F

g
/ *If-,‘.’ 5

> 2007

XXVII ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

A energia que move a produgao: um didlogo sobre integragao, projeto e sustentabilidade
Foz do Iguagu, PR, Brasil, 09 a 11 de outubro de 2007

IMPLICACOES DOS PARADIGMAS DA
GESTAO INDUSTRIAL NA FORMACAO
DE UMA COOPERATIVA DE
TRABALHADORES

Vanderli Correia Prieto (USP)
vanderli @prietoassociados.com.br
Evandro Prieto (USP)
evandro@prietoassoci ados.com.br
Marly Monteiro de Carvalho (USP)
marlymc@usp.br

O presente trabalho trata do estudo do processo de transformacéo da
Organizagdo Alfa, uma cooperativa de trabalhadores do segmento
industrial, cujos cooperados vém da experiéncia de serem funcionarios
de uma grande forjaria. O estudo se da no contexto da implementacéo
de um Sstema de Gestéo da Qualidade. Trata-se de uma das primeiras
acdes que foram tomadas pela organizacdo, apés a sua constituicéo e
gue pela sua natureza tem impacto direto na configuracdo do sistema
de gestéo organizacional. O estudo procura identificar os elementos
facilitadores e dificultadores desse processo. A opcéo metodoldgica € 0
estudo de caso. Os resultados evidenciam a dificuldade de introduzr os
val ores compativeis com a sociedade de economia solidaria devido aos
model os mentais do paradigma da estabilidade vivenciados pelo grupo.
Também demonstram os beneficios da introducdo do SGQ no alcance
dos objetivos estratégicos e na organizacao do sistema de gestéo.

Palavwras-chaves. Auto-gestdo, Economia Solidaria, Cooperativas,
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1. Introducao

Até a década de 60, a visdo de mudanca organizacional refletia a visdo de controle, como
funcdo mais importante, e 0 asseguramento da capacidade de reproducdo de rotinas e
procedimentos. Os parametros que descrevem esta visdo da organizacdo podem ser
compreendidos pela metéfora das organizacfes vistas como maquinas, proposta por Morgan
(1996). O processo de mudanca era visto, sobretudo, como um projeto isolado e esporédico,
instaurador de ateragbes pontuais em algum aspecto da estrutura ou em alguma etapa do
processo tdo somente; focada principamente nos aspectos que poderiam impactar a
capacidade produtiva. Até entdo, a mudanca era considerada como um fenémeno de dificil
administracdo, dado que o paradigma predominante, da estabilidade, preconizava a
perenidade e o gigantismo das organizagoes.

A énfase nos processos de mudanca ganhou for¢a com a adogéo dos programas de qualidade e
produtividade, impulsionado pelo sucesso do “modelo japonés’. O mundo empresarial das
décadas de 1970 e 1980 passou a privilegiar as técnicas de gestdo da manufatura e a
reconhecer a importancia da cultura organizacional para obter o comprometimento das
pessoas com os procedimentos de mudanca (FLEURY; FLEURY/, 1995).

A partir dessa década, a modificacdo gradativa dessa visdo reconduziu as organizacdes para
model os de gest&o, nos quais a mudanca organizacional passou a ser conceituada, concebida e
gerenciada como um processo continuo de transformagdo, conforme explicitado por Fischer
(2002). Trata-se de um contexto de aumento expressivo da complexidade do trabalho e de
uma necessidade de predominancia da confrontacdo aos eventos (aguilo que ocorre de
surpreendente e de imprevisivel em uma situacdo industrial) sobre o respeito a normas
rotineiras (ZARIFIAN, 1996).

O paradigma da transformagéo pressupfe que o esforco de direcionamento de uma
organizacao deve estar voltado para o aperfeigcoamento continuo, e ndo para a estabilidade de
normas, padrdes e regras previamente instaurados e tornados rotineiros.

O presente trabalho trata do estudo do processo de transformacdo da Organizacéo Alfa, uma
cooperativa de trabalhadores do segmento industrial, cujos cooperados vém da experiéncia de
serem funcionérios de uma grande forjaria. O estudo se da no contexto da implementacéo de
um Sistema de Gestéo da Qualidade. Trata-se de uma das primeiras agdes que foram tomadas
pela organizacdo, apds a sua congtituicdo e que pela sua natureza tem impacto direto na
configuracéo do sistema de gest&o organizacional.

O estudo procura identificar os elementos facilitadores e dificultadores desse processo.
Considerando-se as diretrizes tedricas adotadas, os objetivos da pesquisa podem ser assim
colocados: descrever o0 processo de mudanca que, entende-se, passa do paradigma da
estabilidade para o da transformacdo, identificar os fatores que facilitam ou dificultam a
gestdo damudanca, analisar as implicacdes daimplementacdo do SGQ neste contexto.

A fundamentacdo tedrica foi desenvolvida a partir dos seguintes termos considerados
relevantes para o estudo: cultura e transformacdo, economia solidaria e cooperativismo e
sistemas de gestdo da qualidade e sdo desenvolvidos na segdo 2. Na se¢do 3 detalha-se a
abordagem metodol6gica, na secdo 4, a apresentacdo e resultados do estudo de caso e em
seguida apresentam-se as consideracOes finais, tendo em vista os objetivos de pesquisa.
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2. Fundamentacao tedrica
2.1 Cultura etransformacéao
Schein (1985) define cultura organizacional como sendo o

[...] conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracéo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados
vélidos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e
sentir, em relac8o a esses problemas. SCHEIN (1985:9).

O foco da definicéo proposta pelo autor recai sobre a internalizagdo dos pressupostos pelo
grupo. Ainda em sua concepcdo, a cultura organizacional € tida como um modelo dinamico,
sendo que a cultura, entdo, pode ser aprendida, transmitida e modificada.

A idéa da cultura organizacional como algo que pode ser modificado nos remete aos
paradigmas gque exercem influéncia sobre o0 modelo de gestéo das organizagdes industriais,
conforme abordado na secdo introdutéria deste trabalho, o que inclui os pardmetros que
moldam a cultura das organizagdes.

Adizes (1991) enfatiza que a transformagdo tem como bases a aceitacdo da realidade e a
movimentacdo em direcdo ao futuro. A transformagdo organizacional € um processo a ser
conquistado pelas pessoas e se desenvolve através delas e do seu comprometimento com a
mudanca.

Morgan (1996) utiliza a meté&fora das organizaces enquanto sistemas que se auto-reproduzem
(biologia) para expressar a caracteristica de transformacéo das organizacdes. O autor defende
a idéia de que as organizagbes devem dedicar consideravel atencdo para descobrir e
desenvolver um apropriado senso de identidade, que ird moldar todos os aspectos do seu
funcionamento, incluindo o seu impacto no contexto do qual faz parte.

Na visdo de autores como Fischer (2002) e Garvin (1998), nas organizagdes modernas, a
mudanca € um dos processos organizacionais no qual esta imbuida a idéia de continuidade,
inerente, portanto, ao paradigma da transformacgéo. Esses autores véem a mudanga como um
processo que pode ser model ado e gerenciado.

Na opinido de Pettigrew (1989), o processo de mudanca deve desenvolver a interacdo
continua e aregulacéo entre contexto, processo e contetido. O contelido representa a estratégia
e as areas especificas de mudanca que sdo definidas considerando-se o contexto representado
pelo ambiente organizacional externo e interno; o processo de mudanca diz respeito as acoes,
reacOes e interacdes que sdo desenvolvidas buscando alterar o estagio atual da organizacéo
tendo em vista o futuro. O autor sugere que a articulagéo do processo de mudanca, tanto da
estratégia quanto da cultura organizacional, deve buscar a interacdo desses trés aspectos
organizacionais, buscando responder as questbes ‘0 que mudar’ (contetido), ‘o por que
mudar’ (contexto) e ‘o como mudar’ (andlise do processo).

Fischer (2002) assume essa conexao como um pressuposto para a mudanca, representado por
duas engrenagens. a do direcionamento estratégico (por que mudar) e a da configuracdo
organizacional (o que mudar) a qual se traduz no sistema de gestéo da organizacdo. Ambas
agem de maneira interdependente no processo de alavancar a competitividade organizacional .
Quanto ao processo de transformacdo organizacional (como mudar) a autora define que o
mesmo deve ser ancorado pelos parametros de abrangéncia, integracdo e sustentacdo. A
metodologia empregada na concepcdo e implementacdo do processo de transformacéo
organizacional € sintetizada em um modelo de quatro etapas interdependentes e néo
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necessariamente sequienciais. auscultagéo, concepcdo, disseminagdo e sustentacao.

Na etapa de auscultacdo realizam-se 0s levantamentos e as analises de dados que gjudam a
identificar as caracteristicas dos processos de trabalho, os fluxos de comunicacéo e ainteracéo
entre as diferentes &reas organizacionais. Tem o objetivo de determinar os aspectos
impulsionadores e restritivos dos sistemas de gestdo e dos resultados atuai s da organi zagéo.

No processo de concepcdo da-se a idealizacdo do processo de mudanca, incluindo a reviséo
das diretrizes estratégicas, mobilizacdo de pessoas, definicdo de planos de acdo até a
concepcao da disseminacéo.

Com a etapa de disseminacdo/adesdo, 0 processo amplia-se para todos os atores da
organizacdo, em eventos estruturados, visando acancar os objetivos propostos com a adesao
consciente dos participantes. Sistemas de avaliagdo do desempenho organizacional podem
auxiliar na afericéo dos resultados.

A etapa de sustentacdo envolve um conjunto de atividades com o propésito de efetuar o
monitoramento e a avaliacdo das acOes e do rumo do processo. A auscultacdo deve ser
permanente, visando o aperfei coamento continuo.

2.2 Economia solidéaria e cooper ativismo

A economia solidaria consitui-se em um modo de organizacdo das atividades econdmicas, que
se caracteriza pela autogestdo. Algumas caracteristicas da autogestdo que norteiam este tipo
de organizacéo, sio:

— aigualdade entre 0s seus membros;

— todos os que trabalham séo donos do empreendimento e também trabalham nele;

— aadministracéo do empreendimento € coletiva e democratica;

— as decisdes de maior importancia séo tomadas em assembléias de sdcios, onde vigora o
principio "cada cabeca um voto";

- os dirigentes, quando necessarios, sdo eleitos pelos socios e podem ter seu mandato
revogado por eles.

Segundo Singer (2000), a economia solidaria também busca a mudanca por ser um outro
modo de producdo, cujos principios basicos sdo a propriedade coletiva ou associacdo do
capital e o direito a liberdade individual. Ainda segundo autor, trata-se de um modo de
producdo aternativo ao capitalismo, que emerge como uma solucdo por pessoas em Situacao
de risco de ficarem marginalizadas do mercado de trabal ho.

As economias solidérias podem ser voltadas para servicos, distribui¢do ou producdo. No caso
da organizacéo em estudo, trata-se de uma unidade socia de producdo de mercadorias, uma
cooperativa de producdo industrial, também conhecida como cooperativa operdria de
producdo ou cooperativa de trabal hadores.

De acordo com a lel brasileira 5764/71, cooperativas sdo sociedades de pessoas que prestam
Servicos aos associados na qual as pessoas se obrigam a contribuir com bens ou servigos para
0 exercicio de uma atividade econémica de proveito comum, sem objetivo de lucro.

Os valores e 0s principios, juntamente com as idéias gerais, constituem a base doutrinaria do
cooperativismo. Segundo a International Co-Operative Alliance (2007), os principios que
comumente regem este tipo de organizagao séo:

— Adesdo livre e voluntérig;
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Controle democratico pelos sicios,
Participacéo econdmica dos socios;
Autonomia e independéncia;
Educacéo, treinamento e informagao;
Cooperacéo entre cooperativas,
Preocupacdo com a comunidade;

Mintzberg (2003) questiona a idéia do poder para todos presente neste tipo de associacao.
Segundo o autor, em tese, a descentralizacdo do poder é completa quando o poder ndo esta
baseado em cargo ou conhecimento, mas na filiagdo. Todos participam igua mente da tomada
de decisdo, mediante voto ou consenso. No entanto, a menos que o conhecimento esteja
uniformemente disperso, o poder néo estara igualmente distribuido. E, ainda, alguns estudos
sugerem que os trabalhadores néo estdo relamente interessados em assuntos ndo relacionados
diretamente a seu trabal ho.

2.3 Sistemas de Gestdo da Qualidade

O conceito de qualidade deve ser compreendido como oferecimento de valor ao cliente e deve
reforcar a posicao competitiva da empresa em seu mercado de atuagdo.Os Sistemas de Gestéo
da Qualidade devem estar alinhados as estratégias de negécio, sendo desdobrados em
diretrizes e objetivos organizacionais, que traduzam as necessidades dos clientes a todos os
nivels da estrutura organizacional (AKAQO, 1997; CARVALHO et a, 2005; MERLI, 1993;
PRIETO, 2006).

O conceito da qualidade se torna realidade no ambito organizacional a medida que se torna
operacionalizavel nas préaticas de gestéo. Surge, entdo, a necessidade de gerenciar o conjunto
de atividades relativas a qualidade. Dai a definicdo da qualidade como sistema (PRIETO,
2002). Segundo a NBR 1SO 9000, na versdo 2000, define-se gestdo da qualidade como o
conjunto de atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizacdo com relacdo a
qualidade. Qualidade, por sua vez, € definida como a habilidade de um conjunto de
caracteristicas de um produto, processo ou sistema em atender aos requisitos dos clientes e
outras partes interessadas.

A série de normas SO 9000 é composta por quatro normas principais. Dentre elas, a norma
ISO 9001:2000 pode ser encarada como um modelo para construir sistemas de gestdo da
gualidade. Esses modelos, segundo Ferreira (2005), tém como finalidades principais a
garantia da qualidade externa e a garantia da qualidade interna. Como garantia da qualidade
externa entende-se a garantia ao cliente de que a organizagdo tem um sistema implementado
gue garante o fornecimento de produtos e servigos nas condi¢des acordadas. Ja a garantia da
gualidade interna visa oferecer a ata administracdo a certeza de que as operacOes e 0s
processos internos estéo sendo realizados segundo o plangjado e que estd em andamento um
processo de melhoria continua.

No ambito deste trabalho, estabelece-se uma relacéo entre os modernos SGQ e o paradigma
datransformagéo, destacando-se: (1) qualidade ndo pode ser obtida por um esforco isolado de
uma Unica érea e ndo esta restrita a agdes em um unico nivel organizaciona; (2) amelhoriada
gualidade deve levar a aumentar a eficécia e eficiéncia organizacional, dentro de um contexto
de mudanca constante e aperfei goamento continuo.

3. Abordagem metodol6gica
A abordagem de pesquisafoi desenvolvidatendo em vista os objetivos conforme definidos na
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secdo introdutoria e resgatados nesta secao.

O presente trabalho trata do estudo do processo de transformacéo da organizacéo aqui
denominada Alfa, uma cooperativa de trabal hadores do segmento industrial. A organizacéo se
insere neste contexto a medida em que os trabalhadores encontram-se em um processo de
transicdo do paradigma da estabilidade vivenciado na ex-empresa da qual eram funcionarios,
para o da transformacdo, assim identificado devido a natureza da sociedade na qual estéo
ingressando e o contexto de competitividade do setor automotivo.

O estudo procura identificar os elementos facilitadores e dificultadores desse processo de
transicéo, no contexto daimplementacéo do Sistema de Gestéo da Qualidade 1SO 9000.

Os objetivos da pesquisa foram assim colocados. descrever 0 processo de mudancga que,
entende-se, passa do paradigma da estabilidade para o da transformagao, identificar os fatores
gue facilitam ou dificultam a gestdo da mudanga, analisar as implicacfes da implementacéo
do SGQ neste contexto.

Com o proposito de alcancar os objetivos definidos, utiliza-se 0 método qualitativo de coleta e
andlise dos dados, cujo emprego justifica-se pela compatibilidade com o tema proposto, na
medida em que a pesquisa qualitativa permite analisar aspectos subjetivos, como percepgoes,
compreensdo do contexto organizacional e dindmica das interagdes grupais por intermédio de
seus significados para as pessoas (RICHARDSON, 1989).

Utiliza-se 0 método do estudo de caso e seu planejamento se deu conforme proposta de (Y IN,
2005).

As técnicas de coleta de dados incluem observacdo direta dos acontecimentos, entrevistas e
andlise de documentos. Foram realizadas entrevistas com o Conselho Administrativo para
resgatar o historio de formacdo da cooperativa e seus objetivos, também entrevistas com os
cooperados em todos 0s niveis para compreensdo do sistema de gestdo em andamento. Dentre
os documentos analisados encontram-se: a ata da assembléia de formac&o da cooperativa, 0
registro das auditorias do SGQ, os manuais e procedimentos do SGQ e o plangamento
estratégico.

A andlise dos resultados sera realizada confrontando-se os resultados com o levantamento
tedrico.

A pesquisarelata o processo de intervengdo na organizagao, seguindo as etapas do modelo de
processo de transformacdo proposto por Fischer (2002) e relatado na secéo tedrica 2.1,
envolvendo: auscultagdo, concepcdo, disseminacdo e sustentacdo. A articulacdo do processo
de mudanca foi construido buscando responder as questdes: ‘0 que mudar’ (contetido), ‘o por
gue mudar’ (contexto) e ‘o como mudar’ (andlise do processo) — secdo de fundamentacéo
tedrica 2.1.

4. Apresentacao e andlise dosresultados

A Empresa Alfa € uma Cooperativa de Trabalhadores Industrial, que atua no segmento de
conformacao de metais pelo processo de extrusdo a frio. Atua nos segmentos de autopegas,
correntes industriais e no mercado de forjados em geral.

A cooperativa foi fundada em 2002, oriunda de uma forjaria cujos proprietarios foram
impedidos, judiciadmente, de continuar no controle dos negoécios, apdés um processo de
prejuizos financeiros, iniciado em meados dos anos 1990, que resultou em dividas trabal histas
e débitos de infra-estrutura basica, como &gua e energia elétrica, entre outros. A empresa
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existia h&4 53 anos e foi a primeira forjaria a frio voltada para o setor automotivo. A empresa
chegou ater setecentos funcionéarios, dos quais, no fim da década de 90, eram 121.

A cooperativa arrendou 0 prédio e 0 maguinario em contrato de cinco anos, renovaveis
automaticamente por outros cinco. Em contrapartida, paga aos seus ex-proprietérios 5% do
faturamento mensal.

Dos 121 funcionérios, 89 tornaram-se cooperados, trés meses depois outros 9 desistiram. A
gestdo da cooperativa € composta por dois conselhos: 0 administrativo, com mandato de trés
anos e obrigatoriedade de renovacéo de pelo menos um terco da equipe em cada eleicéo, e 0
fiscal, com gestdo de um ano e obrigatoriedade de renovagdo de dois tercos. As pessoas que
compdem o conselho administrativo também exercem os seguintes cargos de direcao:
Presidente, Diretor Financeiro, Diretor de Producgéo e Supervisor Comercial.

Conforme proposto no levantamento tedrico, entende-se que mudangas no contexto do
paradigma da transformacdo devem levar a0 aperfeicoamento continuo, precisam ser
internalizadas pelas pessoas e devem levar em consideracdo o contexto organizacional. Neste
sentido, um dos pressupostos bésicos a serem considerados € a integracdo entre a estratégia
organizacional e o modelo de gestéo.

Na empresa em questdo, o ‘0 por que mudar’ advém do contexto do mercado automotivo.
Neste mercado uma empresa ndo certificada ndo esta autorizada a iniciar novos
desenvolvimentos de produtos. Além disto, a empresa entende que a certificacdo 1SO 9000
pode transmitir aos seus clientes aimagem da cooperativa como a de uma empresa que optou
por uma gestéo profissionalizada, o que pode contribuir para distanciar-se daimagem deixada
pela empresa antecessora. A opcdo pela implementacdo do SGQ partiu de uma decisdo
estratégica, aprovada em assembléia, como sendo uma condicdo para se integrar a cadeia de
fornecedores de suprimentos automotivos.

Enquanto a decisdo de "0 porque mudar” € estratégica e visa garantir a competitividade
externa, a decisdo de ‘0 que mudar” deve fortalecer os elementos internos da gestdo
organizaciona. Iniciamente, o contelido da mudanca foi definido pelos requisitos da Norma
ISO 9001:2000: Responsabilidade da Administracdo, Gestdo de Recursos, Redizacdo do
Produto e Medi¢do, Andlise e Melhoria.

O contetido da mudanca foi detalhado na etapa de auscultacéo. Iniciou-se pela realizacdo de
um diagnostico, registrado em formulério especifico para este fim. Verificou-se que os
problemas enfrentados pela gestéo da ex-empresa impactaram a sua gestdo administrativa. De
maneira em gera todos os itens propostos pelas normas 1SO 9001 foram incluidos no
contelido da mudanca. Outros itens relevantes do diagnostico e que tém relacdo com a
natureza e o contexto da formagéo da organizagdo séo:

— Altamotivacéo da presidéncia e influéncia pessoal sobre os demais cooperados;

— Escassez de mé&o de obratécnica;

— Baixo grau de escolaridade;

— Conhecimento sobre o trabalho a ser realizado baseado nos anos de experiéncia;

— Formagéo profissional de acordo com o paradigma da estabilidade;

— Mentalidade de empregado, ndo de dono do negécio;

— Uma certa descrenca de que um grupo recém constituido pudesse acancar a certificacao,
dados os resultados frustrados de uma tentativa de implementacdo na ex-empresa;

— Capacidade produtiva ociosa e ‘pressdo” de possivels clientes pela répida adequacéo as
normas.
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Com base no diagnéstico inicial, a concepcdo do projeto baseou-se na proposta de uma
intervencdo onde as mudangas pudessem ser assi miladas gradativamente pela organizacéo, em
3 etapas, sendo:

— Etapa 1: requisitos basicos para garantir a qualidade do produto final;
— Etapa 2: abordagem de gerenciamento de processos chave e
— Etapa 3: consolidacdo da documentacdo e das préticas de controle e melhoria.

Foram formados grupos de trabalho responsaveis pela adequacdo dos requisitos da norma. O
objetivo foi o de propiciar ainternalizacdo das decisdes e préticas pelo proprio grupo.

Considerando-se 0 baixo grau de escolaridade das pessoas e a larga experiéncia na execucao
das tarefas, optou-se por uma linguagem 0 mais visua possivel para a elaboracdo dos
procedimentos operacionais.

Destacam-se as seguintes préticas implementadas como sendo relevantes para fortalecer o
processo de gestdo interna: (1) definicdo de um plano estratégico e desdobramento em
objetivos de desempenho e (2) definicdo das competéncias necessarias para 0 exercicio dos
cargos e de um programa de treinamento

Na fase de disseminagéo/adesdo aos trabalhos foram encontradas resisténcias quanto a lidar
com processos administrativos em contraposicdo aos processos de manufatura de maior
familiaridade para os envolvidos. Dada a demanda do mercado pelos produtos da empresa, o
processo de implementacdo do SGQ foi acelerado. Alguns grupos ndo se mantiveram. Os
trabal hos foram assumidos em parte pelo Analista da Qualidade e pelo Gerente Industrial .

A certificacdo em s teve um efeito altamente motivador sobre o moral dos cooperados,
trazendo um clima de confianga. O objetivo estratégico de se inserir como organizacao
fornecedora do mercado automotivo foi acancado. Em um primeiro momento a organizagao
se tornou fornecedora de empresa fabricante de sistemas de transicdo e suspensdo. O
faturamento da empresa cresceu 566% em dois anos. Na etapa de sustentacdo verificou-se que
alguns processos, principamente os que envolviam a gestdo dos indicadores e os de acéo
corretiva e preventiva demoraram a serem incorporados a rotina. Um comité para a Gestéo da
Qualidade foi definido e iniciou-se um processo de capacitagdo deste pessoal.

5. Consideracoesfinais

Este artigo descreveu o processo de transicdo ocorrido na formacéo da Cooperativa de
Traba hadores Industria Alfa.

Verifica-se que os pardmetros culturais vivenciados no paradigma da estabilidade séo trazidos
para a nova sociedade como modelos mentais. No caso andisado eles se manifestam,
principalmente, pelo clima de desconfianca e pelo despreparo, e até mesmo desinteresse dos
cooperados em assumir responsabilidades diferentes das que desempenham em suas
atividades rotineiras. Neste sentido, o exercicio do poder (de fato), que se pretende sgja
compartilhado de maneira igualitéria, parece que vai se concentrando nas pessoas gue tomam
a coragem de se dispor a exercer novas funcdes, principa mente de coordenacéo.

Foi possivel evidenciar que a implementacdo do SGQ trouxe beneficios a gestéo
organizacional tanto do ponto de vista da competitividade interna, quanto externa.
Externamente gjudou a organizacdo a se inserir no mercado automotivo. Internamente se
mostrou um meio rapido para organizar os principais processos de gestdo (plangjamento
estratégico, pessoas, infra-estrutura, processos operacionais e processos de melhoria) dentro
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de umavisdo sistémica e de acordo com parametros que sdo aceitos mundial mente.
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