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Resumo

Este estudo objetiva analisar as for¢as que potencializam e/ou comprometem o processo de
institucionaliza¢do de novas préticas de controles de gestdao em pequenos empreendimentos. Trata-
se de estudo de caso multiplo, descritivo, qualitativo, realizado com base na teoria institucional e
no modelo de Tolbert e Zucker (1999). Transcricio das entrevistas, andlise documental e
observacao foram submetidos a andlise de conteido com auxilio do software Atlas.ti 8.0®. Os
resultados revelaram que, além das pressdes externas decorrentes do mercado e legislacoes
especificas, houve a presenca do poder hierarquico impulsionando a mudanca. Porém, fatores de
resisténcia interna podem comprometer o processo. Das empresas estudadas, uma conseguiu
superar a resisténcia inicial e implementou a mudanga, enquanto outra precisou interromper o
processo. Deduz-se que os fatores que potencializam e/ou comprometem a mudanga possuem
intensidade diferenciada, variando conforme o contexto organizacional. Gerenciar fatores internos
de forma holistica pode contribuir para sanar possiveis resisténcias de forma preventiva.
Palavras-chave: Teoria institucional; Controles de gestao; Mudanca

Abstract

This study aims to analyze the forces that potentiate or limit the process of institutionalization of
new management control practices in small companies. It was adopted a multiple, descriptive,
qualitative case study, carried out through institutional theory and the model of Tolbert and
Zucker (1999). Transcription interviews, documentation and observation were analyzed through
content analysis using software Atlas.ti 8.0®. The results revealed that, in addition to the external
pressures arising from the market and specific legislation, there was the presence of hierarchical
power driving change. Internal resistance factors may limit the process. Of the companies studied,
one managed to overcome the initial resistance and implemented the change, while another had
to stop the process. It is deduced that the factors that potentiate or limit the change have different
intensity, varying according to the organizational context. Managing internal factors in a holistic
way can help prevent possible resistance in a preventive way.

Keywords: Institutional theory;, Management controls; Change

Resumen

Este estudio objetivo analizar las fuerzas que potencian o comprometen el proceso de
institucionalizacion de nuevas prdcticas de controles de gestion en pequeiios emprendimientos.
Un estudio de caso miiltiple, descriptivo, cualitativo, realizado por medio de la teoria institucional
y del modelo de Tolbert y Zucker (1999). Transcripcion de entrevistas, documentacion y
observacion se analizaron a través del andlisis de contenido y utilizando software Atlas.ti 8.0®.
Los resultados revelaron presiones externas del mercado y legislaciones, y el poder jerdrquico
interno impulsando el cambio. Sin embargo, la resistencia interna puede comprometer el proceso.
De las empresas estudiadas, una supero la resistencia e implementé el cambio, mientras que otra
interrumpio el proceso. Se deduce que los factores que potencian o comprometen el cambio tienen
una intensidad diferenciada, variando segiin el contexto organizacional. La gestion de factores
internos de forma holistica puede contribuir a remediar posibles resistencias de forma preventiva.
Palabras clave: Teoria institucional; Controles de gestion; Cambio

1 Introducao

A inovacdo nos processos de gestdo € fundamental para operar em ambientes complexos
(BURNS; EZZAMEL; SCAPENS, 2003; ZONI; DOSSI; MORELLI, 2012). Inovagdo remete a
mudanca. Neste estudo, o processo de mudanga estd relacionado a implementagdo de novas
praticas de controle gerencial.
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Existem vdérias abordagens tedricas para o estudo da mudanca organizacional na
contabilidade gerencial. Dentre elas destaca-se a Teoria Institucional, que abrange um conjunto de
construtos tedricos provenientes da economia, da sociologia e da ciéncia politica (SCAPENS,
1994; MACHADO-DA-SILVA; GONCALVES, 1999; GUERREIRO et al., 2005; GUERREIRO;
FREZATTI; CASADO, 2006). Segundo Burns e Scapens (2000), ela é classificada em trés
vertentes que, embora tenham diferentes origens e raizes filosdficas, partilham um interesse
comum por temas como instituicio e mudanca institucional (BURNS; SCAPENS, 2000;
GUERREIRO et al., 2005; LIGUORI; STECCOLINI, 2012).

Neste estudo optou-se pela vertente da Nova Sociologia Institucional (NSI). Na NSI o
processo de mudanca pode ser concebido por uma visdo macro, referente ao ambiente no qual a
organizacdo estd inserida e nas pressdes que ele pode exercer para a ado¢do de determinadas
praticas de controle gerencial (MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO; POWELL, 1983;
RIBEIRO; SCAPENS, 2006). Nesta pesquisa, a institucionaliza¢do de novas praticas € abordada
por meio do modelo de Tolbert e Zucker (1999) que considera as varidveis do ambiente social
externo, especialmente as mudancgas tecnoldgicas, legislacao e forcas de mercado. Por presumir
que uma organizacdo estd inserida em um contexto social abrangente, o processo de
institucionaliza¢do proposto pelas autoras considera fatores externos e internos como responsaveis
pela institucionalizacdo (RUSSO; PARISI; PEREIRA, 2016).

O processo de mudanga, nesta pesquisa, envolve a implementacdo do Sistema de Gestao
da Qualidade (SGQ) em duas empresas industriais de pequeno porte. Em relacdo as praticas de
controle gerencial, Guerreiro, Cornachione Junior e Soutes (2011, p. 90) os definem como
“modelos de gestdo, sistemas de gestdo, sistemas de informagdo e conceitos de avaliacdo de
desempenho”. Dessa forma, a ado¢do do SGQ pode ser considerada uma decisdo estratégica para
a organizagdo. Afinal, pode contribuir na melhoria de seu desempenho global além de fornecer
subsidios para a¢des voltadas ao desenvolvimento sustentavel (ABNT, 2015).

A ISO 9001, criada pela International Organization for Standardization (ISO), constitui
“uma série de normas sobre gestdo da qualidade que pode ser aplicada a empresa, produtos e
servicos, contribuindo para a revolucdo de seus sistemas de gestdo da qualidade, auxiliando as
empresas a aumentar sua eficiéncia e a satisfagdo do cliente” (ABNT, 2015 p.14). Ampliar
mercados, melhorar o nivel de organizacio interna, aumentar o controle da administracdo e da
produtividade, além de contribuir para a reduc@o de custos e diminui¢do do nimero de erros, sao
fatores que proporcionam a credibilidade junto ao mercado, favorecendo os pequenos negdcios
(ABNT, 2015).

No que diz respeito a micro e pequenas empresas, sabe-se que exercem um papel
importante na economia brasileira, destacando-se na geracdo de empregos e na distribuicdo de
renda. Segundo dados do Cadastro Central de Empresas 2015 do Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica — IBGE (2017), a maioria das empresas ativas se enquadra na faixa de pequenos
empreendimentos. Mesmo com estas evidéncias, as pesquisas brasileiras direcionadas a este porte
de empresas, especialmente quanto as prdticas gerenciais € sua institucionalizag¢do, ainda sdo
incipientes (NASCIMENTO; JUNQUEIRA; MARTINS, 2010; KOS et al., 2014; FREZATTI et
al., 2015; SANTOS; DOROW; BEUREN, 2016; PAULO; CINTRA, 2018). O foco das pesquisas
nacionais sobre praticas gerenciais esteve mais voltado para médias e grandes empresas, a exemplo
de Frezatti (2005); Oyadomari et al. (2008a); Guerreiro, Cornachione Juinior e Soutes (2011);
Frezatti et al. (2012). O mesmo foi comprovado por Hopper e Bui (2016) que investigaram os
primeiros 25 anos de publicagdes da Management Accounting Research e constataram que, a
maioria das pesquisas estd direcionada aos grandes empreendimentos.

Diante deste contexto e visando contribuir com a pesquisa sobre o processo de mudanca
nos controles de gestdo, a questdo que norteia esta pesquisa é: quais as forcas que potencializam
ou comprometem o processo de institucionalizacdo de novas praticas de controle de gestdo em
pequenos empreendimentos?
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Assim, o objetivo deste estudo € analisar as for¢as que potencializam ou comprometem o
processo de institucionaliza¢do de novas préaticas de controle de gestdo em empreendimentos de
pequeno porte, sendo estudado com base na NSI e no modelo de Tolbert e Zucker (1999). O
pressuposto da pesquisa empreende que as forgas presentes no processo de implementacao do
sistema de gestdo da qualidade decorrem das diferentes institui¢des internas e externas, presentes
no modelo de Tolbert e Zucker (1999).

Pesquisas que buscam compreender os motivos que levam os processos relacionados a
novas praticas de contabilidade gerencial, serem ou ndo incorporados a rotina dos pequenos
empreendimentos, ainda recebem pouca atencao (FREZATTI et al., 2015; SANTOS; DOROW;
BEUREN, 2016; LUZ et al., 2018). Dessa forma, investigar o porqué da institucionalizacao de
praticas gerenciais serem bem sucedidas ou ndo, em pequenos empreendimentos, requer maior
aprofundamento.

Esta pesquisa contribui com novas discussoes sobre a base tedrica apresentada por Tolbert
e Zucker (1999). Com base em um estudo de caso multiplo e descritivo, busca evidenciar forcas
externas e internas que podem estar presentes durante todo o processo de mudanga e ndo apenas
em estagios especificos, como proposto no modelo estudado. Além disso, busca subsidios para
confirmar resultados de estudos anteriores.

Quanto a contribuicdo empirica desta pesquisa, entender como ocorre o processo de
mudanca nessas organizagdes pode colaborar com a eficiéncia em sua implementagdo, uma vez
que auxilia no entendimento de quais for¢as podem potencializar o processo. Da mesma forma,
pode fornecer subsidios para sanar possiveis resisténcias de forma preventiva, otimizando tempo
e recursos. Essa contribui¢ao talvez consiga auxiliar na institucionaliza¢io de controles gerenciais,
tdo importantes para a gestdo dos pequenos empreendimentos.

2 Referencial Tedrico
2.1 Teoria Institucional e o processo de institucionalizaciao de praticas de controle gerencial

A teoria institucional é o reflexo das transformagdes ocorridas na drea dos estudos
organizacionais a partir de meados dos anos 60, quando os trabalhos passaram a ser orientados
pela perspectiva de sistemas abertos (SCOTT, 1995; 2001). Porém, diferindo dos estudos cldssicos
em organizagdes em relacdo a forma como € contemplada a nocdo de ambiente, uma vez que a
atencdo se volta para a relacdo de influéncia reciproca entre organizacdes e campos
organizacionais de um lado, estruturas normativas e culturais mais amplas de outro (SCOTT, 1995;
GUARIDO FILHO, MACHADO-DA-SILVA; GONCALVES, 2009). A Teoria Institucional esta
relacionada a criagcdo, adocao, adaptacdo e difusdo de estruturas, bem como a esquemas, regras,
normas e rotinas ao longo do tempo (SCOTT, 2005).

Em relacdo a contabilidade gerencial, a teoria institucional a considera como uma
instituicdo dentro da empresa, ou seja, uma rotina formada por habitos e aceita de forma
inquestiondvel, dando sentido a um grupo de pessoas (BURNS; SCAPENS, 2000; PEREIRA;
GUERREIRO, 2005; GUERREIRO; PEREIRA; FREZATTI, 2008). Dessa forma, a mudanca nos
controles gerenciais ocorre quando novas prdticas sdo transformadas em hdabitos e rotinas
amplamente aceitas na organizacao (SCAPENS, 1994, BURNS; SCAPENS, 2000; GUERREIRO
et al., 2005). Essa mudanca constitui um processo continuo, devendo considerar as perspectivas
dos vérios grupos da organizacao (SCAPENS, 2006).

Burns e Scapens (2000) classificam a teoria institucional em trés vertentes: Velha
Economia Institucional (VEI), Nova Economia Institucional (NEI) e Nova Sociologia Institucional
(NSI), sendo esta tltima a vertente adotada neste estudo. A NSI surgiu em oposi¢do a perspectiva
positivista, sendo considerada predominante no campo da sociologia (MOLL; BURNS; MAJOR,
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20006). Focaliza sua atencao nas instituicdes externas ao ambiente organizacional, que influenciam
as estruturas e os sistemas organizacionais (SCAPENS, 2006).

Neste sentido, a NSI estuda como o ambiente institucional, formado de normas, crengas,
tradicoes e busca por legitimidade, afeta o comportamento das organizagdes (DIMAGGIO;
POWELL, 1983; OYADOMARI et al., 2008a; FREZATTI et al., 2009). Parte do pressuposto de
que as organizacdes sofrem pressdes do ambiente no qual estao inseridas, em virtude da aceitagao
de procedimentos socialmente institucionalizados, que proporcionariam a organizagao legitimacao
externa e vantagens imprescindiveis para a obten¢do de recursos necessirios a sobrevivéncia
(MEYER; ROWAN, 1977; COVALESKI et al., 2007; OYADOMARI et al., 2008a; FREZATTI
et al., 2009). Pesquisadores tém utilizado a NSI para estudar a estabilidade e os processos de
mudanca nas praticas de controles de gestdo (BURNS; SCAPENS, 2000; OYADOMARI et al.,
2008a).

Dessa forma, a teoria institucional possui uma perspectiva socioldgica, considerando a
construgdo social da realidade (BERGER; LUCKMANN, 1976), contribuindo para a gestdao das
organizagdes, pois busca explicar os fendmenos organizacionais por meio da compreensio de
como as estruturas e acdes organizacionais tornam-se legitimadas (DIMAGGIO; POWELL,
1983), levando em conta que os processos resultam ndo apenas da acdo humana, mas do contexto
em que se situam (COVALESKI; DIRSMITH; SAMUEL, 1996).

Na teoria institucional, um dos conceitos predominantes € a institucionalizacdo. A
institucionalizacdo se refere ao processo pelo qual componentes de uma estrutura formal sdo
largamente aceitos como apropriados e necessarios (TOLBERT; ZUCKER, 1999). A legitimacao
ocorre pelo compartilhamento dos sentidos e significados pelos atores (SCOTT, 2001) e a partir
daquilo que é amplamente aceito pela sociedade (DIMAGGIO; POWELL, 1983; TOLBERT;
ZUCKER, 1999; SCOTT, 2001).

Neste sentido, Tolbert e Zucker (1999) desenvolveram um modelo que envolve quatro
fases distintas do processo de institucionalizacdo: inovagdo, habitualiza¢do, objetificacdo e
sedimentacdo. A Figura 1 mostra o modelo proposto pelas autoras, porém com a divisdo entre os
trés estagios sugeridos por elas.

Para as autoras, o processo de institucionalizacdo ocorre em trés estagios distintos: pré-
institucional, semi-institucional e total institucionalizacdo. No estdgio pré-institucional estdo as
forcas causais exdgenas a organizacdo, geralmente derivadas de mudancas de tecnologias, de
legislacdes e das forcas de mercado, que podem levar a introdugdo de inovagdes nas organizagoes
e incentivar a criacdo de novos habitos (TOLBERT; ZUCKER, 1999). Scott (2001) ressalta a
importancia em identificar for¢as que pressionam a institucionaliza¢ao de determinados processos,
tais como grupos de interesse e parceiros estratégicos, entre outros. Alguns estimulos ndo sdo
oriundos exclusivamente de forcas externas, pois as organiza¢des competem ainda por poder
politico e legitimidade institucional, tanto para o bem social como econdmico (DIMAGGIO;
POWELL, 1983).

Ainda no estdgio de pré-institucionalizacdo, na fase da habitualizacdo, a adocdo das
praticas leva em consideracdo solucdes desenvolvidas por outras organizagdes que estio
vivenciando o mesmo tipo de problema. Os comportamentos sao organizados e formalizados como
arranjos estruturais, concebidos em resposta a problemas organizacionais especificos, sem
despender grandes esforcos ou investimentos (TOLBERT; ZUCKER, 1999). Nesta fase de
habitualizacdo, portanto, os estimulos sdo percebidos por diversos agentes dentro das organizagdes
e cada um responde a esses estimulos, propondo solugdes. Assim, existe a inovagdo pela troca de
conhecimentos, com a participa¢ao individual ou simultanea dos agentes envolvidos.
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Figura 1 - Processos inerentes a institucionalizacao segundo Tolbert e Zucker (1999)
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Fonte: Adaptado de Tolbert e Zucker (1999, p. 207)

A partir dessa fase, portanto, o modelo evidencia o monitoramento interorganizacional, que
diz respeito a troca de conhecimentos entre as organizacdes, na busca de uma solu¢@o para um
determinado problema comum. A formalizagdo dessa inovacdo envolve a teorizacdo dos
procedimentos adotados ou dos arranjos estruturais (TOLBERT; ZUCKER, 1999). Para assegurar
a viabilizacdo da objetificagdo, o monitoramento interorganizacional e a teorizagao sdo elementos
fundamentais.

O estagio da semi-institucionalizacao trata da objetificagdo do novo elemento institucional.
Envolve certo grau de consenso social entre os agentes tomadores de decisoes, a respeito do valor
deste novo elemento (TOLBERT; ZUCKER, 1999). Para as autoras isso ocorre porque as
organizacdes valem-se de informagdes dos resultados de outras organizagdes, obtido a partir de
um monitoramento do que ocorre nos concorrentes e dos resultados produzidos internamente pelas
novas estruturas. Zucker (1988) afirma que a objetificacio € um processo chave da
institucionalizagdo, pois marca o desprendimento do significado da ag@o para o individuo. Para as
autoras, independentemente de quem desempenhe a acdo a partir daquele momento, a acdo €
generalizada e da-se o nome de objetificagcdo, adquirida a partir da habitualizac3o.

Na fase de objetificac@o as organizacdes podem utilizar evidéncias de diversas fontes para
avaliar os riscos de ado¢do da nova estrutura, e podem observar as atitudes dos concorrentes,
visando manter sua competitividade bem como mensurar a relacdo custo versus beneficio desta
pratica (TOLBERT; ZUCKER, 1999). Nesta fase, Tolbert e Zucker (1999) destacam a importancia
de individuos com interesse material na definicdo das préaticas, a exemplo dos consultores de
qualidade total que difundem modelos, praticas e usam procedimentos de certificagdo por meio
das normas ISO 9000. Para as autoras, neste estdgio a teorizacao torna-se fundamental, pois auxilia
a consulta de organizacdes aos procedimentos necessarios para que a adocao de uma nova estrutura
possa ser executada, implementada, bem como quais resultados possam ser esperados, auxiliando,
portanto, na dissemina¢ao do conhecimento.

A institucionaliza¢do se consolida no processo chamado de sedimentacdo, associado ao
estagio de total institucionalizacio (TOLBERT; ZUCKER, 1999). Ocorre quando a estrutura
sobrevive por vdrias geracdes na organizagdo, passando a fazer parte da sua histéria (BERGER;
LUCKMANN, 1976; TOLBERT; ZUCKER, 1999). Nessa fase existem fatores que afetam a
abrangéncia do processo de difusdo de uma estrutura e sua conservagao no longo prazo, portanto,
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conhecé-los é fundamental para a compreensdao da sedimentacdo, a exemplo da resisténcia de
grupos. Atores afetados adversamente pelas estruturas sdo capazes de se mobilizarem contra elas
(TOLBERT; ZUCKER, 1999). Por outro lado, as autoras argumentam que, a inexisténcia de
oposi¢do direta nem sempre significa auséncia de obstdculos, uma vez que a impossibilidade de
visualizar resultados palpaveis (impactos positivos) com o uso destas praticas pode afetar a sua
difusdo, principalmente se seus defensores continuam envolvidos em sua teorizagao € promogao.
E, caso esses resultados ndo sejam alcancados, pode haver desmotivagdo e descontinuidade das
novas estruturas. Assim, estruturas alternativas, que possam alcancar os mesmos fins, podem levar
as organizacdes a abandonar arranjos antigos, o que vem de encontro ao posicionamento de grupos
de interesse defensores da manutengdo e propagac¢do das estruturas (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Pelo exposto, percebe-se que a cada estagio do processo estdo relacionadas forgas externas
e internas, capazes de potencializar ou comprometer a institucionalizacdo da nova prética.
Conhecer estas for¢as pode ajudar na compreensao de como novas praticas de gestdo podem ser
institucionalizadas.

3 Metodologia

O campo desta pesquisa envolve duas pequenas empresas localizadas no norte do estado
do Rio Grande do Sul. O nome das empresas foi resguardado, visto o sigilo das informacgdes
apresentadas. Foram tratadas por Empresa A e Empresa B.

Na possibilidade de escolher casos multiplos, estes sdo preferiveis a casos simples, pois
existe a oportunidade de continuar a replicar os resultados, considerando diferentes contextos e
situagdes (YIN, 2015). Para o autor, a utilizagdo de casos extremos permite um maior aprendizado
com os fendmenos observados, aumentando sua validade externa.

Diante dessas recomendacdes, foi selecionada uma empresa que implementou o SGQ a fim
de verificar quais os fatores que potencializaram a institucionalizagdo, dentre os citados no modelo
estudado e uma empresa que nao conseguiu, a fim de verificar quais os fatores que comprometeram
o processo. As empresas foram escolhidas por conveniéncia (YIN, 2015), pelo acesso e
disponibilidade das informag¢des (EISENHARDT, 1989; FLICK, 2009).

A coleta dos dados ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas, pela andlise
documental e pela observagdo ndo participante. Considerando a recomendagdo para pesquisas de
estudo de caso, foi selecionada uma empresa para compor o estudo de caso piloto (YIN, 2015). A
empresa foi escolhida pela acessibilidade, estrutura e porte, ndo constando nos resultados, porém,
proporcionando ajustes, principalmente quanto a definicdo do roteiro final para a entrevista.

A base tedrica serviu de subsidio para a construcdo do roteiro. As categorias de andlise
foram definidas com base nos conceitos abordados na literatura citada e foi possivel identificar as
subcategorias de andlise representativas dos fatores que potencializam ou comprometem o
processo de mudanca nos controles de gestao.

As categorias e subcategorias de andlise foram identificadas com o auxilio de tabelas
sugeridas por Webster e Watson (2002) para a revisao de literatura centrada no conceito. O Quadro
1 apresenta o constructo da pesquisa.

Os sujeitos da pesquisa foram profissionais que atuam no nivel gerencial da empresa, bem
como o proprietdrio das organizacdes. Destaca-se que o nivel gerencial, em fun¢do do porte
empresarial, estd diretamente envolvido com a operacionalizagcao das praticas de gestao. Portanto,
o nivel operacional ndo participou da pesquisa.

Os entrevistados foram denominados de EA1, EA2 e EA3 naempresa A e EB1, EB2 e EB3
na empresa B. A participagdo dos entrevistados foi formalizada por meio da assinatura do Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Para garantir a confiabilidade dos dados, foi
solicitada autorizacdo para gravar as entrevistas. Apos realizada a entrevista, o conteido da
gravacao foi transcrito e enviada via correio eletrdnico ao entrevistado para sua validacao. Todo o
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procedimento da pesquisa foi apresentado aos responsdveis pelas empresas no protocolo de estudo

de caso.

Quadro 1 — Constructo da pesquisa

Categorias

Subcategorias

Definiciio constitutiva segundo Tolbert e Zucker (1999)

Estagio pré-institucional

Forcas Externas

Forgas causais exdgenas a organizacao, geralmente derivadas de mudancgas de
tecnologias, de legislacdes e das forgas de mercado, as quais podem induzir a
introducido de inovacgdes nas organizagdes e a criacdo de novos hdbitos.

Inovacdo Introducdo de novas estruturas e criacdo de novos hdbitos.
Habitualizacio Comportamentos padronizados organizados em arranjos estruturais concebidos
¢ em resposta a problemas organizacionais especificos.
Monitoramento Troca de conhecimentos entre as organizagdes, na busca de uma solugdo para
interorganizacional um determinado problema comum.
. S L Defini¢ao de um problema organizacional a ser resolvido e a justificagdo do
Estdgio semi-institucional Teorizagdo . L. . h
arranjo estrutural formal com bases lgicas, por meio de teorias adequadas.
. ~ Marca o desprendimento do significado da ag@o para o individuo e contribui
Objetificagdo

para a difusdo da estrutura.

Estagio da total

Impactos positivos

Novas estruturas vém ao encontro de resultados positivos. Caso esses resultados
nao sejam alcangados pode haver desmotivacao e descontinuidade na
implementagdo.

Resisténcia de grupo

Atores afetados adversamente pelas estruturas e, assim, capazes de se
mobilizarem contra elas.

institucionaliza¢do
Defesa de grupos de - .
. Grupos que se propdem a atuar e a legislar a favor da nova estrutura.
interesse
. - Ocorre quando a institucionalizac@o passa a fazer parte da histdria da
Sedimentacdo

organizacdo.

Fonte: elaborado pela autora a partir do objetivo e da literatura citada

As entrevistas ocorreram durante os meses de maio a setembro de 2018, totalizando
aproximadamente quatro horas de gravacdo ao todo. No Quadro 2 constam os detalhes das

entrevistas.
Quadro 2 — Procedimentos da Pesquisa
Entrevistado | Cargo Escolaridade | Tempo de | Data da Duracao da
atuacio entrevista | entrevista (min)
EAl Sécio proprietdrio - Diretor | Superior 20 anos 21.05.2018 38:52
EA2 Gestora do Financeiro Superior 20 anos 23.07.2018 41:24
EA3 Gestor Producdo/Compras | Técnico 20 anos 25.07.2018 56:10
EB1 Sécio proprietdrio - Diretor | Superior 15 anos 11.06.2018 30:51
EB2 Coordenadora Qualidade Superior 2 anos 25.09.2018 23:07
EB3 Diretora do Financeiro Superior 15 anos 25.09.2018 24:46

Foram observadas diversas documentagdes que comprovam a implementacdo do SGQ na

Fonte: dados da pesquisa (2018)

Empresa B e a tentativa na Empresa A. No Quadro 3 consta a documentagao observada.

Quadro 3 — Documentacio observada

Empresa Documentacio observada

Empresa A | Lotes de producdo; Ordens de Producdo; Controle de Estoque/Compras; Instru¢des de Trabalho;
site (missdo, visdo, valores; respeito pelo meio ambiente); revistas especializadas.

Empresa B | Manual de Integracdo; Manual da Qualidade; Instru¢des de Trabalho; Indicadores;
Procedimentos; Ordens de Producdo; Certificados; Premiagdes; sife (missdo, visdo, valores;
atendimento a Portaria do INMETRO); quadros; fotos; revistas.

Fonte: dados da pesquisa (2018)

Além das entrevistas e da andlise documental, foi utilizada a técnica da observacdo nao

participante nos ambientes das organizagdes. Os aspectos observados foram elencados com base

nas categorias de andlise e constam do Quadro 4.
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Quadro 4 — Aspectos observados

Aspectos Observacao realizada
Politica de Gestao da Qualidade | Contexto organizacional; Politica de Qualidade; Missdo; Visdo; Valores;
Certificacdo.

Praticas de Gestdo da Qualidade | Condig¢des ambientais para o trabalho (iluminacao, ruido, temperatura...);

Participacdo dos funciondrios no processo (caixa de sugestdes);

Relacionamento entre gestores e funciondrios; Comunicacdo; Treinamentos
Fonte: dados da pesquisa (2018)

Para a andlise dos dados foi utilizada a andlise de conteido de Bardin. A andlise de
contedido é efetuada a partir de um agrupamento de técnicas de andlise das comunicagdes, tais
como entrevistas, documentos e observagdes (BARDIN, 2016). A anélise dos dados foi realizada
com o auxilio do software Atlas.ti 8.0® permitindo navegar e explorar todos os dados arquivados
e codificados, facilitando a andlise por meio de mapas chamados de networks ou redes.

4 Apresentacio e Analise dos Resultados

As empresas estudadas operam no setor secunddrio, porém em segmentos diferenciados. A
empresa A se enquadra no setor de metalurgia e estd no mercado ha 20 anos. A gestao € realizada
entre os sdcios e a empresa investe em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, atendendo
diversos segmentos de negdcios.

A empresa B atua no ramo de embalagens descartdveis hd 15 anos e atende os estados da
regido sul e o Distrito Federal. Seu maior mercado estd no Rio Grande do Sul. No ano de 2015
conquistou a Certificagdo ISO 9001:2008, fruto do interesse em oferecer produtos diferenciados,
com o respaldo de uma certificagdo reconhecida internacionalmente.

4.1 Processo de implementacdo do SGQ na Empresa A — Forcas que comprometem a
mudanca

O SGQ ndo esta institucionalizado na Empresa A. As evidéncias encontradas foram
dispostas em redes, resultantes da andlise efetuada com o uso do software Atlas.ti 8.0®. Foram
estabelecidas dez redes, distribuidas nos trés estagios propostos, totalizando cento e onze citagoes.

4.1.1 Estégio pré-institucional

Neste estagio estdo as forcas externas que podem promover a inovagao e a criacao de novos
habitos, tais como pressoes exercidas pelo mercado, legislagdo ou novas tecnologias. Com relagao
a subcategoria forcas externas, havia um cliente estrangeiro que foi considerado uma forca de
mercado que fomentou mudangas na organiza¢do. Mesmo ndo exigindo a certificacao ISO 9001,
visitou a empresa para verificar se ndo havia nenhuma irregularidade. O fato de os entrevistados
salientarem que o mercado estd cobrando, alguns concorrentes sdo qualificados e os clientes
exigem qualidade, reforca essa pressdo externa.

Dessa forma, percebe-se que o cliente estrangeiro, enquanto for¢ca externa, motivou
mudancas e a introducdo de novas praticas de controle de gestdo, com a alteracdo de
comportamentos e o aumento da qualidade nos processos. Essas evidéncias relacionam-se a
subcategoria inovag¢do. Foi uma mudanga de cultura, conforme evidenciado nas falas dos
entrevistados. Houve uma tentativa de padronizacdo das acdes desenvolvidas, remetendo a
subcategoria habitualiza¢do, proporcionando uma mudanca de comportamento. Registros do
caderno de campo apontam que diversos controles existentes na empresa partiram da tentativa de
implantacdo da ISO 9001 e alguns passaram a fazer parte da rotina da empresa, permanecendo em
uso até o presente estudo.
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4.1.2 Estégio semi-institucional

Ao serem indagados sobre a troca de experiéncias com outras organizacdes que estdo
implantando o SGQ, as evidéncias revelam que a busca por informacdes parte mais da direcao,
conforme relato do EA1: “No México eles estavam montando uma operagdo, entdo eu fui ver como
era a operacdo para depois replicar aqui no Brasil [...] costumo ir a Sdo Paulo, em Feiras de
Varejo [...]” Participar de feiras e eventos ligados ao setor, visitar empresas € adotar as mesmas
praticas, pode ser considerada uma evidéncia da subcategoria monitoramento organizacional. No
entanto, estas trocas ndo estdo totalmente ligadas a tentativa de implantacdo da ISO 9001,
conforme as palavras do EA3: “[...] eu vi numa outra empresa e achei bem interessante. Dai eu
copiei [...] Feiras sim. [...] Mas é uma falha que... a gente ndo faz.”

Em relacao a subcategoria teorizac@o, quanto a existéncia de normas, manuais, declaragdes
formais de como e quando determinado procedimento deve ser adotado, as respostas dos
entrevistados foram semelhantes. Existem alguns procedimentos formalizados em decorréncia da
legislacao, tanto ambiental como trabalhista e outros pela tentativa de implantagdo ISO 9001,
como relata o0 EA1 “o que nos temos formalizados sdo instrucoes de trabalho. Isso em funcgdo de
que nos estdvamos implantando a ISO". Da mesma forma o EA3 cita que “Entdo uma das
primeiras coisas que o rapaz estava fazendo era um roteiro do trabalho, uma instrugcdo de
trabalho [...] Esses dias até eu estava lendo e se tu seguir aquilo ali, tu consegue entender todo o
processo”.

No que diz respeito a subcategoria objetificacao, quanto ao significado atribuido aos novos
controles decorrentes do SGQ, as respostas foram semelhantes sobre a divergéncia de significacao.
Enquanto para uns a nova pratica era vista como necessaria e capaz de conferir credibilidade junto
ao mercado, para outros parecia nao ser importante, sendo aceita apenas verbalmente, a exemplo
da fala do EA1 “[...] eles entendem de certa forma, que é importante, mas na prdtica ndo
acontece’.

Para o EA2, parece que, embora a mudanga tenha sido desafiadora no inicio, a partir do
momento em que os resultados foram percebidos, houve uma motivacao “/...] quando vocé vé que
vem o resultado, as pessoas mesmo sentem orgulho do trabalho que estdo fazendo™.

Percebe-se, diante destas evidéncias, que a teorizagao teve inicio e foi bem estruturada até
que houve uma discordancia de significado e juntamente com a saida do consultor, a difusdao
acabou interrompida. Os registros do caderno de campo apontam uma expressao de frustacao nos
entrevistados quando mencionavam o fato de ndo terem prosseguido com o processo, quando
estavam bem préximos da certificagdo.

4.1.3 Estégio da total institucionalizagdo

A total institucionaliza¢io ocorre quando a nova estrutura passa a fazer parte da histéria da
organizacdo. Porém, segundo Tolbert e Zucker (1999), no decorrer desse estdgio podem surgir
forcas capazes de comprometer a institucionalizacdo a exemplo da falta de percepcdo dos
resultados esperados e da resisténcia de alguns grupos, ou capazes de potencializar, a exemplo da
defesa de grupos de interesse.

Neste sentido, questionados sobre a aceitagdo dos controles decorrentes da tentativa de
implantacao da ISO 9001, os entrevistados revelaram alguns fatores que podem ter contribuido
para a descontinuidade na implementacao, conforme as palavras do EA1: “Tem outras prioridades
e isso fica como um segundo plano essa implementagdo e acaba ndo acontecendo na prdtica. [...]
Ainda mais quando chegam os periodos de crise [...] Nao enxergam a importancia daquilo no
curto prazo”.

O EA2 ressalta que: “/...] ndo vou te dizer que abandonamos a ideia, mas [...] aquele
trabalho especifico foi deixado de lado”. Essas evidéncias dizem respeito a subcategoria impactos
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positivos, ou seja, quando os resultados esperados ndo sio percebidos, ocorre a desmotivacio e a
descontinuidade do processo.

Da mesma forma, a resisténcia de individuos ou grupos pode ter contribuido para a
interrupcao do processo, conforme as palavras do EA1: “/...] ndo de forma deliberada, mas existe
uma resisténcia até pela falta de conhecimento.” Para o EA2 a resisténcia foi um fator
significativo: “[...] quando surge o desafio do novo, bate o medo, bate a inseguranga, ndo vou me
adequar, vou ser demitido, ndo vou saber mexer no computador”. O EA3 salienta que: “/...] é
aquela historia: pra que eles querem isso? Ah, pra controlar [...] tudo que é controle é uma
dificuldade para implantar. [...] a grande “massa” dos funciondrios, eles tém resisténcia’.

Quanto a subcategoria resisténcia de grupos, as evidéncias revelam que alguns grupos
apresentaram resisténcias ao SGQ, talvez por ndo conhecerem os beneficios no longo prazo.
Talvez por medo e inseguranca pessoal acerca de novos controles. Talvez ainda pelas agdes
habituais, cuja mudanga parecia desnecesséria. Os registros do caderno de campo confirmam o
sentimento de desapontamento dos entrevistados, tanto em relagao a nao obtencdo da certificagao
quanto a resisténcia do pessoal interno. Dessa forma, pode-se deduzir que quando os individuos
se sentem afetados pelas novas estruturas, podem ser capazes de se mobilizar contra elas.

Em relacdo a subcategoria defesa de grupos de interesse, os entrevistados revelaram que,
embora em menor nimero, havia defensores desta nova pratica. O “consultor de qualidade” foi

identificado como uma das pecas chave desse processo, conforme as palavras do EA2:
Nos contratamos uma pessoa [...] que foi bem importante [...] Ele trabalhou muito
Qualidade. [...] o pessoal se colocou a disposi¢do para ajudar [...] Faltou muito pouco [...]
eu ainda tenho esperanca que a gente vai voltar. Teve bastante gente... e tu vai semeando,
vai enraizando nos outros. Entdo a gente trazia os dois opostos, a resisténcia e aqueles
que abragaram a ideia para mostrar que da certo.

O EA3 salienta que a retomada do processo deve ocorrer, bem como cita alguns atores que
defendem a nova estrutura: “Esse é um passo que tem que ser retomado o quando antes. |[...]
geralmente os chefes de setor apoiam”.

Pelas evidéncias apresentadas percebe-se que alguns grupos defenderam a ideia de
implantacao do SGQ. Especialmente os gestores. Além disso, o “consultor de qualidade” foi um
elemento importante, responsavel por incentivar o uso de diversos controles. As anotagdes do
caderno de campo reforcam a ideia de que o processo deve ser retomado. Isso fica claro nas
expressoes faciais e nos gestos dos entrevistados, a0 mencionarem a importancia destes controles
na qualidade de suas agdes.

Quanto a subcategoria sedimentagdo, alguns controles permanecem em uso. Evidéncias
sdo percebidas nas palavras dos entrevistados, a exemplo do EAl: “[...] instrucoes de trabalho.
Isso em funcdo de que nos estdvamos implantando a ISO. Foi uma das coisas que ajudou e que
ficou. [...] na época nés estavamos fazendo, ficou e ajuda bastante” .

Da mesma forma o EA2 salienta que: “/...] coisa que ndo faziamos e que agora a gente
faz que é a pesquisa de satisfacdo. [...] isso também foi uma implantacdo nova que ndo tinha e
deu bastante resultado. [...] Existe uma instrucdo de trabalho [...] ela abre o computador dela e
ali vai ter o passo a passo, como ela faz”. As palavras do EA3 seguem a mesma direcdo: “O
relatorio de compras é um. [...] muita coisa do que foi implantado se segue.” Essas evidéncias
foram confirmadas quando da observacgao e andlise documental.

Ao término dessa secdo, percebe-se que o SGQ ndo estd institucionalizado na empresa A,
apesar de alguns controles permanecerem em uso. Pode-se deduzir que, embora algumas forcas
tenham potencializado o processo de institucionalizag¢ao desta pratica de controle de gestdo, outras
forcas internas, a exemplo da resisténcia, podem ter dificultado a ponto de comprometer a
implementacdo em sua plenitude. Além disso, percebe-se que esta resisténcia esteve presente
desde o inicio do processo, e ndo apenas em estdgios especificos como proposto no modelo de
Tolbert e Zucker.
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4.2 Posicionamento do processo de implementacao do SGQ na Empresa B — Forcas que
potencializam a mudanca

As evidéncias foram dispostas em redes, resultantes da andlise efetuada com o uso do
software Atlas.ti 8.0®, a exemplo da Empresa A, e totalizaram setenta e cinco citagdes.

4.2.1 Estéagio pré-institucional

Em relacdo a subcategoria forcas externas, os entrevistados evidenciam que nao houve uma
exigéncia externa, mas sim o interesse da prépria empresa na implantacio do SGQ. Conforme
comenta o EB2: “Na verdade acredito que foi a questdo mesmo do mercado. Tu demonstrar para
o teu cliente que tu é qualificado, mais do que o teu concorrente. E exigéncia mesmo, do
INMETRO”. Nas palavras do EB3 fica clara a preocupagdo com o mercado: “/...] com a ISSO a
gente comegou a ter todos os procedimentos [...] queriamos competir mas tinha que ter um
diferencial. [...] Ndo teve nenhuma exigéncia externa, foi mais da vontade nossa de se
diferenciar”.

Pelas evidéncias apresentadas, percebe-se que o mercado, mesmo ndo exigindo
formalmente a certificacdo ISSO 9001, pode ser considerado uma forca externa que motivou
mudancas na empresa. A preocupacdo em oferecer produtos com qualidade e estar mais
qualificado que a concorréncia, pode ser um indicativo de pressdo externa. Em relacao a legislacao,
seus produtos sdo forcados a seguir determinagdes do INMETRO, o que pode ter contribuido para
a implantacao do SGQ. Essa evidéncia fica clara ndo apenas nas palavras dos entrevistados, mas
no site da empresa, que destaca o atendimento a esta exigéncia.

Quanto a subcategoria inovacao, as evidéncias apontam a inovagao nos controles de gestao
e a criacdo de novos habitos. Além de estarem presentes nas falas dos entrevistados, os documentos
analisados comprovam a inclusao de novas estruturas. As palavras do EB1 reforcam essas
evidéncias: “Teve intimeros controles que nos ndo tinhamos especificamente e fomos adotando,
fomos monitorando, implantando [...] os indicadores. Todos sdo relevantes”.

Em relacdo a subcategoria habitualizacdo, diante destas evidéncias, percebe-se que a
implantacdo do SGQ proporcionou a padronizagdo das agdes, criando novos hébitos, a exemplo
do monitoramento dos indicadores e da andlise do ambiente interno e externo. As anotagdes do
caderno de campo evidenciam o entusiasmo dos entrevistados ao citarem a evolu¢do da empresa
e dos seus controles de gestdo, bem como o sentimento de orgulho por perceberem o resultado do
esfor¢o despendido.

4.2.2 Estégio semi-institucional

Em relagdo a subcategoria monitoramento interorganizacional, as respostas evidenciam
que foram realizados cursos na drea de qualidade e houve consultorias especializadas. Estas
iniciativas proporcionaram a troca de conhecimento, como destacado no relato do EB2: “/...]
conheci a gestora financeira de uns cursos que fizemos na drea da Qualidade [...] Alguns
parceiros sim. Hd essa troca de informacoes [...] O diretor estd sempre participando de eventos
no ramo”. Da mesma forma o EB3 comenta que: “Foram dois anos de estudo. Para conhecer
toda a norma. Foi um ano de aulas na Associacdo e o outro ano o consultor vinha na empresa
para a gente montar todo o trabalho. [...] Nos fomos o ano passado para Sdo Paulo”.

Quanto a subcategoria teorizagdo, as respostas dos entrevistados evidenciam a presenca de
formalizagdo, a exemplo das palavras do EB1: “Tem o manual da qualidade. Tem os
procedimentos da producdo. [...] Estdo formalizados”. O EB2 confirma: “Tem. Toda a
documentacdo. Todo o manual da qualidade, a politica da qualidade, os procedimentos,
instrugoes, manual de ingresso na empresa’.
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Diante dessas evidéncias, da andlise documental e da observacao, percebe-se que a empresa
possui os procedimentos formalizados. Do Manual de Integracdo entregue ao funciondrio no
momento de sua admissdo, até o Manual da Qualidade com as politicas, procedimentos e
instrucdes a serem seguidos por todos os atores da organizacao, confirmam esta padronizacdo. As
anotacdes do caderno de campo revelam o sentimento de orgulho dos entrevistados ao falarem
destas conquistas, bem como o cuidado com os documentos impressos € a organizacao nas pastas
eletronicas.

No que diz respeito a subcategoria objetificacao, os entrevistados ressaltaram a dificuldade
inicial junto aos funciondrios operacionais. Enquanto para os gestores a nova prética era vista
como um sonho realizado, de garantir a qualidade para o cliente e consequentemente a legitimidade
perante o campo mais amplo, para outros parecia apenas burocracia, preenchimento de papel e
mais trabalho.

Apesar da divergéncia inicial de significado, gradativamente os envolvidos foram
percebendo sua importancia e colaborando com a difusdo da nova estrutura. Alguns fragmentos
das entrevistas confirmam essa evidéncia, a exemplo das palavras do EB1: “No inicio acharam
que seria mais burocrdtico e iria so encher papel [...] Se tornou uma rotina, embora com ajustes
para fazer, ja estd dentro do contexto. [...] Viram que é um caminho sem volta. Que é uma
necessidade e que é importante”.

Pelas evidéncias apresentadas, percebe-se que as estruturas foram amplamente
disseminadas. O fato de os gestores terem participado de curso sobre Gestdao da Qualidade pode
ter contribuido para a difusdo dessas novas praticas. Os registros do caderno de campo ressaltam
a expressdo de orgulho dos gestores ao falarem sobre a conquista da certificacdo, independente
dos obstdculos iniciais. O grau de consenso social dos gestores e o valor atribuido a esta nova
pratica, podem ter sido decisivos para que sua difusdo fosse amplamente disseminada.

4.2.3 Estéagio da total institucionalizacao

Quanto a subcategoria impactos positivos, os entrevistados revelaram que o processo foi
implementado gradativamente. O objetivo foi conscientizar os individuos quanto a importancia
desses novos controles e os resultados decorrentes de seu uso, conforme as palavras do EB2:
“Todos os setores hoje, os maiores, jd estdo padronizados [...] A gente tenta fazer de forma que
atenda a norma, mas que facilite o trabalho e que traga algum resultado, porque sendo ndo
adianta nada’.

Verificou-se que os resultados esperados foram sendo percebidos progressivamente,
principalmente pelos atores do operacional, colaborando para a institucionalizagdo do SGQ.
Analisar indicadores, fazer projecdes, controlar perdas e elaborar um plano de ac¢do para corrigir
0 que ndo condiz com a meta, sdo indicativos dos resultados obtidos com esses controles.

Sobre a subcategoria resisténcia de grupos, os entrevistados revelaram que inicialmente
houve a resisténcia do operacional. Uns por dificuldades com a mudanca de habitos. Outros por
medo do novo e alguns por entenderem que haveria mais trabalho, a exemplo das palavras do EB1:
“[...] de certo modo vocé tem a resisténcia a mudanga. Primeira resisténcia é: “sempre foi assim”
ld na producdo e aqui no escritorio. [...] Mas especificamente acho que era receio ao novo, a
novidade”. No depoimento do EB2 “O pessoal acha que a ISO é burocracia. Engessa, dificulta
[...] Assim como tem pessoas |[...] que sdo mais resistentes pelo medo do fazer [...] tem as mais
Jjovens que é a questdo do: “vai me dar mais trabalho fazer isso.” [...] Vou ter que fazer mais do
que jd estou fazendo.

Quanto a subcategoria defesa de grupos de interesse, os entrevistados apontaram a
existéncia de grupos de defensores com forga suficiente para mobilizar e legislar em prol da nova
estrutura, em especial os ligados a gestdo, conforme relatos do EB3: “A responsdvel na fdbrica
vestiu a camisa e o rapaz que ajuda na produgdo também”. Observou-se que, além dos gestores,
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alguns atores ligados ao operacional perceberam a importancia dos controles e passaram a
defender implantacdo do SGQ.

Em relacdo a subcategoria sedimentagdo, as respostas dos entrevistados evidenciam a
institucionalizacdo do SGQ, a exemplo do EBI1: “/[...] nos certificamos no INMETRO,
conseguimos a ISO 9001]... |Se tornou uma rotina, embora com ajustes para fazer, jd estd dentro
do contexto”. Da mesma forma o EB2 comenta: “/[...] vai ter auditoria de recertificacdo, jd na
versdo 2015”.

Diante das evidéncias apresentadas, percebe-se que os controles existentes na Empresa B
decorrem da implanta¢do do SGQ. Esses controles passaram a fazer parte da rotina da organizagao,
da sua histéria, uma vez que desde 2015 mantém a certificagdo ISO 9001. Os registros do caderno
de campo evidenciam a satisfacdo e o orgulho com que os entrevistados falaram nesta conquista e
nos resultados alcangados. Principalmente por serem a tinica empresa da cidade que iniciou o
processo e conseguiu concretiza-lo.

Ao término dessa se¢do, percebe-se que o SGQ estd institucionalizado na empresa B,
fazendo parte de sua histéria. Perante as evidéncias apresentadas, pode-se inferir que forcas
externas e internas potencializaram o processo de institucionalizacdo desta pratica de controle de
gestdo. Apesar da resisténcia inicial de grupos especificos, o trabalho efetivo dos gestores no
sentido de realizar reunides de conscientizacdo, permitiu que essas forcas internas nao fossem
obstaculo para a institucionaliza¢do da nova estrutura.

4.3 Discussao das forcas que potencializam a implementacao do SGQ

As pressoes decorrentes do mercado e a busca por legitimidade perante a sociedade, forcam
as empresas a adotarem praticas que sdao socialmente valiosas dentro de um campo institucional
(BERRONE et al., 2013). Dessa forma, certificacdes e acreditacdes podem ser adotadas como
critério de legitimidade (SCOTT, 2001). Em relacdo a estudos anteriores, hd semelhancgas nas
evidéncias de competicdo, pressdes sociais e busca por legitimidade, bem como de atores-chaves
no interior da organizacao.

A pesquisa de Oyadomari et al. (2008b) concluiu que a mudanca decorre de pressdes do
ambiente e busca por legitimagdo. Destacam ainda que o papel das consultorias é importante na
adoc¢do de novas préticas. Embora feita com empresas de médio e grande porte, os resultados sdao
semelhantes aos obtidos nas pequenas empresas do presente estudo. As pressoes decorrentes do
cliente estrangeiro na empresa A e do mercado na empresa B motivaram a mudanga nos controles
gerenciais, especialmente a busca de legitimidade perante a sociedade. O profissional contratado
especificamente para auxiliar na implantacdo do SGQ na empresa A e a formagado especifica dos
gestores na empresa B, foram relevantes ao processo.

Na pesquisa de Lavarda, Barrachina e Ripoll (2010), os resultados revelaram que os
motivos estavam associados a fatores externos e internos, relacionados ao desempenho empresarial
e a competitividade. Nao foram encontradas evidéncias relacionadas a necessidade de legitimacao.
A pesquisa destes autores difere dos achados no presente estudo em relacao a legitimidade, uma
vez que as empresas consideram a certificacdo ISO 9001 como forma de obter reconhecimento no
mercado. Porém, assemelha-se na questao da competitividade e desempenho empresarial, uma vez
que as empresas pretendiam tornarem-se mais competitivas e alavancar seu desempenho.

Vicente, Major e Pinto (2011) avaliaram o grau de mudanga nas praticas de controles de
gestdo em empresas de Portugal e identificaram os fatores que influenciaram essa mudancga. As
pressdes decorrentes do mercado externo foi o maior impulsionador da mudanca nos controles de
gestao, seguido das influéncias da gestdo interna. Estes resultados assemelham-se aos achados do
presente estudo, confirmando que o mercado acaba por forcar as empresas a acompanhar suas
tendéncias, a exemplo da certificagdo ISSO 9001, bem como a influéncia da direcdo e gestores
especificos na implantacao do SGQ.
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Angonese e Lavarda (2017) analisaram os fatores motivadores do processo de mudanca do
sistema de contabilidade gerencial, em uma sociedade andnima. Dos seis fatores analisados,
apenas pressao social do ambiente e improvisagdo se fizeram presentes de forma concomitante,
exercendo influéncia no processo de mudanga, mas com intensidades diferentes. Os resultados da
pesquisa assemelham-se parcialmente aos achados do presente estudo, uma vez que as empresas
A e B sofreram pressao social do ambiente, porém a direcao, com seu poder hierdrquico, decidiu
pela implantag@o do processo.

Gamage e Gooneratne (2017) exploraram como os controles de gestao se formam em uma
organizagdo, em meio as tensoes entre as forcas institucionais externas € as dindmicas internas
decorrentes dos diferentes poderes e interesses dos gerentes, bem como das normas
intraorganizacionais, regras e pressupostos assumidos. Os achados revelam que os controles
gerenciais tomaram forma em meio a pressdes externas, especificamente de clientes, e dindmicas
internas como interesses de atores-chave, que respondem estrategicamente a pressoes externas. Os
resultados daquela pesquisa assemelham-se aos achados do presente estudo, uma vez que as
empresas estudadas promoveram mudangas em seus controles de gestdo principalmente em fungao
do mercado. Mudancas estas promovidas pela acdo deliberada da direcdo e gestores especificos.

Observa-se nas pesquisas citadas, que o atendimento a pressdes sociais na busca por
legitimidade e os atores-chave, constituem fatores que podem potencializar o processo de
institucionaliza¢do de novas praticas de controle gerencial. Dessa forma, cada organizacdo pode
responder de maneira diversa diante do mesmo campo institucionalmente complexo
(SVENNINGSEN; BOXENBAUM; RAVASI, 2016). Neste sentido, percebe-se que as forcas que
potencializaram a mudanga foram semelhantes em ambas as empresas. Porém, na empresa A nao
foram suficientes para garantir o sucesso na institucionalizacao.

4.4 Discussao das forcas que comprometem a implementacao do SGQ

Pressdes que resultam de modos de pensar, poder e confianga podem ser exemplos de
fatores de resisténcia presentes no processo de mudanca (SCAPENS, 2006; BUSCO;
QUATTRONE; RICCABONI, 2007) e no ambiente socioinstitucional em que as organizagdes
estdo inseridas (ANGONESE; LAVARDA, 2014). Neste sentido, a resisténcia envolve diversos
fatores e estd presente no processo de mudanga da contabilidade gerencial, constituindo um
elemento interno das organiza¢des (BURNS; SCAPENS, 2000), pois reside na natureza do ser
humano (ANGONESE; LAVARDA, 2014). Dessa forma, individuos ou grupos podem resistir ou
prejudicar o processo de mudanga (BURNS; SCAPENS, 2000). Em relacdo a estudos anteriores,
ha semelhancas nos fatores de resisténcia, baixa teorizacao e impossibilidade de visualizacio de
resultados positivos.

Vicente, Major e Pinto (2011) investigaram o grau de mudanga ocorrido no controle
gerencial em empresas de Portugal. Os resultados revelaram dois fatores inibidores da mudanca:
adaptacdo a novas tecnologias e cultura empresarial conservadora. Os achados assemelham-se aos
resultados do presente estudo. O medo e inseguranga pessoal acerca de novos controles, bem como
a dificuldade de mudanca em relacdo a acOes habituais e a realizagdo de préiticas em
desconformidade com as regras, podem ter comprometido a mudanca nas praticas de gestdo na
Empresa A.

Angonese e Lavarda (2014) analisaram os fatores de resisténcia presentes no processo de
implementacdo de um sistema integrado de gestdo. Os achados mostraram que o processo de
mudanca enfrenta um conjunto particular de pressdes por resisténcias internas nas organizagoes,
cada qual com sua intensidade, tais como inseguranga ontoldgica, confianca, inércia, falta de
conhecimento, aceitacdo de rotinas e decoupling. Segundo os autores, esses fatores sao
despertados no inicio do processo de mudanga e, caso retinam forca suficiente, podem interrompé-
lo. Os achados destes autores, assemelham-se aos resultados do presente estudo em relagdo a
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Empresa A. Resisténcia interna por falta de percepcao de resultados positivos, medo e inseguranca
pessoal acerca de novos controles, acdes habituais cuja mudanga parecia desnecessdria e agoes
realizadas em desconformidade com as regras. Estes fatores, existentes desde o inicio do processo,
podem ter interferindo na sua continuidade.

Wanderley e Soeiro (2016) investigaram um caso de insucesso na implantacao do Balanced
Scorecard (BSC) em uma empresa de energia elétrica. O BSC foi implementado por motivos
técnicos e depois por legitimacdo. Foi inicialmente apoiado pela equipe de gestdo, porém, apds
alguns meses, ndo era uma prioridade na organizacdo e como consequéncia perdeu apoio. Os
resultados daquela pesquisa assemelham-se aos achados deste estudo em relacdo a Empresa A.
Motivados por um cliente estrangeiro, a direcdo optou em implantar o SGQ, em busca de
legitimidade. O processo foi iniciado, porém, ap6s um periodo de quase dois anos e alguns
controles implantados, perdeu espaco para outras prioridades.

Dessa forma, € necessario compreender que as for¢as nao provém apenas de fontes externas
ao agente, mas ‘“por meio da interpretacdo, do significado que ele atribui ao contexto no qual
imerge e emerge a pratica social” (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; CRUBELLATE, 2005
p-18). Assim os atores organizacionais passam a ser os portadores dos significados institucionais
(ZILBER, 2002), ao estimularem ac¢des por meio da interpretacio de fatores externos e internos
que podem ser legitimados por meio do compartilhamento e socializacgio (MACHADO-DA-
SILVA; FONSECA; CRUBELLATE, 2005).

Neste sentido, a empresa B pode ter obtido sucesso na implementagdo a partir do
envolvimento de todos os atores organizacionais. Reunides de conscientizacdo sobre a importancia
da nova estrutura e os resultados visualizados por meio dos indicadores, podem ter sido
fundamentais para que a interpretacdo do significado do SGQ fosse compartilhada pela maioria
dos individuos, potencializando assim sua institucionalizacdo. Em relagdo a Empresa A, apesar da
contratagdo de um consultor, parece que a divergéncia de significados em relacdo a nova pratica
gerou conflitos de interesse, permitindo que novas prioridades fossem estabelecidas e o processo
interrompido.

Por fim, percebe-se que o significado atribuido pelos diferentes atores organizacionais, em
ambas as empresas estudadas, foi imprescindivel para que a nova estrutura fosse institucionalizada
na Empresa B e fosse interrompida na Empresa A.

5 Consideracoes Finais

Esta pesquisa analisou as forg¢as que potencializam ou comprometem o processo de
institucionalizacdo de novas praticas de controle de gestdo, em pequenas empresas. Para tal, foi
utilizada a teoria institucional, na vertente da NSI, por meio do modelo de Tolbert e Zucker (1999).

Como fatores externos que potencializaram a implantacdao do SGQ, ficou evidente a
pressdo de instituicOes extraorganizacionais (sociais, econOmicas € politicas) em ambas as
empresas estudadas. Em especial a competicao de mercado, pressdes sociais (legislacdo ambiental
e trabalhista), busca por legitimidade e credibilidade.

Em relacdo aos fatores internos, a forma de pensar compartilhada por individuos
especificos, foi fundamental para a implementacdo do SGQ na Empresa B. Porém, insuficientes
na Empresa A, que passou a eleger novas prioridades. Seguindo a dialética proposta por Seo e
Creed (2002), evidenciou-se que as estruturas organizacionais sdo produtos de forgas internas e
externas ao ambiente em que atuam.

Em relacdo aos fatores que comprometem o processo de mudanga, percebe-se que a
resisténcia ocorre espontaneamente no inicio do processo. Porém, nem sempre impede a
implementacdo da nova pratica. Das empresas estudadas, uma conseguiu superar a resisténcia
inicial e obteve sucesso na implementagdo, enquanto a outra precisou interromper o processo,
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comprovando estudos anteriores que argumentam que cada organizacdo pode responder de
maneira diferente perante 0 mesmo campo institucionalmente complexo.

Estas evidéncias confirmam estudos anteriores afirmando que a mudanga ocorre por meio
de uma mescla de fatores externos e internos, que enfrentam resisténcia de ordem interna. Tanto
os fatores motivadores como os de resisténcia possuem sua intensidade, variando conforme o
contexto organizacional.

Portanto, de acordo com Tolbert e Zucker (1999), constata-se que o processo de
institucionalizacdo do SGQ encontra-se no estdgio de total institucionalizacdo na empresa B. O
significado das novas praticas passou a ser percebido pelos diferentes atores. A resisténcia inicial
foi sanada e desde 2015 esta estrutura faz parte da histéria da organizagao. Porém, o SGQ nao estd
institucionalizado na empresa A, embora alguns controles decorrentes da implementacio
permanecam em uso. Entende-se que, pelo modelo estudado, o processo de institucionaliza¢io
avancou além do primeiro estigio, sendo interrompido na fase da objetificacdo. A divergéncia de
significados entre os atores organizacionais pode ter sido um fator decisivo para a interrup¢ao do
processo, pois novas prioridades foram consideradas.

Diante do exposto, percebe-se que forcas presentes no processo de institucionaliza¢do, com
origem em diferentes instituicdes (internas e externas), podem potencializar ou comprometer a
mudanca desde o inicio do processo, possibilitando a contribuicdo tedrica em relagdo ao
entendimento de como e porque ocorre a mudanga nos controles de gestdo, especialmente nos
pequenos empreendimentos. Como contribuicdo empirica, a partir da compreensao dos fatores
externos € internos que potencializam o processo de inovagdo, as organizacdes podem planejar
suas acgodes, otimizar o uso dos recursos e contribuir para mudancas bem sucedidas. Da mesma
forma, ao identificar as forcas que podem comprometer o processo, o estudo contribui para
entender o papel da resisténcia e do significado atribuido a nova pratica.

Recomendam-se novas pesquisas, em diferentes contextos e situagdes, a fim de verificar
se ha semelhanga nos resultados. Por se tratar de um estudo qualitativo, sugerem-se pesquisas que
envolvam outras técnicas de coleta e anélise dos dados, como grupo focal e andlise do discurso, a
fim de contribuir com novos achados.
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APENCIDE - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Questoes Entrevistado(s)

Caracterizacdo do respondente e da empresa:
1. H4& quanto tempo estd na empresa?

2. Qual a funcdo desempenhada e hd quanto tempo estd nesta funcéo? Sécio proprietario;

3. Qual a sua formacdo? Profissionais que atuam no nivel

4. Qual é a estrutura da empresa? (possui setores definidos, divisdes, | gerencial da empresa
departamentos)

v

Quem participa na tomada de decisdes?

o

Fale um pouco sobre a histéria da empresa desde o inicio (seu
desenvolvimento, situacdes importantes que marcaram sua trajetoria) Sécio proprietdrio;

7. Quantos funciondrios a empresa tem hoje?

8. Dentre os controles existentes na empresa, escolha um que considere ter
sido adotado com sucesso e informe hd quanto tempo ele estd em uso.
Houve alguma situagdo em que a empresa tentou implementar algum
controle de gestio e ndo conseguiu?

9. Como surgiu a necessidade de adotar as ferramentas de controle de
gestdo que a empresa tem hoje? Quem teve a ideia, quem buscou
informacdes e auxiliou na sua adocio?

10. Antes de adotar esta ferramenta de gestdo, como era realizado o

controle na empresa?

11. Quais foram as principais dificuldades encontradas na adocdo desta | Sdcio proprietério;
ferramenta? Profissionais que atuam no nivel

12. Como a empresa decide pela ado¢do de uma nova ferramenta de | gerencial da empresa
controle de gestdo? (quais os envolvidos neste processo?)

13. Comente como foi a aceitacdo desta ferramenta de controle entre os
membros da empresa. (acreditavam que iria gerar beneficios ou mais
dificuldade nas atividades didrias? Quais?) Ou simplesmente aceitaram
sem questionamentos?

14. A empresa utiliza um “manual” com as regras que normatizam este
controle? (quando deve ser feito, como deve ser feito...) Em caso
afirmativo, como o mesmo auxilia no uso de tal ferramenta? Em caso
negativo, qual o motivo para ndo o elaborar?
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Questoes Entrevistado(s)

15. A adogdo desta ferramenta alterou as rotinas didrias? (a forma habitual
de fazer aquela atividade?) De que maneira?

16. E possivel perceber que esta ferramenta ji est4 consolidada? (faz parte
das acdes didrias da empresa?) De que forma?

17. Houve algum tipo de pressdo externa para que a empresa adotasse esta
ferramenta de controle de gestdo? (legislaciio, mercado, tecnologia)

18. E internamente, houve a solicitagdo de um grupo especifico para | Sdcio proprietério;
adocdo desta ferramenta de controle gerencial? Profissionais que atuam no nivel

19. A empresa busca comunicar-se com outras organiza¢cées do mesmo | gerencial da empresa
setor para trocar experiéncias em relagéio a problemas comuns? De que
forma isso ocorre?

20. Houve resisténcia de individuos ou de grupos em relagdo a adocdo
desta ferramenta? Qual o motivo?

21. Na empresa, existem grupos que defendem esta ferramenta de controle
de gestdo? Como eles fazem isto?
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