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Andlise e discussao dos resultados

Considerou-se que a ISO representava um interessante objeto de estudo para
a teoria institucional, pois ela é uma organizacao internacionalmente legitimada,
responsavel por transformar diversas crencas e valores em regras e normas que se
tornam mitos e cerimoOnias. Todos esses elementos sdo centrais para 0S neo-
institucionalistas.

Além da legitimidade da organizacdo I1SO, este estudo procurou,
principalmente, analisar dois elementos aparentemente contraditérios na teoria
institucional: eficiéncia e legitimidade. Para tanto, utilizou-se como referéncia a
percepcdo de especialistas quanto a eficiéncia da implementacdo da norma
internacional para sistemas de gestdo da qualidade, ISO 9001. Tal qual, a0 mesmo
tempo em que parece legitimar as organizacfes que se certificam, é apresentada
como um modelo de gestdo que se propde a gerar uma maior eficiéncia a essas
organizacoes.

Diante disso, para melhor apresentar os resultados desse estudo,
inicialmente estabeleceu-se o0 relacionamento entre as caracteristicas da
organizagdo ISO e da norma ISO 9001, baseadas na pesquisa documental, com a
teoria institucional.

A seguir, tendo por base a pesquisa de campo que recolheu a percepcao dos
especialistas por meio de entrevistas, procedeu-se a analise com vistas a avaliar o
quanto a I1SO 9001 pode ser considerada uma ferramenta de gestdo eficiente a luz
da teoria institucional.

Finalmente, foram identificados alguns indicios de um processo de

desinstitucionalizagcdo da norma 1SO 9001.
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4.1.
A institucionalizacdo da organizacao

A organizacgdo ISO foi criada apds a Segunda Grande Guerra mediante um
processo interativo entre representantes de 25 paises. O objetivo era formar uma
organizacao responsavel pela criacdo e manutengdo de padrbes internacionais que
oferecessem solugdes praticas para uma variedade de questdes relacionadas ao
comeércio internacional e a transferéncia de tecnologia.

Dessa forma, pode-se afirmar que a organizacdo ISO € o resultado de um
processo de institucionalizacdo, pois, em conformidade com a teoria institucional,

ela é um:

“produto da constru¢cdo humana e o resultado de a¢des propostas por individuos
instrumentalmente guiados pelas prdprias forcas institucionais por eles
interpretadas, sugerindo, portanto, um processo estruturado e ao mesmo tempo
estruturante” (VIEIRA e CARVALHO, 2003, p. 13).

Além disso, a 1SO também pode ser considerada um regime e, portanto,

uma instituicdo, pois, conforme definido por DiMaggio e Powell (1991a, p.6):

“regimes internacionais sdo acordos multilaterais, que resultam de e facilitam
comportamentos cooperativos, pelos quais os estados regulam suas relagbes um
com o outro sobre questdes particulares a uma area. Algumas dessas instituicdes
internacionais sdo organizacGes formais; outras, (...) s80 um conjunto complexo de
regras, padrdes e agéncias. Regimes sdo institui¢des cuja constru¢cdo homogeneiza
e reproduz expectativas padrdes e, ao fazé-lo, estabiliza a ordem internacional”.

A legitimidade internacional da ISO pode ser depreendida pelo crescente
numero de padrdes internacionais publicados (figura 1). Conforme DiMaggio e
Powell (1991a), quando os beneficios percebidos de préaticas institucionais
compensam 0s custos de transacdo e as necessidades da sociedade sdo bem
atendidas, a instituicdo continuard a existir pelo fato de ser legitimada pela
sociedade, independente de sua eficiéncia.

O processo de elaboracdo e publicacdo das normas ISO (international
standard) inicia-se com uma necessidade de padronizacdo apresentada por setores
ou grupo de stakeholders para uma entidade-membro nacional da ISO. Ent&o, essa
necessidade é analisada e discutida por um comité técnico composto por
especialistas dos setores industriais, técnicos e de negocios objeto da padronizacao

e que também pode contar com representantes de agéncias de governos,
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laboratérios de testes, associacbes de consumidores, organizagdes néo-
governamentais e circulos académicos. ApOs consenso, o resultado é discutido
internacionalmente pelos membros da 1SO. Uma vez aceita e aprovada a norma é
transformada na versdo final 1ISO (international standard) e é disponibilizada pela
ISO Web Store ou pelos membros nacionais da 1SO. No caso do Brasil a ABNT -
Associacdo Brasileira de Normas Técnicas € responsavel pela comercializacédo e
traducdo das normas para o0 portugués.

Tendo em vista a origem das normas ISO ser baseada em demandas da
sociedade e o seu processo de construcdo envolver especialistas, usuarios e outras
partes interessadas, além de sua abrangéncia internacional, faz com que essas
publicacdes sejam tidas como certas (take-for-granted), disseminadas por meio de
certificacOes de organizages, produtos, e servicos.

Esse processo representativo mitiga dois aspectos negativos de ambientes

politicamente construidos, pois

“os tomadores de decisdes politicas freqlientemente ndo experimentam,
diretamente, as conseqliéncias das suas acles; e, decisdes politicas sdo aplicadas
em geral para todas as classes de organizagfes, portanto, tornando tais decisdes
menos adaptativas e menos flexiveis” (PFEFFER e SALANCIK, 1978, apud
DIMAGGIO e POWELL, 1991b, p.67).

Ao se fazer referéncia as idéias institucionais de Meyer e Rowan (1977),
pode-se entender a ISO como uma organizacdo legitimada, responsével por
formalizar valores em mitos e cerimonias, refor¢ados e expressos formalmente por
meio de normas e praticas que publica.

Dessa forma, é interessante notar, que a0 mesmo tempo em que é uma
instituicdo, a 1SO contribui para o0 processo de institucionalizacdo das
organizacBes e ambientes, na medida em que é responsavel pela criacdo de
padrdes internacionais, que conforme a definicdo de institucionalismo séo
“padrdes sociais integrados, ordenados e estaveis a partir de atividades instaveis,
precariamente organizadas e estritamente técnicas” (BROOM e SELZNICK,
1955, apud SELZNICK, 1996, p. 271).
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4.2.
A institucionalizacdo da ISO 9001

Acompanhando as demandas do mercado e da sociedade, a partir da década
de 80 a ISO comegou a desenvolver normas de sistemas de gestdo, inicialmente de
qualidade, e ndo apenas normas técnicas especificas. A expressiva aceitacao e
disseminacéo da 1SO 9001 no mercado sugerem um processo em que “os valores
substituem os fatores técnicos na determinacdo das tarefas organizativas”
(CARVALHO, VIEIRA e LOPES, 1999, p.1), afinal essa norma foca o sistema de
gestdo das organizacdes e ndo o0 processo produtivo, o que esta alinhado com a
opinido de Meyer e Rowan (1977, p.345) que reconhecem que a sociedade pds-
industrial é “dominada por organiza¢es racionais, mais do que por forcas de
producéo”.

Além disso, conforme Zucker (1991) argumentou, o institucionalismo pode
ser entendido como um processo de institucionalizagdo, como uma varidvel e
como aparente. No caso da 1SO 9001, ela pode ser vista como um processo, pelo
fato de que foi construida e é transmitida e mantida de fato como uma realidade
social. Também pode ser considerada como uma variavel na medida em que seu
entendimento é repetido por diversos atores. E, finalmente, pode ser julgada
aparente em funcdo de que a ISO 9001 estd em constante discussao, atualizacdo e
implementacdo, o que torna as acOes parte do mundo exterior, devido a
reconstrucdo da sua compreensdo pelo entendimento intersubjetivo dos seus
interessados. Dessa forma pode-se considerar a ISO uma pratica
institucionalizada.

Nessa perspectiva, também se pode relacionar a ISO 9000 ao processo de
institucionalizacdo descrito por Machado-da-Silva et al (2003). Inicialmente,
acoes de gestdo da qualidade foram formalizadas em requisitos, posteriormente
transmitidos ao longo do tempo, tornaram-se objetivos e, finalmente, adquiriram
um carater normativo. Diante disso e com base na teoria institucional, pode-se
inferir que a 1ISO 9000 é um conjunto de crencas e conhecimentos voltados para
sistemas de gestdo da qualidade, construido, institucionalizado e legitimado pela
sociedade.
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Além disso, conforme a abordagem neo-institucional, a crescente demanda
pela certificagdo 1SO 9000 nas organizacdes (figura 10) pode ser explicada tanto
pelo fato de que o “desejo por regras institucionais cresce, pois elas mantém as
aparéncias e validam a organizagdo, aumentando a sua probabilidade de
sobrevivéncia” (MEYER e ROWAN, 1977) quanto pelo fato de que a as praticas
institucionalizadas sdo consideradas como “relativamente estaveis, duradouras,
reproduziveis e sustentaveis por um longo periodo sem continuas justificativas”
(ZUCKER, 1987, apud OLIVER, 1992, p.581).

Evolucio de Certificados ISO 9001 Emitidos no BRASIL
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Fonte: Disponivel em: http://200.20.212.34/cb25i/dados_estat.asp?Chamador=CB25 Accesso em
06/09/2008
Figura 10 — Evolucéo de certificados 1ISO 9001 emitidos no Brasil

Nas entrevistas realizadas, ficaram evidentes essas caracteristicas do
processo de institucionalizacdo da ISO 9001. O entrevistado 1 ressalta a

importancia da sociedade no processo de institucionalizacéo:

“essas normas vdo sendo criadas por pessoas que vao juntando as melhores
préticas, dai junta-se em volta os acreditadores, e ai fica uma coisa que acaba que a
sociedade toda acaba acreditando que aquilo ali é uma coisa que € bacana, que é
legal, que se vocé tiver aquilo vocé vai estar tendo uma melhor empresa. (...)
Entdo, a sociedade acreditou, entdo ja era, agora ndo tem jeito. Vai virar uma coisa
obrigatdria, mas ainda acho que € por conta de ser uma questao de acreditar mesmo
da sociedade e ai a exigéncia vai ficando maior”.
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Ja o entrevistado 9 explica que o processo de transmissdo da 1SO 9000, até
se tornar uma norma: “é uma cadeia, uma grande organizacdo pede (para outra),
que exige dos seus fornecedores, que exigem dos seus ... e ai vai se tornando uma
obrigagéo”.

O 1SO 9001 como variavel (ZUCKER, 1991) da 1SO 9000 foi identificado
no depoimento do entrevistado 14, que aponta a alteracdo de valor dessa norma

para a sociedade:

“num primeiro momento, no comeco, eu acho que (as organizacfes se
certificavam) mais para tentar ter um diferencial. Isso foi um diferencial num
determinado momento, depois passou a ser meio que exigéncia de mercado em
algumas questdes, em alguns contratos, depois passou ... e eu acho que como é hoje
... eu acho que é meio que assim: -Pd cara, vocé ndo tem ISO?, eu acho que hoje
parece que é meio, 0 minimo, dependendo do ramo de trabalho que o cara atua”.

Além disso, o entrevistado 14 também tece consideracGes a respeito da
aparéncia, da crenca em torno da 1SO 9000: “uma grande parte dos consumidores
ttm uma visdo errada em relagdo a 1SO 90017, a qual é reforcada pelo
entrevistado 2: “algumas pessoas ainda tém aquele conceito errado de achar que
ISO 9000 significa produto isento de defeito” e pelo entrevistado 12: “a sociedade
ainda ndo conhece em grande escala, (...) infelizmente, a maior parte ndo sabe o
gue é que € a 1ISO 9000”.

No caso do aumento da possibilidade de sobrevivéncia das organizacfes que

se adequam as praticas institucionais, o entrevistado 13 discorre:

“no inicio do processo sim, as empresas que eram certificadas, eram as que
realmente iam sobreviver no mercado, que era vital para o processo a certificagéo,
gue a exigéncia do proprio mercado consumidor (...) era uma tendéncia muito forte,
mas eu vejo que no médio prazo, isso ai vai deixar de ser um diferencial”.

Outro elemento importante na abordagem neo-institucional é o crescimento
de praticas e sua incorporacgdo, que leva a formacdo e expansdo de organizacoes
formais, caracteristica muito presente nas sociedades modernas (MEYER e
ROWAN, 1977). Essas novas organizacGes podem ser entendidas como regras
culturais, que se integram a um sistema mais amplo, nesse caso o sistema de
certificagcOes, mediante o compartilhamento de significados coletivos e do valor
dado a entidades e atividades especificas (MACHADO-DA-SILVA et al, 2003).
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Esse aspecto se relaciona com a ISO 9000, pois se pode considerar que ela & mais
uma norma internacional, cuja institucionalizacdo levou ao surgimento de outras
organizagcbes como o0s organismos de certificagdo credenciados (OCC’s),
consultorias especializadas e organizacfes de treinamento.

Em relacdo aos sistemas de relacionamentos, Scott e Meyer (1991, p.108)
afirmam que eles “sdo cada vez mais organizados em niveis mais amplos e vastos
de tal forma que organizacBes locais sdo conectadas a hierarquias ndo-locais e
verticais, assim como a sistemas horizontais no nivel da comunidade”. No caso da
ISO 9001, no que diz respeito as hierarquias nao-locais e verticais, ha uma rede de
relacionamentos entre as diversas organizacGes do sistema de certificacdo 1SO
9001. Como exemplo, os diversos organismos de certificacdo credenciados -
OCC’s que atuam no Brasil devem seguir as regras disseminadas pelo Instituto
Nacional de Metrologia - INMETRO e que sdo definidas pelo Comité de
Desenvolvimento de Politicas sobre Avaliagdes de Conformidade - CASCO. No
caso dos relacionamentos locais, pode-se citar o relacionamento das OCC’s com
as organizacOes contratantes, instituicbes de treinamento e ensino locais, entre
outros. Essas institui¢des, também se relacionam hierérquica e horizontalmente
com outras redes de relacionamentos. Assim como a prépria OCC que pode
pertencer a uma multinacional, holding, entre outros.

Com essa estrutura, garante-se que a 1ISO 9000 tenha:

e Uma estrutura de governanca para manter a atualizagéo e aplicabilidade

da norma;

e Uma estrutura de treinamento e disseminagdo da norma para o

nivelamento dos conceitos e entendimentos dos seus requisitos; e,

e Uma estrutura de avaliagdo de conformidade independente para a

certificacdo das organizagdes.
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4.3.
A legitimidade da ISO 9001

Como se pode apreender, a ISO 9001 é uma norma internacionalmente
legitimada. Essa condicdo parece ser compativel com a visdo dos neo-
institucionalistas. Segundo esses teoricos, as organizacbes buscam sua
implementacdo para garantir sua atuagdo sobre objetivos coletivamente
importantes, aumentando, conforme Meyer e Rowan (1977, p.340), “a sua
legitimidade e as suas perspectivas de sobrevivéncia, independente da imediata
eficiéncia das praticas e procedimentos adquiridos”.

A legitimidade da ISO 9000 foi um elemento bastante presente nas

entrevistas realizadas, conforme se pode perceber em diversos depoimentos:

“Vocé fazer a manutencdo, seria vocé estar mostrando para o teu cliente, pra
sociedade que de fato vocé pode melhorar” (entrevistado 2);

“O proprio consumidor, a gente como consumidor, quando a gente vé& um selinho
ISO 9000: - Opa, eu sei que se der um problema eu posso reclamar!” (entrevistado
8);

“Na hora de um cliente consumir o teu produto, ele vai ver um que esta la na
embalagem - 1SO 9001 - mesmo sem entender muito aquilo, ele sabe ... 0 cliente
sabe que aquilo é qualidade. (...) O diferencial ndo esta existindo mais, porque todo
mundo esta com certificado. (...) Devido a ser a tendéncia mundial de todo mundo
ter 1SO, faria que elas (empresas) ndo largassem, deixassem de mao (a 1SO 9001)”
(entrevistado 9);

“O produto do cara ndo necessariamente € melhor do que o do concorrente porque
ele tem 1SO 9001 e o concorrente ndo tem, mas eu acho que o consumidor tem essa
visdo: — Ah ndo, eu vou comprar da empresa tal porque ela tem 1SO 9001, é selo da
qualidade” (entrevistado 14); e

“O mercado, ele vé é uma empresa certificada, eles falam: - Caraca, € uma empresa
certificada!” (entrevistado 15).

Além da ISO 9001 ser legitimada, segundo 0s neo-institucionalistas
(MEYER e ROWAN, 1977; DIMAGGIO e POWELL, 1991b; OLIVER, 1991) o
ambiente também pode influenciar a pressdo pela adocdo de uma préatica
institucional: ambientes instiveis, quantidade de concorrentes, maturidade da
indUstria e grau de incerteza do segmento e de regulamentacdo do setor em que
atua. Apesar de ter sido constatado que a certificacdo 1SO 9000 é adotada
principalmente por exigéncia de mercado, conforme é explorado em O Processo

de Isomorfismo pela 1SO 9001 (secdo 4.3), a instabilidade do ambiente exerce
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certa influéncia sobre as organizagdes, conforme identificado em algumas

entrevistas:

“Ambiente assim, mais tumultuado, mais instavel, a questdo é que para essas
empresas a certificacdo pode se tornar um diferencial” (entrevistado 4);

“E exatamente nessa instabilidade, seja do mercado externo ou interno, que eles
buscam se estruturar para ter o diferencial” (entrevistado8); e,

“Eu acho que o ambiente mais acalorado, de mais disputa, eu acho que acaba
levando o cara a buscar algum diferencial, ou fazer o que todo mundo ja vez.
Porque se todo mundo ja tem isso, entdo eu tenho que ter também. Se metade ja
tem, pd eu vou entrar logo no bolo antes que eu seja o Ultimo a ndo ter”
(entrevistado14).

4.4,
A eficiéncia da ISO 9001

A 1SO 9001 pode ser abordada quanto aos: efeitos causados pela mudanca;
possiveis ganhos para toda a organizacao; e, beneficios obtidos pela legitimacao,
cuja auséncia poderia incorrer em custos reais (MEYER e ROWAN, 1977;
DIMAGGIO e POWELL, 1991a). Na prépria 1SO 9001 encontra-se a afirmacéo
de que ela “esta focada na eficacia do sistema de gestdo da qualidade em atender
aos requisitos dos clientes” (ABNT NBR 1SO 9001:2000, p. 3).

Para se analisar o possivel ganho de eficiéncia proporcionado pela 1SO
9001, explorou-se as percepcdes dos especialistas quanto a se os beneficios
citados pelos neo-institucionalistas: aumento do prestigio; maior estabilidade;
maior aceitacdo e apoio social; maior comprometimento da sua forca de trabalho;
maior facilidade no acesso aos recursos; maior atratividade para futuros
profissionais; reducdo dos questionamentos quanto as decisdes tomadas; maior
flexibilidade para adaptacdo continua ao crescimento de novas contingéncias; e,
maior poder para alterar ou controlar o ambiente de acordo com seus objetivos
(MEYER e ROWAN, 1977; DIMAGGIO e POWELL, 1991b; OLIVER, 1991),
eram conquistados com a implementagdo da 1SO 9001. Os depoimentos foram

relacionados aos beneficios conforme segue:
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Aumento de prestigio:

“Se vocé conseguir associar a 1SO que o teu produto estd bom, garantir o bom
atendimento, vocé consegue ter uma boa imagem na sociedade, eu vejo dessa
maneia.” (entrevistado 2);

“Como (a organizacdo) se relaciona (com seus diversos stakeholders) isso vai
dar mais prestigio. Nao é o fato de ter a ISO.” (entrevistado 3);

“Né&o seria questdo de prestigio, deixou de ser um diferencial para ser uma
exigéncia de algumas areas do mercado.” (entrevistado 7);

“A imagem esta diretamente associada ao que (a organizagdo) mostra. Entdo,
guando ela diz: - Eu tenho, eu consegui uma certificagdo! Ela registrou uma
competéncia.” (entrevistado 8); e

“Hoje é tdo facil obter o selo ISO 9000, que perdeu um pouco (do prestigio)”
(entrevistado 12).

Maior estabilidade:

“Hoje esta havendo um momento de crise mundial, global, uma 1SO 9000 nédo
significa que vocé vai se safar ou vai ter um éxito maior ou melhor do que
uma empresa que ndo tenha. (entrevistado 2); e

“Se ela tem a 9000, com certeza ela é organizada, se ela ndo tem a 9000 ela
precisa ser uma empresa com um controle muito grande porque o natural é
gue a 9000 seja mais organizada sim que o esperado” (entrevistado 8).

Maior aceitacdo e apoio social:

“A sociedade pensa: -Ah, tem 1SO 9000 é que é o melhor do universo. (...)
Isso é muito da percepc¢do da sociedade mesmo.” (entrevistado 3);

“Apoio social ndo. Eu acho que tem outras certificacbes que dao suporte a
isso, mas apoio social, ndo.” (entrevistado 5);

“A sociedade em si ndo repara nisso ndo.” (entrevistado 6); e

“Vocé entra no cumprimento legal daquele servico ou daquela industria que
vocé atua. Entdo, minimamente, vocé esta declarando que cumpre requisitos
de governo e isso é bem visto (pela sociedade).” (entrevistado 8).

Maior comprometimento da sua forca de trabalho. Nesse caso, foram
identificadas opiniGes divergentes, onde alguns acreditam que a 1SO
9001 traz um maior comprometimento das pessoas, enquanto que
outros atribuem o comprometimento a cultura da organizacdo e outros
argumentam que o compromisso depende do grau de consciéncia que a

forca de trabalho:
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“A pessoa que esta vendo dentro daquela empresa onde ela trabalha, existe
aquele movimento para estar padronizando, visando melhorar o ambiente de
trabalho, eu acho que isso ja acende alguma luz na pessoa.” (entrevistado 2);

“A I1SO por si s6 ndo traz comprometimento, isso esta intimamente ligado a
cultura da empresa.” (entrevistado 4);

“N&o ha maior comprometimento, né, mas assim, existe mais esclarecimento
para a forca de trabalho.” (entrevistado 6);

“Se todo mundo estiver com essa consciéncia da importancia e da
significancia (da certificacdo), com certeza tem um maior comprometimento.”
(entrevistado 8);

“As experiéncias que eu tenho mostra que demora, mas se consegue.”
(entrevistado 9);

“Em algumas empresas tem. Minoria, infelizmente é minoria.” (entrevistado
11); e

“As vezes o cara passa a conhecer pontos que ele ndo conhecia. N&o sei se
necessariamente ele passa a ter um maior comprometimento, acho que isso é
indiferente para o trabalhador.” (entrevistado 14).

Maior facilidade no acesso aos recursos:

“Nao, depende muito até do porte da organizacéo.” (entrevistado 5);

“A empresa se certifica e ela passa a ter que exigir uma certa qualificacdo dos
seus fornecedores. Isso, ao invés de facilitar, dificulta um pouco a selecdo
desses fornecedores dela.” (entrevistado 7);

“Na politica comercial que ela vai estabelecer, (...) principalmente se vocé
tiver fornecedores fora do Brasil, fornecedores internacionais, a propria 1ISO
exige que vocé tenha (essa politica comercial) muito bem declarada, entdo
facilita essa relacdo (com fornecedores) sim.” (entrevistado 8); e,

“Nao, eu acho que isso depende muito do momento em que a empresa esta
vivendo, se a empresa estiver num momento positivo, até pensando no
mercado financeiro.” (entrevistado 15).

Maior atratividade para futuros profissionais:

“Pelo menos o que eu acompanho de leituras e tudo mais, eu nunca vi
declarado por ninguém que isso (a certificagdo 1SO 9001) seja algum tipo de
diferencial (para quem procura emprego).” (entrevistado 4);

“Se vocé puder escolher, vocé escolheria uma empresa que tem certificacao,
vocé estd num ambiente mais calmo, mais controlado.” (entrevistado 8);
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“Se a pessoa vai trabalhar numa éarea de gestdo, estratégia, eu percebo que ela
pode tender mais para uma empresas de SO 9001. Alguém mais operacional
acho que isso ndo vai fazer diferenca.” (entrevistado 9); e,

“Do jeito (que) a guerra do emprego esta, 0 que se quer € 0 emprego, eu ndo
acho que é um diferencial ndo.” (entrevistado 12).

Reducéo dos questionamentos quanto as decisdes tomadas

“A partir do momento que vocé vai aumentando o grau de conhecimento da
forca de trabalho, dos gestores, sobre o que de fato a ISO pede, entdo isso ai
comega a contrabalancear (reduz os questionamentos).” (entrevistado 4);

“Quando vocé faz alguma coisa que é da norma, vocé gera um pouco mais de
burocracia e gera mais questionamento.” (entrevistado 6);

“De forma alguma, acho que ela vai questionar, as vezes até mais, pegar na
norma para ver se é aquilo mesmo, se a norma exige aquilo mesmo.”
(entrevistado 7);

“Eles questionam muito mais. Inclusive, no inicio, eles usam muito essa
expressdo: - Eu estou fazendo esse controle porque a ISO 9000 quer. E depois
eles passam a ver que ndo é ISO 9000 que quer. E o modelo de gestdo
implementado, é a importancia da informacdo para eles.” (entrevistado 8); e,

“Facilita (a redugdo de questionamentos) porque se toma decisdo, se fala: - O
auditor pode questionar isso, entdo a deciséo se torna mais facil de ser tomada.
Questionam menos.” (entrevistado 9)

“Eu acho que ndo muda o questionamento das pessoas.” (entrevistado 10);

“Isso é uma das coisas que fazem até as pessoas ficarem com raiva da 1SO.
Porque quando a empresa vem: - Ah, isso é a ISO que exige, por isso que eu
quero que vocé faca, entdo tem que fazer, porque a ISO exige, é usada como
desculpa para muita coisa. Entdo eu acho que realmente serve para pressao
mesmo.” (entrevistado 12);

“Eu acho que parte da forca de trabalho engole. Tem que fazer, exigéncia
normativa e vamos implementar, mesmo que ndo sirva para nada. Acontece!”
(entrevistado 14); e,

“(Reduz) se vocé tiver um procedimento fala: - N&o, mas estd no
procedimento, porque sendo a gente perde a certificacdo! O cara faz em dois
segundo.” (entrevistado 15).

Maior flexibilidade para adaptagdo continua ao crescimento de novas
contingéncias:
“(A organizacdo) fica mais flexivel realmente para a entrada de algo novo, até

uma mudanga de norma, uma mudanca de mercado. Ela se adaptou ali, pode
se adaptar em outra situacdo também.” (entrevistado 6);
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“Como ela é usada de uma forma, muitas vezes, incorreta, ela pode passar o
processo contrario, ela sofre um certo engessamento.” (entrevistado 7); e,

“Eu acho que sim, porque se vocé conseguiu colocar a norma ISO 9001, vocé
mudou muita coisa dentro da empresa, entdo eu acho que para vocé se adaptar
para outras normas ou para outras coisas € mais facil.” (entrevistado 10).

e Maior poder para alterar ou controlar o ambiente de acordo com seus

objetivos:

“Eu acho que essa influéncia vai muito do porte da organizacdo, do impacto
que ela traz naquele mercado. (...) N&o é porque eu sou 1SO 9000, que o outro
vai me respeitar nesse sentido.” (entrevistado 5); e,

“Quando (a organizacdo) comeca a ter essa politica mais clara do que ele
precisa. Ele termina desencadeando o que? Eu também quero ter um
fornecedor que tenha um maior controle, eu também quero ter um fornecedor
mais confiavel. Entdo eu j& estou influenciando naquele segmento. Minha
relacdo com os clientes, ela passa a ser mais transparente, entdo eu também
estou influenciando, estou abrindo a organizacdo para o0s clientes,
influenciando, relagdes com o governo, 6rgao de classe.” (entrevistado 8).

Outra forma de analise da eficiéncia da 1SO 9000 na pratica foi por meio da
percepc¢do dos especialistas quanto a incorporacao dos principios utilizados como
base para a elaboracdo dessa norma. Com isso, esses principios foram
relacionados aos depoimentos colhidos, conforme segue:

e Foco no cliente: os requisitos dos clientes sdo entendidos, atendidos e

superados:

“Muitas vezes o prdprio cliente ndo sabe o que quer.” (entrevistado 2)

“A gente ja sabia das mudancas, mas ficava na nossa. Até o0 momento que
chegou alguém (do cliente) e falou assim: - Olha, o contrato prevé que se vocé
ndo estiver adequado vai tomar uma multa de x%. Ai a gente comecava a
correr atras.” (entrevistados 6);

“Eu acho que ndo, eu acho que tem aquele momento pontual de vocé se
preocupar com o foco no cliente, mas eu acho que isso, com o tempo vai se
perdendo, vai voltando ao que era antes e quando chega perto de uma nova
auditoria, uma nova manutencdo, se tem essa nova preocupacdo, tem essa
volta e isso vai e volta.” (entrevistado 9);

“A norma, eu acho que ela pede, de certa forma, 0 minimo que se tem que ter
para atender o cliente, entdo acho que isso ndo leva a ter um aumento na
melhoria do atendimento.” (entrevistado 12);

“Na verdade, requisito do cliente € um item que vocé tem que cumprir em
qualquer situacdo, independente da 1ISO 9000 ou ndo.” (entrevistado 15); e,
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“Para mim isso dai (superar expectativas do cliente) acaba morrendo no
caminho. A superagéo ndo rola.” (entrevistado 15).

Lideranca: todos estdo envolvidos no propdsito de atingir os objetivos
da organizagéo:

“Empresas que estdo visando somente certificacdo, ela (a lideranc¢a) vai aparec
CASCO er porque, vamos colocar assim, é obrigatdrio aparecer a lideranca, a
direcdo, mas ela vai ter um papel muito mais de ditar as regras do que de fato
estar indo 14 e liderando, trazendo as pessoas junto com elas.” (entrevistado 2);

“A gente sempre vai ter aquele gestor, que é aquele que é mais comprometido
e aquele que faz o arroz-com-feijdo, mas de certa forma vai estar.”
(entrevistado 4); e,

“Eu acho que se a Alta Dire¢do se envolveu, os funcionérios também véo se
envolver.” (entrevistado 10).

Envolvimento das pessoas: as habilidades s@o usadas para o beneficio

da organizacéo

“Acho que sim, porque vocé tem que fazer o mapeamento de competéncias,
vocé tem que se aproveitar melhor, cada perfil de funcionario num
determinado setor, que também é um requisito normativo.” (entrevistado 9);

“Ah, nunca vi isso, eu nunca vi.” (entrevistado 10)

“O (requisito) 6.2 (recursos humanos), ele tem que ser bem melhor
estruturado, tem que ser muito mais claro, tem que ter mais exigéncias, entao,
normalmente 0 que a gente vé é uma embromacao para encaixar as pessoas
dentro do perfil que se coloca. (...) H& uma confusdo entre competéncia,
treinamento e habilidade. A norma ndo explicita isso muito bem.”
(entrevistado 12); e,

“lsso pode até acontecer com um grupo pequeno de pessoas, mas ndo no
sentido de organizacdo.” (entrevistado 15).

Abordagem de processo: as atividades e recursos relacionados séo

gerenciados cOmo um processo:

“Na experiéncia que eu tive, as grandes empresas procuravam essa Visao por
processos, nhas pequenas e médias, ndo, era uma visdo mais gerencial.”
(entrevistado 9);

“Se ela (empresa) tem esse objetivo, de buscar na norma justamente, focar os
processos, ela consegue.” (entrevistado 11); e,

“As duas (empresas) que eu conheco, pode ser até bem ineficaz, mas elas
tentam.” (entrevistado 15).
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Abordagem sistémica: 0s processos sao gerenciados como um sistema,

onde todos eles se inter-relacionam:

“Essa visdo de inter-relacdo é muito complexa, ndo é facil de achar ndo.
(risos)” (entrevistado 5)

“A ISO traz, mas € um dos pontos mais dificeis. Se eu conseguisse enxergar
todos os meus processos inter-relacionados é um passinho para a melhoria.
Entdo, como a maioria ainda pensa na caixinha, na zona de conforto das
pessoas, € dificil. (...) Essa visdo como um todo poucas empresas tém.
Independe da 1SO, mais da cultura, a nossa cultura.” (entrevistado 8);

“Hoje, até o préprio mercado vem tentando fazer mais com que vocé deixe ver
0 negocio estangue e passe a ter uma visdo maior, sistémica da coisa. (...) Na
verdade, eu acho que isso ndo tem nada a ver com a parte da ISO de gestdo
nem nada, acho que isso seria uma propria tendéncia natural do o que esta se
levando no dia-a-dia.” (entrevistada 15).

Melhoria continua: esse € o objetivo permanente da organizacao:

“Tem um corre-corre, numa virada de certificacdo, numa auditoria, mas no
momento. Mas ela (organizacdo) fica ali meio que parada, ndo tem aquela
continuidade, aquela coisa, vou melhorar sempre. Melhoria continua é uma
palavra meio ilusdo.” (entrevistado 6);

“Infelizmente, ainda ndo. A melhoria continua, vamos dizer assim, é um dos
elementos menos, se é que a gente pode dizer isso, menos trabalhado. (...)
Primeiro vem aquela questdo do investimento no sentido financeiro somente,
mas eu tenho que sair da minha zona de conforto para que eu melhore, (...) e
sair do quadradinho, da caixinha, é dificil.” (entrevistado 8); e,

“Isso (a melhoria continua) acaba acontecendo, mesmo que numa velocidade
pequena, (..) mas eu acho que melhora bem menos do que poderia.”
(entrevistado 12).

Abordagem factual para tomada de decisdes: as decisfes sdo baseadas

em analises de dados e informacoes:

“A I1SO poderia ajudar, porque vocé vai estruturar as suas evidéncias, as suas
informac0es, 0s seus dados, vai fazer as analises. Ela ajuda nesse sentido, mas
o trabalho que vocé faz com essas informacdes, ai independe da 1SO.”
(entrevistado 3);

“Acho que ela (ISO 9001) comeca a estimular essas pessoas a medir.”
(entrevistado 5);

“A norma exige que vocé tenha monitoramento, entdo vocé tem indicadores.
A partir disso, eu acho que a gestdo, ela fica mais embasada em dados, analise
de dados.” (entrevistado 7); e,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712871/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0712871/CA

72

“Também acontece que a Alta Direcdo toma decisGes sem olhar os nimeros
gue o sistema gera, muitas vezes, os indicadores ndo sdo acompanhados como
devem, nem por quem € diretamente responsavel por acompanhar e nem pela
alta direcdo. Acaba sendo aquelas RACs (reunides de andlise critica) uma vez
a cada seis meses, que o pessoal olha aquilo com saco-cheio de olhar aquela
cacetada de indicadores.” (entrevistado 12).

e Beneficio matuo nas relagbes com os fornecedores: devido a
interdependéncia, h4 uma busca por beneficios mutuos com os

fornecedores:

“Sim, porque vocé fala a mesma linguagem, ou vocé tenta falar a mesma
linguagem.” (entrevistado 5);

“Ele mantinha um bom relacionamento, mas ndo tinha aquela questdo da
parceria. 1sso nunca existiu, hunca vi.” (entrevistado 6);

“Vocé pode gerar (a parceria) em alguns casos, quando o seu fornecedor
também ¢ certificado, também tem o comprometimento com a certificacdo,
vocé pode ter alguma possibilidade de uma parceria.” (entrevistado 7);

“Ah, isso sim, (...) eu acho até que elas ajudam muito a puxar o fornecedor,
porque elas sdo levadas a exigir, mesmo aquelas que ndo tém muito poder de
barganha.” (entrevistado 12);

“Nao por causa da certificagdo, eu acho que isso é uma coisa que vem
acontecendo pela necessidade de vocé otimizar cada vez mais 0s seus custos,
entdo quando vocé compra, vocé quer ver a melhor forma de vocé adquirir
aquele produto. Entdo vocé acaba estabelecendo uma relacdo de parceria
independente de ser certificado ou ndo.” (entrevistado 14).

Em ambas as anélises quanto a eficiéncia da ISO 9001 nas organizagoes
ficou bastante claro nos depoimentos, a divergéncia de opinides entre 0s
especialistas. Em analise mais detalhada das entrevistas, ficou evidente que
aqueles que concordavam com o0s beneficios e ganhos de eficiéncia da
organizacdo com a certificagdo baseavam suas respostas no entendimento da 1SO
9001, pois eram respostas caracterizadas por “a 1SO...”, “a norma...”. Os
entrevistados que apresentaram restricdes quanto a eficiéncia da norma ISO 9001
baseavam-se em sua experiéncia vivida, pois eram respostas caracterizadas por
“na organizagéo...”, “pelo que tenho visto...”. O entrevistado 11 resume muito

bem essa diferenca de enfoque nas respostas:
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“é uma pequena minoria que realmente pega e tira 0 melhor da norma. A norma é
boa, a norma néo é ruim, a norma tem beneficios, mas como eu te falei, tem que ter
0 comprometimento, primeiro o dono da bola tem que querer jogar. (...) Quem
levou a sério, que fazem a coisa acontecer, estdo trabalhando e estdo vendo
realmente 0s seus ganhos, agora aquelas que querem realmente s6 o certificado na
parede, vao continuar com tudo emperrado”.

Dessa forma, foi percebido que a eficiéncia da norma para as organizagoes
estd diretamente relacionada ao comprometimento e competéncia das
organizagdes na adogéo da ISO 9001 e ndo na norma em si, conforme ressaltado
pelo entrevistado 3: “ndo € garantia de sucesso para a organizacao ter a 1ISO 9000,
mas ela pode obter muito sucesso sabendo usar” e pelo entrevistado 4: “ainda que
vocé tenha um sistema de gestdo implementado, ndo garante que o produto tenha
sucesso”.

Além disso, verificou-se com o0s especialistas, 0 que era comum no
mercado, e a maioria das respostas era: “as empresas, de um modo geral, querem a
certificacdo, elas fazem o minimo necessario” (entrevistado 3); “sistemas maduros
sdo mais dificeis de serem identificados, pelo menos na minha experiéncia
pessoal” (entrevistado 5); “ele (alta direcdo) quer certificado, ele ndo quer
beneficios” (entrevistado 6); e, “se o sistema (de gestdo da qualidade) é
implementado como deve ser e se elas (as empresas) tiram todo o proveito que
poderiam tirar, acho que sdo muitas poucas” (entrevistado 12).

Essa contradicdo da maioria das organizacGes se certificarem, mas néo
aproveitarem o maximo que poderiam obter de beneficios, foi bastante explorado
nas entrevistas. Tanto as possiveis causas identificadas pelos especialistas, como a
possibilidade de organizacGes se certificarem sem terem um sistema de gestéo
eficiente, sdo apresentadas na secdo 4.4 onde se aborda o processo de
desinstitucionalizacéo.

Outro elemento da teoria institucional abordado, além da legitimidade, foi
quanto a utilizacdo de praticas institucionais para evitar avaliagdes de
conformidade, que no caso da ISO 9000, também pode ser associado aos custos de
transacdo (DIMAGGIO e POWELL, 1991a), os entrevistados reconhecem que a
certificacdo propicia um ganho quanto a:

e Gestdo de fornecedores:

“é mais simples em termos de selecdo de fornecedores, vocé ja ter uma empresa

certificada, que teoricamente ela estd habilitada a fornecer aquilo que vocé esta
contratando” (entrevistado 3), ou
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“quando eu exijo que vocé tenha certificacdo 1ISO 9000 é porque eu ndo quero
ficar te cobrando de coisas que para mim sdo bésicas, que estdo dentro da minha
veia, sd0 0s meus valores organizacionais primordiais. (...) Eu acho que na
relacdo cliente-fornecedor é como se a ISO 9000 em alguns aspectos bastasse.
(...) Eu realmente n&o preciso fazer outros questionamentos para poder manter
aquele fornecedor no meu cadastro.” (entrevistado 5);

o AuvaliacOes por 6rgdos governamentais:

“para fiscalizagdes, para as autoridades regulamentadoras, que trabalham com
fiscalizacBes, quando chegam em uma empresa que tem 1SO 9000, eles ja
chegam um pouco mais mansos, porque ja sabem que ndo € um empresa que
deve ser assim, td0 baguncada, ou que eles possam encontrar muita coisa”
(entrevistado 12); e

o Auvaliac0es de clientes:

“j& que eu vou ser auditado, entdo eu ja vou com a minha certificacdo e acho
gue da menos trabalho, pelo menos eu sofro uma auditoria por ano s6, ndo
tenho que ficar a todo momento recebendo fornecedor, recebendo cliente aqui
para auditar” (entrevistado 12).

4.5.
O processo de isomorfismo pela ISO 9001

Segundo a teoria neo-institucional, por ser uma pratica internacionalmente
institucionalizada, espera-se que a implementacdo da ISO 9001 leve as
organizagBes que se certificam a se assemelharem. No entanto, essa propria
norma, afirma que “nédo € intencdo desta Norma (ISO 9001) impor uniformidade
na estrutura de sistemas de gestdo da qualidade ou uniformidade da
documentacdo” (ABNT NBR ISO 9001:2000, p. 1). Essa contradicdo entre
isomorfismo e o que prega a 1SO 9001 é analisada a seguir.

Alinhado ao argumento de DiMaggio e Powell (1991b) e Machado-da-Silva
et al (2003), o isomorfismo coercitivo ocorre por meio da pressdo exercida pelas
grandes organizagOes ou entidades governamentais ao exigirem a certificacdo a
seus fornecedores como requisito contratual. No caso da 1SO 9001, em seu estudo
Boiral (2003, p.720) cita Anderson (1999) e Simmons e White (1999) que
afirmam que essa norma tem “crescentemente, representado um imperativo
comercial que é dificil para as organizacdes evitarem se colocar em risco a
lealdade dos clientes e 0 acesso aos mercados”. Corroborando com Boiral (2003),
este estudo identificou o isomorfismo coercitivo como o principal mecanismo de

isomorfismo da ISO 9000 por meio de critérios de selecdo de fornecedores,
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exigéncias contratuais nacionais e internacionais e processos licitatorios,

conforme alguns depoimentos:

“Eu acho, principalmente, praticamente, 100% porque é um pedido do mercado.”
(entrevistado 1);

“No Brasil, eu diria que ainda é para os grandes clientes. (...) Se tiver um cliente
grande como, sei la, as maiores daqui (Brasil), empresas de petréleo que elas
colocam, olha, tem que ser certificado, quem trabalha atendendo vai certificar, ndo
tem para onde correr, é fato. Ah, quem deseja exportar também vai se certificar.
Ent&o eu acho que os clientes impbdem.” (entrevistado 2);

“Eu lidava com clientes, 0s quais nos seus anexos contratuais faziam exigéncia de
certificacdo com relagdo a pontuagdo da empresa no processo licitatorio, entéo
existia uma exigéncia de mercado.” (entrevistado 5);

“Tem empresas que buscam porque querem exceléncia, mas tem muita que esta
correndo atras por exigéncia mesmo da colocacdo no mercado, ou vocé tem ou
vocé esta fora. (..) Simplesmente porque a prefeitura, na época, exigiu”
(entrevistado 6);

“Eu j& escutei varias pessoas querendo certificar 1SO, a empresa ISO, para entrar
dentro da ‘grande empresa de energia’, porque a ‘grande empresa de energia’ sO
aceita algum cadastro de alguma empresa que seja certificada pela 1SO.”
(entrevistado 10);

“Poder participar de concorréncias, principalmente, pablicas.” (entrevistado 12); e,

“Processos de licitacdo que eu vejo e exigéncias dos mercados internacionais.”
(entrevistado 13).

O isomorfismo normativo também esta bastante presente na certificacdo
ISO 9000, no processo de selecdo de profissionais, onde os principais cursos de
especializacdo exigidos séo: Interpretagcéo e Implementagéo da 1SO 9001, Auditor
Interno 1SO 9001 e Auditor Lider ISO 9001. Na percepcao de grande parte dos
especialistas, ao serem questionados gquanto a exigéncia dessas certificacdes no

ato da contratacdo:

“Se a empresa ja conhecer o trabalho da pessoa pode ser que haja uma vontade de
querer contratar essa pessoa mesmo sem a certificagdo, sem aquele papel, mas se
ele ndo conhecer o trabalho da pessoa acho que isso é exigido sim, ai essa pessoa
perde a vaga. (...) Com certeza (exigem a formacéo) de auditor lider” (entrevistado
1);

“No minimo que vocé seja auditor lider ISO 9001.” (entrevistado 2);
“Todas as oportunidades que eu participei de processo seletivo, o lead auditor

(auditor lider) foi colocado como um requisito de contratacdo, (...) isso era um
requisito obrigatorio.” (entrevistado 5);
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“Antes de ter a certificacdo de auditor lider teve algumas oportunidades (em que)
ela fez falta. Depois que eu ganhei a certificagdo outras oportunidades se abriram,
inclusive a da ‘empresa de tecnologia’ que como pré-requisito eles pediram.”
(entrevistado 6);

“Muitas vezes essas empresas (certificadas), elas participam do mesmo conselho,
do mesmo Orgdo de classe, tem uma sociedade, entdo eles se conversam.”
(entrevistado 8); e,

“Dependendo do mercado em que vocé atua, sempre vai ter um cara que ja passou
pelo concorrente, e hoje, pelo menos quando o assunto é ISO 9001, eu acho que
ninguém cria mais nada, todo mundo, eu vou ver como é que as outras pessoas
fazem.”, e “Eu acho que o cara para ser consultor de implementacdo de 1SO 9001,
eu acho, a minha opinido, € de que o cara deveria ser auditor lider.” (entrevistado
14).

Por outro lado, alguns especialistas percebem que, independente de uma
certificacdo especifica, “a maioria (das organizacdes) exige s6 uma experiéncia”
(entrevistado 7), ou seja, “é muito mais pelo conhecimento do que pela formacgédo”
(entrevistado 8). No entanto, o entrevistado 12 reconhece que “é uma vantagem
(as certificacOes) para adquirir a vaga, para conseguir ser contratado. Agora,
exigéncia eu ndo vejo ndo”.

Alinhado aos beneficios da especializacdo, como uma linguagem propria e
formas comuns de interpretacdo (DIMAGGIO e POWELL, 1991b; FONSECA,
2003), alguns especialistas também destacaram a importancia da formacéo
especifica em sistemas de gestdo, como o entrevistado 5 que exemplifica: “eu ja vi
questionamentos: —Ah, mas vocé ja trabalhou numa empresa que tinha sistema de
gestdo? Até para a pessoa poder compreender melhor a linguagem do que esta
sendo tratado.”. Ainda no enfoque da linguagem, o entrevistado 13 afirma:
“porque a certificacdo na nossa area é um processo com um linguajar muito usual,
mas nem todas as pessoas entendem”.

Enquanto isso, o entrevistado 15 tem uma percepcao critica quanto as
certificacGes profissionais nesse segmento, ao dizer que “a certificacdo (pessoal) é
uma base, é um papel, é uma base s6 para o cara falar assim: - Ele é certificado,

ele sabe tudo! Mas ndo necessariamente que ele conheca de gestdo.”.
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Finalmente, alinhado a Selznick (1996, p.273), que considera que O
isomorfismo mimético € “uma resposta a incerteza, (...) sugerindo, talvez, que a
adaptacdo organizacional seja, freqientemente, mais compulsiva do que
solucionadora de problemas”, foram identificados diversos depoimentos que
reforcam essa afirmacdo. Ao mesmo tempo, também foi reconhecido que a adogédo
da 1SO 9001 por uma opcdo consciente de diferenciacdo ocorre na minoria das

organizacoes:

“Infelizmente ndo é a maioria, que faz (busca a certificagdo para) melhorar seu
processo.” (entrevistado 2);

“(A empresa) acaba buscando essa certificacdo para nao ficar para tras em relagédo
aos maiores concorrentes dela.” (entrevistado 7);

“A 1SO 9000, ela estd muito disseminada, quer dizer, as pessoas buscam porque
todo mundo também ja tem. Entdo, se eu ndo tiver, eu estou aquém do mercado,
ndo além.” (entrevistado 5)

“Quando elas (empresas) se sentem desorganizadas em algum desses aspectos, elas
dizem: - Ah t4, entdo vamos usar a 1SO 9000 como referéncia. A grande maioria
ouviu falar, o concorrente tem, ouviu la no conselho que a diretoria faz parte, que
ouviu numa viagem internacional, ai chega querendo fazer” (entrevistado 8);

“(As empresas) conversam mais entre si, buscam solugdes parecidas, ndo digo 0s
concorrentes, mas as empresas parecidas dentro de um mesmo escopo de trabalho,
entdo as ferramentas que se procuram, 0s Sistemas que se procuram sd80 mais ou
menos parecidos.” (entrevistado 9);

“Ha uma tendéncia pelo préprio benchmarking, onde vocé acaba passando a
melhor préatica de uma area, o que ja foi implementado, se a linguagem é a mesma,
se 0s processos fins sdo 0s mesmos, ha uma tendéncia de vocé conseguir otimizar o
tempo.” (entrevistado 13); e,

“As vezes, o cara trabalha num regime de monopdlio, aquilo para ele ndo vai trazer
nenhum diferencial de mercado, quer dizer, ele ter a ISO 9001 ou nédo, ndo vai
trazer nada, muitas vezes o cara ndo esté interessado em melhorar a gestdo, o cara
quer o certificado na parede. (...) Ai s6 me sobra isso: - Ah, eu vou ter, porque todo
mundo tem, fica feio para mim se eu ndo tiver.” (entrevistado 14).

Com base nos depoimentos acima, esse estudo corrobora com Machado-da-
Silva et al (2003) que argumenta que o0s trés processos de isomorfismos ndo séo
mutuamente excludentes, cujo peso relativo pode variar entre as sociedades ou

segmentos de atividades.
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Além disso, esse estudo identificou que a principal fonte de isomorfismo
dos sistemas de gestdo entre as organizagdes sdo as consultorias e que em alguns

casos, também sdo criticadas pelos especialistas:

“0s consultores tém o habito de levar uma coisa pronta, quer dizer, pegam de uma
empresa e jogam na outra” (entrevistado 7);

“a gente v& muitas empresas, e principalmente, consultorias, vendendo pacotes
fechados, até pela internet” (entrevistado 8); e,

“A propria consultoria que faz numa empresa, busca uma coisa semelhante a outra,
isso vai uniformizando a forma de implantacdo” (entrevistado 9).

Apesar de perceberem a presenca dos mecanismos de isomorfismos
(DIMAGGIO e POWELL, 1991b), alguns especialistas tinham a percepgdo de
que a implementacdo da ISO 9001 ndo levava as organizacgdes, necessariamente, a

se tornarem isomorficas:

“Vocé pode ter trés empresas em um mesmo segmento, mesmo porte, certificadas e
cada uma tem sua cultura, o seu método de trabalho” (entrevistado 2);

“Acho que ndo, porgque tem muito da caracteristica de cada lideranca” (entrevistado
3);

“A grande maioria das empresas incorpora algo mais, que ja é da empresa, ao
sistema de gestdo. Acho que isso ndo tem como mudar.” (entrevistado 4);

“O sistema de gestdo, por mais que seja padronizado pelas normas, reflete muito a
imagem interna corporativa de cada empresa. O sistema de gestdo estd muito
ligado com a alta direcdo e como 0s executores 0 planejaram e isto varia muito de
empresa para empresa.” (entrevistado 10).

Além dos depoimentos acima, o entrevistado 12 teve uma percepcdo
interessante, por ser contraria a teoria institucional, pois ele percebe que: “quando
se certifica tem muita coisa igual, eu acho que a tendéncia € ir se diferenciando, e
se (a organizacdo) mantém o certificado por uns seis anos, ela tende a ter uma
personalidade prdpria com o tempo”, ou seja, ao adotar uma pratica isomarfica,
uma organizagéo tende a ter seu sistema de gestdo cada vez mais diferenciado em
relacdo aos seus pares. Em contrapartida, Meyer e Rowan (1977) argumentam que

quanto mais estruturado for o campo, maior sera a tendéncia de isomorfismo.
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Em funcao do exposto, se estabelecem as seguintes proposicoes:

Proposicdo 1: Tanto a eficiéncia quanto o isomorfismo na adocdo de
normas de gestdo institucionalizadas, dependem da forma como séo

implementadas.

Proposicdo 2: A principal fonte de isomorfismo entre as organizagfes na

implementacéo de normas de gestéo institucionalizadas séo as consultorias.

Baseado nas caracteristicas da certificacdo 1ISO 9000 apresentadas acima,
tanto a eficiéncia quanto o isomorfismo apresentaram alguns pontos de destaques
entre a teoria e a percepcdo dos especialistas, que foram analisados,
principalmente, com base nos estudos da Oliver (1991 e 1992).

4.6.
Indicios do processo de desinstitucionalizacao

Nas secOes anteriores, sugere-se que a 1ISO 9001 € uma pratica institucional
legitimada, mas sua adog¢do ndo necessariamente conduz ao isomorfismo das
organizagBes e nem a perda de eficiéncia (DIMAGGIO e POWELL, 1991b;
MEYER e ROWAN, 1977; SCOTT e MEYER, 1991). Uma possivel explicacéo é
porgue a certificacdo 1ISO 9001 ocorre principalmente por exigéncia de mercado e
as organizagdes ndo tém opcdo: ou certificam ou ndo sobrevivem. Para uma
analise detalhada, foi elaborado o quadro 10, baseado no modelo da Oliver (1991),
associando as possiveis respostas estratégicas ao processo de certificagdo, com 0s

depoimentos colhidos durante as entrevistas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712871/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0712871/CA

80

Respostas estratégicas a exigéncia da 1SO 9001

Estratégias Taticas Depoimentos
Habito “As empresas que sdo mais inteligentes, que elas ndo querem, simplesmente, se certificar. Elas querem pegar essa implementacéo, qual € o ganho que a implementacao do sistema de qualidade vem trazer para dentro da
empresa, e fazer uma adequacao ao processo de gestdo, ou seja, buscar as suas praticas ja existentes, e adequar ao modelo da ISO 9001.” (entrevistado 13)
Imitar “Infelizmente existem no mercado aqueles kits de implementagdo e fica todo mundo com a mesma cara. As empresas daquele ramo, se tém uma consultoria especializada no ramo hoteleiro, tem um kit de implementacéo,
Aquiescéncia todo mundo contratou aquela consultoria e fica todo mundo parecido” (entrevistado 5)
Aceder “Se a norma exige que vocé tenha um monitoramento do processo, eles criam indicadores, ndo necessariamente os que seriam os mais adequados aquela empresa, mas 0s mais faceis de gerar como forma de obter os
requisitos minimos para a certificagdo.” (entrevistado 7)
Balancear Néo foram identificados depoimentos quanto a essa tatica de resposta a implementacéo da 1SO 9001.
) “Tem todo um mito de que padronizar € burocratizar. Entdo, de um modo geral, a Alta Direcéo, a geréncia, a diretoria de uma empresa, ela tem receio que, falando que é 1ISO 9000 as pessoas vao se assustar, internamente, 0s
Compromisso | Pacificar empregados. Entdo eles dizem: -Vamos usar a norma como referéncia e muitas vezes, ndo usam nem a norma de modo oficial, para depois dizer: -Olha ndo foi tdo dificil, conseguimos, e agora vamos buscar uma
certificacdo.” (entrevistado 8)
Barganhar “Olha s6, eu vou ser sua parceira e vou me certificar, vocé vai ser minha parceira entdo tem que se certificar.” (entrevistado 15)
“Infelizmente, ainda é aquela coisa de ficar jogando, muitas vezes, a poeira embaixo do tapete.” (entrevistado 1) ]
Ocultar “Quando chega mais ou menos perto da auditoria: -Ah, vamos ver tudo o que estava faltando, e ndo sei o que, e fazem aquela correria, e arrumam a casa mais ou menos para fazer a auditoria. E tudo meio que mascarado,
que eu sei, assim, eu sei que isso existe muito.” (entrevistado 10)
“Vocé vai ter o béasico, vai fazer aquilo para inglés ver.” (entrevistado 15)
“Tem um descolamento muito grande de planejar algumas agdes e isso ndo esta alinhado com o planejamento de recursos” (entrevistado 4 );
L “Eles (organizagdes) separam muito o processo de certificagdo do processo de gestdo da empresa, (enquanto) deveria ser uma coisa s6” (entrevistado 7);
Minimizar A P X » ; .
) impacto As vezes é s o pessoal da qualidade que faz tudo, trabalha para caramba” (entrevistado 10);
Esquivanca P “Ele (dono) cria um facilitador de 1ISO 9001 em cada &rea e aquele cara tem que fazer toda a documentacdo, toda a gestdo, que a &rea dele tem relacionada & 1ISO 9001 e ao processo dele” (entrevistado 14);
“A qualidade fazia tudo e era certificado e ndo queria saber, o pessoal la da linha ndo sabia nem o que estava acontecendo” (entrevistado 10); e,
“A qualidade sai para um lado e a produtividade sai para o outro. Parece: - Ah, isso ai eu estou fazendo para a qualidade, meu trabalho é esse, aqui é para qualidade” (entrevistado 12).
“A 1SO da aquela brecha, que vocé pode tirar alguns itens, na hora da certificagdo se quiser certificar alguns processos da sua empresa.” (entrevistado 1);
“Ao invés de certificar o processo todo, ela certifica uma pequena parte do processo, mas coloca a logo de 1SO 9000 em tudo o que a empresa imprimi, dando a idéia de que ela esta totalmente coberta pela certificagdo.”
Escapar (entrevistado 7)
“Uma empresa x de transporte, empresa certificada, empresa x de banco, empresa certificada, quando vocé vai olhar qual ¢ a certificagdo, € um minimo do processo, ou seja, nao é o processo fim, ndo € o processo principal e
ela esta la fazendo marketing que ela é certificada de fato, mas ndo do que realmente ela precisa, do que o usuario final precisa.” (entrevistado 13)
Dispensar “Eu trabalhei numa empresa (uma das maiores no seu segmento), que ela ndo € certificada e ela ndo pretende nunca ser certificada, porque ela tem um método dela, que é no mundo inteiro e s6 porque aqui no Brasil o
P pessoal adota a ISO 9001, ela ndo vai usar, porque teria 0 método dela, e quem quiser que aceite ela assim.” (especialista 10)
Desafio . « . x ; " .
Desafiar Enquanto o cliente ndo chegava contundentemente, porque gerava custo a gente ia levando o barco.” (entrevistado 6)
Atacar Né&o foram identificados depoimentos quanto a essa tatica de resposta & implementacdo da I1SO 9001.
Cooptar “A gente chegou Ia, o cara (auditor) viu o que tinha que ver, a gente explicou a situacdo para ele e falou: -Olha, ou vocé ndo da (o certificado), ndo recomenda e a gente vai ficar esperando mais um tempo. Mas a gente pode
P chamar outra pessoa, outra empresa € ela pode certificar, ou vocé certifica e depois a gente corrige. O cara certificou, depois a gente teve tempo para corrigir, mas naquela época nao tinha condic6es.” (entrevistado 6)
Manipulagdo
Influenciar Né&o foram identificados depoimentos quanto a essa tatica de resposta & implementacdo da ISO 9001.
Controlar Né&o foram identificados depoimentos quanto a essa tatica de resposta & implementacdo da ISO 9001.

Quadro 10 - Respostas estratégicas a exigéncia da 1SO 9001
Fonte: Adaptado de OLIVER, 1991, p.152
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Conforme apresentado no quadro 10, as respostas estratégicas identificadas
por Oliver (1991) foram abordadas por alguns especialistas como sendo da
organizacao para o seu mercado (grandes compradores, consumidores e 6rgéos do
governo). No entanto, por ser um requisito contratual ou licitatério na maioria das
vezes, a certificacdo € inevitavel, mas diferentes formas de implementagéo da 1SO
9001 também foram identificadas como formas de respostas as pressées pela
adocdo dessa norma.

No caso da estratégia de aquiescéncia, a tatica do habito foi percebida em
poucas organizagdes, que percebem a ISO 9000 como uma ferramenta de gestéo
tida como certa, e incorporam-na buscando seus beneficios. A tatica do imitar ja é
mais comum, onde as organizacdes buscam modelos prontos de outras
organizac@es, principalmente por meio de consultorias. Por outro lado, a tatica de
aceder ocorre em diversas organizagdes, as quais se certificam apenas enquanto
for exigido pelos seus clientes.

Quanto a estratégia de compromisso, a tatica de balancear ndo foi
identificada nas entrevistas. Uma possivel explicacéo reside no fato de que a 1ISO
9000 é internacionalmente legitimada e reconhecida como aplicavel em todo e
qualquer segmento, o que minimiza diferencas de expectativas por publicos
diversos. A tatica de pacificar foi identificada no &mbito interno a organizacéo,
onde a alta dire¢do decide implementar a ISO 9001 de forma ndo declarada para
aplacar possiveis resisténcias dos funcionarios. Em outra perspectiva, a tética da
barganha foi identificada entre organizacGes de mesmo porte, onde a certificacdo
é condicionada a ambas as partes.

A estratégia mais comum observada junto aos especialistas é a da
esquivanga, mais especificamente a tatica de ocultar as ndo-conformidades nas
auditorias de certificacdo e manutencdo, possibilitando a certificacdo das
organizacOes, ou seja, “muitas empresas fazem para inglés ver” (entrevistado 13).
Outra tatica bastante percebida pelos entrevistados é a de minimizar impactos por
meio do descolamento das estruturas. Essa ocorréncia € compativel com a
argumentacdo de Meyer e Rowan (1977) de que o conflito entre as regras
institucionais e os critérios de eficiéncia leva as organizacbes a criarem um
distanciamento entre suas estruturas formais e as atividades técnicas para
assegurarem sua legitimidade e, a0 mesmo tempo, minimizarem os impactos na

sua eficiéncia produtiva. No caso da 1SO 9001, segundo os entrevistados, o
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descolamento do sistema de gestdo ocorre de diversas formas: no planejamento
ndo integrado; no isolamento entre 0s processos; na criacdo de uma area da
qualidade ou responsavel especifico; e, na falta de integracdo das atividades. Por
fim, a téatica de escapar é adotada, principalmente, com a limitacdo do escopo da
certificacdo, onde a organizacdo reduz seus esforcos para a obtencdo de uma
certificacdo de apenas parte de seus processos.

No caso dessa estratégia de esquivanca, foi realizada, também, uma analise
de como as organizagdes conseguem se certificar 1ISO 9001 se hd um processo de
certificacdo estruturado para garantir que as organizacgdes estejam conformes 0s
requisitos dessa norma. Os mecanismos identificados na percepcdo dos
especialistas foram:

e Conflito de interesses:

“acaba virando essa coisa do atestado, da certificacdo, acaba virando ... vocé
sabe como é que € ... quando envolve dinheiro, mercado, entdo essa coisa acaba
virando uma venda mesmo, marketing do negécio.” (entrevistado 3);

“tem uma coisa que eu ndo concordo, a empresa que certifica é a mesma que
audita, entdo isso ai para mim ja é um erro. (...) A empresa que certifica, ela esta
muito mais interessada em ter um cliente do que na empresa certificada.”
(entrevistado 6); e

“dependendo do porte da empresa que contrata a certificadora, aquela
certificadora nunca vai querer deixar aquele cliente descontente, porque na
verdade ela ndo esta ali ... ela ndo ganha dinheiro para ndo certificar uma
pessoa, ela ganha dinheiro de acordo com o niumero de empresas que ela
certifica, 0 nimero de empresas que contratam ela para certificar.” (entrevistado
14);

e Processo amostral:

“pode acontecer de dentro da amostragem do processo de certificacdo vocé nédo
conseguir identificar que as necessidades ndo foram atendidas” (entrevistado 5);

e Controle da amostragem:

“é uma auditoria amostral (...) e a empresa ja fica sabendo de antemdo que
locais vdo ser auditados. Entdo isso se torna facil, a empresa focar mais nos
lugares onde véo ser auditados a fazer uma preparacdo maior” (entrevistado 9);

o Auditores inexperientes:

“Vocé pega uma grande certificadora, tem 300 auditores espalhados pelo pais,
as vezes realizando auditoria fora do pais, entdo, alinhar esse conhecimento,
essa experiéncia, é algo dificil. Vocé pega dentro do corpo, vocé pega pessoas
extremamente experientes, que tem 30 anos de mercado, ndo s6 mercado de ISO
9000, mas mercado de trabalho de grandes organizacGes, mas vocé pega
pessoas recém-formadas que ndo tem essa percepc¢do” (entrevistado 5);
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o Fiscalizacdo falha:

“O INMETRO deveria ter um papel muito mais forte do que ele tem, em termos
de acompanhamento dos trabalhos de certificacdo junto as certificadoras. (...)
As certificadoras, elas ficam muito livres, e se elas ficam livres, elas ficam
muito mais preocupadas com o faturamento, do que efetivamente com o
sistema. (...) N&o existe uma parte de checagem da norma, uma auditoria dos
orgdos de certificacdo, das OCCs, mais dura, mais consistente, entdo vocé tende
a ter um sistema decorativo” (entrevistado 12);

e Ambiguidade da norma:

“infelizmente a norma ela deixa muita brecha. Ela ndo diz como fazer, ela s6 diz
0 que deve ser feito, mas o como ela deixa em aberto” (entrevistado 11); e

“a norma deixa vocé muito a vontade para criar o que vocé quiser. A norma ndo
te obriga” (entrevistado 12)

o Amplitude da ISO 9000:

“Ela (a norma) acaba sendo um pouco ampla porque a norma ela tem que ser
padronizada para qualquer tipo de organizacdo e complexidade” (entrevistado
13).

A quarta estratégia sugerida por Oliver (1991) € a de desafio. Nesse caso, a
tatica de dispensar foi identificada apenas em uma entrevista, onde se comprovou
que as “organizacdes mais velhas e maiores chegam a um ponto onde podem
dominar seus ambientes mais do que ajustarem-se a ele” (FREEMAN, 1982, apud
DIMAGGIO e POWELL, 1991b, p.66). A tatica de desafiar identificada é mais
sutil. Nessa situacao, a organizacao conhece suas obrigaces, mas ndo as executa
até que seu cliente exija. Enquanto isso, casos da tatica de atacar as fontes de
pressao institucional ndo foram identificadas nas entrevistas.

Finalmente, a estratégia de manipulacdo foi identificada apenas na tatica de
cooptar, que ocorre entre a organizacdo e as empresas certificadoras, pela ameaca
de substituicdo da OCC para se garantir a certificacdo. As taticas de influenciar e
controlar ndo foram identificadas. Uma possivel explicacdo para esse fato diz
respeito ao nivel de maturidade da 1SO 9001 no cenario internacional.

Com vistas as respostas estratégicas a adocdo de uma pratica institucional e

as percepcdes dos especialistas, outra proposicao € estabelecida:
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Proposicao 3: Respostas estratégicas de esquivanga na implementacao de
normas de gestdo institucionalizadas sdo possiveis devido a: processos
amostrais de avaliacdo; conflito de interesses; inexperiéncia de auditores;

amplitude e ambiguidade dos requisitos normativos.

Ainda com base nos estudos de Oliver (1991), os limites de desejo e

habilidade foram relacionados aos depoimentos coletados, conforme o quadro 12.
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Fatores limitantes a adocdo da 1SO 9001

Fatores limitadores

Depoimentos

Desejo

Ceticismo quanto a
legitimidade

“A gente tem visto algumas opinides contrarias a isso
(ISO 9001), do tipo: —-Ah, a ISO ¢ besteiral”
(entrevistado 1)

“Quem ndo tem, acha que 0 processo é caro, que nao
vale a pena porque vai ser uma burocracia, vai ser so
papel, papel.” (entrevistado 11)

Conflito de interesses
(individuo Versus
organizacao)

“Né&o é s6 uma decisdo que se pensa: -Ah, entdo eu vou
tomar essa decisdo porque sendo eu vou ter uma ndo-
conformidade.” (entrevistado 9)

“Quando tem uma equipe de qualidade, ela até tenta
levar, mas as vezes, como tem outras prioridades na
empresa, vocé vai levar para um presidente ou um
diretor a necessidade de continuar, ele sempre fala: -
Ah, mais tarde, mais para frente, ndo é prioridade
agora, ja passou a auditoria.” (entrevistado 10)

“A direcdo quer mas o segundo nivel ndo quer e
comeca a sabotar, ou acontece o contrario, o pessoal do
meio que quer fazer, mas a Alta Direcdo que emperra o
processo todo (risos). Entéo, quer dizer, a gente vé uns
cenarios bem doidos” (entrevistado 11)

Esforgo para
manutencgéo e
controle

“A maioria acaba fazendo por espasmos, quando o cara
sabe que vai chegar perto da certificacdo, perto da
auditoria de manutencdo, ele vai 14 e da aquela
arrumadinha na casa.” (entrevistado 14)

Habilidade

Capacidade de
atendimento as
exigéncias

“Gera um custo, investimento inicial.” (entrevistado 8)

Conflito de pressGes
institucionais

“A tendéncia é as empresas estarem montando um
sistema de gestdo hibrido. (...) Ou alguém vai sair na
frente em estar buscando alguma coisa que seja mais
mutével e adequado a realidade de cada empresa, ou
entdo as proprias empresas vao abrir mdo dessas
certificacbes (ITIL, COBIT, ISO, PNQ, ETON), e
estar pegando o que ha de melhor para cada um, dentro
das suas necessidades.” (entrevistado 4)

“Dependendo do segmento de negdcio é mais
interessante que eu faga uma responsabilidade social,
ou ndo, que eu faca uma ambiental.” (entrevistado 8)

Falta de consciéncia
das expectativas
institucionalizadas

“A necessidade (de certificacdo) parte mais para
atender uma exigéncia do que de fato pelo
entendimento do beneficio que ele pode trazer para a
empresa.” (entrevistado 2)

“Essa falta de percepcéo dos beneficios é que faz com
que as empresas desistam do certificado.” (entrevistado
6)

“A Alta Administracdo, ela tem uma visdo distorcida
da 1SO. Ela faz um esforco inicial no sentido da
certificacdo e depois de obter a certificacdo, ela acha
que ela ndo precisa mais empreender esfor¢co em cima
daquele sistema.” (entrevistado7)

“(A alta direcdo) acha que a ISO é como se fosse um
imposto que elas tém que pagar, é como alguma coisa
a mais que elas tém que fazer, como uma burocracia a
mais que o mercado esta exigindo dela. Entdo vocé ndo
vé o interesse da Alta Administracdo em se envolver
com esse assunto.” (entrevistado 12)

“Muitas vezes um executivo, um gerente, o pessoal da
Alta Diregdo, da linha, do alto da pirdmide ndo tem
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uma preparagdo, uma capacitacdo, sdo engenheiros,
sd0 pessoas extremamente cartesianas que ndo
conseguem visualizar essa gestdo por processo, essa
melhoria.” (entrevistado 13)

Quadro 11 - Fatores limitantes a adogao da 1SO 9001

No quadro 12 se evidencia que, no caso da ISO 9000, podem ser
identificados todos os fatores apresentados por Oliver (1991), que limitam o
desejo e a habilidade das organizacfes em se certificarem. Em relagdo ao desejo
de adocdo dessa norma, a limitagdo ocorre, pois:

e Alguns créem que a ISO burocratiza e engessa a organizacao;

e Ha um conflito de interesses entre a alta administracdo (deseja apenas o
certificado), a area da qualidade (deseja implementar um sistema
eficiente de gestdo) e as areas produtivas (acham que ai engessar O
processo e acarretar perda de produtividade); e,

e H& um esforco para a manutencdo da certificacdo que as organizacGes
ndo estdo dispostas a empreender.

No caso dos fatores que limitam a habilidade de uma organizacdo em se
certificar 1SO 9000, foram constatadas nas entrevistas, que, conforme o quadro
10:

e A capacidade é limitada pelo custo da certificacdo que nem sempre as

organizacg0es estdo dispostas a arcar;

e Ha& um conflito de pressdes institucionais devido ao surgimento de outras

boas praticas de gestdo e normas técnicas; e,

e Em diversos casos, ha uma falta de conhecimento profundo da ISO 9001.

Esse ultimo fator limitante, quanto a falta de conhecimento da norma, se
alinha com o estudo de Boiral (2003, p.720). O autor, ao analisar a crescente
adocdo da 1SO 9001 no mundo, afirma que ela “tem se tornado uma preocupacao
crescente de mais e mais gerentes, que sdo compelidos a adotar este sistema sem
realmente saber seus requisitos e implicacdes para 0s empregados”,
consequentemente, a certificacdo torna-se um fim por si sO, ou seja, as

organizagdes objetivam a certificacéo e ndo os beneficios que ela oferece.
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Baseado no exposto acima, se estabelece que:

Proposicao 4: Os principais fatores limitantes para a adogio de normas de
gestdo institucionalizadas séo: ceticismo quanto a legitimidade e falta de

consciéncia das expectativas institucionalizadas.

Seguindo os estudos de Oliver (1991 e 1992), ap6s analisar as respostas
estratégicas e os fatores limitantes do processo de certificagdo ISO 9001,
procedeu-se a analise das pressdes politicas, funcionais e sociais como referéncia
para uma analise quanto a possivel desinstitucionalizacdo da ISO 9001. Dessa

forma, também para facilitar tal analise foi elaborado o quadro 13.
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Pressdes para a desinstitucionaliza¢do da 1SO 9001

Nivel de
analise

Pressdes

Depoimentos

Organizacéo

Politicas

“Néo s6 a (adocgdo da) 1SO (esta em declinio), mas como todas as
outras certificagcBes para as empresas, principalmente com essa
questdo da instabilidade financeira no mundo.” (entrevistado 4)
“Dependendo da crise que vocé estiver vivendo, da situacdo
financeira externa que a empresa estiver passando, isso é 100%
ignorado.” (entrevistado 15)

“(A 1SO 9001) nao foi implementada com essa visao de gestdo, e
sim com essa visdo de papel na parede.” (entrevistado 9)

“Muita gente enxerga a ISO como uma burocracia e ndo como
uma forma de trabalhar.” (entrevistado 15)

Funcionais

“(A organizacdo) vai preferir a certificacdo especifica da area
dele. Se o cara, 0 negdcio dele é gestdo de meio-ambiente, ele
pega e vai botar la 1SO 14.000, para que é que vai querer 1SO
14.000 e 1SO 9000, bota 14.000.” (entrevistado 6)

“As empresas acabaram percebendo que uma certificacdo da
qualidade, ela ndo tem a abrangéncia que deveria ter.”
(entrevistado 7)

“Ja esta se exigindo muito mais aquelas normas especificas, de
qualidade especifica de setor, essas estdo sendo mais
valorizadas.” (entrevistado 12)

Sociais

“Quando tem uma grande dispersdo geogréfica, ja se torna mais
dificil, essa conformidade de procedimento.” (entrevistado 9)

Ambiente

Politicas

“A 1SO 9001 ala é téo bésica ela ¢ 0 minimo que uma empresa
tem que ter, que eu acho que ela por si so ela ja estad perdendo
realmente a utilidade.” (entrevistado 12)

Funcionais

“Tem outras normas mais adequadas, igual, por exemplo, na area
de servigo de TI.” (entrevistado 3)

“Infelizmente o certificado caiu na banalidade. Tem varias
normas aparecendo e todas elas ligadas a NBR.” (entrevistado
11)

“Eu escutei de alguns consultores, que (a 1SO 9001) ia se tornar
estavel e a de meio-ambiente ia ganhar propulsdo, porque aquelas
que ja eram certificadas iriam buscar outras coisas, e depois
entraria seguranga e satde. Eu entendo que h& uma tendéncia, ha
uma corrente que dizem que as normas todas, elas serdo
integradas.” (entrevistado 13)

Sociais

“Eu acho que estd reduzindo um pouco 0 interesse por essa
norma. Na verdade, eu acho que ela vai ser substituida por uma
norma de SGI (qualidade, meio-ambiente, seguranca e salde
ocupacionais e responsabilidade social) ou normas que tenham
uma amplitude maior.” (entrevistado 7)

“As pessoas estdo comecando a tomar consciéncia de que (a ISO
9000) nao é A norma, porque négo olhava e falava: -A norma
ISO é milagrosa!” (entrevistado 11)

“Agora, as (normas) especificas sdo as meninas dos olhos das
consultorias. Entdo as pessoas estdo vendendo muito essa
imagem, como era antigamente a norma ISO, as consultorias
jogavam a norma I1SO o tempo todo no mercado.” (entrevistado
11)

Quadro 12 — Pressdes para a desinstitucionalizacdo da 1SO 9001
Fonte: adaptado de Oliver (1992, p.567)
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No quadro 12 foram identificadas as diversas formas e niveis de pressoes
para uma possivel desinstitucionaliza¢do da 1SO 9000. No nivel organizacional, as
pressdes derivam de:

e Pressdes politicas: em tempos de crises econémicas, a certificacdo 1SO
9000 ndo representa uma prioridade, sendo abandonada se o mercado
deixar de exigir;

e Pressdes funcionais: atualmente, as organiza¢@es buscam as boas praticas
especificas ao seu segmento, as quais contém elementos de gestdo, o que
reduz a utilidade da norma, por nao ser tao especifica; e,

e Pressdes sociais: organizacbes com maior dispersdo geografica tém

dificuldade de manter a padronizacgéo, que € uma das bases da 1SO 9000.

No nivel de andlise ambiental, as pressGes pela desinstitucionalizacdo da
ISO 9000 foram identificadas em:

e Pressdes politicas: a maturidade da 1SO 9000 no mercado tornou-a uma
obrigagdo. Com isso, surge a necessidade de praticas de gestdo
inovadoras, que propiciem uma real diferenciacéo;

e Pressdes funcionais: a continua publicacdo de normas de gestdo e normas
especificas por segmento pode levar as organizacdes a abandonarem a
certificacdo 1SO 9000;

e Pressdes sociais: 0s valores sociais estdo evoluindo e com isso, novas
normas tém surgido para supri-los, como é o caso de normas de meio-
ambiente, seguranca e satde ocupacional e responsabilidade social, que
podem se sobrepor a 1SO 9000.

Complementando as pressdes politicas, funcionais e sociais, ha a inércia e a
entropia que se contrapdem, conforme Oliver (1992) identificou, e que moderam o
grau de desinstitucionalizacdo da 1SO 9000. No caso da inércia, 0s principais

fatores identificados nas entrevistas foram:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712871/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0712871/CA

90

o Facilidade em se certificar: “Recentemente eu recebi um e-mail falando assim: -
Vocé quer certificar sua empresa? Compre o Kit basico: manual de gestdo,
procedimentos mais criticos e orientagdes, a um preco x.” (entrevistado 13);

e Estruturas e mercado maduros: “Tem uma coisa bem grotesca. Na verdade, a
certificacdo se tornou um mercado de ganhos e muitos lucros” (entrevistado
15);

e Maior aceitacdo pela sociedade: “A prépria sociedade vai vendo que existem
mais empresas que estdo se certificando entdo vai cobrando mais” (entrevistado
1).

No caso da pressdo pela entropia, o principal aspecto na percepcdo dos
especialistas é o surgimento de outras normas e boas praticas: “Hoje em dia a
gente vé que estdo querendo, estdo exigindo varios tipos de certificacdo, ndo é s6
ISO, vocé esté falando da ISO, mas tem o PMBOK, tem PMI, tem certificacéo
PMI, certificacdo do ITIL do COBIT.” (entrevistado 1)

Baseado na anélise acima, se estabelece a seguinte proposicao:

Proposicdo 5: As principais pressdes pela desinstitucionalizacdo de
normas de gestdo institucionalizadas séo: o surgimento de normas e boas
praticas especificas a cada segmento; demandas da sociedade por sistemas de
gestdo mais abrangente; e, percepcdo de ineficiéncia da norma de gestdo

vigente.

Analisando-se as pressdes pela desinstitucionalizacdo, a entropia, a inércia e
a percepgdo dos entrevistados, a desinstitucionalizagdo da ISO 9000 parece
ocorrer pela sua dissipagdo, que segundo Oliver (1992, p.566), “refere-se a uma
deterioracdo gradual na aceitacdo e uso de uma pratica institucionalizada

particular”, e ndo por um processo de “rejei¢ao”.
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