disciplinado (SANTOS, 2012).

Quais os beneficios internos e externos que a ISO 9001 proporcionou a empresa?
Os principais beneficios internos relatados pelos dirigentes das empresas dizem
respeito a melhor organizagdo dos processos bem como a melhoria nas relagdes
entre os recursos humanos das empresas. Os principais beneficios externos
informados se referem principalmente a conquista de novos clientes e aumento da
confianga da clientela nos produtos e servigcos das empresas. Nesta perspectiva,
observamos percepgdo semelhante aquela destacada por Manders (2015).
Segundo o autor,a ISO 9001 proporciona beneficios, internos ou operacionais e
externos ou de mercado, mas serdo beneficios afetados pelas condicbes de

desenvolvimento da socioeconomia onde esta inserida a empresa:

Os resultados mostram que a ISO 9001 leva a beneficios de desempenho
operacional e de mercado a nivel mundial. No entanto, as organizagbes
em alguns paises se beneficiam mais da ISO 9001 do que em outros. O
nivel nacional de desenvolvimento econdémico e a cultura local afetam o
desempenho das empresas com ISO 9001. De forma mais ampla, este
trabalho oferece novos insights sobre os beneficios advindos da
implementacdo da ISO 9001 e em que condi¢gdes nacionais as empresas
se beneficiam ao maximo da ISO 9001 (MANDERS, 2015, p.70). [tradugao
livre do autor]

Cabe ainda lembrar que houve uma empresa, a empresa Theta, que ndo
reconhece que a implantagcao da ISO 9001 Ihe proporcionou beneficios externos,
conforme declarado pelo seu dirigente. Entendemos que tal percepcgao esteja
associada a formacédo econdmico-territorial em que foi criada, a qual afeta, como
vimos, as escolhas do empresario sobre o mercado em que deseja atuar, isto €, o
nivel de concorréncia que esta disposto a enfrentar. Um mercado menos exigente
sugere, possivelmente, a percepcéo de que nao precisa da Certificagao.

Como se deu o processo de implementacao da Certificagdo e como se da o
processo de manutencdo da Certificacdo? A implementagcdo da I1SO 9001 foi
realizada em quase todas as empresas por consultores externos com a participacao
da alta direcdo. As duas excecgdes foram as empresas Beta e Zeta, com a condugao
direta pela alta direcdo e pelo representante da direcdo, respectivamente. Essa
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implementagdo por consultores externos certamente encurtou os prazos para a
Certificagdo, mas deixou os SGQ’s mais “vulneraveis”, menos consistentes para as
reais necessidades das empresas. Com relagdo a condugcdo da manutencdo do
SGQ, apenas uma empresa, a Sigma, continuou recorrendo a consultores externos.
As demais empresas utilizaram seus proprios recursos humanos para conduzir o
SGQ, embora algumas tenham recorrido a consultoria externa para a migragéo da
versao 2008 para a versao 2015 da Norma, para as auditorias de recertificagao.
Como visto, de forma geral, embora se possa perceber que aumentou o
conhecimento das empresas em relacdo a Norma, especificamente nas que
mantém a certificagdo, esse aumento de conhecimento ainda ndo se materializou
plenamente com independéncia a consultorias externas.

A empresa pretende manter a Certificacdo apesar da redu¢ao da atuagao da
Petrobras em Mossoré? Considerando que das oito empresas pesquisadas trés ja
nao mantém a certificagdo e uma informou ter duvidas sobre a continuidade de
manter-se certificada, considera-se que apenas quatro pretendem manter a
Certificagdo. Tendo em vista que a literatura internacional referente aos resultados
para as empresas adotantes da ISO 9001 relata que os mesmos sao
majoritariamente positivos, entendemos que o fato de as empresas mossoroenses
nao obterem os mesmos resultados esta associado as caracteristicas da sua
formacao econémico-territorial, que as impulsionou a atuar em mercados locais ou
regionais de baixa concorréncia e exigéncias de qualidade. Dentre os varios fatores
que interferem nestes resultados, a educagao provavelmente € a que mais tem
influéncia, tanto em referéncia aos dirigentes das empresas, como a proépria forga
de trabalho local. Em que pese a existéncia de uma rede educacional vigorosa em
Mossoré que atende ampla uma regido geografica, ndo se observa na historia local
acdes permanentes de desenvolvimento da competitividade das empresas locais,
sobretudo para a adogdo de processos e tecnologias mais avangadas. Nesse
sentido, recorremos a Harvey (2013) para enfatizar que atividades mais intensivas
em capital sdo atraidas para as regides onde mais se desenvolve o conhecimento

e que 0 mesmo né&o se desgasta pelo uso. Em suas palavras:

Investimentos desse tipo exibem uma peculiaridade adicional. Eles ndo se
desgastam pelo uso (como as maquinas), mas, como as melhorias na
fertilidade do solo, podem ser intensificados no decorrer do tempo mais
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como bens renovaveis do que como bens esgotaveis. Os ganhos em
conhecimento cientifico ndo se desgastam, tampouco os ganhos em
sofisticagdo legal, taticas educacionais, expertise técnica em
gerenciamento e administragao etc. As atitudes na forga de trabalho
também podem evoluir de maneiras mais favoraveis a acumulagdo. A
circulaggo do valor pelas infraestruturas sociais pode produzir
concentragdo geografica de condi¢cdes de alta qualidade. Essas regides
entdo parecem “naturalmente” favoraveis a acumulagdo em virtude dos
“recursos humanos e sociais” que foram ai incorporados. Com base nisso,
o capital da produgdo provavelmente sera atraido para essas regides.
(HARVEY, 2013, p. 582)

Sobre esse aspecto, entendemos que possivelmente a continuidade da
Certificacdo I1ISO 9001 pelas empresas mossoroenses estara, de maneira muito
forte, vinculada ao conhecimento desenvolvido nesse territorio, 0 que se espera que
seja intensificado, sobretudo a partir de desdobramentos em elevagdo da
qualificacdo profissional e produgdo de conhecimento decorrentes da acao das
instituicbes cientificas e tecnoldgicas ali estabelecidas, a exemplo da UFERSA,
UERN, IFRN, UNP, SENAI, dentre outras. O desenvolvimento técnico podera
ocorrer de forma permanente e enraizada no territério mossoroense.

Com efeito, essas consideragdes evidenciam o atingimento dos objetivos
propostos e realizados nesta tese.

A partir deste muitos outros trabalhos e pesquisas poderao ser realizadas
para uma melhor compreensao dos aspectos relacionados ao comportamento das
empresas, de seus tomadores de decisdes, quanto a adogdo e manutencdo da
certificagao ISO 9001 por empresas mossoroenses fornecedoras da Petrobras. Ou
seja, comportamentos influenciados por aspectos presentes nesse territorio, levou
a respostas esclarecedoras para esse tema, ja relatadas. Contudo, este trabalho,
como pesquisa em um campo, em uma area do conhecimento, néo se finaliza em
si mesmo. Assim, a partir das respostas que obtivemos, identificamos novas
questdes que podem instigar a investigagdo de outros aspectos em complemento
ao fendbmeno estudado, expostas a seguir:

e Se tivesse havido mais investimento em educacgao, a partir dos royalties do
petréleo, o que teria sido obtido? Como estaria o territorio mossoroense hoje?

e Se tivesse havido uma preparagao para o fim da exploragao do petréleo em
Mossoro, haveria mais empresas buscando manter a Certificacdo?



150

e As empresas mossoroenses que estao explorando as atividades econémicas
de geragao de energia edlica e fotovoltaicas estdo atuando nessas atividades
de forma diferente das que atuaram na exploragao do petroleo?

Por fim, novamente recorrendo as palavras de Harvey (2013), para a

compreensao da territorialidade de infraestruturas sociais:

As infraestruturas sociais que sustentam a vida e o trabalho no capitalismo
nao foram criadas da noite para o dia e requerem certa profundidade e
estabilidade para serem eficazes. Sdo também geograficamente
diferenciadas. Como e por que elas seguiram esse caminho € um problema
para a historia. Mas ha forgas poderosas em agédo dentro da Idgica do
capitalismo que as mantém nesse caminho. Essas forgcas merecem
elucidagado” (HARVEY, 2013, p. 577).

Com efeito, entendemos que o que leva a novas descobertas e novos

conhecimentos, mais que respostas, sdo perguntas. Continuemos, pois!
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APENDICE A - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Roteiro das entrevistas. As questdes principais, pontos de 1 a 8 foram repetidas
igualmente para todas as empresas. Os tdpicos, dentro das questdes, foram

utilizados ou nao, dependendo das respostas e do transcurso da entrevista.

1. Qual o significado da certificacdo ISO 9001 para a alta diregdo das
empresas?
a) A alta diregdo compreende a Norma ISO 9001 como um sistema para
melhoria da gestdo da qualidade e que a partir disso pode proporcionar a
empresa sua consolidacio no mercado local bem como abrir
oportunidades em mercados além desse territorio?
b) Quais seriam os exemplos/situacbes podem ser descritas a partir

dessa compreensao?

2. Como a ISO 9001 modificou as relagdes da empresa com 0s seus
colaboradores, fornecedores e clientes locais e com clientes e fornecedores
nao locais?

a) Quais exemplos podem ser citados.

by A ISO 9001 pode ajudar a valorizar os funcionarios, fornecedores e

clientes locais, bem como possibilitar a empresa ter acesso ao mercado

global, igualhando-a a fornecedores de quaisquer lugares.

3. Quais os motivos internos (redugcdo de custos; melhoria dos
processos; padronizacdo dos processos, etc.) e externos (pressao dos
clientes; agdes dos concorrentes), que levaram a empresa a certificar-se 1ISO
90017
a) Havia o entendimento que a ISO 9001 poderia ajudar a empresa a
reduzir custos; melhorar os processos; aumentar a produtividade; diminuir
desperdicios, retrabalhos...

Se sim, me fale sobre isso...
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b) Havia o entendimento que a ISO 9001 poderia igualhar a empresa a
seus concorrentes?

Se sim, me fale sobre isso, quais eram os concorrentes diretos que na
época ja eram certificados ISO 90017

c) Havia o entendimento que a ISO 9001 poderia facilitar a manutengéo
ou a conquista de novos clientes?

Se sim, me fale sobre isso...

4. Quais os beneficios internos e externos que a ISO 9001 proporcionou
a empresa?

a) Quais exemplos podem ser citados.

5. Como se deu o processo de implementagao da certificagdo (como foi
a participagao da alta diregcao?
a) Quais foram os principais responsaveis pela implementagcdo da
certificacdo {consultores ou membros internos}?)
b) Como se da o processo de manutengao da certificagdo (como se da a
participagcédo da alta direcdo e dos demais membros da empresa ou de

consultores externos)?

6. A empresa pretende manter a certificacdo apesar da reducido da
atuagao da Petrobras em Mossoro? (se sim, por que?)

7. Em que medida a formagdo econémica e territorial da cidade de
Mossoré tem interferido no contexto da importancia da certificagao ISO 9001

para as empresas locais?



