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BARREIRAS CULTURAIS A IMPLANTACAO ISO 9001: estudo de caso em
uma PME industrial

1. INTRODUCAO

Gestdo da qualidade ¢ amplamente reconhecida como um instrumento
estratégico capaz de promover eficiéncia, formaliza¢do, organizacdo e vantagem
competitiva, especialmente em contextos industriais caracterizados por alta
competitividade, limitagdes de recursos e alta variabilidade nos processos (Juran,
1992; Deming, 1986; Mosadeghrad, 2006). Por outro lado, em Pequenas e Médias
Empresas (PMEs), a adocao de sistemas formais como a ISO 9001:2015 enfrenta
uma série de obstaculos, entre os quais se destacam a centralizagdo da tomada de
decisdo, a cultura baseada no conhecimento tacito ¢ a aversao a formalizagao dos
processos (Santos et al., 2022; Schein, 2010; Rad, 2006).

A norma ISO 9001:2015, baseada na abordagem por processos € no ciclo
PDCA (ABNT, 2015), exige da organizacdo um comprometimento sistémico com a
qualidade, integrando lideranca, distribuicdo da autoridade e tomadas de decisdo,
planejamento, operagdo, avaliacdo de desempenho e melhoria continua. Para que sua
implantacdo seja bem-sucedida, especialmente em ambientes de baixa maturidade
gerencial, torna-se indispensavel o engajamento ativo da alta direcdo e a construgdo
de uma cultura organizacional orientada por dados e padroniza¢do (Shingo, 1988;
Crosby, 1979; Mosadeghrad, 2006; Sehwail & DeYong, 2003).

Ao realizar pesquisas em duas das principais bases e colegdes de periodicos
cientificos da administragdo, foram encontrados 09 (nove) artigos na base Scopus e
01 (um) na Web of Science, considerando a sequéncia (string) de busca: “("quality
management" OR "ISO9001") AND ("organizational culture") AND ("small and
medium enterprise” OR "SMP")”. Ao incluir na string o termo “barriers to culture”
e ao substituir o termo "organizational culture" por “barriers to culture”, nada foi
encontrado.

Isso demonstra que, embora os estudos sobre as interfaces cultura
organizacional, gestdo da qualidade (Mohammad Mosadegh Rad, 2006; Didgentes et
al, 2019; Piaia et al, 2020; Sousa, Andretti & Castro, 2023) e implantagcdo de ISO
9001 (Johannesen & Wiig, 2017) no contexto de PME (Saleh & Omar, 2024) ja sejam
explorados na area de operacdes em administragcdo, o presente trabalho avanga em
um /ocus ainda pouco investigado, indagando sobre a seguinte questdo: quais sao as
barreiras culturais existentes no processo de implementacao de certificacdo ISO 9001
no contexto de uma PME industrial?

Lancando mao da metodologia, pesquisa narrativa de estudo de caso unico
(Johannesen & Wiig, 2017), o presente estudo tem como objetivo analisar o processo
de implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade baseado na norma ISO
9001:2015 em uma PME industrial do setor eletromecanico. Tal andlise se torna util
por apresentar ao leitor uma perspectiva experiencial de um contexto real (Vilela,
Borrego & Azevedo, 2021), recaindo o foco sobre as experiéncias vivenciadas por
um dos autores enquanto ocupava as funcdes de gerente de qualidade e gerente de
projetos na organizacgdo pesquisada, onde atuou como protagonista de um processo
de transformag¢do que nao se consolidou, mas que gerou importantes aprendizados.

Posto isso, além desta introdugdo, o presente estudo esta organizado em mais
quatro secoes. Na secdo 2 sao discutidos os referenciais tedricos que embasaram o
estudo, notadamente sobre o papel dos sistemas de gestdo da qualidade, gestdo da
qualidade como estratégia organizacional e sobre as barreiras culturais e estruturais



nas PMEs. Na se¢do 3 sdo apresentados método e técnicas de pesquisa. Na se¢do 4,
os resultados empiricos do estudo sdo analisados e expostos e, por fim, na se¢ao 5,
sdo feitas as consideracdes finais retomando o objetivo proposto.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Papel dos sistemas de gestio da qualidade

A implantagdo de sistemas de gestdo da qualidade em PMEs demanda mais
do que o cumprimento de requisitos técnicos: envolve processos complexos de
mudanga cultural, revisdo de estruturas de autoridade e redefini¢do de papéis
organizacionais. Como argumenta Mosadeghrad (2006), iniciativas de qualidade
fracassam com frequéncia quando ndo ha uma base cultural s6lida que sustente o
compromisso da lideranga, o envolvimento dos funcionarios e a comunicagao eficaz
entre os niveis organizacionais. Esses fatores sdo ainda mais sensiveis no ambiente
das PMEs, onde os sistemas formais coexistem com praticas fortemente
personalizadas e informais (Rad, 2006).

Estudos mostram que os principais obstaculos a implementacdo de programas
estruturados de qualidade em pequenas empresas estdo ligados a auséncia de
maturidade gerencial, a centralizacdo das decisdoes e a desvalorizacdo do
planejamento como ferramenta estratégica (Bhat & Rajashekhar, 2009; Sehwail &
DeYong, 2003). Nessas condigdes, os beneficios prometidos pela certificagio —
como melhoria da imagem institucional, acesso a novos mercados, redugdo de falhas
e maior eficiéncia — tornam-se dificeis de concretizar na pratica.

Embora a literatura sobre a ISO 9001 e os sistemas de gestdo da qualidade
(SGQ) seja vasta e amplamente consolidada, a maioria dos estudos concentra-se nos
beneficios esperados, nos impactos sobre o desempenho e nas ferramentas associadas
a melhoria continua. No entanto, hd uma notdvel escassez de pesquisas que abordem
de forma critica os fatores estruturais subjetivos e simbodlicos prévios que
condicionam o sucesso ou fracasso da implantacdo, especialmente em contextos de
baixa maturidade organizacional.

O quadro 1 sintetiza alguns dos estudos recentes do tema e as respectivas
tematicas centrais para evidenciar a necessidade de discussao do assunto em questao.
Estudos como o de Sanches (2020) confirmam que a cultura organizacional exerce
influéncia direta sobre a eficacia dos SGQs, o que implica que a certificagdao nao pode
ser dissociada do contexto institucional. Da mesma forma, Ponte (2019) e Maekawa
et al. (2020) reforcam os efeitos positivos da ISO 9001 sobre a eficiéncia e o
engajamento, mas partem do pressuposto de condi¢des estruturais ja estabelecidas.
Silva et al. (2025) destacam fatores contemporaneos como agilidade e digitalizagao
tal como associam praticas de TQM ao desempenho global.

Contudo, a maior parte dessas evidéncias parte de organizagdes que ja
possuem certo grau de estrutura¢do, omitindo as barreiras iniciais enfrentadas por
empresas menores, familiares ou informais. Nesse sentido, este estudo pretende
contribuir com a discuss@o ao examinar a tentativa de implantagdo de um SGQ em
um ambiente marcado por baixa formalizagdo e auséncia de cultura orientada a
qualidade, evidenciando que sem pré-requisitos minimos — como lideranca ativa,
cultura processual e valorizacdo do conhecimento — os esfor¢os tendem ao fracasso
(Ponte, 2019).



Quadro 1: Estudos Recentes em Gestao da Qualidade,

ISO 9001 e Cultura Organizacional

satisfagdo do cliente em

empresas de manufatura

desempenho global da organizagdo.

Tema Central Evidéncias/Resultados Referéncia
A influéncia da cultura A cultura organizacional influencia de forma Sanches
organizacional no positiva e direta a implementagdo eficaz de sistemas | (2020)
sistema de gestdo da de gestdo da qualidade: “A Cultura Organizacional
qualidade e no influencia positivamente o Sistema de Gestdo da
desempenho, em uma Qualidade; a Cultura Organizacional influencia
empresa de energia positivamente o Desempenho; e o Sistema de
elétrica Gestdo da Qualidade influencia positivamente o

Desempenho.”
Qualidade para a Sistemas de gestdo da qualidade e certificagdes ISO Ponte
cultura: gestdo da 9001 promovem maior eficiéncia e engajamento em | (2019).
qualidade pelas lentes organizagdes culturais, transformando processos e
da gestdo cultural valores internos.
Um estudo sobre a A implementagdo da ISO 9001 esta altamente Mackawa
certificagao ISO 9001 relacionada a melhoria da eficiéncia produtiva, etal
no Brasil: mapeamento padronizagdo de processos administrativos e (2020).
de motivagdes, motivagdo para melhoria organizacional.
beneficios e
dificuldades
A influéncia do controle Praticas de controle de qualidade (PCQ) e gestdo da | Silva et al.
de qualidade na qualidade total evidenciam melhoria do (2025)

Fonte: elaborado pelos autores

Este trabalho se ancora em trés eixos tedricos fundamentais a anélise do caso:
1) a gestio da qualidade como estratégia organizacional, apoiada em autores
classicos e contemporaneos que destacam o papel sistémico da qualidade (Deming,

1986; Crosby, 1979; Shingo, 1988; Mosadeghrad, 2006);

i1) as barreiras culturais e estruturais nas PMEs, enfatizadas por autores que
investigam o impacto de estilos de lideranga, cultura organizacional e informalidade

na adocgao de sistemas formais (Schein, 2010; Hofstede et al., 2010; Rad, 2006);

111) a pesquisa narrativa como abordagem metodolégica apropriada, que permite
compreender a experiéncia vivida em profundidade, dando voz ao sujeito que
vivencia a pratica, conforme defendem Clandinin & Connelly (2000), Pineau (1983)

e (Vilela, Borrego & Azevedo, 2021).

2.2 A gestdo da qualidade como estratégia organizacional




A gestao da qualidade, sobretudo quando formalizada por meio da norma ISO
9001:2015, configura-se como uma abordagem funcionalista estruturante, voltada a
padronizagdo de processos, a redugdo de variabilidade e a geracdo de valor para o
cliente (ABNT, 2015). Fundamentada no ciclo PDCA e nos principios da melhoria
continua, a ISO 9001 visa integrar os processos organizacionais a estratégia da
empresa, reforcando o papel da lideranga e da tomada de decisdo baseada em
evidéncias, em consonancia com uma cultura de desempenho sustentdvel (Montanari
& Pilatti, 2010).

Autores cldssicos como Juran (1992), Deming (1986) e Crosby (1979) ja
apontavam a qualidade como um elemento intrinsecamente estratégico, vinculado a
cultura organizacional e ndo meramente a conformidade técnica. Shingo (1988)
complementa esse entendimento ao afirmar que a qualidade depende diretamente da
atuagdo da gestdo no alinhamento entre objetivos operacionais e estratégicos,
destacando os lideres como agentes de transformacdo sistémica e nido meros
controladores de resultados. Essa perspectiva ¢ reforcada por estudos
contemporaneos que apontam a gestdo da qualidade como catalisadora de
aprendizagem organizacional e geracdo de conhecimento coletivo (Nonaka &
Takeuchi, 1997; Leonard, 1995).

A adogao da ISO 9001 em PMEs pode representar um diferencial competitivo
significativo, especialmente em ambientes B2B, ao contribuir para o acesso a novos
mercados, o aumento da confiabilidade organizacional e a melhoria da imagem
institucional (Santos et al., 2022; SEBRAE, 2018; Johnston & Clark, 2002). Contudo,
sua implementagao efetiva depende de um ecossistema organizacional minimamente
maduro, com lideranca ativa, processos estruturados e engajamento coletivo.
Montanari e Pilatti (2010) demonstram que equipes com maior grau de maturidade —
capacidade e disposicdo para assumir responsabilidades — sdo mais propensas a
compartilhar conhecimentos tacitos e implementar praticas de qualidade de forma
consistente. A auséncia desse nivel de maturidade compromete o aproveitamento das
ferramentas e gera iniciativas cosméticas, conforme alertado por Crosby (1979).

Estudos sobre a cultura da qualidade em setores especificos, como o
automotivo, indicam que a disseminacdo da ISO 9001 somente gera resultados
sustentaveis quando acompanhada da internalizacdo de valores relacionados a
formalizagdo, responsabilizagdo e melhoria continua (Ferraresi & Ensslin, 2010).
Pesquisas internacionais, como as de Zhang et al. (2006), demonstram que paises
com forte heranga confucionista enfrentam dificuldades similares as observadas em
PMEs brasileiras: resisténcia a descentralizacdo, subvalorizacdo do planejamento e
baixa integracao entre areas. Portanto, a certificagdo, isoladamente, ndo transforma a
organizagdo — ela apenas formaliza um modelo que precisa estar sustentado por
praticas e valores ja em curso.

2.3 Barreiras nas PMEs

Em empresas de pequeno porte, ¢ comum observar estruturas hierdrquicas
centralizadas, auséncia de processos formalizados e forte dependéncia do
conhecimento tacito de colaboradores-chave. Essas caracteristicas sdo
frequentemente heranca de modelos familiares e dificultam a institucionalizacdo de
praticas de gestdo da qualidade (Schein, 2010; Faria & Meneghetti, 2011;
Mosadeghrad, 2006). Segundo Hofstede et al. (2010), culturas organizacionais com
alta distancia de poder, baixa tolerancia a incerteza e fraca orientacdo para o futuro



apresentam grande resisténcia a descentralizagdo e a padronizagdo, criando
obstaculos a adogao de sistemas baseados na logica da melhoria continua.

A racionalidade inerente a gestdo por processos — que exige padronizagao,
previsibilidade e impessoalidade — representa uma ameaca concreta a estrutura de
poder fundada na informalidade e na autoridade pessoal. Conforme destacado por
Motta e Bresser Pereira (1980), essa tensdo ¢ particularmente intensa em
organizagdes familiares, nas quais a técnica e os modelos de gestdo modernos,
quando introduzidos por agentes externos, desafiam os critérios simbolicos que
sustentam a centralizag¢do decisoria. Nesse contexto, o discurso antiformalista opera
como um mecanismo defensivo, legitimando a rejeicdo a mudancas sob a aparéncia
de "inadequacao a realidade da empresa".

Essa resisténcia estrutural também foi observada por Rad (2006), ao estudar
a implementagao de sistemas da qualidade em empresas iranianas, ¢ por Zhang et al.
(2006), em pesquisa conduzida na China, demonstrando que barreiras culturais a
formalizagdo ¢ ao compartilhamento de poder ndo sdo exclusivas do contexto
brasileiro. Bhat e Rajashekhar (2009) complementam ao afirmar que a cultura
organizacional ¢ fator determinante para o sucesso ou fracasso da certificagdo em
PMEs.

Tenorio (2011) argumenta que o pds-fordismo, embora se proponha a
flexibilizar as estruturas de producgdo e gestdo, ainda carrega elementos do fordismo
em sua esséncia, especialmente no que diz respeito a racionalizacdo dos processos e
a disciplinarizagdo do trabalho. Essa permanéncia do paradigma técnico-funcional,
ainda que revestida por discursos de modernizacdo, encontra resisténcia cultural em
estruturas tradicionais, nas quais a técnica ameaga as relagdes fundadas na
pessoalidade e no carisma dos fundadores.

Complementando essa perspectiva, Motta (1981) analisa as organizagdes
como aparelhos ideologicos e repressivos, cuja funcao primordial € a reproducao de
uma ordem social especifica. A partir da leitura de Poulantzas e Foucault, ele mostra
como a resisténcia a mudanga organizacional pode ser compreendida como defesa
simbolica de um sistema de poder historicamente constituido, onde a vigilancia, a
disciplina e o controle sdo naturalizados como formas legitimas de exercicio da
autoridade.

O modelo de culturas organizacionais proposto por Cameron ¢ Quinn (2011)
também contribui para essa andlise, ao caracterizar o arquétipo hierarquico —
predominante nas PMEs estudadas — como rigido, centralizador e avesso a inovagao.
Esse tipo de cultura impacta diretamente a autonomia das equipes, a disposi¢ao ao
compartilhamento de responsabilidades e a adesdo a sistemas formais como a ISO
9001.

Por fim, Araujo (2009) reforca que em estruturas familiares, decisdes
estratégicas frequentemente se entrelagam com vinculos afetivos, o que compromete
a constru¢do de uma cultura baseada em dados, resultados e responsabilizagdo. A
gestdo permanece vinculada ao fundador ou aos herdeiros diretos, dificultando o
florescimento de uma logica institucionalizada e orientada por processos,
conhecimento e desempenho mensuravel.

3. METODO

Este estudo adota uma abordagem qualitativa de natureza interpretativa,
ancorada na metodologia da pesquisa narrativa, a qual permite acessar e analisar
experiéncias vividas em contextos organizacionais por meio da reconstrugdo



reflexiva do percurso do sujeito pesquisador (Clandinin & Connelly, 2000;
Jovchelovitch & Bauer, 2002; Morgan, 2005). A narrativa constitui-se, aqui, como
método de investigagcdo e como forma de expressdo epistemolodgica, considerando
que a experiéncia profissional do autor foi vivida em tempo real e com envolvimento
direto no processo de mudanca organizacional. Tal postura metodologica se alinha a
proposta de Pineau (1983), que compreende a autobiografia profissional como via de
producdo de saber a partir do vivido, permitindo que o cotidiano se torne objeto de
elaboracao conceitual.

O recorte empirico refere-se ao periodo de janeiro de 2020 a novembro de
2022, durante o qual o autor atuou como gerente de qualidade e gerente de projetos
em uma pequena empresa do setor eletromecanico, situada na cidade de Sao Paulo.
Nessa condi¢do, foi responsavel por conduzir a tentativa de implantagdo de um
sistema de gestdo da qualidade baseado na norma ISO 9001:2015, liderando
internamente o projeto e coordenando os trabalhos de uma consultoria externa
contratada para suporte técnico.

A escolha pela pesquisa narrativa justifica-se pelo alinhamento entre a
natureza da experiéncia e o objetivo do estudo. Segundo Vilela, Borrego & Azevedo
(2021), a pesquisa narrativa permite a articulagao entre vivéncia e teoria a partir da
escuta e da elaboragao reflexiva da pratica, o que possibilita compreender, de maneira
situada, os sentidos atribuidos aos processos vividos. Ainda conforme os autores,
trata-se de um percurso metodologico que legitima a experiéncia como fonte de
conhecimento e que considera o pesquisador como sujeito implicado na construgdo
da analise.

Essa concepgdo se articula com o que Paes de Paula (2015) denomina de
critica a racionalidade instrumental nas ciéncias sociais aplicadas, defendendo
abordagens que considerem a subjetividade e a complexidade dos contextos
organizacionais. A coleta de dados foi realizada a partir de trés fontes
complementares:

1. Memoria experiencial do autor: registros pessoais elaborados durante o
processo, incluindo anotacdes, e-mails, apresentagdes e relatos informais;

2. Documentos internos da empresa: atas de reunides, relatérios de nao
conformidades, registros operacionais e relatdrios da consultoria;

3. Registros formais do sistema ERP e comunica¢do com clientes: ordens de
producao, planilhas de controle, mensagens arquivadas e outros instrumentos
administrativos utilizados no periodo.

A andlise dos dados foi conduzida com base em dois principios fundamentais
da abordagem narrativa: coeréncia interna e reflexividade (Clandinin & Connelly,
2000; Pineau, 1983; Morgan, 2005). A coeréncia interna foi buscada por meio da
articulacdo entre os episodios narrados, os documentos que os sustentam e 0s
conceitos tedricos que os explicam. Ja a reflexividade exigiu o constante
reposicionamento critico do autor em relagao a sua atuacao, suas escolhas, limites e
aprendizados ao longo do processo de implantagdo. Essa postura dialoga com o
conceito de pesquisa implicada, em que o pesquisador nao ¢ externo ao fendmeno
observado, mas parte constituinte da propria experiéncia analisada (Reed, 1999).

Para garantir rigor metodoldgico, foram observados os seguintes critérios:



* Credibilidade: uso de multiplas fontes documentais para sustentacdo da
narrativa;

* Transferibilidade: descricao densa do contexto organizacional, permitindo
que leitores identifiquem similaridades com outros casos (Geertz, 1973);

* Dependabilidade: explicitagdo das decisdes metodologicas e dos critérios de
analise utilizados;

* Confirmabilidade: separagdo clara entre fatos observados, interpretacdes e
reflexdes do autor (Guba & Lincoln, 1985 apud Jovchelovitch & Bauer, 2002).

Por fim, o estudo respeitou o principio €tico da confidencialidade, omitindo
nomes de pessoas e detalhes sensiveis da empresa. A proposta ndao ¢ avaliar
tecnicamente a conformidade da implanta¢dao, mas compreender, por meio do relato
estruturado da vivéncia, os limites e as possibilidades de transformar praticas
organizacionais a partir de uma experiéncia concreta e situada.

3.1 A pesquisa narrativa como abordagem metodoldgica

Diante da complexidade e da subjetividade envolvidas na experiéncia
relatada, a pesquisa narrativa mostrou-se o caminho metodolégico mais adequado.
Conforme defendido por Clandinin e Connelly (2000), a narrativa constitui uma
forma legitima de investigar e compreender a experiéncia humana em contextos
sociais, organizacionais e educacionais. Ao permitir que o pesquisador construa
sentido a partir de sua propria vivéncia, o método amplia a profundidade
interpretativa dos fendmenos analisados.

O presente estudo esta alinhado a proposta de Vilela, Borrego & Azevedo
(2021), que defendem a pesquisa narrativa como uma alternativa epistemoldgica
potente para acessar saberes oriundos da pratica profissional. Segundo os autores,
esse tipo de abordagem ““permite ao pesquisador reconhecer-se como sujeito produtor
de conhecimento, articulando vivéncia e teoria em um processo reflexivo e
transformador” (Vilela, Borrego & Azevedo; 2021, p. 6). Ao narrar a propria
trajetoria em um processo real de transformagdo organizacional, ainda que
incompleto, o pesquisador oferece ao campo da administracdo um estudo denso,
situado e metodologicamente comprometido com a legitimidade da experiéncia.

Jovchelovitch e Bauer (2002) reforcam que a entrevista narrativa e o relato de

experiéncias sdo formas valiosas de producdo de conhecimento em ambientes nos
quais a racionalidade instrumental ndo ¢ suficiente para compreender a totalidade dos
fatores envolvidos. Pineau (1983), por sua vez, aponta que o percurso autobiografico-
profissional ¢ capaz de revelar contradi¢des, tensdes e sentidos que escapam a
abordagem tradicional.
Dessa forma, o presente artigo nao se propde a generalizar resultados, mas a explorar,
em profundidade, as dimensdes simbolicas, praticas e institucionais que emergem da
vivéncia do autor na tentativa de implantagdo da ISO 9001:2015 em uma PME
industrial.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A narrativa aqui apresentada se estrutura em quatro blocos temporais, que
correspondem as fases vividas pelo autor ao longo do projeto de implantacdo do
sistema de gestdo da qualidade baseado na norma ISO 9001:2015 em uma pequena
empresa do setor eletromecédnico. Cada bloco busca integrar os eventos ocorridos
com os sentidos construidos no percurso, conforme propdem Clandinin e Connelly



(2000, p. 20), para quem "as narrativas ndo sao apenas relatos de fatos, mas formas
de tornar inteligivel a experiéncia vivida".

4.1. Fase 1: Diagnostico inicial e choque com a cultura vigente

A experiéncia teve inicio em janeiro de 2020, quando o autor assumiu a
responsabilidade pelo projeto de implantagdo da ISO 9001:2015. Nos primeiros
meses, foi conduzida uma andlise abrangente da estrutura, que revelou auséncia
completa de processos formalizados, inexisténcia de indicadores, total dependéncia
do conhecimento téacito e centraliza¢ao decisoria extrema em duas figuras: no diretor
presidente e no gerente de producdo. Essas condigdes, longe de serem percebidas
como deficiéncias, eram tratadas com naturalidade e com certo “orgulho” pelos
gestores. Segundo Schein (2010, p. 18), "cultura organizacional é um conjunto de
pressupostos basicos compartilhados", o que explica por que a resisténcia a
formalizagdo era interpretada como uma defesa da "agilidade" e da "autonomia
operativa".

O primeiro grande choque ocorreu durante uma reunido com um cliente
insatisfeito, em abril de 2020, em que o presidente da empresa afirmou que os atrasos
eram causados por "mudangas de pedidos feitas pelos proprios clientes", eximindo-
se de responsabilidade. Na mesma reunido, o cliente apresentou um relatorio de ndo
conformidade a respeito de uma pega que apresentara falha. No mesmo instante, o
documento e o argumento do representante da atendida foi rechacado sob o
argumento de que “o proprio gerente de producao fazia a inspegao das pecas e que
ele nunca liberaria um item defeituoso, devido a sua experiencia de mais de 30 anos
produzindo este item”. Essa postura ilustra o que Deming (1986, p. 141) denominava
como "falta de responsabilizagdo sistémica", um obstaculo classico a implantagao de
sistemas de qualidade.

4.2. Fase 2: Tentativas de estruturacio e resisténcias explicitas

Com apoio de uma consultoria externa, foi iniciado o mapeamento dos
processos € a redacdo de procedimentos operacionais. Contudo, cada tentativa de
padronizagdo de processos ou sugestdo de melhoria era recebida com extrema
resisténcia por parte dos gestores. O presidente da empresa, em uma reunido de
alinhamento em dezembro de 2020 chegou a afirmar, ironicamente, que mudaria a
razao social da empresa para uma fabrica de papel. O gerente de produgdo, por
exemplo, se opunha diretamente & ideia de documentar os fluxos, argumentando que
"tudo ja estava na cabega dele". Essa resisténcia ¢ emblematica da "cultura do heroi",
em que o conhecimento ¢ personalizado e indivisivel (Hofstede et al., 2010, p. 310).

O uso do ERP SAP Business One, embora tecnicamente disponivel, era
sistematicamente contornado pelos operadores. Relatdrios incompletos, ordens de
producao sem data de validade, pedidos de venda mantidos “em aberto” para
reaproveitamento futuro e a inexisténcia de rastreabilidade evidenciavam que a
presenca de tecnologia, por si s0, nao supre a auséncia de uma cultura de gestao
orientada por processos. Diversos modulos do sistema, como planejamento de
producao, picking e romaneio, eram completamente ignorados sob o argumento
recorrente de que ‘“‘seria necessario muito pessoal para preencher fichas”. Essa
justificativa, no entanto, mascarava um problema mais profundo: a relutancia da
gestdo em delegar autonomia operacional aos niveis taticos e operacionais da
empresa.



O sistema era operado majoritariamente pelos proprios gestores, € a nao
utilizacao dos mddulos criticos nao se devia a sobrecarga de trabalho, mas ao receio
de perder o controle informal centralizado. Esse comportamento revela uma logica
organizacional incompativel com os pressupostos da ISO 9001:2015, que exige
responsabiliza¢do por processos, evidéncias documentadas e gestdo integrada. Para
Shingo (1988, p. 42), “sem lideranca comprometida, qualquer ferramenta ¢
subutilizada ou sabotada pelo sistema informal”, o que reflete precisamente a
dinamica observada. Conforme destaca Aratjo (2009), sistemas informatizados nao
promovem eficiéncia quando inseridos em estruturas desorganizadas ou avessas a
padronizagdo — ao contrario, podem acentuar a fragmentagdo e gerar dados
inconsistentes quando operados de forma improvisada ou estratégica apenas para
cumprimento formal de rotinas.

Nesse contexto, a centralizacdo extrema de decisdes operacionais e
estratégicas no presidente da empresa tornava o sistema de gestdo obsoleto antes
mesmo de ser ativado. Era ele quem definia, de forma intuitiva e caso a caso, os
precos de venda, os pagamentos, a liberacdo das ordens de producdo, bem como
negociava prazos de entrega diretamente com o gerente de producdo. O gerente de
producdo, por sua vez, assumia atribuicdes logisticas, como o roteiro didrio de
entregas e coletas. Essa configuragdo reforca o que Motta e Bresser Pereira (1980)
descrevem como organizacdo personalista, onde o poder se concentra no topo da
hierarquia ¢ os processos sdo mantidos de forma tacita e ndo replicavel. Essa
concentracdo decisodria, tipica de estruturas de baixa maturidade institucional,
desincentiva o uso sistematico de ferramentas organizacionais, pois ameaga o status
de controle simbolico dos tomadores de decisdo (Faria & Meneghetti, 2011; Hofstede
et al., 2010).

A resisténcia ao uso pleno do ERP, portanto, ndo foi apenas um sintoma
operacional, mas a manifestagdo de uma cultura avessa a delegacdo, a impessoalidade
e a institucionaliza¢do de processos. Como reforcam Paes de Paula (2015) e Tendrio
(2011), organizagdes centradas na figura do proprietario tendem a tratar a
formalizagdo como ameaca a autoridade informal, comprometendo o fluxo de
informacdes, a rastreabilidade e a eficacia sistémica.

4.3. Fase 3: Desalinhamento entre discurso e pratica

Durante o segundo semestre de 2021, intensificaram-se os conflitos entre o
projeto de implantacdo e a dinamica cotidiana da empresa. Embora a direcao
formalmente apoiasse o projeto, na pratica havia auséncia de participagdo efetiva e
resisténcia explicita ao andamento do processo de estruturagdo. Reunides eram
desmarcadas, metas ndo eram cobradas e os processos mapeados eram ignorados.
Além disso, aconteciam criticas publicas negativas frequentes, por parte dos gestores,
para os funciondrios operacionais sobre o sistema de gestdo da qualidade,
praticamente incentivando o desengajamento das equipes na aplicacdo das novas
praticas. Esse desalinhamento caracteriza o que Crosby (1979, p. 102) chama de
"qualidade cosmética": a existéncia de discursos de melhoria desacompanhados de
acao efetiva.
A consultoria externa, ao perceber a estagnacdo do projeto, solicitou em relatdrio
formal, em agosto de 2021, o engajamento da alta direcdo, citando o risco de fracasso
por auséncia de lideranca. Tal apontamento refor¢a o que a Clausula 5.1.1 da ISO



9001:2015 determina como "lideranca e comprometimento da direcdo" (ABNT,
2015, p. 4), requisito essencial para o funcionamento do sistema de gestdo da
qualidade.

4.4. Fase 4: Encerramento simbdlico e reflexdes

No segundo semestre de 2022, o projeto foi gradualmente abandonado. A
consultoria encerrou formalmente suas atividades e o sistema nunca chegou a fase de
auditoria interna. Ainda assim, a experiéncia produziu aprendizados relevantes.
Como afirmam Vilela, Borrego & Azevedo (2021, p. 11), "a narrativa da experiéncia
permite a emergéncia de sentidos que ndo estdo visiveis no fazer operacional, mas
que estruturam o agir institucional".

A partir da narrativa, tornou-se possivel identificar as relagdes entre cultura,
lideranga e resisténcia. A tentativa frustrada de implantagdo ndo representa apenas
um fracasso técnico, mas revela o embate entre modelos mentais distintos: o modelo
informal, baseado na improvisacao e na autoridade carismatica, e o modelo sistémico,
estruturado na previsibilidade, na delegacao e na padronizagao (Araujo, 2009, p. 76).
A experiéncia vivida pelo autor, ao ser narrada, transforma-se em objeto de reflexdo
coletiva. Conforme Pineau (1983), a trajetoria profissional, quando colocada em
narrativa, permite que o vivido se converta em saber compartilhavel, articulando
pratica e teoria em um mesmo gesto.

A forga da pesquisa narrativa, neste caso, ndo reside na possibilidade de
generalizagdo dos resultados, mas na densidade da experiéncia narrada como via de
compreensdo das condigdes reais que limitam ou viabilizam a transformagao
organizacional em PMEs industriais brasileiras.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A experiéncia narrada neste estudo revela que, em contextos empresariais
com baixa maturidade organizacional, a simples decisdo formal de implantar um
sistema de gestdo da qualidade ¢ insuficiente. A auséncia de lideranca efetiva, o
predominio de uma cultura avessa a formalizagdo e a centralizacdo das decisoes
compdem um cendrio que inviabiliza qualquer processo de transformacdo
sustentavel.

Nesse sentido, ¢ fundamental compreender maturidade organizacional nao
como estabilidade ou tempo de operagdo, mas como a capacidade e a disposi¢ao
coletiva para assumir e delegar responsabilidades, difundir o poder de tomada de
decisoes, internalizar processos € conduzir mudancas — conforme definido por
Hersey e Blanchard (1986, p. 187). Como reforcam Montanari e Pilatti (2010),
equipes com alta maturidade técnica e psicologica sdo mais propensas ao
compartilhamento de conhecimento tacito, a aprendizagem coletiva e a construgao
de solugdes voltadas a qualidade. A auséncia dessa maturidade, como demonstrado
na experiéncia narrada, compromete ndo apenas os resultados da implantacdo, mas a
propria possibilidade de iniciar um processo real de transformagao.

A tentativa de implanta¢do da norma ISO 9001:2015, embora tecnicamente
estruturada e acompanhada por consultoria especializada, esbarrou em resisténcias
sistémicas profundamente enraizadas em uma cultura organizacional personalista, na
qual o poder simbdlico do fundador era exercido por meio do controle informal das
rotinas, da concentracdo decisoria e da exclusividade no acesso a informacdes
criticas. A formalizacdo dos processos proposta pela ISO — com foco na
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rastreabilidade, na delegagdo de responsabilidades e na objetividade técnica — foi
interpretada como uma ameaga direta & manutencao desse poder, o que gerou uma
adesao superficial e retdrica ao projeto de mudancga. O discurso favoravel a qualidade
nao foi acompanhado de praticas coerentes, configurando o que Crosby (1979)
denominou de "qualidade cosmética". A auséncia de liderangca comprometida,
conforme preconizado na clausula 5.1.1 da norma, comprometeu o alinhamento
estratégico necessario a consolidacdo do sistema. Como ressaltam Faria e Meneghetti
(2011), em contextos onde o poder ¢ exercido por meio da informalidade e da
centralizagdo, a resisténcia a padronizagdo estd menos associada a complexidade
técnica e mais ao temor de perda de relevancia simbolica por parte dos lideres
institucionais. Assim, a falha do projeto nao decorreu de lacunas metodologicas, mas
da incapacidade estrutural da organizacdo em renunciar ao modelo de controle
pessoalista, condi¢dao indispensavel para que qualquer sistema de gestdo ganhe
legitimidade interna. A pesquisa narrativa mostrou-se particularmente eficaz para
compreender essas dindmicas. Ao permitir a reconstrucao reflexiva da experiéncia
vivida, a narrativa tornou visiveis aspectos estruturais e simbodlicos do fracasso, indo
além da andlise técnica ou prescritiva. Como indicam Vilela, Borrego & Azevedo
(2021), o relato de experiéncia profissional possibilita a articulagdo entre o vivido e
o saber, conferindo legitimidade académica ao conhecimento que emerge da pratica.

Portanto, a principal conclusdo deste estudo ¢ que a implantagao de sistemas
de gestdo da qualidade em PMEs requer, antes de tudo, um processo prévio de
desenvolvimento organizacional. Sem um minimo de maturidade institucional —
traduzida em lideranga ativa, delegagdo de autoridade e poder, disposi¢do a mudanga,
cultura orientada por processos e valorizagdo do conhecimento compartilhado —,
qualquer esforco de estruturagdo tende ao insucesso. A ISO 9001:2015 nao € apenas
um conjunto de requisitos normativos, mas a expressao formal de uma logica de
gestdo que precisa ser internalizada, praticada e sustentada no cotidiano.

Nesse sentido, este artigo contribui para ampliar a compreensdo sobre os
limites objetivos e subjetivos e possibilidades da gestdo da qualidade em PME, tal
como reforga o valor da pesquisa narrativa como abordagem metodologica legitima
para estudos organizacionais situados e densos.
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