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Resumo:

O objetivo geral deste estudo é analisar o processo de institucionalizagdo da cultura da
qualidade que teve inicio com o processo de adog¢do das normas ISO em uma industria do
setor de confecgoes do Parand. Analisou-se o processo desde a sua implantag¢do, passando pela
fase de aceitacdo e adaptacdo, até os resultados gerados por esse processo. Para atingir tal
objetivo almejado, foi utilizado o conceito de isomorfismo, proposto por DiMaggio e Powell
(1983) e a institucionalizacdo como um processo, conforme Tolbert e Zucker (1999). Trata-se
de um estudo de caso unico que se justifica na medida em que é representativo de um
fenémeno complexo, vivenciado por uma empresa de grande porte. Os dados foram coletados
por meio de entrevistas, andlise de documentos e observagées registradas como notas de
campo. Apesar do tempo decorrido desde o inicio do processo de implantagdo da ISO, a
empresa ndo se atentou para a necessidade de mensurar os beneficios obtidos com a
qualidade em termos de economias de custo, o que ndo significa que os gestores da empresa
ndo estejam percebendo os reflexos financeiros da melhoria dos processos. Os achados da
pesquisa sugerem que os fatores determinantes do processo de institucionaliza¢do da cultura
da qualidade, como propostos pela ISO, estdo associados tanto com a necessidade de
legitimagdo, quanto com a melhoria dos processos e, consequentemente com a otimizacdo de
custos.

Palavras-chave: Teoria Institucional. Cultura da Qualidade. Confeccado.

Area tematica: Abordagens contempordneas de custos
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O objetivo geral deste estudo é analisar o processanstitucionalizacdo da cultura da
qualidade que teve inicio com o processo de addgdanormas ISO em uma industria do
setor de confeccdes do Parana. Analisou-se o poaEssde a sua implantacdo, passando
pela fase de aceitacdo e adaptacao, até os resufjachdos por esse processo. Para atingir tal
objetivo almejado, foi utilizado o conceito de ismfismo, proposto por DiMaggio e Powell
(1983) e a institucionalizacdo como um processoefocme Tolbert e Zucker (1999). Trata-se
de um estudo de caso Unico que se justifica nadaeein que é representativo de um
fendbmeno complexo, vivenciado por uma empresa aledgrporte. Os dados foram coletados
por meio de entrevistas, analise de documentosserdddes registradas como notas de
campo. Apesar do tempo decorrido desde o iniciprdoesso de implantacdo da ISO, a
empresa nao se atentou para a necessidade de anessheneficios obtidos com a qualidade
em termos de economias de custo, 0 que nao seajifie 0s gestores da empresa nao estejam
percebendo os reflexos financeiros da melhoria glogessos. Os achados da pesquisa
sugerem que os fatores determinantes do processostiicionalizacdo da cultura da
gualidade, como propostos pela I1SO, estdo assacidaloto com a necessidade de
legitimacéo, quanto com a melhoria dos processosrsequentemente com a otimizacao de
custos.

Palavras-chave: Teoria Institucional. Cultura dal@ade. Confeccéo.

Area Tematica: Abordagens contemporaneas de custos.

1 Introducéo

Com a expansdo dos mercados, avanco tecnologicoudtiaacionalizacdo cada vez
mais presente no ambiente econdmico, as organgeade conduzidas a definir e adotar
novas prioridades e praticas, com a finalidadeaeseguir enfrentar a acirrada competicao
nacional e internacional (FONSECA; MACHADO-DA-SILVA2002). Essa competicao
ocorre em um ambiente cada vez mais complexo guar#a das organizagées uma maior
legitimidade e capacidade de adaptacdo nos mereadggie atuam com o objetivo de tornar
os relacionamentos entre os diversos agentes estapartir do estabelecimento de regras e
condutas consideradas adequadas (MEYER; ROWAN,)1977

Ao analisarem a competitividade e a complexidadendocado, Fonseca e Machado-
da-Silva (2002) concluiram que as empresas procesiabelecer suas operacdes de acordo
com padrdes concebidos como referéncia pelas demganeizagdes, almejando um estado ou
condicdo em que seu sistema de valores atinja omfarmidade com o ambiente do qual a
faz ou pretende fazer parte. Nesse contexto, aniagygiio busca institucionalizar praticas
aceitas pelos participantes do mercado, ou sejgarteente aceitas como apropriadas e
necessarias, servindo para legitimar a organiz@@bBERT; ZUCKER, 1999).

Contribuindo para o debate da busca pela legitideidam detrimento da eficiéncia,
DiMaggio e Powell (1983) e Meyer e Rowan (1977ymafim que iSSO ocorre porque as
organizacdes acabam reproduzindo praticas quecal@n sucesso em outras organizagoes,
em um comportamento denominado isomorfismo, procegse acaba por torna-las
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semelhantes as empresas que atuam no mesmo ambiesteo que isso nao tenha reflexo
no seu desempenho.

Se por um lado a legitimidade parece pression@ngzesas para comportamentos
isomorficos, por outro 0 ambiente competitivo dedsaoma busca pela melhoria continua e
um importante comprometimento das empresas paestaagda qualidade de seus produtos
com o objetivo de satisfazer as necessidades de diemtes (GONZALEZ; MARTINS,
2007).

Dentre as praticas utilizadas para o gerenciamdat@ualidade, as Normas ISO
(International Organization for Standardizatiorgropdem apresentar requisitos para um
sistema de gestdo que podem ser usados pelaszag#es para aplicacdo interna, a qual
proporciona a melhoria dos processos, e paraicagifes e fins contratuais, garantindo a
gualidade dos produtos perante clientes e forneesdsendo que o foco do sistema de gestao
€ sempre em atender aos requisitos dos clienteNTABR ISO 9001, 2008).

Nesse contexto, como forma de se destacar dos rcent@s perante seus clientes,
algumas organizacdes procuram obter a certificé&@ porém nem sempre estes requisitos
propostos de gestédo da qualidade estao totalmesiticionalizados como habitos e rotinas.

A motivacdo dessa pesquisa esta na necessidaderifieav como o objetivo da alta
administracdo na implantacdo da cultura da quatidpdr meio da adocéo da ISO interfere
em sua institucionalizacdo. Ou seja, se 0 conttapentre legitimacdo e otimizacado de
resultados pode determinar 0 sucesso ou o fragcasgwocesso de institucionalizagcdo da
qualidade. Pretende-se investigar se o0s fatoreserndigiantes do processo de
institucionalizacdo de praticas gerenciais, comeeks propostas pela ISO, estdo associados
com a melhoria dos processos e, consequentememieacotimizacdo de custos, ou se a
legitimacao € o principal fator motivador a padé seguinte questéo instigadora: que fatores
estimularam ou inibiram o processo de institucizagbfio da cultura da qualidade em uma
organizacao do setor de confecg¢des, por meio damtggao das normas 1SO?

Dessa forma, objetivo geral do estudo € analigamooesso de institucionalizagdo da
cultura da qualidade que teve inicio com o proceks@docdo das normas ISO em uma
industria do setor de confec¢des do estado do &arBara atingir o objetivo almejado, foi
utiizado o conceito de isomorfismo, proposto poiMBggio e Powell (1983) e a
institucionalizagdo como um processo, conforme divle Zucker (1999).

Como contribuicdes, este trabalho agrega conhetintencarater teorico e pratico, ao
apresentar elementos sobre a implementacédo dascdduwgualidade em uma organizagéo, por
meio da adocédo da ISO, descrevendo os fatoreslimés e estimuladores que determinaram
a sua institucionalizagdo Jem uma industria deeog#io do estado do Parana. Ressalta-se que
o foco da investigacéo € a institucionalizacdouwfu@a da qualidade na organizacao, e que a
ISO, e si mesma, é apenas o veiculo para tal.

2 Referencial Tebrico
2.1 Teoria institucional

A Teoria Institucional parte do pressuposto quemeras acdes habituais das
organizacdes surgem de comportamentos que se déssawm e foram adotados por um ator
ou um grupo de atores a fim de resolver problemesrrentes (TOLBERT; ZUCKER, 1999).
Nas contribuicdes tedricas ou empiricas da penspeicistitucional, é possivel identificar as
sementes conceituais de pioneiros institucionalisé|das como os economistas Thorstein
Veblen, John Commons e Westley Mitchel, e socidogomo Emile Durkheim e Max
Weber, que adentram e consolidam as bases da Testitacional. Philip Selznick, discipulo
de Robert Merton, é considerado pioneiro destadalgem comportamental e estrutural, ao
inserir as bases de um modelo institucional e ceemgter as organizagdes como uma
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“expressao estrutural da acao racional” que, cgassar do tempo, as organizacdes ao serem
submetidas as pressdes do ambiente social se omaash em sistemas organicos
(CARVALHO et al, 1999).

Ancorado em uma variagdo de conceitos como normma®s, legitimidade e
institucionalizacdo, o desenvolvimento do enfoqustitucional ocorreu em trés orientacdes
distintas: uma econdmica, outra politica e a teacgicioldgica. Na orientacdo econdémica da
teoria institucional, o principal objetivo consisten colocar em evidéncia as instituicbes
econdmicas, como por exemplo, as empresas, os aosroa as relagdes contratuais, sendo
que tais aspectos ndo se posicionam em um lug&nakea teoria econémica (CHANLAT,
1989 citado por CARVALHO et al, 1999). Ja na oré&@dib politica da teoria institucional, em
sua raiz concedia atencdo especial aos aspectas lega ordenacdo administrativa das
estruturas de governo, e durante as décadas dentmag cinguenta teve seu enfoque
orientado ao comportamento individual que focakizas distribuicdes informais de poder, as
atitudes e o comportamento politico para levantpli@acfes para as politicas e os ‘outputs’
politicos, deixando assim o foco dos atributos femdas instituicbes governamentais
(CARVALHO et al, 1999).

Burns e Scapens (2000) classificam a Teoria Icstiial em trés vertentes: Nova
Economia Institucional, Velha Economia InstitucibeaNova Sociologia Institucional. A
Velha Economia InstitucionalOIld Institutional Economics - OIE)xonsiste na “[...]
compreensdo da relagdo existente entre politicenoasia e sociedade, buscando
constantemente por respostas para questdes sohoeaescolhas sociais sdo modeladas,
medidas e canalizadas pelos arranjos institucio(@ANTANA, 2010, p. 20).

A Nova Economia InstituciongNew Institutional Economics — NE#) uma corrente
do novo institucionalismo e surgiu na metade dassaf0. Voltada a colocar o papel das
instituicbes no debate da teoria econdmica e cot#drp em sua perspectiva social, o
pressuposto de racionalidade dos individuos e danmeacdo de utilidade. Ou seja, a NEI
passa a abandonar os pressupostos das teoriagacl@sseoclassica, que se baseiam na
perspectiva subsocializada, na qual a acdo doithdivdependendo contexto do ambiente a
que esta inserido (SANTANA, 2010).

A Nova Sociologia InstituciongNew Institutional Sociology— NISyrgiu na metade
dos anos 70 e caracteriza-se por representar ulsicp as perspectivas baseadas no
pressuposto de racionalidade dos atores organimasie na procura de modelos econémicos
que aperfeicoem a relacdo custo/eficiéncia. Astingbes sdo constituidas de estruturas
reguladoras, normativas e cognitivas que conferestabdidade e significado ao
comportamento social e que, se aderidas, tornam angenizacdo socialmente legitima
(SCOTT, 2001). O Quadro 1 ilustra os pilares deism@nstitucional.

Quadro 1 — Pilares de Analise Institucional

Veiculo Pilares
Regulativo Normativo Cognitivo

Bases de . S . Takes for grantedeness
Obediéncia Utilidade Obrigagao social Entendimento compartilhado
Bases de ordem Regras regulativas Expectativasatioas Schemasonstitutivos
Mecanismos Coercitiva Normativa Mimética
Légica Instrumentalidade Adequacado Ortodoxia

. Regras, leis e Certificacdo e Crengas comuns
Indicadores " g L. ~ .

sancdes confiabilidade Légicade agcao compartilhada

Base de Legalmente Compreensivel, reconhecivel,

- . Moralmente governada
Legitimidade sancionada culturalmente amparada

Fonte: SCOTT (2001, p.52)
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No pilar regulativo as normas, regras, leis, meaittentos e san¢des constituem a
base de legitimacéo institucional. Sdo impostaslpEades ao descumprimento das regras e
leis formuladas, cuja l6gica admite os atores s®ciacluindo-se as organizacfes que agem
sob uma dtica racional e utilitarista de custo-fieite (AMANTHEA, 2004; REZENDE,
2009).0 pilar normativo orienta-se por uma dimen&#imamentada no contexto social,
seguindo um modelo de conformidade. Busca a legitide institucional através de padrées
adequados de conduta, de acordo com o papel doeevad expectativas predominantes
(AMANTHEA, 2004). O pilar cultural-cognitivo enfata que a natureza da realidade social é
constituida a partir da criacdo de significado,sejn, sua logica de acdo provém de um
conjunto de conhecimentos culturalmente difundidasocialmente aceitos, constituindo-se
parametros para aquilo que € a realidade concekida atores sociais (AMANTHEA, 2004;
REZENDE, 2009).

Alguns padrdes de comportamento social estdo mpEgas do que outros a avaliacdo
critica, modificacdo e mesmo a eliminacdo, estesgasos sequenciais, segundo Tolbert e
Zucker (1999) representam a variabilidade dos sigteiinstitucionalizacéo e subdividem-se
em habitualizacdo, objetificacdo e sedimentacaéocme € observado na Figura 1 a seguir.

Figural — Processos inerentes a institucionalizagédo

Mudangas Le-gls:la;ﬁo Forcas do

orgamzacional

positivos

Eupo

tecuc!?gicas H Mfrcadc-
Inovacdo
v
Habimalizagio = ..,".\ > Objetificacio ,-'.‘I-"“I‘ e Sedimentacio
I\Jﬂnifﬂl’:tﬁ-hlt'ﬂlll'ﬂ Te:;j‘rizac;;io Impactos Rfsisfléncia de Defesa de grupo de

interesse

Fonte: Tolbert; Zucker, 1999, p. 207.

A ocorréncia de fatores exdgenos a organizacaoedaaa necessidade de inovacgao.
Na fase de habitualizagdo num contexto organizati@mvolve a geragdo de novos arranjos
estruturais em resposta a problemas organizaciespecificos, além da formalizacéo de tais
arranjos em politicas e procedimentos, ou em unjuotn de organiza¢cdes que encontrem
problemas iguais ou semelhantes (TOLBERT; ZUCKER)99). Assim, a pré-
institucionalizacdo significa a ado¢do de mudargstsuturais como as forgcas externas a
organizacdo, muitas vezes provenientes de mudaleceecnologias, legislacdes e das forcas
de mercado, as quais podem induzir a inovagcOesorgmiizacbes e a criagdo de novos
habitos em resposta a problemas especificos e sequente formalizacdo de tais arranjos,
traduzidos em politicas e normas de procedimeRBZENDE, 2009; RUSSO et al, 2012).

O processo de obijetificacédo envolve o desenvolvimédn consenso social entre os
gestores da organizacdo a respeito do valor dait@stre a crescente adocao pelas
organizagcbes com base nesse consenso (TOLBERT; EBCK999). E na fase semi-
institucional que surge o monitoramento dos comecdes e se acumulam as percepcoes
acerca dos beneficios da adocédo de uma estrutéréeftada’ (REZENDE, 2009; RUSSO et
al, 2012).

Na ultima fase, a sedimentacdo, € um processo equeséu pilar na continuidade
histérica da estrutura e em sua sobrevivéncia pefags geracbes de membros da
organizacdo. Também conhecida como instituciongdizatotal caracteriza-se tanto pela
propagacao, virtualmente completa, de suas esisipor todo o grupo de atores teorizados
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como adotantes adequados, como pela perpetuacéstrdéuras por um periodo longo de
tempo (TOLBERT; ZUCKER, 1999). Nesse estagio deeeirstir baixa resisténcia de grupos
de oposicao, promocao e apoio cultural continuadona relacdo positiva como os resultados
almejados (REZENDE, 2009).

Na tentativa da sobrevivéncia organizacional, nsudi@presas podem copiar uma das
outras estratégias, estruturas e culturas e tadtdar certos comportamentos (JONES, 2010).
Segundo DiMaggio e Powell (1983) o conceito que horelcapta o processo de
homogeneizacéo é o isomorfismo, ou seja, 0 progessativo que forca uma organizacéo a
se assemelhar a outras que enfrentam o0 mesmo tmdgircondicdes ambientais. Os autores
identificam trés mecanismos através dos quais aangadisomoérfica institucional ocorre:
isomorfismo coercitivo, que deriva de influéncialifgca e do problema da legitimidade;
isomorfismo mimético, resultante de respostas pazldas a incerteza; e o isomorfismo
normativo, associado com a profissionalizacao.

O isomorfismo coercitivo ocorre quando uma orgagépaadota certos tipos de
valores e normas porque € pressionada a isso praisaarganizacdes ou pela sociedade em
geral. Ou seja, uma organizacdo que depende cadaaie de outras organizacdes tendera a
adotar seus valores e normas de modo a se tordarvex mais semelhante a elas. Em
algumas circunstancias, a mudanca organizacionaih& resposta direta ao mandato do
governo, por exemplo, os fabricantes adotam n@a@wotogias de controle de poluicdo para
se conformar as normas ambientais ou organizagiasfias lucrativos mantem contas e
contratam contadores, a fim de atender as exigéraaalegislacdo fiscal (DIMAGGIO;
POWELL, 1983).

O isomorfismo € classificado como mimético quands arganizacoes
intencionalmente imitam e copiam umas as outras paimentar sua legitimidade. As
organizacdes podem modelar-se com base em outaasl@@as tecnologias organizacionais
sdo mal compreendidas, os objetivos sdo ambiguoguando o ambiente cria incerteza
simbdlica (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

O isomorfismo normativo decorre principalmente dafipsionalizacédo, ou seja, as
organizacbes assemelham-se umas as outras indrg@radotando normas e valores de
outras organizacdes no ambiente. Por exemplo, gsrenfuncionarios que mudam de uma
organizacdo para outra e levam com eles as normas &alores de seus antigos
empregadores, como também as organiza¢cfes queeadaqronjuntos especificos de valores
e normas através de associa¢gfes industriais, ciaisere profissionais (DIMAGGIO;
POWELL, 1983; JONES, 2010).

Ao adicionar a abordagem de aspectos nao raciama® a historia, a politica,
valores, ideologia, costume, normas, moda e inotagik estudos organizacionais, a Teoria
Institucional passou a representar uma das maisfisgivas perspectivas contemporaneas
(TOLBERT; ZUCKER, 1999).

2.2 1SO (nternational Organization for Standardization)

A ISO é uma federagdo mundial de orgdos naciormisaimalizacdo, sediada em
Genebra, que tem por objetivo preparar e emitimasrtécnicas. Foi fundada em 1947 para
estabelecer normas internacionais visando a redumtos por meio da padronizagéo,
melhorar a qualidade por meio da definicdo de mleteitaveis e expandir o comércio por
meio da garantia ao comprador de que os produsesve;os estao satisfazendo os padrdes
considerados bons (LACOMBE, 2009). ISO nédo é adilgl organizacdo, mas sim o nome
gue deriva da palavra gregas que significa igual (MAXIMIANO, 2009).

Os Certificados ISO 9000 sao fornecidos no Brasilo pilnmetro, como 6rgéao
certificador oficial, credenciado pela 1SO, questteque um produto possui padrbes de
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qualidade reconhecidos como excelente em termeshationais. A ABNT também certifica
qualidade, pois foi credenciada pelo Inmetro comga@ismo de Certificacdo de Sistemas da
qualidade, no ambito do Sistema Brasileiro de @eatido (SBC) (LACOMBE, 2009).

A adesé@o as normas ISO € voluntéria, j& que a @ADL ndo tem poder legal para
obrigar sua adocdo. Alguns de seus padrdes foramtadms por governos nacionais,
especialmente nas areas de salde, seguranca ent@mbievido a sua grande aceitacdo, as
normas ISO passaram a ser adotadas como mecardsrmaoslitoria da qualidade. As normas
ISO 9000 representa uma espécie de consenso itaraha respeito das boas praticas de
administracdo da qualidade, mas ndo € uma garatdiaqualidade de produtos
(MAXIMIANO, 2009).

Os padrdes primarios da ISO 9000 compreendem asgingeg quatro normas
especificas a seguir segundo a reviséao feita nal@2@00:

* ISO 9000:2000, Sistemas de administracdo da qualida Fundamentos e
vocabulario: define um ponto de partida para cosrpter os padrées e determinam os termos
e conceitos fundamentais usados na ISO, necespar@®vitar seu uso incorreto;

* 1SO 9001:2000, Sistemas de administracao da quaalidaRequisitos: € o padrao
para avaliar a capacidade de atender aos requisgitadelecidos pelos clientes e pela
legislacdo, de forma a obter a satisfacédo do eljent

* ISO 9004:2000, Sistemas de administracdo da qu&lida Diretrizes para o
aprimoramento do desempenho: € um padrdo de degtgue fornecem orientacdo para o
aprimoramento continuo do sistema de administrdg&gqualidade, de forma a atender a todas
as partes interessadas por meio da satisfacéo penteado consumidor;

* ISO 19011, Diretrizes sobre a auditoria de sistedeaadministracdo da qualidade
e/ou do ambiente (em desenvolvimento no inicio @#&2p fornece diretrizes para conferir a
capacidade de o sistema alcancar os objetivos didgde. Pode-se usar este padréo
internamente ou para avaliar os fornecedores deeimpaesa (MAXIMIANO, 2009).

A aquisicdo do certificado nao é facil, pois a iamphcdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade Total obedece a padrdes rigorosos e aesmpgue o0 deseja contrata consultorias
especializadas que auxiliam no processo. A imptéiotaa ISO precisa ser todo documentado
e a empresa € periodicamente auditada para séicagoi se 0 sistema continua em vigor
dentro dos padrdes estabelecidos (LACOMBE, 2009).

3 Procedimentos Metodologicos

A pesquisa caracteriza-se como um estudo de casocorte transversal e avaliacao
longitudinal, em uma industria de confecc¢des dadisdo Parana. O trabalho de campo foi
iniciado em agosto de 2014, com a realizacdo deraorddo com o proprietario da empresa
para apresentacéo do projeto de pesquisa bem aeswudProtocolo Etico que, dentre outras
informacdes, garantia como contrapartida uma vecsémleta do estudo e o anonimato da
empresa e dos participantes.

Durante os meses de agosto a novembro de 20Iéafada a fase principal da coleta
de dados, com a permanéncia dos pesquisadorespnasanem encontros periodicos com 0s
entrevistados, resultando em observacdes, an@ereental e entrevistas semi-estruturadas
com quatro dos principais gestores envolvidos cqmooesso de institucionalizacéo da 1SO.
Duas novas visitas foram realizadas no primeiroestt®a de 2015 com o objetivo de obter
informacfes complementares e para validar as asakslizadas.

Os entrevistados foram:amntroller, o gerente de planejamento e controle de producéo,
o responsavel pela ISO e o responsavel pelo MTka &eterminacdo do numero de gestores
entrevistados, considerou-se que a sua ampliacaosiggificaria necessariamente uma
melhor compreensdo do fendmeno, pois essas ves&fesesultantes de processos sociais
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compartilhados (GASKELL, 2002). Dessa forma, o niorde gestores foi estabelecido pela
saturacao teorica, ou seja, as entrevistas formliZadas quando se tornou possivel observar
redundancia nos dados coletados e que estes jama#o acrescentavam informacdes
substanciais que justificassem novas entrevistds @5809).

As entrevistas permitiram a coleta de informacOoesidas sobre os fatores
determinantes para a decisao pela ado¢éo da IS@eatdicacdo dos eventos posteriores que
inibiam ou estimulavam a sua institucionalizacdo.rd@eiro de entrevista possuia vinte
guestbes abertas e incorporou tépicos que foraoutdies durante as entrevistas, garantindo
gue a mesma abordagem tematica fosse aplicadandjoich direcionar a conversa para as
guestdes de interesse da pesquisa (QU; DUMAY, 2011)

A construcdo do roteiro guia de entrevista foi esalda na plataforma tedrica estudada,
considerando os questionamentos desenvolvidos @&mlossanteriores e a experiéncia e
percepcdo dos pesquisadores e de acordo com aspcdes metodologicas de Gaskell
(2002), Flick (2009) e Qu e Dumay (2011). Nesstide, as questdes foram estabelecidas
COmo um apoio aos pesquisadores durante a condiasientrevistas, porém, as perguntas
eram feitas e ajustadas de forma a seguirem o flexemissdo do discurso do entrevistado,
onde nem a ordem, nem as questdes eram rigorosanespeitadas, pois, durante o processo
surgiam novas questbes ou entdo, algumas pergenaiasrespondidas em conjunto, em um
discurso mais longo.

Para a formacdo das categorias de pesquisa diagleisna institucionalizacdo das
praticas gerenciais associadas com a ISO foramzaads os trés estagios do processo de
institucionalizacdo sugeridos por Tolbert e Zudqd®96) que séo apresentados na Figura 2:

Figura 2 - Estagios de institucionalizagédo e diriessomparativas.

Estégios de Institucionalizagéo e dimensdes compéireas
Dimensdes " L : o Total
Pré-Institucional | Semi-Institucional o .
Institucionalizacdo
Processos Habitualizag&o Objetificacé@o Sedimentacao
Caracteristicas dos adotantes Homogéneos Heterogéneos Heterogéneos
impeto para difusdo Imitacao Imitativo/Normativg Normativa
Atividade de teorizacdo Nenhuma Alta Baixa
Variancia na implementacéo Alta Moderada Baixa
Taxa de fracasso estrutural Alta Moderada Baixa

Fonte: Tolbert e Zucker (1996)

Para a dimenséo “Processos”, consideraram-se catédocde analise as respostas e
observacbes em relagdo aos demais itens. Por exequando uma pratica gerencial era
utilizada por um grupo homogéneo e o impeto pafasé@id era mimético, a mesma era
classificada como no estagio pré-institucionalgdando uma pratica era adotada por grupos
heterogéneos, observou-se o impeto para difus@o easo de ser normativo, observou-se a
variancia na implementacdo. No que tange ao impata Difusdo, as praticas gerenciais
foram analisadas quanto ao isomorfismo miméticammnativo e coercitivo propostos por
Powell e Dimaggio (1991).

Figura 3 - Dimensdes para identificacdo dos estagdganstitucionalizacao dos instrumentos geresiciai

DIMENSAO PROCESSOS

1) Quais fatores determinaram a deciséo pela implaotdg 1SO?

2) Quais fatores influenciaram nas estratégias padoedo da 1ISO?

3) Quando e como foi realizada a adocao e implantdgd80O?

4) Descreva as principais dificuldades encontradasy®elas foram superadas.
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5) Atualmente, como esta sendo utilizada a 1ISO?
6) Quais os beneficios/problemas identificados coniliaagdo da 1SO?

DIMENSAO CARACTERISTICA DOS ADOTANTES

7) Quais fatores influenciaram a adocéo de outrosuimgntos, como o VAC e o MTM?
8) Como estéo sendo utilizados estes instrumentobregnte?
9) Quais mudancas ocorreram na empresa em funcamdacadestes instrumentos?

DIMENSAO IMPETO PARA DIFUSAO

10) Na definicdo dos instrumentos a serem utilizadtes @eganizagdo, a gestao utiliza-sebéachmarking
externo? Qual(is) é a referéncia?
11) Atualmente, a organizacao estuda a implantaca@aesrinstrumentos? Quais? Por que?

Fonte: elaborado pelos autores.

4 Analise dos dados
4.1 Fatores determinantes da opcéo pela adogao

A empresa Alfa (nome ficticio) atua na industria amfeccdes produzindo roupas
para 0s seguintes seguimentos: moda praia, fimm@ssda intima. Fundada em 1979, possui
atualmente 600 funcionarios e uma estrutura fided1 mil nf, 19 lojas proprias e clientes
em todos 0s continentes.

Em 2001, a Alfa obteve a certificacdo ISO pela piin vez. De acordo com 0s
entrevistados, o fator desencadeador foi a peroegedue era necessario melhorar a gestao
de custos e a qualidade dos produtos e dos precgs®s@ manter-se competitivo em um

mercado considerado agressivo, conforme o excerto 1
Excerto 1. Antes nédo tinha organizacdo nenhuma, wre bagunca, ndo eram entregues os
pedidos e os lotes na data certa. [...] A empresadpzia, produzia e parecia que ndo saia do
lugar. (Gerente do PCP, out. 2014).

Havia também uma preocupacdo com o aumento e iqaefib da concorréncia, ja
que estava ocorrendo a perda de mercado por agaspulitos pedidos e a falta de qualidade
do produto, percebida principalmente pelos clientesgnacionais. Esse problema provocava
um aumento significativo de custos uma vez queaas$ e devolucdes para o exterior sdo

mais dispendiosas, conforme excerto 2.
Excerto 2: Devido a exportagdo dos nossos produbosive a necessidade de uma maior
credibilidade da qualidade perante os nossos adienaé ISO nos da essa garantia de que 0 nosso
produto possui essa qualidade, fazendo com quernteindo tenha davida quanto a essa questéo.
(Controller, ago. 2015).

Dessa forma, € possivel constatar que as pressdemas foram os fatores
preponderantes para a decisao pela implantacaertifecacdo 1SO. A necessidade de atender
a novos mercados indica que o principal pilar fastonal foi o normativo (Scott, 1995, p.
59). No entanto, para a escolha da forma como &antggdo da ISO ocorreria, 0s gestores
optaram peldenchmarkingexterno junto aos principais concorrentes, ou, $djaervou-se a
presenca do pilar institucional cognitivo (Scof93, p. 59), conforme apreendido na analise
de campo e destacado no excerto 3.

Excerto 3: A nossa empresa visa estar semprengefiguanto as praticas de gestao e produgéo.
Para isso, realizamos o benchmarking externo é&atitos os cases de sucesso para estar sempre
acompanhando o que h& de melhor no mercado. A ntggjdo dessas praticas ocorre apos a
decisédo da diretoria juntamente com o auxilio destdtores externos. (Controller, ago. 2015).

De acordo com o modelo proposto por Huy (2001) acgsso de mudanca foi
desencadeado por uma decisdo de comando, nessetaammla pelo proprietario da
organizacdo. E importante ressaltar que naqueleamimna empresa ndo possuia as condicdes
técnicas necessarias para a implantacdo, confaestachdo no excerto 4.

Excerto 4: Foi ai que decidimos contratar uma cditosia para implementar a ISO. [...] No inicio

foi bem dificil para organizar os processos e haditcom os documentos da 1SO. (Gerente do
PCP, out. 2014).
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De fato, constatou-se a auséncia dos trés outtme$adeterminantes da mudanca de
Huy (2001), ou seja, ndo havia tecnologia adequagiprofissionais precisavam ser treinados
e a empresa ndo possuia uma cultura que consideragmlidade como algo importante para

OS Processos e seus produtos.
Excerto 5: Os funcionarios achavam que o preenchimele documentos da ISO atrasava a
producdo. E ainda, muitas vezes, os funcionarios@eam que as ndo conformidades geradas
eram algo pessoal. [...] Para a ISO dar certo, psamos focar muito no treinamento dos
funcionarios.(Gerente do PCP, out. 2014).

4.2 Fatores inibidores da institucionalizacdo da dtura da qualidade

Conforme previsto pelo modelo desenvolvido por HA901), a decisdo da alta
administracdo modificou a estrutura organizaciondb entanto, foram observadas
dificuldades para alterar os processos de trababm o conjunto de crencas e valores
permanecendo inalterado, impedindo a socializagdiongortancia da institucionalizacdo da

ISO, conforme excerto 6.
Excerto 6: a implementacdo da ISO foi bem comphcamrque ha uma necessidade de
padronizacdo de tudo [..] também tudo precisa @eutdnento e o pessoal ndo tinha esse
costume.(Gerente do PCP, out. 2014).

A dificuldade inicial parece refletir a falta deapkjamento para a implantagcdo da
pratica gerencial, em dissonancia com a literatu@ recomenda que a implementacédo e
manutenc¢do da ISO requer um adequado treinamestéudoionarios e avaliacdo das acdes
executadas na busca da integracdo do colaboradar politicas de qualidade e
especificacdes recomendadas pela norma (ABNT NERA®1, 2008).

Excerto 7: para superar as dificuldades iniciaispguramos capacitar nossos colaboradores que
passavam por um teste de verificagdo dos conhetimeadquiridos. Porém hé colaboradores que
apresentam muita dificuldade e reprovam, devendtgizar do treinamento novamente e refazer
o teste.(Responsavel pela I1SO, out. 2014).

A forma de capacitacdo dos funcionarios indica guedocao da ISO como pratica
gerencial teve o objetivo principal de legitimagd@@®QUEMORI, 2009) e ndo a melhoria

continua dos processos.
Excerto 8: a empresa, com 0 objetivo de estar semgstimulando o conhecimento dos
colaboradores [...] conta com um sistema de radierino onde séo pronunciadas as politicas de
qualidades uma vez por dia para uma completa fisgigdr parte dos colaboradores.(Responsavel
pela ISO, out. 2014).

4.3 Fatores estimuladores da institucionalizacao daultura da qualidade

A falta de organizacao e os atrasos que ocorrro@ducao foram fundamentais para
que a alta administracao percebesse a necessidadedificar a estratégia de implantacdo da
ISO. Conforme previsto pelo modelo Huy (2001), imgpal problema identificado foi que as
mudancas realizadas na estrutura formal néo esteaftidas nos processos da organizacgao.
Era necessario mudar para melhorar a qualidaderddsitos, um dos principais objetivos da

norma ISO (ABNT NBR ISO 9001, 2008).
Excerto 9:Para que a empresa realmente alcancasseedibilidade da qualidade dos nossos
produtos, era necessario melhorar de forma sigaifi@ a qualidade dos nossos processos e da
nossa producdo. Era preciso melhorar a organizagaonossa producéo, diminuir o indice de
defeitos, diminuir o atraso nas estregas dos prasiubu seja, ter qualidade nos N0Ssos processos
e produtos.(Controller, ago. 2015).

De fato, ao discutirem a adoc¢éo do sistema VACr&tastrias de confeccédo, Nobrega
e Villar (2003) afirmam que o mesmo propde mudarggasaspectos da administragcdo da
producao nas etapas de costura e acabamento, astdena haver as maiores dificuldades de
planejamento, programacdo e acompanhamento dagémddevido a maior variedade de
equipamentos e operacdes realizadas nestes setores.
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Excerto 10: foi entdo que optamos pela implantagéoum novo sistema de producéo [...]. O
sistema escolhido foi o VAC (Velocidade de Atraareesito Constante) que tem como proposta
diminuir o tempo de producdo (lead time), gararghevisibilidade, equilibrar a capacidade,
reduzir nossos passivos operacionais e conferkiflidade para nossa producéo.(Gerente do
PCP, out. 2014).

O sistema VAC ja existia na organizacao desde 280Centanto, a analise de campo
permitiu identificar que somente apds a decisda paplantacdo da ISO é que o sistema
passou a ser valorizado e utilizado de maneirdvafesendo necessaria a realizacdo de
algumas adaptacdes as necessidades da organiZagabmente, funciona dividindo-se a

producdo em mini fbricas, conforme excerto 11.
Excerto 11: os tecidos séo riscados e cortadosatorgle corte e depois enviados em forma de
lotes para cada grupo, ou mini fabrica. A cada nmeiea é necessario que haja a rotatividade do
lote, ou seja, chega-se um carrinho com um nowe di&t tecidos cortados juntamente com o0s
devidos aviamentos necessarios, sendo necess&ibaja a saida de um outro carrinho com as
pecas devidamente prontas e revisadas.(GerenteCiRy But. 2014).

De acordo com o gerente de planejamento e conttelgorodugdo, a principal
vantagem do sistema VAC € a eliminacdo de gargalgsodutos parados ao longo do
processo produtivo. Isso porque cada mini fabrifard@ada por: i) uma pessoa destinada a
montar o carrinho, ou seja, separar todos 0s ragtarecessarios e coloca-los no carrinho,
juntamente com os lotes de tecidos cortados; &jureiras, responséveis por realizar cada um
dos procedimentos necessarios para a producaajmid) lider, responsavel por comandar,
verificar e auxiliar todo o processo; e iv) auxiis, responsaveis por revisar, embalar e enviar
a peca para o estoque.

Para estimular a eficiéncia, a empresa trabalhawmomsistema de premiacdes para as
equipes que atingirem 100% das metas. O prémiangega filosofia do VAC (KOLM,
2002), deve ser calculado pela producdo didriaémofoi necesséria a adaptacdo deste
processo, modificando o critério de avaliagdo @araédia de producdo do més e avaliacéo

por equipes de trabalho, conforme excerto 12.
Excerto 12: anteriormente & implementacao do siat®AC, a premiacao era individual, o que
acabava prejudicando a qualidade das pecas [..goteemos o problema com a avaliagdo por
equipes de trabalho e pela média da producdo mengsal também ajudou a manter os
funcionarios motivados.(Gerente do PCP, out. 2014).

Apés a producgdo, as inspetoras da qualidade reviedas as pecgas prontas que
chegam nos carrinhos. O limite de defeito admi@die 2% por lote produzido, acima desse
valor a ordem de produgéo é registrada como umao@rmidade. Em seguida, as pecas
defeituosas voltam para a mini fabrica de origealigler, através do controle de atividades,
identifica a costureira responsavel pelo defegoleita a corre¢do do mesmo.

A analise “in loco” desse processo permitiu confirngue o Sistema VAC foi
fundamental para a revisao dos processos e, ca@rgequente, para a institucionalizacao da
filosofia da qualidade proposta pela I1SO.

Excerto 13: a partir do sistema VAC a organizac@oseguiu trabalhar com lotes menores e de
forma mais eficiente, com reflexos na qualidaderdmssos produtos.(Gerente do PCP, out. 2014).

Juntamente com a implantacdo do Sistema VAC, aegappassou a adotar o Método
MTM (Methods-Time-Measuremgrjue é destinado a estruturar sequéncias de motose
em movimentos basicos, atribuindo a cada um defeempo padréo determinado em funcao

dos fatores que influenciam a sua composi¢cado (MADB5). Conforme o excerto 14.
Excerto 14: utilizamos o MTM para calcular o tempadrdo para a confeccdo de cada peca,
definindo as atividades e suas subatividades. Er&ada movimento béasico é atribuido o valor
de um tempo padrdo [...] determinando ao final, @antidade de tempo necessaria para a
producao de cada peca. (Responsavel pelo MTM,2G14).
De fato, na analise de campo foi possivel idewtifique a empresa produz uma
primeira peca com o objetivo de determinar um tepgréo de produgcdo. Em seguida, um

relatorio contendo todas as informacfes sobre m#daes, subatividades e o tempo



XXII Congresso Brasileiro de Custos — Foz do Iguagu, PR, Brasil, 11 a 13 de novembro de 2015

necessario para cada movimento, segue junto comatesiais para as mini fabricas, devendo
as costureiras respeitar a sequéncia de produgdo d® tempo determinado.

Durante esse processo, caso alguma medida estajaldopadrdao estabelecido, é
gerada uma nao conformidade para a equipe. O mesoroe quando as costureiras nao
seguem o relatorio, fazendo movimentos ou atividatiferentes daquelas determinadas no

padréo. De acordo com o excerto 15.
Excerto 15: o método MTM veio para auxiliar o siste VAC, realizando o devido controle do
tempo de produgéo, gerando assim um maior consolge a eficiéncia da produgéo. (Gerente
do PCP, nov. 2014).

Novaski e Sugai (2002) afirmam que a correta intplgdio do MTM permite melhorar
a eficiéncia das linhas de producéo, possibilitamoh@ otimizacdo dos custos de producéo.
Complementarmente, como previsto por Oliveira, &ilg Helleno (2011), o MTM
possibilitou um maior entendimento da importance atministracdo do tempo e dos
processos como questdes estratégias para a orgamizadicando quais sdo as atividades que
agregam ou néo valor para diagnéstico de potenuielisorias ou ganhos.

A andlise de campo indicou que apds os probleniegigina implantacdo da ISO, foi
fundamental a institucionalizacdo das filosofiaspmstas no uso do sistema VAC e do
método MTM para supera-los. Essas praticas peamitia mudanca nos processos e no
conjunto de crencas e valores das pessoas enwlg@a a organizacdo e, atualmente, €
possivel constatar que a ideia de qualidade esidlizada. Nesse sentido, conforme descrito
por Huy (2001), os quatro fatores intervencionisttsam fundamentais para a
institucionalizacéo da ISO na empresa Alfa. Esgedaeforcado pelo excerto 16 e 17.

Excerto 16: A ISO exerce um olhar critico sobre radp¢éo, cobrando da produgdo uma

melhoria continua e de qualidade. Além disso, éssrio perante a norma a inclusdo de um
funcionario responsavel pelo andamento e monitordmea 1SO dentro da organizagdo. Assim

temos um colaborador especifico para exercer els# oritico, fazendo cobrancgas e verificando

possiveis formas de melhoria. (Controller, ago.201

Excerto 17: um dos principais resultados alcancaftisa percepcédo da qualidade por todos os
nossos colaboradores [...] a partir da implementagda 1SO, criou-se uma visdo critica em

relacdo a qualidade do produto [...] a empresa r@msegue mais trabalhar sem as normas da
ISO. Nao é apenas pela certificacdo, mas sim perequnudar sempre para o melhor. A ISO é a
melhoria continua. (Gerente do PCP, nov. 2014).

De fato, a institucionalizacao da filosofia da duedie proposta pela ISO esta refletida
nas demais &reas da organizacdo. Por exemplopé$siyel constatar que o setor comercial
realiza pesquisas com os clientes para estimuketar de criacdo no desenvolvimento de
novos produtos e na melhoria da qualidade.

Como forma de manutencdo e verificagdo do andameetdodos 0s processos
relevantes, a cada come¢o de més sao levantadoslisados todos os indicadores de
desempenho e qualidade, caso ocorra que algumsdesieadores esteja abaixo da meta
esperada, é gerado uma ndo conformidade para @dadexeriguacdo, adequacao e prevencao
do foco do problema, no qual consta o plano de agpaédiata ou em longo prazo, a data
determinada para a possivel resolugédo do problemragponsavel pelo plano.

Apesar da melhoria percebida, ainda ocorrem praddegue sdo discutidos pela alta
administragdo que possui uma visao socializadaedassidade de manutencgao da filosofia da

qualidade como fundamental para a manutencao dximegonforme excerto 18.

Excerto 18: Quando ocorre algum problema, € neaésshuscar medidas corretivas e
preventivas, como também o plano de acdo pararegite estas ndo conformidades ocorram
novamente [..]Jap0s algum tempo, existe a moniwagara verificar se o plano de acéo foi
realmente efetivo para o problema, e caso contraiodispensavel a geragcao de um novo plano
de acao [...] uma vez resolvido o problema, o i@i@t ficard arquivado, e caso contrario, havera
a abertura de outro relatério de ndo conformidadaimrme a filosofia do PDCA (planejar, fazer,
controlar e avaliar), adotada pela empresa tambéma forma de atingir os objetivos da ISO.
(Responsavel pela ISO, out. 2014).
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Foi possivel constatar que a partir da implantagaolSO a empresa conseguiu

melhorar a organizacao de seus processos, conéeeto 19 e 20.
Excerto 19: antes, era comum ndo entregarmos oglpe@ os lotes nas datas programadas [...]
foi com a ISO que conseguimos identificar ondenser@ravam as falhas e nos organizar melhor.
(Gerente do PCP, nov. 2014).
Excerto 20: Apds implantarmos a I1SO foi possivéanam avanco muito grande na qualidade
dos nossos processos e da nossa producado, seradmeote refletidos na qualidade do nosso
produto, garantindo ao nosso cliente um produto opedibilidade. Ainda, foi possivel notar que
ao entregarmos os pedidos no prazo correto conssggiter um melhor gerenciamento do nosso
fluxo de caixa. (Controller, agost. 2015).

A analise no campo permitiu ainda verificar queso do softwareSig Systenpara a
avaliagcdo de desempenho complementa o processstdadionalizacdo de uma cultura que
prioriza a qualidade ao permitir a avaliacdo dasswde producéo, qualidades e clientes. No
entanto, conforme destaca o excerto 21, é precaugar.

Excerto 21: a empresa possui um sistema integradmeldicdo de desempenho, porém avaliamos
apenas as perspectivas da produgdo, da qualidads, fdncionarios e dos clientes [...] é
necessario implantarmos indicadores de outras parspas para avaliar o desempenho geral da
empresa [...] como a perspectiva financeira, sqcahbiental, entre outras. (Gerente do PCP,
nov. 2014).

Ou seja, embora o discurso seja da integracdorwabse que ainda sd0 necessarios
ajustes no sistema de avaliacdo de desempenhainthel perspectivas que ainda ndo sao
utilizadas e integrando melhor as demais areasgimizacao, em especial a administrativa.
A empresa parece estar atenta a esse problemaiedigativo importante é a decisdo de
implantar oBalanced Scorecara@onforme excerto 22.

Excerto 22: Como forma de estarmos sempre implaotara nossa empresa o que ha de melhor
em praticas de gestdo, estamos passando por umegsocde implantacdo do Balanced
Scorecard. Contratamos consultores que estéo @adia todos os estudos necessarios para a
implantacdo dessa nova ferramenta, que estara &gdiletamente com o nosso planejamento
estratégico.(Controller, ago. 2015).

A implantacdo ddBalanced Scorecardsta ainda na fase pré-institucional e chama a
atencdo o fato da empresa estar discutindo a sularitacdo antes de melhorar a integracao
entre a é&rea financeira e as demais areas da magani 0 que pode dificultar o
estabelecimento indicadores balanceados de desbmpen

4.4 Fatores que caracterizam a institucionaliza¢ada cultura da qualidade na empresa

A partir das analises das entrevistas, andlise ateindentos, e das observagoes,
registradas como notas de campo, foi possivel ifdemtfatores presentes na empresa Alfa
gue caracterizam a institucionalizacdo da cultarguhlidade por meio da certificagéo 1SO.

A Figura 4 apresenta alguns desses fatores e sewmpl®s ou atividades
desenvolvidas que buscam sempre a manutencéo iautdade do Sistema de Gestdo da
Qualidade na organizacao.

Figura 4 —Fatores que caracterizam a institucipagdio da cultura da qualidade.

Fatores Exemplos Fontes de Evidéncia
I - Entrevistas cormontrollere coma
Criacéo de : S ~ .
; - Indicador da eficiéncia da producé( gerente de planejamento e controle de
Indicadores para . ; ) .
acompanhamento dd ~ [nd!cador de_qualldade, _ producéo; _ _
- Indice de satisfacéo de clientes. |- Exame dos Relatérios Semestrais de

processos e produto Avaliacéo das Atividades da empresa.

- Entrevistas comsontrollere com a

- 97% dos pedidos entregues na data .
certa: gerente de planejamento e controle de

- 909 ; x : ) producéo;
- 8802 gz ?égzgeagrggﬁggmes’ - Exame dos Relatdrios Semestrais de

Avaliacdo das Atividades da empresa,;

Criacéo de Metas
para o Sistema de
Gestao da Qualidade
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- Observacdes registradas em Notas de
Campo.

Atividades desenvolvidas: - Entrevistas comapntroller, com o
Criac@o de um setor | - Emisséo, controle e monitoramentpgerente de planejamento e controle dg
responsavel pela dos relatérios de ndo-conformidade; producao e com oresponsavel pela ISQ;

ISSO - Treinamento dos funcionarios; - Observacao segundo as Notas de
- Inspecéo dos processos. Campo.
Atividades desenvolvidas: .
. o P - Entrevistas coroontrollere com o
Criacdo de uma - Auditorias no minimo a cada 6 ) ;
) o ) responsavel pela ISO;
equipe de Auditoria | meses em cada setor; - Observactesregistradas em Notas dé
Interna da ISSO - Verificacdo de oportunidades de & 9 i

X Campo.
melhorias nos processos e produtos. P

- Entrevistas comontroller, com o
Certificagdo Continua- Renovaram a certificacéo 5 vezes | gerente de planejamento e controle de
desde 2001 (ocorre a cada 3 anos) producdo e com responsavel pela ISO;
- Exame de documentos de certificagé
- Percebe-se que as pessoas envolyidas
Ambiente nos processos tratam com naturalidad®bservagdes registradas em Notas de
organizacional as questdes relacionadas ao Campo.
cumprimento das metas da qualidade.
Fonte: elaborado pelos autores.

o

Constatou-se, por meio das observagdes, que oedatesencadeados pela adocéo da
ISO estédo presentes diariamente na organizacaop eommensuracao dos indicadores de
acordo com a periodicidade necesséaria, alguns podeocorrer diariamente ou
semanalmente. Tal controle continuo auxilia o aleados resultados acima das metas
estabelecidas pela organizagéo, por exemplo, adegtadidos entregues na data correta € de
97%, porém a empresa Alfa obteve em seu ultimdteeknu99,98%.

5 Consideracdes Finais

A cultura da qualidade na Alfa foi implantada denfa lenta e gradual. Os dados
indicam que o fator determinante para os primemnoyimentos nessa direcdo foi o busca
pela legitimag&o, conforme indicado na instituclamagéo do sistema VAC que ocorreu de
forma bem lenta, devido principalmente a resisg&por parte dos funcionarios, sendo este
um dos principais fatores que dificultaram suaitinsibnalizacdo. Segundo a Gerente do
PCP, os funcionarios demonstraram dificuldades tguam preenchimento de documentos da
ISO percebendo essa tarefa como uma burocratizagiiee atrasava 0s processos do sistema
VAC, e na maioria das situacdes as ndao conformgdadam tomadas por eles como algo
pessoal.

O principal fator isomorfico identificado durantgesquisa sobre a ado¢cado da Norma
ISO 9001, com vistas a institucionalizar a cultd@agqualidade, foi 0 mimético. Constatou-se
que os gerentes de producdo, administradores eultimes apresentam a empresa 0S
melhores processos adotados pelos principais a@mtes e por empresas de sucesso no
mercado nacional e internacional. Além disso, @ty de satisfazer o cliente, corroborou
para a ado¢cdo da Norma ISO 9001 e seus agregados.

Corroborando com a literatura, os processos da WAL, e MTM, encontram-se
institucionalizados nesta organizagéo, estandasede sedimentacdo. Foi possivel constatar
que a partir da implantacdo da ISO, a empresa gansenelhorar a organizacao de seus
processos, e é de se supor que houve reducéo s, cermbora ndo haja evidéncias claras
dos reflexos da melhoria da qualidade sobre o®sultorganizacéo ainda passa pela fase de
pré-institucionalizacdo ddalanced Scorecartdma equipe de consultoria externa foi
contratada para a implantacédo dessa ferramentd &ste processo ainda desconhecido por
parte dos entrevistados.
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Em se tratando de um processo iniciado em 2001desise esperar que ferramentas
gerenciais de gerenciamento de custos também divesio implantadas e ja estivessem
totalmente sedimentadas, com o objetivo de metinfieiramente os resultados obtidos com
a melhoria dos processos. Isso, contudo, nao migmjtie os gestores da empresa nao estejam
percebendo os reflexos financeiros da melhorigpdosessos.

Diante disso, os achados da pesquisa sugerem quatares determinantes do
processo de institucionalizacdo da cultura da dadé estdo, em um primeiro momento,
associados com a necessidade de legitimacao. Botena partir do momento que as pessoas
perceberam a qualidade como um fator essencialgpacdrevivéncia da organizacdo, essas
praticas passaram a ser adotadas com menor regstéom as pessoas ha organizacao
entendendo a qualidade como fundamental para a onglhdos processos e,
consequentemente para a otimizagao de custos.
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