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Linha de Pesquisa: Controle Gerencial e Sustentabilidade.

Projeto de pesquisa: Processo de implementacdo de Total Quality
Management (TQM): Um estudo de caso Intervencionista.

Produto Técnico-Tecnoldgico: Implementacdo do TQM em uma Pequena
e Média Empresa.

Demanda Espontanea: Iniciativa espontanea baseada nos problemas
praticos e lacunas académicas.

Organizacao: O projeto foi suportado pela lideranca sénior e empregados
da Quali-Contadores (nome ficticio por questbes de confidencialidade) e
bem como os pesquisadores do NECOFIN (Nucleo de Estudos em
Controladoria e Finangas) da Universidade Presbiteriana Mackenzie.

Descricao do PPT: O projeto consistiu em trabalho de campo com pesquisa
intervencionista seguindo uma metodologia qualitativa com enfoque por
abducdo. Por meio de uma perspectiva de construtivismo-social, 0s
pesquisadores analisaram os dados, sugeriram mudancas quais alteraram
a realidade das praticas da Quali-contadores, com foco em mudanca de
processos, e busca por exceléncia em qualidade (aplicacédo do TQM).

Divulgacao da Producao: As aplicagdes introduzidas na empresa seréao
divulgadas em foruns, congressos e seminarios para compartilhamento do
conhecimento. Com vistas a atingir os profissionais e académicos
interessados em TQM.

Aderéncia Alta: As aplicagbes sugeridas nesse processo de
implementacao (Desktop Procedure-DTP, times focados, comité de
gualidade) tem grande capacidade de aderéncia em outros contextos
empresariais. Uma vez que as técnicas de TQM tem forte capacidade de
flexibilidade as necessidades das empresas.

Impacto Potencial Alto: O processo de TQM sugerido nesse projeto tem
um grande impacto nas melhorias das praticas operacionais e contabeis nas
organizacoes. Provendo possibilidades de busca de eficiéncia, e foco no
gue interessa nas empresas, em busca de prover produtos e servicos de
exceléncia para os clientes nas organizacoes.



Impacto Realizado Médio: O processo de TQM sugerido nesse projeto foi
aplicado nas préticas da organizacdo Quali-Contadores. Demonstrando sua
aplicabilidade para fins de melhorias das praticas operacionais e contabeis
nas organizacgoes.

Inovacdo Média: O processo de TQM faz parte de uma literatura ja
bastante consolidada, porém ainda € pouco explorado a aplicabilidade em
pequenas e meédias empresas. Assim, as aplicacbes sugeridas nesse
trazem certa inovacéo pelo fato de uso da Pesquisa Intervencionista com
aplicacao uso de ferramentas digitais (Microsoft-Teams).

Complexidade Média: O processo de TQM possui complexidade média,
sendo que através de treinamentos e consultorias, o pesquisador foi capaz
de aplicar as terminologias e técnicas sugeridas na literatura em TQM.

Aplicabilidade Alta: Devido a sua capacidade de flexibilizacdo em varios
cenarios organizacionais, o TQM tem grande facilidade de aplicacdo nas
empresas do Brasil. Bem como o uso de pesquisa intervencionista como
metodologia de pesquisa e mudanca da realidade nas organizagoes.

Abrangéncia Potencial Alta: Como sua aplicacdo é bastante ampla, as
técnicas apresentadas neste projeto sdo de alta abrangéncia no cenario
nacional.

Abrangéncia realizada Baixa: Devido a aplicacao no projeto ter sido feita
em uma empresa especifica (Quali-Contadores), houve uma abrangéncia
limitada, porém como potencial de realizacdo bem amplo.

Replicabilidade Irrestrita: Esse projeto tem replicabilidade para varios
setores econdmicos nacionais, como por exemplo, empresas de servicos,
industrias, escritorios, e qualquer empresa com objetivos de busca de
exceléncia empresarial.



Centro de
Ciéncias Sociais e Aplicadas

Universidade Presbiteriana Mackenzie
CCSA — Centro de Ciéncias Sociais e Aplicadas
DOI: 10.5281/zenodo.8270194

Implantando o TQM em uma
Pequena e Média Empresa

Como referenciar:

CARNEIRO, W. N; MENDONCA NETO, O. R. DE; OYADOMARI, J. C. T.; (2023).
Implementando o TQM em uma Pequena e Média Empresa. Relatorio Técnico Conclusivo.
PPGCFTG da Universidade Presbiteriana Mackenzie. DOI: 10.5281/zenodo.8270194

RESUMO

Este relato técnico conclusivo apresenta o processo de implementacdo de Total
Quality Management (TQM) em uma pequena e média empresa (PME). Utilizou se
Pesquisa Intervencionista (IVR) em conjunto com uma abordagem qualitativa com
analise de conteudo para examinar os dados adquiridos por meio de reunides de
brainstorming, treinamentos e diversas interacbes e encontros periddicos de
atualizacao de projetos. O comprometimento dos colaboradores, aliado aos
treinamentos, foram fundamentais para o sucesso de TQM. Ferramentas de processos
padrao foram implementadas, como procedimentos de desktop (DTP), uma adogao
de comité de funcionarios de qualidade e acordos de nivel de servico (SLA). Além
disso, o comité formal de qualidade e o pesquisador atuando também como consultor
aceleraram e contribuiram para o sucesso do processo de implementacéo. O sucesso
da implementagdo do TQM demonstra um avango do uso de IVR para melhorias das
praticas nas organizagdes. O engajamento dos funcionarios neste estudo foi percebido
como critico para a jornada de TQM. Através da experimentagdo numa abordagem
iterativa disponivel, o investigador intervencionista percorreu os problemas propondo
solucdes criativas para a empresa, demonstrando como a IVR poderia facilitar uma
implementagdo complexa de novas praticas de gestdao no contexto das PME. Por
tratar-se de um estudo de caso, as generalizagcdes desse estudo precisam ser feitas
com certo cuidado, bem como considerando contextos similares.

Palavras-chave: TQM, Gestao da Qualidade; IVR; Pesquisa Intervencionista
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ABSTRACT

This conclusive technical report presents the process of implementing Total Quality
Management (TQM) in a small and medium-sized enterprise (SME). Interventional
Research (IVR) was used with a qualitative approach with content analysis to examine
the data acquired through brainstorming meetings, pieces of training and various
interactions, and periodic meetings to update projects. The commitment of the
employees, combined with the training, was fundamental to the success of TQM.
Standard process tools, such as desktop procedures (DTP), an employee committee
adoption of quality, and service level agreements (SLAs), have been implemented. In
addition, the formal quality committee, and the researcher, also acting as a consultant,
accelerated, and contributed to the success of the implementation process. The
successful implementation of TQM demonstrates an advance in the use of IVR for
practice improvements in organizations. From a social point of view, sharing knowledge
through training was perceived as a massive gain for the company. Employee
engagement in this study was perceived as critical to the TQM journey. Through
experimentation in an available iterative approach, the interventional researcher went
through the problems proposing creative solutions for the company, demonstrating how
IVR could facilitate a complex implementation of new management practices in the
context of SMEs. Because it is a case study, the generalizations of this study need to
be made with some care and consider similar contexts.

Keywords: TQM, Quality Management; IVR; Interventional Research
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Introducédo

ste relato tecnoldgico apresenta o processo de implementagao de Total

Quality Management - TQM em uma pequena e média empresa (PME),

onde um projeto de pesquisa intervencionista (Interventionist Research —
IVR) desempenhou uma contribuigdo mediadora crucial.

As organizagbes enfrentam pressdes crescentes para alcancar e manter a
exceléncia operacional, a fim de melhorar sua produtividade e desempenho (FOUND et
al., 2018). Portanto, as firmas tendem a adotar o estado da arte em termos dos métodos
de trabalho destacados da industria (SALAHELDIN, 2009; ZAKUAN et al., 2010;
KIRKHAM et al., 2014; HILMAN; ALI; GORONDUTSE, 2020).

Nesta pesquisa, a relagcdo entrelagada entre a implementacdo do TQM e a
pesquisa intervencionista foi estudada em uma PME. Este estudo, portanto, contribui
para que académicos e profissionais, langando luz sobre um momento marcante de uma
implementacgéao pratica de TQM no contexto da pesquisa intervencionista.

Abordagens de pesquisa intervencionistas (JONSSON; LUKKA, 2005, 2007;
SUOMALA; LYLY-YRJANAINEN; LUKKA, 2014; LUKKA; WOUTERS, 2022) podem
ajudar a revelar o significado das praticas contabeis, operacionais e de gestao
(ROBERTS; WESTIN, 2010) e, particularmente, podem contribuir para o sucesso da
implementacao, uso e rotinizacao de TQM. Uma pesquisa intervencionista também pode
guiar a empresa para um excelente caminho para o sucesso em sua jornada de TQM.
De fato, neste estudo de caso, o pesquisador intervencionista, atuando simultaneamente
como um pesquisador € um consultor, desempenhou um papel fundamental em todo o
processo.

Portanto, duas questbes de pesquisa foram abordadas neste estudo: Como a
implementacdo de TQM em uma empresa que busca a 1ISO-9001 pode ser conduzida
através do apoio de uma pesquisa intervencionista? Além disso, que desafios e licbes
podem contribuir para facilitar a implementacdo da TQM neste contexto?

Assim, empiricamente, neste projeto de pesquisa, utilizou-se uma
abordagem intervencionista onde em vez de uma perspectiva observador-passiva,

adotou-se uma abordagem de parceria disponivel para a empresa estudada em um
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projeto aprofundado. Assim, foi obtido acesso total a empresa, o que permitiu construir
uma forte parceria com os principais atores. Os dados foram coletados por meio de
reunides de trabalho e conversas, no periodo de agosto de 2021 a margo de 2023, por
meio de 52 interagcdes entre o pesquisador intervencionista e os profissionais da
empresa, totalizando 42 horas e 48 minutos. Dados adicionais foram recuperados de
outras fontes (por exemplo, relatos e observagao direta), permitindo a triangulagéo. Para
a producdo dos achados foram utilizados softwares de analise qualitativa de dados e
analise de conteudo.

Esse estudo analisa a complexidade e os desafios enfrentados por executivos,
contadores e administradores durante a implementacdo de um projeto de TQM, cujo
objetivo € adequar os seus processos as praticas mais utilizadas pelas grandes
industrias do mundo.

Esse relato técnico é composto por uma introdugéo, seguida da segéo 2, qual
discorre brevemente sobre a literatura em TQM e suas aplicagcbes em uma Pequena e
Média Empresa (PME) e, logo na segao 3, apresenta as escolhas metodoldgicas desse
estudo. Ja na quarta seg¢ao apresenta-se o estudo de caso. A secado 5 apresenta as
discussoes, os resultados e analises que serviram de base para examinar as praticas
de implementacdo de TQM na empresa. A secao final apresenta as conclusoes,

consideracgdes finais, limitagdes deste estudo e sugestdes para pesquisas.
Referencial Teérico

Das origens do TQM

Dada a énfase crescente das organizagdes com foco em questdes estratégicas,
culturais (COOL; SCHENDEL, 1988; POWELL, 1995) e de melhorias de processos
(STALK; HOUT, 1990), a administragao estratégica fornece as companhias ferramentas
de padrdo mundial para enfrentar os seus diversos desafios. Sendo assim, a teoria
baseada em recursos fundamenta a discussdo do foco nos recursos internos das
empresas para a busca de um melhor desempenho corporativo (TENA; LLUSAR; PUIG,
2001; DAS et al., 2000; OAKLAND; TANNER, 2008). Neste cenario, o sucesso na
utilizacdo da TQM esta ligado ao comprometimento, envolvimento, abertura da

organizagao, treinamentos e praticas de Melhoria Continua (BRAH; WONG; RAO,
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2000).

A teoria baseada em recursos fundamenta a discussdo do foco nos recursos
internos das empresas para a busca de um melhor desempenho corporativo (OAKLAND;
TANNER, 2008). Nesse cenario, o éxito do uso de TQM esta atrelado ao
comprometimento, envolvimento, abertura da organizagao, treinamentos e praticas de
Melhoria Continua (BRAH; WONG; RAO, 2000).

Letraset sheets containing Lorem Ipsum passages, and more recently with

desktop publishing software like Aldus PageMaker including versions of Lorem Ipsum.

TQM em pequenas e médias empresas

O TQM surgiu como uma evolugao dos conceitos de qualidade (BENZAQUEN; NARRO,
2023; OTHMAN et al., 2020), e como um processo organizacional amplo que envolve a
alta lideranga, fornecedores, empregados focados no longo prazo, para melhorar a
qualidade dos produtos, servicos e processos, atendendo as altas expectativas e
requerimentos dos clientes nas organizagdes (BENZAQUEN; NARRO, 2023; CHIARINI,
2019; HO et al., 2022; JACA; PSOMAS, 2015; LEPISTO; SAUNILA; UKKO, 2021;
RUALES GUZMAN; CASTELLANOS DOMINGUEZ, 2022).

Num cenario de mudangas e busca por novos processos de padrao mundial, as PME
sao destaque no mundo industrial, uma vez que sao as maiores geradoras de empregos
e receitas de impostos (GHOBADIAN; GALLEAR, 1996; HALABI; BARRETT; DYT,
2010; KALPANDE; GUPTA; DANDEKAR, 2012; MANLEY; WILLIAMS; HAIR, 2022;
VALMOHAMMADI, 2011).

METODOLOGIA

Numa pesquisa intervencionista, os métodos qualitativos sdo fundamentais (TER
BOGT; VAN HELDEN, 2012). O uso de diferentes métodos de pesquisa para investigar
um problema especifico (triangulagdo de método) pode ser extremamente valioso
(MODELL, 2009). Destarte, a triangulagao do método pode auxiliar os pesquisadores a
descrever e explicar fenbmenos complexos sob diversas perspectivas, o que pode
aumentar a validade dos resultados obtidos.

Apesar de haver uma variedade de termos para descrever a pesquisa usando
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entrevista, como “pesquisa qualitativa” e “pesquisa baseada em casos”, neste estudo,
seguindo Dai, Free e Gendron (2019), optou-se por empregar o termo “pesquisa
baseada em entrevista” para refletir o foco em pesquisas baseadas principalmente nas
interagdes no campo (reunides de trabalho) com vistas a um melhor entendimento dos

processos, e sugestdes de melhorias.

Analise e interpretacao dos dados

Durante o trabalho de campo foram utilizados métodos especificos de estudo de caso.
Foram realizadas reunides de trabalho e entrevistas até o final deste estudo (margo de
2023), totalizando 52 interagdes entre pesquisadores e profissionais da empresa,
resultando em 42 horas e 48 minutos de trabalho de campo. Desse total, 17 horas foram
transcritas (21 interacoes).

Durante a primeira etapa do projeto, reunides de trabalho foram realizadas em agosto
de 2021 para obter uma compreensao mais profunda da organizagdo, ambiente e
processos, enquanto explorava os dados das empresas. As reunides de trabalho nesta
etapa foram principalmente gravadas, o que permitiu a analise do conteudo do material
por meio de um software de andlise qualitativa de dados (CAQDAS) — “ATLAS.ti.”. Essa
abordagem permite a analise de diferentes textos (transcricdes de entrevistas) e outras
fontes (audio, imagens e videos) de diferentes fontes. As reunides de trabalho gravadas
servem como fontes de dados ricas, e bases para triangulagédo e experimentacao, e os
pesquisadores as usam para apresentar solugdes a lideranga da empresa.

A figura 1 apresenta, por fim, as etapas do processo de pesquisa intervencionista
conduzido na Quali-Contadores para facilitar o entendimento das etapas de

implementagdo do TQM.
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Figura 1: Estagios da pesquisa intervencionista

Fonte: Adaptado de Suomala & Lyly-Yrjanainen (2008)

A tabela 1, mostra o cuidado com o controle dos dados durante a analise de
conteudo de visualizacao dos dados no software apresenta os codigos dos

participantes e suas fungdes na organizagao.

ep 018
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Tabela 1

Controle dos cédigos de interagbes

Cédigo dos Fung@o do participante Departamento/Organizagé

participantes 0

PO1 Sdécia(o) da Empresa e Diretora Diretoria e Administracao
P02 Gestor(a) de Qualidade Administracao

P03 Sécia(o) da Empresa e Diretor Diretoria e Area Comercial
P04 Gerente de Qualidade RH e Departamento

P05 Gerente do Contabil e Financeiro Contabilidade

P06 Gerente do Fiscal Fiscal

P07 Colaborador(a) do RH RH e Departamento

P08 Key-User do Financeiro Financeiro

P09 Consultor(a) Atendimento ao Cliente
P10 Colaborador(a) do Contabil Contabilidade

P11 Colaborador(a) do Contabil Contabilidade

P12 Colaborador(a) do Fiscal Fiscal

P13 Key-User do Contabil Contabilidade

P14 Key-User do Fiscal Fiscal

PQ1 Pesquisador Universidade

PQ2 Pesquisador Universidade

PQ3 Pesquisador Universidade

Total (participantes) 17

Fonte: O Autor

RESULTADOS

A empresa estudada é uma jovem PME que opera nacionalmente no setor de
contabilidade e servicos financeiros. Na firma Quali-Contadores (nome ficticio devido a
um acordo de confidencialidade firmado com a empresa), seus socios a fundaram com
uma estratégia voltada principalmente para empresas multinacionais que atuam no
Brasil.

Desse modo, a Quali-Contadores € uma firma de servigcos profissionais ou
Professional Service Firm (PSF). As PSFs estdo cada vez mais “ganhando
popularidade” (PANDA; PASUMARTI; HIREMATH, 2023, p.199), elas influenciam a
profissdo contébil de modo a modela-las como um importante direcionador de inovagéo
(COOPER; ROBSON, 2006; SPENCE et al, 2017; YIGITBASIOGLU; GREEN;
CHEUNG, 2023), e séo unicas, diferenciando-se em termos de econdmica de escala,

11
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receita, lideranca, gestdo de pessoas e controle de qualidade em comparacdo com
outros padrfes da industria (BARRETT; DAVIDSON; VARGO, 2015; GAROUPA, 2014;
LOWENDAHL; REVANG; FOSSTENLZJKKEN, 2001; PANDA; PASUMARTI;
HIREMATH, 2023; VON NORDENFLYCHT, 2010).

Na Quali-contadores, um dos fundadores esta ativamente envolvido nhas
operacdes do dia a dia da empresa. Devido ao sélido crescimento recente, 0 escritorio
vem mudando sua cultura e forma de atuar, levando a uma preocupagdo com a
padronizacdo de processos, proporcionando uma oportunidade para a implementacao
de projetos como o TQM. Portanto, o objetivo de curto prazo da empresa € garantir que
suas operacdes sejam padronizadas e alinhadas com as expectativas de seus parceiros
no Brasil. No passado, a empresa ja havia tentado implementar um sistema de gestéo
da qualidade. No entanto, as acfes anteriores da empresa poderiam ter sido mais bem-
sucedidas.

Para fins de confidencialidade, durante a apresentagcao deste caso, os nomes das
pessoas serao trocados por P (...) (cédigo do participante), bem como ndo sera

mencionado o enderego ou qualquer dado que identifique a companhia.

O trabalho de campo, desafios e primeiras impressoes

Antes de apresentar os dados do trabalho de campo, cabe descrever o contexto
gue levou a execucao deste projeto.

O pesquisador foi engajado no projeto de implementacdo do TQM na organizacao
através do contato com um colega de doutoramento. Tal proximidade entre o s6cio(a)
da Quali-Contadores e o pesquisador lider desta pesquisa proporcionou a possibilidade
de realizacdo deste projeto. A proposta apresentada acordada entre a empresa e 0
primeiro autor deste estudo foi atuar como um consultor/interventor que trouxesse as
sugestdes de melhorias, propostas de mudancas de processos ha empresa. No entanto,
os funcionarios da empresa executariam as tarefas.

Isso posto, o trabalho de campo iniciou-se em agosto de 2021, com o aceite oficial
da equipe de pesquisa (0 autor deste estudo, seu orientador de tese de doutoramento,
e um coorientador). A pesquisa foi apoiada por alguns dos socios depois que o primeiro

12
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autor desta pesquisa foi convidado para conduzir o projeto de implementacdo do TQM
na organizacao.

Algumas reunifes foram feitas para os pesquisadores conhecerem todos os
agentes da organizacao envolvidos com o processo de implementacédo do TQM (veja os
detalhes na tabela 1) dos estudos, que foram, inicialmente, o P01, P02, e depois o P04.
No inicio do projeto, as diversas interacdes, sobretudo para o mapeamento dos
processos pelos pesquisadores, o entendimento da organizagdo, os habitus dos
participantes e o posicionamento das agendas no campo da firma, aconteceram com

foco nos participantes PO1 (socio(a) da organizacao) e P02 (Gestor(a) de Qualidade).

Do pontapé inicial a varios percalgos na primeira etapa da compreensdao dos
processos

O primeiro evento iniciou-se logo apds a abertura oficial do projeto em reuniédo
corporativa. Este evento ilustrou as dificuldades iniciais dos funcionarios em atender as
novas diretrizes de sua organizacdo para padronizacdo, organizacdo e aplicacdo de
técnicas de TQM.

Ent8o, vamos comecar a falar muito sobre sistemas de gestéo da qualidade. Esse
termo, usaremos muito nos proximos meses, talvez até anos. Como
implantarmos um TQM, ele s6 é melhorado cada vez mais. Assim, o que podemos
dizer? Em nenhum momento perdemos o foco. Alternativamente, pelo menos,
essa ndo é a ideia. A ideia é melhorar a medida que as necessidades surgem.
[...] Precisamos leva-lo para o norte. Por que vamos falar sobre esse tema no
Quali-Contadores agora? Trabalhamos em algumas coisas nos ultimos cinco
anos. Trocamos de sistemas e tentamos gradualmente estruturar, por exemplo,
a area mais proxima do cliente, a financeira. Portanto, concluimos algumas ou
minimas acdes ao longo desses cinco anos, mas nada foi feito; ndo temos um
projeto de gestdo mais estruturado, ndo € mesmo? Monitorizacdo. O que
realizamos foram esforgos a medida que as necessidades apareciam (...) (P01,

socio).

No primeiro evento, observou se as “aflicdes” do sdcio responsavel pelo projeto,

e a alusédo a varias tentativas anteriores de implementar um projeto mais estruturado.

13
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A primeira contradicdo identificada na organizacdo esta relacionada a
necessidade de mais recursos humanos para liderar as iniciativas de implementacao de
TQM. Enquanto isso, a demanda € atender as diversas frentes de projetos de melhoria
de processos. Embora a empresa tenha pressionado os funcionarios a executarem 0s
projetos de mapeamento e desenho de processos, pouco progresso foi observado pelos
pesquisadores antes do final deste estudo (junho de 2022).

Nesse evento inicial, foi possivel discernir como os colaboradores compartilham
suas percepcdes em relacdo a conducao da implementacdo do TQM, e entender qual a
posicdo que assumiram diante de tamanha mudanca na empresa. A declaracao a seguir

ilustra a participacdo do setor contabil na construcdo do novo sistema de qualidade.

“Primeiro, ele precisa projetar o fluxo macro de processos. Ndo é s6 a
contabilidade que estard envolvida. N6s (P02, Gerente de Qualidade) e o P01,
sécio, conversaremos com os departamentos. No entanto, a ideia € torna-lo
abrangente em todo o escritério [...]. Ou seja, estaremos envolvidos” (P02,
Gerente de Qualidade).

Assim, apesar dessas dificuldades, alguns colaboradores se entusiasmaram com
a implementacdo do TQM. Aqui, é essencial destacar a identificacdo de um grupo lider
de projetos e referéncia priméaria sobre a implementacao do TQM na organizacdo. Esse
grupo foi composto pelo sécio P1, um funcionario (P02, Gerente de Qualidade), o
gerente de qualidade e os usuarios-chave dos sistemas, os quais sao detalhados a
seguir. E fundamental mencionar que, durante o primeiro episédio, o funcionario (P02,
Gerente de Qualidade) deixou a empresa em dezembro de 2021. A saida desse gerente
de qualidade impactou muito a motivacao e a lideranca da implementacdo do TQM. No
entanto, em fevereiro de 2022, um novo lider assumiu o papel de gerente de projetos, o
cargo de Gerente de Projetos (PMO), auxiliando na administracdo e execucao do
projeto, que foi liderado pelo P04 (Gerente da Qualidade). No evento 1, o Pesquisador-

lider (PQ1) realizou as primeiras intervengdes neste estudo.
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Implementagédo do Comité de Qualidade

A Quali-contadores seguiu a orientagdo do pesquisador lider e criou um comité
interno dedicado a qualidade da organizagdo, qualidade esta percebida como um 6timo
atendimento aos clientes, eficiéncia na execucdo de seus processos internos, minimos
erros durante os processos de pagamentos de guias de impostos, enfim uma execucao
de suas tarefas com exceléncia. Tal ideia foi inspirada na experiéncia do pesquisador,
bem como na literatura sobre trabalho em equipe pesquisada (veja, por exemplo,
(ABUABARA et al., 2018; EZZAMEL; WILLMOTT, 1998; HOBSON et al., 2017; TOWRY;
FALLIS, 2003), e bem como sobre times multifuncionais (veja, por exemplo,
AHLSTROM, 1998; ROSENZWEIG; ROTH, 2004; MOYANO-FUENTES; SACRISTAN-
DIAZ, 2012; KIRAN, 2017)

A principal intencdo foi acelerar o processo de mudancga dos habitus dos
colaboradores, que estavam acostumados com uma abordagem de trabalho menos
preocupada com a melhoria de processos, mapeamento de atividades, registro de
informacgdes de documentos formais e criagdo de manuais de processos de trabalho (por
exemplo, o Desktop Procedure (DTP), este também implementado durante este projeto).
Tal necessidade também foi identificada nas interacdes entre o pesquisador e 0s
agentes da empresa, nos momentos em que eles solicitavam algum tipo de orientacéo
para prosseguir com os trabalhos de execu¢ao, como pode-se verificar no exemplo que
segue:

P06 (Gerente Fiscal) Esse trabalho que estamos fazendo agora, levando-o para
a pratica, vai ser utilizado para a qualidade? Por qué? Porque a gente percebe
gue cada um esta em um formato, e ai, nao sei, tive uma sugestédo de repente
qguando for fazer o préximo, tipo um modelo para a gente ter um padréo, porque

eu acho que a gente esta um pouco sem padrao.
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Procedimento de area de trabalho (DTP)

O Desktop Procedure (DTP) foi a primeira implantagédo aplicada na empresa. O
DTP é uma ferramenta moderna de contabilidade, comunicagdo e treinamento, que
facilita o trabalho dos contadores, organizando em um unico documento todos os
procedimentos necessarios para o acesso, uso e execucado de tarefas em sistemas
contabeis (METZLER, 2019). O uso de um processo de documentagao por escrito pode
ajudar a evitar erros dos usuarios em suas fungbes nas operagbes diarias da
organizacao focal. A importancia do uso da ferramenta é destacada no depoimento do

socio PO1.

Suponha um cenario em que nado tenhamos o procedimento. Por que o
treinamento sera a nossa vontade de nos fazer entender o procedimento?
Diremos: 'Além de validar o procedimento, vamos reforga-lo aqui'. Assim,
vamos gravar um treinamento, deixa-lo na nuvem; ndao sabemos. No
entanto, eles terdo um procedimento, um documento acima de qualquer

nome na empresa. E um documento que vira lei (P01, sécio (a)).

Times focados

Uma equipe focada pode produzir mais, simplesmente por se dedicar a uma
atividade que nao conflita com sua programacgao. Com vistas a uma implementagao mais
eficaz do TQM na organizagao, outra solucao sugerida pelo Pesquisador-lider (PQ1) foi
convidar alguns usuarios-chave para o projeto. O uso de equipes focadas, como os
usuarios-chave, é amplamente utilizado em metodologias de processo, por exemplo, em
metodologia agil (LAWRENCE et al., 2021; PIRRO, 2019).

P05, Gerente Contabil e Financeiro: “Assim como fizemos com os usuarios-
chave (...) onde colocamos alguém para fazer o negdcio acontecer. Assim,
diluindo um pouco a responsabilidade e trabalhando muito bem, a equipe esta
engajada; se fosse deixado isso nas mé&os da lideranga, isso nao teria acontecido
até hoje, porque ha muita coisa para fazer; se nao distribuirmos, ndo podemos

prestar contas”.

P01, sécio (a): “A ideia do usuario-chave era essencial para o negécio progredir,
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ou ainda estariamos de volta 4. Entdo, € isso, montar essas equipes

multidisciplinares e se afastar um pouco do gestor.”

REFLEXOES SOBRE OS DESAFIOS OBSERVADOS DURANTE A PESQUISA
INTERVENCIONISTA

O presente estudo contribui para a literatura sobre contabilidade e pesquisa
intervencionista. Os pesquisadores assumiram um papel que se estende além da
simples observacao. Participaram intensamente de um processo disruptivo, que trouxe
mudan¢cas na organizagdo; ou seja, interviram no cotidiano dos profissionais
(ROBERTS; WESTIN, 2010). Por meio de pesquisas empiricas, este estudo apresentou
sugestdes de melhorias e experimentos realizados em campo (por exemplo,
introduzindo usuarios-chave no evento 2). A partir dessa perspectiva (emic) émica,
explorou se o0s processos da organizacdo, gerando descobertas que constituem
contribui¢cdes para a teoria sobre contabilidade e operagoes.

Na analise do estudo de caso, os pesquisadores inicialmente descreveram varias
dificuldades enfrentadas pela organizagdo. Conduzir a gestdo de mudancas na
organizacao produziu algumas tensdes entre os funcionarios e a lideranca. Tal tema da
gestdo da mudanga e da gestdo das relagbes de poder pela administragdo em um
ambiente de rapida transformacdo € uma questdo crucial nas organizagdes atuais
(AKMAL et al., 2022; BEUNZA; FERRARO, 2019; BISH; NEWTON; JOHNSTON, 2015;
IAKYMENKO et al., 2022; IDRIS; SEE; COUGHLAN, 2018; MALIK; KHAN, 2020; WANG
et al., 2019).

A conexdo entre funcionarios capacitados e satisfacdo no trabalho afeta as
respostas dos funcionarios as mudancgas organizacionais. As empresas precisam estar
atentas a questao do empoderamento dos funcionarios; quando os funcionarios sao
capacitados, muitas vezes tornam-se automotivados e individualmente comprometidos
— assim, eles gastam mais esforcos destacados em seu trabalho, geralmente
resultando em melhor desempenho (AL-SABI et al., 2023; ANGELES LOPEZ-
CABARCOS; VAZQUEZ-RODRIGUEZ; QUINOA-PINEIRO, 2022; FEIN; TZINER;
VASILIU, 2023; HARMAN; GOLHAR; DESHPANDE, 2002; IDRIS; SEE; COUGHLAN,
2018; JANUSZEK et al., 2023; KE; ZHANG, 2011; KOKKINOU; VAN KOLLENBURG,
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2022; PAILLE; FRANCOEUR, 2022; THOMAS; VELTHOUSE, 1990).

Desde o inicio do trabalho de campo, a lideranga da empresa deixou claro que
estava ciente do despreparo técnico da forga de trabalho na organizagdo. Em varios
momentos, a administragcdo mencionou a necessidade de uma melhor preparagao de
sua equipe para esse trabalho. Esse tema se relaciona com a falta de treinamento
necessario para o desenvolvimento do envolvimento e da participacdo dos funcionarios
em relacdo a diversos conceitos de qualidade e melhoria de processos (AL-SABI et al.,
2023; JANUSZEK et al., 2023; KIM; KUMAR; KUMAR, 2012; VAN ASSEN, 2021).
Pesquisas anteriores confirmaram que o treinamento é fundamental na implementacao
da gestdo da qualidade e da melhoria continua (ANDERSON; RUNGTUSANATHAM,;
SCHROEDER, 1994; FLYNN; SAKAKIBARA; SCHROEDER, 1995; GOSHIME; KITAW;
JILCHA, 2019; VAN ASSEN, 2021).

Além disso, na organizacdo, uma mudanga essencial na lideranga do projeto
impactou positivamente a entrega dos proximos passos. Essa mudanca foi a saida de
um gerente de qualidade e a promog¢éo de um novo profissional para preencher o cargo
vago. O comprometimento e o envolvimento desse profissional influenciaram outros
colaboradores; colaboradores comprometidos sao essenciais para o sucesso de
projetos de melhoria continua e qualidade (AL-SABI et al., 2023; KOKKINOU; VAN
KOLLENBURG, 2022; SOFYANI; ABU HASAN; SALEH, 2022; VAN ASSEN, 2021;
YILMAZ et al., 2022). Este episddio acabou por trazer o fim do evento 1. No evento
seguinte, os pesquisadores apresentaram as primeiras ferramentas de gestdo da
qualidade total para facilitar o trabalho dos colaboradores da organizagcdo e a
implementagao do projeto.

No segundo evento, foram apresentadas as seguintes ferramentas de suporte e
processos documentados: DTP, ferramenta de comunicacéao, treinamento e registro de
processos; SLA, que possibilita a gestdo dos niveis de desempenho em contratos e
procedimentos; e, por fim, a implementacédo do usuario-chave, permitindo um maior foco
no trabalho para acelerar o processo de ado¢ao do TQM na empresa.

Por meio de tais intervengdes, os pesquisadores aceleraram essa fase critica de
transicdo de processos e mudanga organizacional, em consonancia com o que foi
observado em outros estudos (COGHLAN, 2000; KEROSUO, 2011; LUSCHER; LEWIS;
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INGRAM, 2006). Tais mudangas organizacionais sdo captadas e descritas na Figura 1
a seguir, que mapeia as experiéncias dos colaboradores nesta primeira etapa do projeto
de tese do primeiro autor. As setas refletem as mudancas nos papéis entre o
pesquisador e a equipe do projeto na empresa, o que ajudou a alcangar as mudangas

desejadas.

Figura 2. Mapa da experiéncia do pesquisador e dos colaboradores nesta primeira etapa do
projeto de TQM

[ Evento 1 ][ Evento 2 }
Pesquisador Papel do observador Um grau substancial de intervencao
(postura etic, buscando (um mergulho profundo nos temas
achados interessantes) da empresa — postura emic) ocorreu.

. A /

Percebeu-se o primeiro momento Os usuarios-chave tém um papel
de “tensdes”, com alusdes as fundamental na disseminac&o e
tentativas anteriores frustradas de aceleracdo da implantacdo do
implementar o TQM. Uma projeto. Juntamente com as novas
Equipe TQM mudanga essencial na lideranga ferramentas introduzidas pelos
de projetos na empresa traz o pesquisadores, como DTP e SLA,
engajamento da equipe. ajudam a mostrar os ganhos
iniciais percebidos na empresa.

-

Fonte: Adaptado de Kerosuo (2011)

Neste estudo, foi possivel captar os ganhos percebidos pela organizagdo na
execugao da primeira etapa de implantagcdo de TQM. A seguinte declaragao de um dos

funcionarios do departamento financeiro, P11, reflete isso:

“Depois que resolvemos esse problema no numero de caracteres na nota
de crédito, ele ou ela (o usuario) poderia torna-lo automatico. Isso
melhorou em 100% o tempo de trabalho (do usuario) na reconciliagéo de

fornecedores. Portanto, foi assim: uma resolu¢cdo que avangou muito na
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facilidade de seu processo.”

Outra melhoria percebida pela organizagdo como um avango foi a implementacéo
do sistema GESTTA. Esse software permite que a contabilidade facilite a transformagao
digital e de processos nas organizagdes, tornando as rotinas dos contadores muito mais
produtivas e inteligentes. Essa implementagdo ocorreu em maio de 2022 em toda a
organizagdo, auxiliando os funcionarios no gerenciamento de suas tarefas diarias e

praticas em contabilidade.

CONCLUSOES, IMPLICACOES E PESQUISAS FUTURAS

Neste estudo os pesquisadores assumiram uma posicao (emic) émica e (etic)
ética, explorando os problemas e dificuldades da organizagao focal na implementacao
do TQM. Na Figura 1, as setas ilustram esses achados.

No entanto, como mostra a Figura 2, os usuarios-chave focados e engajados
também podem desempenhar um papel essencial na aceleragao da implementacao do
TQM em uma empresa. As ferramentas apresentadas pelo pesquisador, ou seja, DTP e
SLA, sao resultados de interagdes e experimentos em campo; no entanto, na pesquisa
intervencionista, o pesquisador ndo tem controle total sobre o desenho do experimento,
mas age consoante as expectativas da empresa anfitria (JONSSON; LUKKA, 2005). A
partir desse processo, obtém-se os resultados, e esses achados sao avaliados com um
referencial tedrico (JONSSON; LUKKA, 2005, 2007; LUKKA; WOUTERS, 2022).

Por fim, da combinacdo de recursos que compdem o papel fortemente
intervencionista do primeiro autor, emergiram os primeiros ganhos percebidos pela
organizacdo. Estes incluem melhorias na organizagdo do trabalho, alinhamento das
praticas de contabilidade gerencial e o uso das melhores praticas das organizacoes
multinacionais. Assim, a pesquisa promove a discussao sobre oportunidades de
utilizagao da pesquisa intervencionista para melhorar a gestao e as operag¢des das PME;
oferece novas percepgoes, ideias para os praticantes e refinamentos e contribuicées
interessantes para a teoria.

Em relacdo a principal contribuicdo para a teoria observou-se que papel dos

colaboradores no engajamento é fundamental para o sucesso dos projetos. Assim, como
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verificam estudos que corroboraram que a motivagéo dos funcionarios € fundamental
(ABABNEH, 2020; AL-SABI et al., 2023; BERGQUIST; WESTERBERG, 2014; COTTON
et al., 1988; KHURSHID; AMIN; ISMAIL, 2018; VAN ASSEN, 2021; VO; KONGAR;
SUAREZ BARRAZA, 2019; WICKRAMASINGHE; PERERA, 2014; YANG, 2006;
YILMAZ et al., 2022). Neste estudo, uma intensa forma de pesquisa intervencionista
envolvendo a participagdo ativa do pesquisador no campo revelou o rico papel da
interagdo universidade-empresa na resolu¢ao de problemas organizacionais.

Varias oportunidades para a pesquisa sobre a implementagdo do TQM em outras
organizagbes também foram reveladas. Por exemplo, os pesquisadores poderiam
explorar se as outras técnicas em ambientes semelhantes fornecem resultados
parecidos do ponto de vista da organizagao do processo. Além disso, formas mais fracas
de pesquisa intervencionista do que a que conduzimos no Quali-Contadores poderiam

gerar outros resultados interessantes para a teoria e a pratica?
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DECLARAGAO DO ESTRATO DO PTT.

Transformagdo causada pelo produto técico/tecnoldgico no ambiente (organizago, comunidade, localidade, etc) ao qual se destina, Necessario declarar o motivo da criagdo, a
relevancia da questdo do demandante e o foco de aplicagdo do produto. Avalia-se o impacto potencial e realizado do produto ao ambiente de transformagdo ao que se destina,

(ritério de avaliagdo Realizado Potencia Replicavel TOTAL
Destrigdo Pontos Pond. |Descricdo Pontos  Pond. |Destcricdo Pontos Pond. | Pontos  Pond.
IMPACTO (Peso: 25%) ~ [Altoimpacto 15 90[Attoimpacto 50 50 %)
APLICABILIDADE (Peso: 25%) [Alta 5 60lAta 50 3fEscalavel ool B0 B
INOVAGRO (Peso: 25%)  {Meédio teor de novagio 0100 00 167
COMPLEXIDADE Peso: 25%) |Alta complexidade 5150 50 20
Estrato TAL Pontuado 917
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