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RESUMO

Os processos de mudancas decorrentes da implementacdo de um Sistema de Gestédo da
Qualidade (baseado na Norma NBR 1SO 9001:2008) em uma organizac¢ao necessitam de uma
atencdo especial quanto & observacdo dos aspectos comportamentais dos colaboradores.
Quanto maior a motivacdo para a mudanga, maior o engajamento dos funcionarios,
acelerando o processo de mudanca. Sdo diversos os niveis de motivacdo dos funcionarios.
Neste trabalho foram utilizadas, principalmente, as teorias de lideranca situacional de Hersey
e Blanchard (1986), teoria de desenvolvimento de Greiner (1972) e conceitos de Gestdo da
Mudanca para avaliacdo do estilo de lideranca apropriado para a implementacdo de um SGQ
em uma Empresa Estudo de Caso. A partir da definicdo do estilo de lideranca e da andlise das
forcas restritivas e impulsionadores da anélise do campo de forcas, foi definido um
cronograma para a implantacdo do SGQ na EEC de acordo com estilo de lideranga apropriado
para a organizacdo. Foi incluido também neste trabalho, o inicio da implementacdo do SGQ: o

mapeamento dos processos da EEC.

Palavras-chave: Lideranca Situacional, Gestdo de Mudancas, Sistema de Gestdo da
Qualidade.



ABSTRACT

The processes of change arising from the implementation of a quality management
system (based on NBR ISO 9001: 2008) in an organization require special attention with
regard to the observation of behavioural aspects of collaborators. The higher the motivation
for change, greater employee engagement, accelerating the process of change. There are
several levels of motivation of employees. In this work were used, mainly, the theories of
Hersey and Blanchard (1986) situational leadership, theory of development of Greiner (1972)
and change management concepts for assessing leadership style appropriate for the
implementation of a QMS in a business case study. From the definition of leadership style and
the analysis of the restrictive forces and boosters of the analysis of the field forces, was set a
timeline for the implementation of QMS in accordance with EEC leadership style appropriate
for the organization. It was also included in this work, the beginning of the implementation of

QMS: process mapping of the EEC.

Keywords: Situational Leadership, Change Management, Quality Management System.



SUMARIO

1. INTRODUGAO ...ttt 1
@ o =1 Y RSSO 4
1.2 Estrutura do Trabalno.........cvoiiiiee s 4

2. BASE TEORICA ..ottt sttt 5
2.1 — Abordagens e Dimensdes da Qualidade. ............ccceoeriiinininiiece e 5
2.2 — EVOluGa0o da QUAlIdATE .........ccieiiiiiiieee e 7
2.3 —Norma NBR 1SO 9001:2008........ccccouiirieiiririerieieiesienisesiesieesse st sseseeseesessenes 9
2.4 — Liderancga SItUacCional............cccooveiieiiiiie s 12
2.5 — Gestdo da Mudanga x Lideranga Situacional ............cccccoovviiiiiiiinieniice 15
2.6 — Teoria do DeSenVOIVIMENTO .......c.ovverieiie e 20
2.7 — Conclusdes deste Capitulo .........c.ccveiiiiieiiecc e 25

3. PLANEJAMENTO DA IMPLEMENTACAO DO SGQ NAEEC ......cccevveveerereinen. 26
3.1. A EMpresa EStUdO 08 CaS0.......coiviriiriiiiiiieieie et 26
3.2 — DIAGNOSTICO ...ttt ettt 30
3.3 — Andlise da Fase de Crescimento da Organizagao ..........c.ccccceevveveeieeriecieseennens 33
3.4 — Determinacéo do Estilo de Lideranca Gerencial............ccccccoveveiiiciieiccieieenne 34
3.5 — Mapeamento d0S PrOCESSOS .........cieiuirierieieierienie ettt 36
3.6 — Conclusdes deste Capitul .......cceveeriiirieirereee e 44

4. RESULTADOS ESPERADOS ......cooiiiieice ettt 46

5. CONSIDERAGOES FINAIS.........oviieieeeereeeeeeseseseeseessieseesesisses s aenenssesnenseneanenes 49
5.1 — Beneficios do Trabalno .........cccoeeiieiiie e 49
5.2 — Dificuldades & LIMITAGOES.........coveiveririiiriiiieieie et 50
5.3 — Sugestdes para Trabalnos FULUIOS..........cccveiieiiiiiicie e 50
5.4 — RecomendacOes para Empresa EStudo de CasO.......cccouvvverenieneeneiie e 51
5.5 — CONCIUSDES GEIAIS ... eeveeuieiieiieieiteesie e seesteeree e e ste e sreesaeenee e enbeenaesraenseenee e 52

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS..........ooiiiiiiiiiineieisissiesie s 54

ANEXOS ..o nres 57
ANEXO 1 — CRONOGRAMA IMPLEMENTAQAO DO SISTEMA DE GESTAO

DA QUALIDADE NA EEC ..ottt st 58



ANEXO 2 - MODELO DE PROCEDIMENTO DA EEC

vii



LISTA DE FIGURAS

Figura 2.1 — As Quatro Principais Eras da Qualidade.............ccooeviiiviieencnie i 9
Figura 2.2 — Modelo de um sistema de gestio da qualidade baseado em processo ...... 10
FIgura 2.3 —CICIO PDCA ...ttt 11
Figura 2.4 — Habilidades gerenciais necessarias nos varios niveis hierarquicos......... 12
Figura 2.5 — Lideranga SituacCional. .............cccccveieiieii e 14

Figura 2.6 - Combinacao do nivel de maturidade com o estilo de lideranca que oferece

maior probabilidade de funcionar DEM. ..o 15
Figura 2.7 — Tempo e dificuldades envolvidas na realizacdo de mudancas .................. 16
Figura 2.8 — Ciclo de mudanca partiCipatival............cccceveeeeieeneiiie e 16
Figura 2.9 — Ciclo de mudanga diretiVa ............ccoceiiririeieie e 17
Figura 2.10 — Forcas Impulsionadoras e restritivas em equilibrio............ccccocevevnenne 18

Figura 2.11 — Relacdo entre a Teoria da Lideranca Situacional e o processo de
01U F= T g Tor SRS USPROSSSON 19

Figura 2.12 — Relagdo entre a Lideranca Situacional, ciclos de mudanca e analise do

(0r: LT oJo I (=T ] o7 TP T TP PSPPI PP 20
Figura 2.13 — Cinco estagios de CreSCIMENtO. .........c.coverveeieieere s see e 21
Figura 2.14 — Modelo de Desenvolvimento Organizacional. ............ccccccceevveieiiieceenne. 23
Figura 2.15 — Préticas Organizacionais das Cinco Fases de Crescimento. .................. 23

Figura 2.16 — A Teoria da Lideranca Situacional e as fases evolucionarias e de
crescimento das 0rganizagies de GIeINEN .........cciviiieiieie e 24

Figura 2.17 — Comparativo da sequéncia de estilos de lideranca da Teoria do

Desenvolvimento e Lideranga Situacional ............c.ccuviiiiiiiiiieneesee e 24
Figura 3.1 — Organograma da EEC (Inicio de Janeiro de 2010) .......cccccevererereriennnn 28
Figura 3.2 — Organograma da EEC (Abril 2010) .......ccccooieiiiiiiiiiiicce e 29
Figura 3.3 — Organograma da EEC (Dezembro 2010) .......ccccooovveviveiieiiie e 29
Figura 3.4 — Anélise do campo de forgas aplicado & EEC............ccocevieiiniiincinnen, 31
Figura 3.5 — Matriz de Processos (PArte 1) ......cccccveveriereriiesieeiesieseesie e see e see e 38
Figura 3.6 — Matriz de Processos (PArte 2) .......cccceueerirrerieenieeiiesieseesee s siee e 39
Figura 3.7 — Arvore de Macroprocessos e Processos da EEC...........ccccovevervceeiinennnns 40

viii



Figura 3.8 — Formulario: Diagrama de relacionamento e interfaces do processo ....... 40
Figura 3.9 — Formulario: DeSCriGa0 d& ProCESSO .......ccceiruerueerierieeeesiesieesiesieseeiesie e 41

Figura 3.10 — Formulario: LimitacGes de Processo e oportunidades de melhoria

LT 01 CC) OSSPSR 42
Figura 3.11 — Formulario: Limitacfes de Processo e oportunidades de melhoria (verso)
.................................................................................................................................................. 42
Figura 3.12 — Fluxograma de Elaboracéo e Aprovacéo de Procedimentos.................. 43
Figura 3.13 — Gréafico da Evolucdo Percentual do Mapeamento de Processos............. 43
Figura 4.1 — Itens com Processos definidos apds Mapeamento de Processos................ 47



LISTA DE ABREVIATURAS

ABNT — Associagéo Brasileira de Normas Técnicas
CONTRAN - Conselho Nacional de Transito
DENATRAN - Departamento Nacional de Transito
EEC — Empresa Estudo de Caso

INMETRO - Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacao e Qualidade Industrial
ISO — International Organization for Standardization
MAG — Metal Active Gas

MIG — Metal Inert Gas

NBR — Norma Brasileira

RTQ — Regulamento Técnico da Qualidade

SGQ - Sistema de Gestao da Qualidade

TIG — Tungsten Inert Gas



Capitulo 1 Introducéo

1. INTRODUCAO

Diante do crescimento dos ultimos anos, expansdo do negocio atraves de uma nova
unidade, o diretor, e proprietario da EEC indica a importancia de um SGQ na EEC como uma
ferramenta para promover conhecimento, informacdo e melhorias na organizacéo, porém nos
ultimos trés anos nao obtiveram sucesso neste mapeamento.

Muito embora, ndo possuir procedimentos formais documentados, a forga de trabalho
possui 0 conhecimento para fabricacdo dos implementos rodoviarios, porém de forma
centralizada e ndo padronizada. Uma parte da méo de obra fabril trabalha na EEC hé entre dez
e trinta anos, e é este grupo que detém as praticas utilizadas na EEC. Disponibilizar este
conhecimento através de procedimentos para todos colaboradores e padroniza-los geraréd a
oportunidade da empresa manter, ou até mesmo, melhorar o conceito dos produtos que
oferece aos clientes.

A implementacdo de um SGQ esta atribuida a area da qualidade, entretanto nos
ultimos anos esta mesma area teve trés mudancas de gestores, sendo todos subordinados
diretamente a producéo.

O desconforto gerado pelas vérias tentativas fracassadas, fez com que em 2010, a
diretoria mudasse a estratégia e designou uma geréncia especifica para qualidade.

Além da mudanca na gestdo da qualidade, outra alteracdo significativa do
organograma, foi unir a geréncia da producdo a geréncia de planejamento (em uma Unica
geréncia).

E importante salientar, que a legislacio aplicavel aos produtos da EEC estd em
processo de alteracdo, sendo avaliada a necessidade das empresas fabricantes de implementos
rodoviarios para 0 transporte de produtos perigosos terem, obrigatoriamente, um SGQ
baseado na NBR ISO 9001:2008.

Visto a necessidade da empresa em seguir a diretriz dos 6rgdos regulamentadores, a
padronizacdo das atividades lhe trara reducdo de atividades de retrabalho, perdas e
conseqiientemente, custos (muito embora ndo seja possivel quantifica-los, devido a falta de
registros das perdas e retrabalhos).

Implementar um SGQ baseado nas diretrizes da Norma NBR 1SO 9001:2008 é um dos
principais objetivos da EEC para 2010/2011.
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A EEC € uma empresa genuinamente pernambucana, de médio porte, localizada na
regido metropolitana do Recife.

Instalada em uma é&rea de 43.000 m?, a EEC possui aproximadamente 260 funcionarios
que fabricam implementos para transporte e vasos estacionarios para acondicionamento de
produtos a granel para todas as regides do Brasil. A forca de vendas da EEC est4 distribuida
através do departamento comercial localizado na féabrica de Jaboatdo dos Guararapes,
Pernambuco, e dos representantes de vendas nos seguintes estados: Parana, Sdo Paulo, Rio de
Janeiro, Goiéas, Bahia, Piaui, Sergipe, Alagoas, Pernambuco, Paraiba, Rio Grande do Norte e
Ceara.

Os principais clientes da EEC estdo localizados no Sul e Sudeste do pais, onde também
esta localizada a maioria dos concorrentes.

Além dos tanques fabricados pela EEC, a mesma comercializa equipamentos usados e
realiza servi¢os de manutencdo em implementos rodoviarios.

A fabricacdo de implementos rodoviarios envolve diversos processos de fabricacéo,
sendo os principais: corte, dobra, soldagem e pintura em aco carbono, inox e aluminio,
distribuidos pelos seguintes setores da EEC:

e Corte e Dobra: Neste processo, recebe chapas ou bobinas do almoxarifado, estas sao
cortadas e dobradas para obtencdo das pecas a serem agregadas aos produtos. E composta
por equipamentos como: desbobinadeira, maquina de corte plasma, calandra, dobradeiras,
rebordeadeiras, viradeiras e maquina de solda plana.

e Pré-montagem: realiza montagem de subconjuntos de pegas oriundas do corte e dobra. E
composta basicamente por maquinas de solda.

e Linhas de Montagem: Nesta fase é a realizada a montagem do produto com as pegas e
costados vindos do corte e dobra, subconjuntos da pré-montagem e outras matérias-prima.
Também é realizada, nas linhas, a adaptacdo do tanque ao chassi (fabricado pelo EEC).
Atualmente existem trés linhas de montagem na EEC, onde prevalece a utilizacdo de
processos de soldagem como: eletrodo revestido, MIG/MAG e TIG.

e Acabamento: Envolve os processos de teste de estanqueidade, jateamento, pintura e
montagens (elétrica, pneumatica e mecanica). Para alguns equipamentos, solicitado pelo
cliente, é realizado o isolamento térmico.Segue abaixo uma breve descricdo de cada um

deles:
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e Teste de estanqueidade: Todos o0s tanques sdo testados hidrostaticamente ou
pneumaticamente, apds a montagem, a fim de verificar se ocorrem vazamentos quando
submetidos a pressao de trabalho de projeto.

e Jateamento: nos produtos e pecas em aco carbono é realizado o jateamento com granalha
de aco. Para os equipamentos em aco carbono, o jateamento € realizado apos sua
conclusdo nas linhas de montagem. No caso das pecas em ago carbono utilizadas nos
equipamentos de inox e aluminio, o jateamento é realizado antes da utilizacdo da peca na
montagem. Para tanto a empresa dispde de uma cabine especifica para esta atividade. O
jateamento proporciona o aumento da resisténcia a corrosdo no ago carbono.

e Pintura: Logo ap6s o jateamento, o produto segue para a cabine de pintura para aplicacdo
do primer. Por conseguinte, € realizado algumas corre¢@es no produto através de massa
rapida ou plastica, com posterior lixamento. Desta forma o produto esta pronto para
aplicacdo da tinta de acabamento. A EEC também possui uma cabine especifica para a
aplicacdo do primer e da tinta de acabamento.

e Montagem elétrica, pneumatica e mecanica: depois de pintado o produto segue para
montagem final, inclusive a colocacdo dos pneus, sendo entdo encaminhado para a area
de expedigéo.

A fabricacdo dos tanques para transportes de produtos perigosos deve atender as
exigéncias do INMETRO (descritas na Portaria INMETRO 91/2009 - RTQ 7c),
CONTRAN e DENATRAN, portanto a entrega de todos 0s equipamentos para transporte
de produtos perigos sé ocorre ap6s a homologacdo do mesmo por uma empresa acreditada
pelo INMETRO, sendo emitido documento desta homologacdo (certificado) e o
equipamento identificado e rastreado através de um codigo, numa chapa de inox soldada
ao equipamento e plaquetas rebitadas no chassi do implemento rodoviario.

A validade da homologacdo depende do grupo de produtos a ser transportado. Na
aspiracdo deste prazo deve ser realizada uma nova inspec¢do por uma empresa acreditada
ao INMETRO.

Em todos os produtos, independente o que serd transportado, deve ser tipado a
numeracdo do chassi. A autorizagdo para tipagem de chassi também € obtida através de
um processo de certificacao.

Para alguns processos descritos acima ha procedimentos, porém ndo estdo devidamente

documentados e implementados conforme requisitos da Norma NBR 1SO 9001:2008.
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1.1 Objetivo

O objetivo deste trabalho é elaborar um planejamento da mudanca mais adequado para

a implementacdo do SGQ na EEC.

Obijetivos Especificos:
e Planejar a implementacdo de um SGQ na EEC;
o Identificar o estilo de lideranca mais apropriado na EEC para realizacdo, durante
a implementacdo do SQG;
e Identificar como devera ser monitorada a evolucao da implementacédo do SGQ;
o ldentificar as forcas impulsionadoras e restritivas para implementacdo do SGQ
na EEC.

1.2 Estrutura do Trabalho

Neste capitulo foram apresentados 0s processos envolvidos na fabricacdo de
implementos rodoviarios, como também o objetivo deste trabalho, inclusive a descri¢do do
problema da EEC.

No Capitulo Dois, tem-se a base tedrica que norteiam este trabalho: abordagens e
evolucdo da qualidade, evolucdo da qualidade, Norma NBR 1SO 9001:2008, lideranca
situacional de Hersey e Blanchard (1986) e teoria do desenvolvimento de Greiner (1972).

No Capitulo Trés sera apresentada a EEC e sera realizada a aplicacdo dos conceitos
abordados no Capitulo Dois para o planejamento da implementacdo de um SGQ na EEC,
incluindo a metodologia utilizada e os resultados obtidos durante a confecgéo deste trabalho.

Serd descrita a aplicacdo dos conceitos na EEC da teoria da lideranca situacional de
Hersey e Blanchard (1986), teoria do desenvolvimento de Greiner (1972) e analise do campo
de forcas, bem como o inicio da realizacdo da primeira etapa da implementacdo do SGQ na
EEC, o mapeamento de processos.

No capitulo 4 sdo apresentados os resultados esperados deste trabalho.

No capitulo 5, serdo descritas as expectativas, dificuldades e oportunidades deste

trabalho, recomendacdes para estudos futuros, além da conclusao final.
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2. BASE TEORICA

Neste capitulo, serdo apresentados o0s principais conceitos que fundamentaram o

presente trabalho, tais como: abordagens e evolugdo da qualidade, uma breve apresentagéo da

Norma NBR 1SO 9001:2008, Teoria do desenvolvimento, Andlise do Campo de Forcas,

Gestdo da Mudanca e, principalmente a Teoria de Lideranca Situacional.

2.1 — Abordagens e Dimensdes da Qualidade

O conceito de qualidade é bastante discutido, porém serdo utilizadas as cinco

abordagens principais segundo Garvin (1992) neste trabalho:

Transcendente: nesta abordagem, qualidade é sinbnimo de exceléncia inata. Como se
apresenta, principalmente, associada a uma marca ou uma imagem, o usuario adquire
produtos porque conhece e confia na marca da empresa, tendo tido, ou ndo, experiéncias
anteriores com a mesma. Em alguns casos confunde-se 0 nome do produto com a marca;
Baseada no produto: qualidade como uma variavel precisa e mensuravel. A qualidade do
produto esta associada a quantidade de um determinado atributo, portanto os produtos
podem ser classificados de acordo com a quantidade deste atributo (para se ter uma
classificacdo que atenda aos varios consumidores, faz-se necessario que os atributos sejam
classificados por todos os usuarios na mesma ordem). E interessante observar que se 0s
produtos necessitam ter uma maior quantidade de atributos para ter qualidade, e maior
quantidade de atributos representa um maior custo de producgdo, ou seja, uma melhor
qualidade representa um custo mais alto.

Baseada no usuario: admite-se que cada consumidor tenha diferentes desejos ou
necessidades e que os produtos que atendam melhor suas referencias sejam 0s que eles
acham de melhor qualidade. Um problema desta abordagem é que ela represente a
satisfacdo maxima do usuario, ou seja, um produto pode ser preferivel a um outro por
satisfazer mais as necessidades do usuario, porém nao representa que ¢ o melhor;

Baseada na producdo: interessam basicamente pelas préaticas relacionadas com a
engenharia e a producdo, ou seja, a qualidade de um produto esti relacionada com a

conformidade das especificacbes do mesmo. Atender as especificagdes representa um
5
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produto “bem feito” ou um “bom servico”. O controle estatistico do processo é um
exemplo de metodologia utilizada, pela producdo, com foco nesta abordagem;

e Baseada no valor: qualidade em termos de custo e pregos. Oferece um desempenho ou
conformidade a um prego ou custo aceitavel. O produto ou servi¢o precisa ter um prego
viavel, de nada adianta ser perfeito, se ndo tiver um publico para compréa-lo.

Garvin (1992), também identifica as oito dimensdes da qualidade:

e Desempenho: refere-se as caracteristicas basicas de um produto. Esta dimensdo combina
as abordagens com base no produto e no usuario. Representa atributos mensuraveis, de
forma que seja possivel classificar com relagdo, em pelo menos uma, dimensdo de
desempenho.

o Caracteristicas: refere-se as caracteristicas secundarias de um produto, suplementam o
funcionamento basico do produto. Sdo os “aderegos” como ganhar uma viagem na compra
de um veiculo novo (“zero quildmetro™);

e Confiabilidade: reflete a probabilidade de mau funcionamento de um produto ou de ele
falhar em um determinado periodo. Observa-se o tempo médio entre falhas, o tempo
médio para a primeira falha e a taxa de falhas por unidade de tempo. Representa o desejo
que um determinado produto, uma maquina fotogréafica, por exemplo, ndo falhe quando se
necessite do mesmo. Esté associada a abordagem da qualidade baseada na producao.

e Conformidade: o grau em que 0 projeto e as caracteristicas operacionais do produto estdo
de acordo com os padrdes pré-estabelecidos, isto é, o atendimento as especificacoes.
Também esta associada a abordagem da qualidade baseada na producéo.

e Durabilidade: o uso proporcionado de determinado produto até ele se deteriorar
fisicamente (vida atil do produto). O uso que se consegue de um produto antes de ele se
quebrar e a substituicdo ser preferivel aos constantes reparos.

e Atendimento: rapidez, cortesia e facilidade de reparo.

e Estética: a aparéncia do produto (como €é percebida pelo cliente). Esta relacionada com a
abordagem baseada no usuério.

e Qualidade percebida: como o cliente reconhece o produto (reputagéo do produto).

E importante salientar que as dimensdes da qualidade que o produto devera atender
dependem do nicho de mercado em que 0 mesmo atua. Portanto, a determinacdo de quais
dimensdes serdo estabelecidas ao produto deve ser definida através da estratégia da empresa.
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Considerando das dimensbes da qualidade estabelecidas para o produto, pode-se
associar as dimens@es a abordagem da qualidade aplicada a esta empresa.

2.2 — Evolucao da Qualidade

Para o entendimento sobre o que é um Sistema de Gestdo da Qualidade neste trabalho,
sera apresentada a evolucdo da qualidade, bem como as caracteristicas importantes de cada
fase.

Conforme Garvin (1992, p.3), a evolucdo da qualidade pode ser identificada através de
quatro eras: inspecdo, controle estatistico da qualidade, garantia da qualidade e gestdo
estratégica da qualidade.

Inspecao

A partir da producdo em massa do inicio do século XX, houve a necessidade de garantir
a intercambiabilidade entre as pecas, de forma que independente de quem produzisse a peca, a
mesma estaria apta para ser utilizada para o mesmo fim. A principal conquista desta era foi a
criacdo de um sistema de medidas, gabaritos e acessorios para verificagdo dos produtos, apos
produzidos, validando a conformidade do mesmo. A énfase desta era na conformidade do
produto.

Controle estatistico da qualidade

Iniciada no ano de 1931, esta era é caracterizada pelo inicio da utilizacdo de técnicas
estatisticas para determinacdo dos limites das aceitaveis associados as variacdes inerentes ao
processo e das técnicas por amostragem. Os controles instituidos durante o processo de
fabricacdo resultaram na reducdo dos custos associados a qualidade, devido reducdo dos
niveis de retrabalho (reducdo de defeitos a serem corrigidos). Ou seja, foco controle no
processo de fabricagdo para obtencéo de produtos conformes.

Garantia da qualidade

A partir desta era a qualidade deixa de ser focada na producdo fabril e passa a ter
implicagdes mais amplas para o gerenciamento. Esta era tem inicio nos anos 50 e ¢é
caracterizada por quatro elementos distintos:

1 - Quantificacdo dos custos da qualidade: através da quantificacdo e caracterizacdo
(evitaveis e inevitaveis) dos custos da qualidade, os gerentes eram capazes de avaliar quanto

deveriam investir na melhoria da qualidade.



Capitulo 2 Base Tedrica

2 - Controle total da qualidade: envolvia do ponto de vista da qualidade, o controle de
novos projetos, controle do material recebido e controle de produtos ou local de producéo
através da cooperacdo de varios departamentos. O sistema qualidade, além do controle de
fabricacdo, passa a se preocupar o desenvolvimento de novos produtos, selecdo de
fornecedores e atendimento aos clientes.

3 - Engenharia da confiabilidade: preocupacéo da qualidade no desempenho aceitével
da funcionalidade do produto (especificada) durante um determinado periodo de tempo.

4 - Zero defeito: Foi um programa desta era cujo objetivo era promover a vontade de
fazer o trabalho certo da primeira vez. Possuiu uma énfase na filosofia, motivagdo e
conscientizagao.

Gestao estratégica da qualidade

Nas décadas de 70 e 80, foram incluidos os aspectos estratégicos da qualidade,
definindo-a do ponto de vista do cliente e com associa¢do a lucratividade do negdcio. A
comparacdo da qualidade com os produtos dos concorrentes passou a ser uma preocupagéao,
pois sdo os clientes ou fornecedores internos que determinam a aceitabilidade do produto.

Nota-se que cada era serve de base para a proxima. Por exemplo: a era do controle
estatistico da qualidade sem a contribuicdo da era da inspecdo (sistema de medidas,
gabaritos). Trata-se desta forma do processo de evolucdo da qualidade. A comparagdo das
caracteristicas das etapas de evolucao da qualidade pode ser verificada na Figura 2.1 a seguir.

O Sistema de Gestdo da Qualidade citado neste trabalho esta associado a fase da gestéo
estratégica da qualidade. Trata-se da visdo de um sistema de gerenciamento estratégico
voltado para a lucratividade da EEC e garantia da satisfacdo do cliente, seja quanto aos

produtos ou aos servigos associados a estes produtos.
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Identificagdo de
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Enfase
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Orientagdo e abordagem
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um problema a serresolvido um problema a ser resolvido

uniformidade do produto

instrumento de medigdo

inspecdo, classificagdo,
contagem e avaliagdo
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"inspeciona" a qualidade

controle

uniformidade do produto
com menos inspegdo

instrumentos e técnicas
estatisticas

solugdo de problemas e a
aplicagdo de métodos
estatisticos
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produgdo e engenharia

"controla" a qualidade

coordenagdo
um problema a ser resolvido,
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proativamente

toda a cadeia de produgio,
desde o projeto até o
mercado, e a contribuicdo de
todos os grupos funcionais,
especialmente projetistas,
para impedir falhas de
qualidade

programas e sistemas

mensuragdo da qualidade,
planejamento da qualidade e
projeto de programas

todos os departamentos,
embora a alta geréncia sé se

envolva perifericamente com

o projeto, o planejamento e
a execugdo das politicas da
qualidade

"constrdi" a qualidade

impacto estratégico
uma oportunidade de
ocorréncia

as necessidades do mercado
e do consumidor

planejamento estratégico,
estabelecimento de
objetivos e mobilizagdo da
organizagdo

estabelecimento de
objetivos, educagdo e
treinamento, trabalho
consultivo com outros
departamentos e
delineamento de programas

todos na empresa, com a alta
geréncia exercendo forte
lideranga

"gerencia" a qualidade

Figura 2.1 — As Quatro Principais Eras da Qualidade
Fonte: Garvin (1992, p. 44)

2.3 —=Norma NBR ISO 9001:2008

Uma das ferramentas possiveis a ser utilizada para a implementagdo de um SGQ € a
Norma NBR ISO 9001:2008. Nesta dissertacao sera utilizada a referida Norma como parte do
planejamento para a implementagdo do SGQ na EEC, portanto a seguir serdo ressaltados o0s

topicos importantes para este trabalho.

Mello et al (2009, p. 1) citam: “A série de normas ISO 9001 é um conjunto de normas e

diretrizes internacionais para sistemas de gestao da qualidade”.
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Ainda conforme esses mesmos autores, a implementagdo do sistema de gestdo da
qualidade pela norma NBR ISO 9001:2008 obedece ao principio da abordagem de processo,
seguindo uma sistematica, dividida em cinco passos: definicdo da unidade de negdcio,
definicdo da politica e dos objetivos da qualidade, gerenciamento e mapeamento dos
processos, padronizacdo dos processos e delineamento do sistema de gestdo da qualidade.

A Figura 2.2 abaixo representa a abordagem por processos citada na Norma NBR 1SO
9001:2008, baseada no modelo do PDCA, nela pode-se observar:

= |
Melhoria continua do sistema de gestao

da qualidade
T e cote o \
R e n £ Responsabilidade | 1
? l ‘ da diregdo ‘ —_ I
Y ientes
{5F 5 ) Medigao N\
f Gestao de o i \ Sallsfa(;ao
Clientes ‘ ‘ TociiTsos Z,;Zi;: }_ ______ _
|

7 2

Realizacdo —
Entrada ‘Fs
do produto @ '//>>

4 Produl;o,/s,am,a.

2

Requisitos ‘

N

> Atividades que agregam vaior

* Fluxo de informagao

Figura 2.2 — Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processo
Fonte: Norma NBR 1SO 9001:2008

- Responsabilidade da administracdo: refere-se ao item cinco da norma, que identifica
como responsabilidades principais da alta administragéo: a atribuigdo de responsabilidades, o
planejamento estratégico, a politica e o0s objetivos da qualidade, a comunicacdo da
necessidade de atendimento dos requisitos dos clientes e regulamentais relacionados ao
produto/servico e a realizacdo das analises criticas do sistema de gestdo da qualidade.

- Gestdo de recursos: refere-se ao item seis da norma, que identifica a necessidade da
alta administracdo em prover 0S recursos necessarios para realizagdo do produto/servico,
implementar e manter o sistema de gestdo da qualidade e aumentar a satisfagdo dos clientes.
S&o considerados recursos: recursos humanos (pessoas que executem tarefas relacionadas ao
sistema de gestdo da qualidade), infra-estrutura (instalagéo civil, equipamentos, sistemas de
informacao, etc.) e ambiente de trabalho (temperatura, ruido, umidade, etc.).
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- Realizacdo do produto: refere-se ao item sete da norma. Traz requisitos para o projeto,
planejamento e realiza¢do do produto.

- Medicdo, analise e melhoria: refere-se ao item oito da norma. Sdo os requisitos de
monitoramento e verificacdo dos processos.

- Clientes: Estdo identificados como entrada e saida do sistema. Os requisitos dos
clientes s@o as entradas do sistema, através do atendimento ou superacdo destes, obedecendo
aos requisitos da Norma NBR 1SO 9001:2008 € que se tem a saida do sistema, a satisfacdo do
cliente.

- Melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade: refere-se ao item quatro da
Norma. Nele tem-se como devem ser atendidos os requisitos gerais do sistema da qualidade,
o0s de documentacdo, os de registros e o manual da qualidade.

Fazendo uma associacdo com o ciclo PDCA, tem-se na figura 2.3:

P - Planejar: Responsabilidade da Administracdo e Gestdo de Recursos;

D — Executar: Realizagdo do Produto;

C — Verificar: Medicdo, Andlise e Melhoria;

A — Atuar: Medicédo, Analise e Melhoria.

Plan: Estabelecer os objetivos e processos necessarios para alcangar os resultados de acordo

Planejar com os requisitos dos clientes e com as politicas da organizagdo
Act Plan Do:

Implementar os procesos

Executar : P

Check: Monitorar e medir 0s processos e produtos em relagdo s politicas, objetivos e requisitos
Che Do Verificar para o produto e registrar os resultados

Act:

Tomar acles para continuamente melhorar o desempenho do processo

Atuar corretivamente

Figura 2.3 — Ciclo PDCA
Fonte: Mello apud ISO (2008a p.38)

Observando que a retro-alimentacdo, atraves da Medicéo, analise e melhoria conduz a

melhoria continua dos processos, produtos/servicos citados na Norma.
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2.4 — Lideranca Situacional

Tendo como um dos principais papeis do lider a atividade de influenciar (motivar) os
liderados para um determinado objetivo, é necessario avaliar como os lideres devem persuadir
0s subordinados para atendimento de metas.

Visto o processo de mudanga associado a implementacdo de um SGQ e a importancia
do lider na gestdo da mudanca (pela influéncia que exerce nos subordinados), sera
apresentando a seguir a teoria da lideranca situacional que, posteriormente seré aplicada neste
trabalho para avaliacdo do estilo de lideranca mais apropriado a EEC.

Para Hersey e Blanchard (1986), as habilidades necessarias no processo de
administracdo sdo: a técnica (conhecimento para execucdo de tarefas especificas), humana
(capacidade de trabalhar com e através de pessoas) e conceitual (capacidade de compreender a
complexidade da organizacdo, permitindo agir de acordo com o0s objetivos globais da
organizacao).

Conforme demonstra a figura 2.4, a aplicacdo apropriada das habilidades varia
conforme o nivel gerencial, muito embora, a habilidade humana é a Unica que esta presente
em todos os niveis hierarquicos. Desta forma, os conhecimentos sobre motivacédo e lideranca

sdo indispensaveis para qualquer nivel de lideranca.

Niveis
administrativos - HABILIDADES NECESSARIAS

ALTA \
Diregéo \ Q.

<
Administragéo \ ‘?z,
de Nivel \ '9,1’
INTERMEDIARIO \ %

Administragao
de Nivel \
DE SUPERVISAO \

Figura 2.4 — Habilidades gerenciais necessarias nos varios niveis hierarquicos
Fonte: Hersey e Blanchard, (1986, p. 7)

Dada a importancia da necessidade da habilidade de lidar com as pessoas, e influencia-

las, para qualquer gestor, neste trabalho sera utilizada a abordagem da lideranca situacional,
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aplicada a gestdo da mudanca, para planejamento da implementagéo de um sistema de gestéo

da qualidade.

Na teoria da Lideranca Situacional desenvolvida por Hersey e Blanchard (1986), o lider
deve ser capaz de identificar 0 ambiente que atua, e conduzir seu comportamento de forma
adequada para este ambiente para que se tenha eficiéncia e eficAcia nas atividades
desenvolvidas pela equipe que lidera.

Diante da teoria, os lideres possuem dois tipos de comportamento:

e Comportamento de tarefa (direcdo): orientacdo e direcdo das tarefas ao subordinado.
Estabelecem objetivos e define os papeis dos liderados.

e Comportamento de relacionamento (apoio): quantidade de apoio sdcio-emocional ao
subordinado. Ouve ativamente, apdia e encoraja as pessoas. Dar-lhes ‘caricias
psicologicas’.

Além do tipo de comportamento do lider, a lideranca situacional observa a maturidade
dos subordinados e € a partir desta maturidade, que o lider determina o estilo de lideranca.
Conforme Hersey e Blanchard (1986, p. 187), “Na lideranga situacional define-se maturidade
como a capacidade e a disposicdo das pessoas de assumir a responsabilidade de dirigir seu
proprio comportamento”.

E papel do lider, avaliar a maturidade de seus liderados, de forma a identificar o melhor
comportamento a ser direcionado ao mesmo, subdividindo-a em maturidade de trabalho
(relacionada com o conhecimento na realizacdo da tarefa, ou seja, capacidade para realizar as
atividades relativas a funcdo) e maturidade psicoldgica (relacionada a confianca e dedicacéo
na realizacdo da tarefa, ou seja, disposicao do liderado para realizagédo da atividade).

A figura 2.5, identifica os estilos de lideranca apropriados para cada nivel de maturidade
do liderado: determinar, persuadir, compartilhar e delegar.

Cada um dos quatros estilos de lideranca € uma resultante da combinacdo de
comportamento de tarefa e relacionamento do lider, onde a aplicacdo de cada estilo deve ser

baseada na observacdo do comportamento do liderado.
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ESTILO DO LIDER
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MATURIDADE DOS LIDERADOS
Figura 2.5 — Lideranca Situacional.

Fonte: Hersey e Blanchard, (1986, p.189)

Os quatro estilos de lideranca possiveis na teoria da Lideranca Situacional sdo o0s

descritos abaixo:

Delegar (E4): apropriado para liderados de alta maturidade (M4), ou seja, possuem
capacidade e disposicdo para realizacdo da tarefa. Neste caso, o lider necessita ter um
comportamento baixa tarefa e baixo relacionamento.

Compartilhar (E3): apropriado para liderados de maturidade entre moderada e alta (M3),
Ou seja, as pessoas possuem capacidade, mas ndo estdo dispostas a realizar as tarefas que o
lider quer. Na maioria dos casos, esta falta de disposicdo estd associada a falta de
confianga em si mesmo, resultando num comportamento de relacionamento alto e tarefa
baixa por parte do lider, onde o lider compartilha com o liderado nas tomadas de deciséo.
Persuadir (E2): apropriado para liderados de maturidade, entre baixa e moderada (M2), ou
seja, nao possuem capacidade (baixa tarefa), mas tem disposicdo para assumir
responsabilidades (alto relacionamento). Tem confianca em si, mas ainda ndo possuem
habilidades necessarias. Neste caso, o lider deve ter um comportamento diretivo,
orientando os liderados e incentivando-os através do convencimento, persuadindo-os. Os
liderados deste nivel geralmente necessitam saber a razdo para realizacdo da atividade.

Este estilo requer do lider alta tarefa e alto relacionamento.
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e Determinar (E1): apropriados para liderados de maturidade baixa (M1), ou seja, 0S
liderados ndo tem nem capacidade (baixa tarefa) nem vontade (baixo relacionamento) de
realizar as atividades relacionadas a funcdo. Neste caso é necessario o lider determinar o
que, onde e quando e como deve ser realizada a atividade, ou seja, deve determinar ao
liderado as atividades a serem executadas (alta tarefa\alto relacionamento).

Visto que o estilo de lideranca depende do nivel de maturidade do liderado, ndo ha um
unico melhor modo de influenciar as pessoas, entretanto na Figura 2.6 a seguir, é apresentada

a combinacdo do nivel de maturidade com o estilo de lideranga que oferece maior

probabilidade de funcionar.

Estilo Segundo estilo Terceiro estilo  Estilo menos

Maturidade
"melhor" "melhor" "melhor" eficaz

M1 E1 E2 E3 E4
Baixa Determinar Persuadir Compartilhar Delegar
M2 E1 Determinar
. E2 E4
Baixa a Persuadir oY Delegar
Moderada E3 Compartilhar &
M3 E2P i
£3 ersuadir F1
Moderada a . ou .
Compartilhar Determinar
Alta E4 Delegar
M4 E4 E3 E2 El
Alta Delegar Compartilhar Persuadir Determinar

Figura 2.6 - Combinac&o do nivel de maturidade com o estilo de lideranca que oferece maior probabilidade de
funcionar bem.
Fonte: Hersey e Blanchard, (1986, p. 294)

2.5 — Gestdo da Mudanca x Liderancga Situacional

Conforme Hersey e Blanchard (1986), sdo quatro os niveis de mudangas nas pessoas,
sequenciadas em ordem crescente de tempos e dificuldades envolvidas na realizagdo da
mudanga: Mudanca de conhecimento, de atitude, de comportamento individual e
comportamento do grupo. Conforme apresentado na Figura 2.7 a seguir, 0 tempo é uma

variavel importante nestes quatro tipos de mudanca.
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A partir da observacdo dos niveis de mudanga, tém-se dois ciclos de mudanca:

participativa e diretiva.

(GRANDE)

N

DIFICULDADE
ENVOLVIDA

(PEQUENA)

Figura 2.7 — Tempo e dificuldades envolvidas na realizagdo de mudancas

COMPORTAMENTO INDIVIDUAL

CONHECIMENTO

CURTO

TEMPO NECESSARI0 ———— > LONGO

Fonte: Hersey e Blanchard, (1986, p.3)

Na mudanga participativa, conforme apresentado na Figura 2.8 abaixo, disponibiliza-se

novos conhecimentos ao grupo, motivando-os a novas atitudes, de forma que haja

transformacdo do comportamento individual e posteriormente do grupo. Este ciclo de

mudanca tende a ser mais adequado quanto as pessoas envolvidas no processo de mudanca

possuem maturidade psicoldgica, ou seja, possuem disposi¢do para assumir responsabilidades,

onde os estilos de lideranga mais apropriados sao compartilhar (E3) e delegar (E4).

(GRANDE)

DIFICULDADE
ENVOLVIDA

(PEQUENA)

ST CURTO

COMPORTAMENTO INDIVIDUAL

TEMPO NECESSARIO ————> LONGO

Figura 2.8 — Ciclo de mudanca participativa
Fonte: Hersey e Blanchard, (1986, p. 340)
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Na mudanca diretiva, conforme apresentado na Figura 2.9 abaixo, inicia-se através da
imposicdo, de uma forca externa, na mudanga de comportamento de todo o0 grupo,
influenciando o comportamento individual, forcando os individuos adquirirem novos
conhecimentos. Tende a ser mais apropriado quando os individuos do grupo possuem baixa
maturidade psicoldgica, onde os estilos de lideranga Determinar (E1) e Persuadir (E2) séo os
mais adequados a serem adotados.

(GRANDE)
A

COMPORTAMENTO INDIVIDUAL

DIFICULDADE
ENVOLVIDA

(PEQUENA)

CURTO ————— TEMPO NECESSARI0O ———— > LONGO

Figura 2.9 — Ciclo de mudanca diretiva
Fonte: Hersey e Blanchard, (1986, p. 340)

Segundo Hersey e Blanchard (1986), os lideres responsaveis por algum processo de
mudanga, em um grupo ou na organizagdo, devem ter habilidade em diagnostico e
implementacao.

O processo de diagnostico, neste caso, é constituido por trés etapas:

e Verificagcdo do ponto de vista do maior nimero de pessoas possiveis sobre o grupo ou
organizacéo;

e Identificacdo dos problemas;

e Analise dos problemas.

O processo de implementacdo da mudanca é constituido das seguintes fases:
¢ Identificacdo de solucGes alternativas e estratégias adequadas de implementacéo;

e Previsdo das provaveis conseqiiéncias de cada uma das estratégias de implementacéo;

e Escolha de uma estratégia e sua implementacao.
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A técnica, desenvolvida por Kurt Lewin, a Analise de Campo de Forcas, representada
na Figura 2.10, serd utilizada para diagndstico da mudanca. A analise do campo de forgas

consiste identificar as forcas impulsionadoras e as restritivas no esforco de mudanca.
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Figura 2.10 — Forgas Impulsionadoras e restritivas em equilibrio
Fonte: Hersey e Blanchard, (1986, p .145)

Quanto aos mecanismos da mudanca Lewin (apud Hersey e Blanchard, 1986) definiu
trés fases: descongelamento, mudanca e re-congelamento.

O descongelamento € a fase em que hd uma preparacdo e motivacdo dos individuos
envolvidos para a mudanca, de forma que os habitos antigos passem a ser questionados e
novas alternativas possam ser admitidas pelo grupo. Hersey e Blanchard (1986, p. 348), faz
uma relacdo desta fase com as forcas do campo de forcas de Lewin: “Em termos de andlise de
campos de forcas, podemos ter um descongelamento quando se aumentam as forgas
impulsionadoras ou quando se reduzem as forgas restritivas que se opdem a mudanga”.

Mudanca é a mudanca propriamente dita, que podem ocorrer conforme os ciclos ja
citados neste trabalho: participativo ou diretivo, envolvendo os quatro niveis de mudangas
(mudanca de conhecimento, mudanca nas atitudes, mudanca do comportamento individual e
mudanga no comportamento do grupo).

O foco principal da fase de re-congelamento é realizar o reforco para que o novo
comportamento n&do seja extinto e se retorne aos comportamentos antigos.

Para Hersey e Blanchard (1986), o primeiro passo, para a mudanca € avaliar o nivel de

maturidade das pessoas envolvidas, pois é atraves desta avaliacdo que serd identificado que
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estilo de lideranga, mais apropriado ao projeto, uma vez que os estilos de lideranca refletem
diretamente no resultado de cada etapa da mudanga (descongelamento, mudanca e
descongelamento). Conforme representado na Figura 2.11, os estilos E1 (Determinar) e E2
(Persuadir) possuem um papel importante no descongelamento, entretanto os estilos E2
(Persuadir) e E3 (Compartilhar) auxiliam o processo de mudanca e os estilos E3
(Compartilhar) e E4 (Delegar) sdo apropriados para o processo de re-congelamento.

ESTILOS EFICAZES

2 :
< Fase de
T L=~ mudanca
of
g "
-Fase do E < "3 §~ Fase de
recongelamento g & 5 o ,descongelamento
\E bt wo
2
Sw b |
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4. e ]
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: F2ce
S8°

Figura 2.11 — Relacao entre a Teoria da Lideranca Situacional e 0 processo de mudanca
Fonte: Hersey e Blanchard, (1986, p. 381)

E importante salientar que quanto mais baixo for o nivel de maturidade do individuo,
havera uma maior necessidade de descongelamento, pois sdo pessoas dependentes e sem
disposicao de assumir a responsabilidade da mudanca. Desta forma, no descongelamento, o
lider precisa direcionar as atividades dos funcionarios.

Também existe uma relacdo entre os estilos de lideranca, ciclo de mudancas e analise do
campo de forgas, que pode ser observado através da Figura 2.12 a seguir, onde uma vez
identificada a maturidade da equipe, pode-se identificar o ciclo de mudanga mais apropriado

para a organizacéo.
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Figura 2.12 — Relacdo entre a Lideranga Situacional, ciclos de mudanca e analise do campo de forca
Fonte: Hersey e Blanchard, (1986, p. 383)

Para o ciclo de mudanca participativa € mais adequado aplicar o estilos de lideranca
delegar (E4) e compartilhar (E3), pois esta associado a grupos de maturidade moderada a alta,
necessaria nos processos de mudanca onde as forcas restritivas superam as impulsionadoras,
resultando necessidade de resultados em longo prazo. J& no ciclo de mudanca diretiva, 0s
estilos delegar (E1) e persuadir (E2) tendem a ser os mais apropriados, devido a baixa

maturidade dos envolvidos no processo de mudanca. Neste ciclo as forcas impulsionadoras
superam as restritivas.

2.6 — Teoria do Desenvolvimento

De acordo com a teoria do desenvolvimento elaborada por Greiner (1972), representada
na Figura 2.13 a sequir, o futuro das empresas esta, provavelmente, mais associado a sua
historia, ou seja, ao aprendizado organizacional, que as forcas externas. Isto, baseado em
teorias de psicélogos europeus, de que o comportamento do individuo & primeiramente

influenciado por experiéncias passadas, que pelas perspectivas de futuro.
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Ainda segundo o autor, ha cinco fases de crescimento que as empresas em crescimento
podem passar e, para descrever estas fases utilizadas, € importante destacar como dois termos:
evolucéo e revolucéo.

e Evolucgdo — é definido como o periodo de crescimento das empresas em que nao ocorrem
mudancgas significativas.
e Revolucdo — sdo os periodos de intensas modifica¢cdes na organizagao.

Greiner (1972), dividiu a evolucdo das empresas em cinco fases de crescimento:

criatividade, direcdo, delegacdo, coordenacgéo e colaboragéo.

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 ] Fase 6
Tama- s
:?:a:'?- 5. Crise de ?
zag#o — Estégios qe evolugéo I
e M\ Estagios de revolugéo PR TR
BUROCRACIA
3. Crise de 5. Crescimento através
CONTROLE de COLABORACAO
' 4, Crescimento através
de COORDENACAO
2. Crise de :
AUTONOMIA
3.Crescimento atra-
vés de DELEGACAO
1. Crise de
LIDERANCA
2. Crescimento a-
través de DIRECAO
1. Crescimento
através de
Pequena CRIATIVIDADE
Nova Madura

Idade da organizagéo

Figura 2.13 — Cinco estagios de crescimento.
Fonte: Adaptado de Greiner (1972)

As etapas de evolucdo sdo caracterizadas pelo estilo de gerenciamento utilizado para
promover o crescimento. As etapas de revolucéo sdo caracterizadas pelo tipo de problema que
esta inviabilizando o crescimento da organizacao e pelos méetodos utilizados para resolvé-lo.

Cada fase de crescimento é uma conseqliéncia da fase anterior e uma preparagdo para
fase seguinte.
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Primeira Fase - Criatividade — Representado pelos fundadores da organizacgéo, a fase da
criacdo dos produtos e de um mercado. O final desta fase é caracterizado pela crise de
lideranca. A medida que a empresa e o nimero de empregados aumentam, tanto dificulta o
gerenciamento da eficiéncia da producdo, quanto da eficacia da comunicacao informal, desta
forma, o(s) fundador(es) ndo consegue(m) administrar todas as atividades, gerando a
necessidade de uma lideranca capacitada (conhecimento e habilidade) para promover as
mudancas necessarias ao crescimento da organizacao.

Segunda Fase — Direcdo — Durante esta fase, as mudancas proporcionadas pela lideranca
(vista como solucdo para a crise da primeira fase), através da utilizacdo de préticas de
gerenciamento, promovem o crescimento da organizacdo. Uma caracteristica importante desta
fase € que a mudanca ocorre atraves do direcionamento da lideranca (poder de posicao).
Entretanto este tipo de administracdo torna-se ineficiente apos determinado periodo de
crescimento, dando nascimento a crise de autonomia.

Terceira Fase — Delegacdo — Nesta fase a resolugdo dos problemas para ser
responsabilidade de diversas camadas (ndo mais centralizada nas geréncias). O final desta fase
é caracterizado pela crise de controle.

Quarta Fase — Coordenacao — A estrutura organizacional descentralizada faz com que a
alta administracdo tenha a sensacdo de perda de controle das atividades, caso este sentimento
ndo induza a uma centralizacdo, a empresa passara pela crise de controle.

Quinta Fase — Colaboracdo — Esta fase é caracterizada pelo controle social e auto-

disciplina em lugar do controle formal.

Para determinacdo do modelo de evolugdo de uma determinada empresa € necessario
analisar a idade, o tamanho, 0s estagios de evolucdo e os estdgios de revolugdo. A
combinacdo destas dimensdes, representada na figura 2.14, determina o modelo de evolucao
de uma empresa em, de alto, médio e baixo crescimento. Quanto mais rapidas forem as etapas

de revolucdo e evolugdo nas empresas, mais rapido a mesma cresce.
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Empresa em Lento
Crescimento
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Nova Madura
Idade da Oraanizacéo

Figura 2.14 — Modelo de Desenvolvimento Organizacional.
Fonte: Adaptado de Greiner, (1972)

Greiner (1972), sugere a avaliacdo através da tabela 2.15, que resume algumas ac¢des
que sdo adotadas pela administracdo que normalmente determinam o final de um periodo de

evolucdo e marcam o inicio de um periodo de revolucdo.

Fases de Desenvolvimento Organizacional

Categoria 12 Fase 22 Fase 32 Fase 42 Fase 52 Fase
Inovagdo e
. . Eficiéncia das Expansdo do Consolidagdo da g~
Foco da Administragdo Fazer e Vender N L Resolugdo de
Operagdes Mercado Organizagao
Problemas
L. Centralizada e Descentralizadae [Linha-staff e Grupos . X
Estrutura Organizacional Informal ) e Matriz de Equipes
Funcional Geografica de Produtos
Estilo de Gerenciamento da Individual e
. . Diretivo Delegador Fiscalizador Participativo
Alta Diregdo Intuitivo
. Resultado de Padrdo e Centros de [Relatérios e Centros | Planos e Centros de |Estabelecimento de
Sistema de Controle . )
Vendas Custos de Lucro Investimento Metas Mutuo
N Participagdo nos
Enfase do Sistema de . Saldrios e Aumentos| . . P cl R .
Propriedade L. Bonus Individuais Lucros e 'stock Bonus para equipes
Recompensas por Mérito

options'

Figura 2.15 — Praticas Organizacionais das Cinco Fases de Crescimento.
Fonte: Adaptado de Greiner (1972)

Hersey e Blanchard (1986) também fizeram associacdo da Teoria da Lideranca

Situacional com a Teoria do Desenvolvimento de Greiner (1972), figura 2.16, afirmando que
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as crises de lideranca, autonomia, controle e burocracia podem ser evitadas ou superadas mais

facilmente.

ESTILOS EFICAZES

ESTILO
de lider

COMPORTAMENTO
<—— DE RELACIONAMENTO —— (ALTO)
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Figura 2.16 — A Teoria da Lideranca Situacional e as fases evolucionarias e de crescimento das organizacdes
de Greiner
Fonte: Hersey e Blanchard (1986, p. 380)

Para tanto, faz-se necessario que os gerentes conduzam o crescimento da organizagao
numa ordem semelhante ao da lideranga situacional, cujo sequenciamento difere da sequéncia
da Teoria do Desenvolvimento, figura 2.17. Desta forma as organizagdes conseguem crescer e
desenvolver sem, necessariamente, passar pelas fases de crise ou revolugdo citadas por
Greiner (1972).

Direg¢do W Del Wy Coordenacgdo 3 Colaboracdo

Sequencia dos Estilos de Lid‘eram;.a da eofia do Desenvolvimento

Determinar . Persuadir p- Compartilhar J- Delegar

Sequencia dos Estilos de Lideran

ca da Lideranca Situacional

Figura 2.17 — Comparativo da sequéncia de estilos de lideranca da Teoria do Desenvolvimento e Lideranca
Situacional
Fonte: A Autora (2011)
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2.7 — Conclusdes deste Capitulo

Neste capitulo foram apresentados os conceitos que fundamentam este trabalho,
iniciando pelos conceitos de qualidade, abordagens e dimensGes. Foram descritas as etapas
evolutivas da qualidade, desde a inspecéo até gestdo estratégica da qualidade, como também a
Norma NBR ISO 9001:2008, principalmente a abordagem de gestdo por processos desta
Norma, baseada no modelo do PDCA. Todos estes topicos abordam o entendimento do
conceito de SGQ.

A partir dos conceitos voltados para um SGQ, foi introduzida a Teoria da Lideranca
Situacional. Em seguida, os ciclos e fases associados ao processo de mudanga, incluindo a
técnica da Analise de Campo de Forgas, bem como a relagdo com a Teoria de Lideranca
Situacional. A compreensdo destes assuntos serd importante para o entendimento do
comportamento humano quando participantes de um processo de mudanca, neste caso, um
processo de mudanca organizacional através da implementacéo de um SGQ.

Posteriormente, tém-se a Teoria do Desenvolvimento, identificando as fases de
evolucdo e revolucdo (crises) do crescimento das empresas, caracteristicas de administracao
de cada fase do ciclo de vida e como a Lideranca Situacional pode contribuir no processo de
crescimento das organizacoes.

No préximo capitulo, sera descrita a aplicacdo dos métodos citados acima, resultando no
entendimento da organizacdo. Com isto, ser4 possivel identificar o estilo de
lideranca/gerencial mais apropriado para as geréncias, tanto para planejamento, quanto para

execucdo da implementacdo de um SGQ na EEC.
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3. PLANEJAMENTO DA IMPLEMENTACAO DO SGQ NA EEC

Neste capitulo, sera apresentada a EEC e a aplicacdo dos conceitos j& citados neste

trabalho para o planejamento da implementacdo do SGQ na EEC, tendo como etapas:

Apresentacédo da EEC;

Diagnostico (com a aplicacdo da Anélise do Campo de Forgas): serdo identificadas as
forgas propulsoras e restritivas para o processo de implementacéo de um SGQ na EEC;
Andlise da fase de crescimento da organizacdo: seré feita a aplicacdo dos conceitos de
Ciclo de Vida da Organizacdo. Para isto serd identificada em que fase do ciclo de vida a
EEC se encontra.

Determinacdo da maturidade da lideranca: visto que a partir da identificacdo da fase de
crescimento em que a organizagao se encontra, entre outros, ter-se-4& uma proposta para o
nivel de maturidade necessaria das geréncias.

Mapeamento dos Processos: 0s documentos finais deste mapeamento serdo 0s
procedimentos, instrucdes de trabalho, registros, especificacdes e planos da qualidade que

devem constar em um SGQ.

3.1. A Empresa Estudo de Caso

Fundada em 1979, a EEC iniciou prestando servicos, montando produtos de terceiros.

Passando anos depois a fabricar cagambas, basculantes e reboques canavieiros. Os préximos

produtos incorporados ao portifolio foram: os semi-reboques extensivel e carregatudo. Por

ultimo, mas ndo menos importantes, vieram os silos e tanques de ago carbono, inox e

aluminio, o que proporcionou atingir o mercado Sul e Sudeste. Mercado este que representa

64% de participacdo de faturamento da EEC.

Os produtos produzidos e comercializados pela EEC séo:
Basculantes (basculante sobre chassi e semi-reboque basculante), popularmente conhecido
como ‘cacamba’;
Canavieiros (carroceria canavieira sobre chassi, reboque canavieiro, semi-reboque
canavieiro, rodotrem canavieiro);

Implementos Especiais (semi-reboque extensivel, semi-reboque carregatudo);
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e Silos (semi-reboque silo estatico, bi-trem silo estatico, rodo-trem silo estatico, semi-
reboque silo basculante);

e Tanques (tanque sobre chassi policéntrico, semi-reboque tanque policéntrico, bitrem
tanque policéntrico, rodotrem tanque policéntrico, tanque sobre chassi cilindrico, semi-
reboque tanque cilindrico, bi-trem tanque cilindrico, rodotrem tanque cilindrico.

Todos os produtos acima séo projetados e fabricados conforme solicitacdo dos clientes e
determinacdo da legislacdo brasileira (INMETRO, ABNT, CONTRAN, DENATRAN). A
flexibilidade dos produtos da EEC é um dos seus principais diferenciais no mercado.

Para atendimento a esta flexibilidade, a EEC, possui equipes para desenvolvimento e
projeto de produtos. Ainda na fase de desenvolvimento e projeto sdo verificadas as exigéncias
normativas aplicadas aos equipamentos para transporte de produtos perigosos como:
compatibilidade do material do equipamento com o produto a ser transportado, tipos de
valvulas e caracteristicas de construcdo obrigatdrias para determinados grupos de produtos
perigosos.

Em fase de expansdo, a EEC prevé o inicio das operacGes de sua filial no interior do
estado de Sdo Paulo no final do segundo semestre de 2011, fato que promovera aumento no
faturamento. Para tanto as obras civis e aquisicdo de equipamentos foram iniciadas no
segundo semestre de 2010.

As instalacGes da planta de Pernambuco também passardo por mudancas, no segundo
semestre de 2010, para aumento da produtividade e melhoria nas condi¢cdes de trabalho e
conforto aos colaboradores.

Além das mudancas fisicas, a EEC iniciou em janeiro de 2010, um processo de
mudanga organizacional, onde tinha como situacdo inicial o organograma representado na

Figura 3.1 a seguir.
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Figura 3.1 — Organograma da EEC (Inicio de Janeiro de 2010)
Fonte: ECC (2011)

O primeiro passo, em janeiro de 2010, foi a determinacdo de uma Geréncia da
Qualidade. Em abril de 2010 houve o desligamento do Gerente de Producdo, cargo que o
Gerente de Planejamento acumulou, passando a ter as areas de Projeto, Planejamento e
Producéo sob a responsabilidade do mesmo.

Ainda em abril, houve a contratacdo de um analista da qualidade, cargo inédito na EEC,
desta forma, a area de qualidade passou a ter um enfoque voltado para o SGQ, sendo
subdividida em controle de qualidade e sistema da qualidade.

Em seguida, foi realizado em junho de 2010, o desligamento do supervisor do
acabamento, que estava subordinado diretamente ao Diretor, e a contratacdo de um novo
supervisor, tendo em julho de 2010 o organograma representado na Figura 3.2 a seguir, onde

tém como diretor o fundador e proprietario da empresa.
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Figura 3.2 — Organograma da EEC (Abril 2010)
Fonte: ECC (2011)

Até dezembro de 2010 ocorreram alteracGes de pessoas tanto no ambito de lideranca

como de cargos operacionais, resultando no organograma da Figura 3.3 abaixo.

As alteragdes do organograma da EEC foram executadas em concordancia ao plano de

cargos e salarios (iniciado em janeiro de 2010), onde foram definidas todas as descrigdes de

cargos da empresa, renomeadas algumas funces e identificado a faixa salarial de cada uma.
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Figura 3.3 — Organograma da EEC (Dezembro 2010)
Fonte: ECC (2011)
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Para evoluir para proxima etapa de crescimento, a EEC necessita criar e determinar os
controles necessarios. E fato que um sistema de gestdo da qualidade ajudara a construir esta

etapa de forma organizada.

3.2 — Diagnéstico

Para realizagdo do diagnostico na EEC, foi utilizada a técnica da Analise do Campo de
Forca, desenvolvido por Kurt Lewin (apud Hersey e Blanchard, 1986), identificando as forcas
impulsionadoras e as restritivas para implementacdo do SGQ na ECC.

As forcas impulsionadoras e restritivas foram identificadas atraves de entrevistas
informais com funcionarios e entrevistas de desligamento, durante o periodo de janeiro a
junho de 2010. Os resultados foram posteriormente consolidados com o setor de Recursos
Humanos da EEC.

Para este trabalho, as faixas de intensidade foram determinadas e numeradas de um a
quatro, sendo:

Intensidade Um (1) — baixa intensidade. A interferéncia no processo de mudanca é
insignificante. Quando negativa ou positiva, ndo necessita de intervencdo para processo de
mudanca;

Intensidade Dois (2) — Intensidade de média a baixa. Tem interferéncia baixa no
processo de mudanga. Quando positiva, ndo necessitam de intervencdo imediata para processo
de mudanca, Quando negativa, deve-se observar se existe alguma tendéncia para torna-la em
intensidade negativa trés (3) ou quatro (4);

Intensidade Trés (3) — Intensidade de média a alta. A interferéncia no processo de
mudanca € significativa, ou seja, influencia diretamente no resultado do processo de mudanca.
Quando negativa, € essencial minimizar a intensidade através de ferramentas/métodos
adequados. Quando positiva, deve ser considerado como um ‘recurso’ a ser utilizado na
mudanga;

Intensidade Quatro (4) — Intensidade Alta. A interferéncia no processo de mudanca é
alta. Quando negativa, ¢ fundamental definir acbes para minimizar a intensidade, inclusive
estas acOes devem ser priorizadas para que a mudanga possa acontecer. Quando positiva, deve

ser considerado como um ‘recurso’ a ser utilizado na mudanga.
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Na Figura 3.4 a seguir, esta representada a Anéalise do Campo de Forgas que foi feita
para a situacdo da implementacéo do SGQ na EEC. As forcas que compBem esta anélise estéo
descritas a seguir.

Esta analise foi feita no periodo de junho a julho de 2010, pela autora deste trabalho
com a colaboragdo da psicologa da empresa.

Forcas Impulsionadoras:

e Necessidade do mercado (+2): Algumas empresas do mercado que a EEC atua exigem a
certificacdo da Norma NBR 1SO 9001:2008 dos seus fornecedores. Enquanto a EEC ndo
obtiver esta certificacdo ndo podera atingir este mercado. Entretanto ha um foco atual em
atender melhor no mercado que ja atua.

¢ Importancia para crescimento do negdcio (+4): O modelo de gestdo de um SGQ auxiliard
a EEC na organizacdo do negGcio para seu crescimento, uma vez que, nem mesmo 0S
processos e responsabilidades, estdo claramente definidos.

e Desejo da alta administracdo (+4): A alta administracdo reconhece e deseja a
implementacdo de um SGQ. Acredita ser fundamental para o crescimento do negécio.

e Desejo da maioria dos funcionarios (+3): Mesmo sem saber necessariamente o0 que esta
envolvido num processo de implementacdo de um SGQ, grande parte dos funcionarios
deseja que a empresa seja certificada pela Norma NBR 1SO 9001:2008, pois acredita que
a certificacdo trara beneficios para os funcionarios (melhoria de condi¢des de trabalho e

capacitacéo).

Falta de
Lideranca formal processos
deficiente 4

Faltade entendimento
dos funcionarios sobre p—
osobjetivos da organizacao

-3
2

L 1
Implantagao J )
EQUILIBRIO

do SGQ T
e +1
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Forgas Restritivas
(Intensidade estimada)

Necessidade do

Mercado +3

Desejo
Funcionarios — +4

Desejo da Importéncia para
Diregao crescimento do negocio

Forgas Propulsoras
(Intensidade estimada)

Figura 3.4 — Analise do campo de for¢as aplicado a EEC
Fonte: A Autora (2011)
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Forcas Restritivas:

e Falta de processos definidos, divulgados e implementados (-4): Os processos ndo estdo
claramente definidos, levando a uma falta de padronizacdo das atividades. Com isto, a
previsibilidade de resultado das atividades é baixa e ndo ha responsabilidades claramente
definidas.

e Falta de entendimento dos funcionéarios sobre os objetivos da organizacdo (-2): Embora
esteja definida a Missdo, Visdo e Valores, ndo esta divulgado/comunicado, o que resulta
nos funcionarios ndo saberem os objetivos da EEC.

e Lideranga formal ‘fraca’ (-4): principalmente os lideres dos niveis mais proximos ao nivel
de operacdo, ndo possuem habilidades/conhecimentos de praticas de gestdo necessarias
para exercer a lideranga, como, por exemplo, gerenciamento de conflitos e realizar
avaliacdes de desempenho (tendem a favorecer os amigos fora do trabalho), muito embora
conhecam bem o produto e métodos de fabricacdo (a maioria iniciou na empresa em
cargos operacionais).

Com o objetivo de minimizar as forcas restritivas, foi identificado que mapear o0s
processos da EEC devera ser a primeira etapa para a implementacdo de um SGQ. Esta etapa
tera grande importancia no processo como um todo, visto que servira para minimizar ou até
mesmo anular a forca restritiva pela ‘falta de processos definidos, divulgados e
implementados’, bem como auxiliard a minimizar os efeitos das falhas da lideranga, uma vez
que parte das atividades que atualmente devem ser definidas por um lider passard a ser um
processo previamente definido, levando o funcionario executd-la sem necessitar alguém
ordena-lo. Também seré& importante para a previsibilidade dos resultados, uma vez que levara
a padronizacéo das atividades de alguns processos.

Quanto a outra forca restritiva de alta intensidade identificada, lideranca formal fraca, a
EEC adotara um programa especifico para desenvolvimento dos lideres, que ndo sera descrito
neste trabalho, porém estara sendo realizado paralelamente ao mapeamento dos processos.

Conclui-se entdo que para o0 sucesso da implementacdo de um SGQ na EEC, deverd,
prioritariamente ser realizado o mapeamento dos processos da EEC e ser realizado um
trabalho de fortalecimento das liderancas do ch@o de fabrica, associando-os ao desejo dos

funcionarios e diretoria para que esta implementacao ocorra.
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3.3 - Andlise da Fase de Crescimento da Organizagao

Além do diagndstico do campo de forgas, utilizou-se, neste trabalho, a anélise da fase
de crescimento da organizacdo, que forma a identificar em que fase de desenvolvimento a
EEC se encontra, por conseguinte sera realizada uma comparacdo da Teoria de Hersey e
Blanchard com a Teoria de Greiner. Como os dados levantados desta analise, serd possivel
sugerir o estilo de lideranca mais apropriado a fase que a EEC se encontra.

Para realizar a avaliacdo da fase de crescimento em que a EEC encontra, foram
observadas algumas caracteristicas da administracao da EEC, conforme descrito abaixo:

e Foco da administracdo na melhoria da eficiéncia da producdo: mesmo com o crescimento
da demanda de implementos rodoviarios, a EEC ndo teve um aumento significativo no
volume de vendas, ficando restrito a quantidade produzida.

A EEC limita o volume de vendas em apenas um unico turno (ndo utiliza toda a
capacidade produtiva instalada) e ndo aumenta a quantidade de turnos por acreditar que
primeiramente deve ser aumentada a eficiéncia da operacdo, para que a relacdo
custo/beneficio seja satisfeita, visto que a mesma encontra-se inferior a expectativa da
administragao.

e Os tempos-padrdo ndo estdo atualizados: estdo sendo realizadas cronoanalises para
atualizagdo dos tempos.

e Estrutura organizacional funcional: conforme o0s organogramas ja apresentados
anteriormente, neste trabalho.

e Descentralizacdo geografica: atualmente esta em constru¢do uma nova unidade, localizada
no estado de S&o Paulo e possui uma equipe de vendas (representantes) distribuida por
todo Brasil.

e Gerentes focados na introducdo de praticas organizacionais em suas equipes: como por
exemplo, plano or¢camentario, fluxo de caixa, plano de cargos e salarios e mapeamentos de
processos, para que seus colaboradores sejam agentes multiplicadores dos conceitos
associados a estas praticas.

e Coordenagdo: tanto a diretoria, quanto o grupo de geréncia, possui estilos entre direcdo e
coordenacdo, devido fungdo que estdo exercendo no processo de multiplicacdo de
conhecimento, muito embora objetivem o estilo de gerenciamento de delegar para

poderem focar um tempo maior em tarefas de planejamento, em lugar de tarefas de rotina.
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e A presenca do diretor é pouco freqtiente no chao de fabrica.

e EEC controla os resultados através, principalmente, da eficiéncia da producdo, das
reclamacdes de clientes e do resultado (lucro/prejuizo).

e A EEC possui poucos controles estabelecidos, porém existem alguns indices que sao
acompanhados, sendo o principal o resultado operacional (lucro/prejuizo).

e Salérios e aumentos sdo realizados conforme avaliacdo do funcionério pelo gestor direto
do mesmo, e posterior avaliacdo do diretor. Entretanto a EEC esta finalizando a primeira
etapa do plano de cargos e salarios.

e Os funcionarios recebem participacdo dos lucros, dependendo do resultado da empresa, ou
seja, um percentual do lucro anual € dividido igualitariamente para todos os funcionarios.

e A ECC possui um setor responsavel pela comunicacao interna.

e A ECC nédo possui plano orcamentario, mas esta em fase de implementacéo.

Diante dos tépicos mencionados acima, a diretoria e as geréncias verificam que é
necessaria uma maior autonomia para os lideres de equipe. Porém esta autonomia apenas sera
possivel quando todos os processos e procedimentos estiverem estabelecidos. Também
identificam que € necessario estabelecer controles para acompanhamento das atividades
delegadas. Desta forma, no projeto de mapeamento dos processos, estdo sendo definidos os
pontos de controle e as formas de medicéo.

Assim, é possivel concluir que a EEC estd entre a segunda e terceira fase de

desenvolvimento, ou seja, estd na crise de autonomia.

3.4 — Determinacgéo do Estilo de Lideranga Gerencial

Nesta etapa serd identificado o estilo de lideranga mais apropriado para a
implementacdo de um SGQ na EEC, através da aplicagdo dos conceitos abordados neste
trabalho. Isto sera feito levando em consideracdo os seguintes fatores: o ciclo e estagio da
mudanca, a analise do campo de forca e a fase de desenvolvimento em que a EEC se encontra.

Ciclo da Mudanca

Para a implementacdo de um SGQ, a EEC estara aplicando o ciclo de mudanca
diretivo, onde primeiro devera ter por objetivo a mudanca de comportamento do grupo. Se

observada a analise do campo de forgas, as forcas impulsionadoras superam as restritivas. O
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desejo da diretoria, neste caso, apresenta-se como a forca impulsionadora mais intensa. Para
que o resultado ocorra em curto prazo, é necessario potencializar, principalmente esta forca.

Com base na Teoria de Lideranca Situacional, representada na figura 2.12 deste
trabalho, os estilos mais apropriados para os lideres sdo E1 (Determinar) e E2 (Persuadir),
onde a imaturidade dos subordinados sdo M1 (Baixa) e M2 (Baixa a Moderada).

Estagio da Mudanca

A EEC se encontra atualmente no final da fase de descongelamento e inicio da fase de
mudanca (propriamente dita). A¢des para motivar os funcionarios ja foram realizadas como,
por exemplo, palestras sobre a importancia da implementacdo de SGQ para todos o0s
funcionarios, palestras sobre a NBR ISO 9001:2008 (nogfes basicas). Conforme Hersey e
Blanchard (1986), figura 2.11, os estilos mais eficazes para as fases de descongelamento séo
E1 (Determinar) e E2 (Persuadir), para a de mudanca sdo E2 (Persuadir) e E3 (Compartilhar).
Considerando que a EEC esté entre o final da fase de descongelamento e inicio da fase de
mudanga, tem-se o estilo E2 (Persuadir) como o mais indicado neste momento para o estilo de
lideranca das geréncias.

Fase de Desenvolvimento

Conforme ja identificado no item 3.2 deste trabalho, a EEC necessita oferecer uma
maior autonomia para a média e baixa lideranca.

Na figura 2.16 deste trabalho, Hersey e Blanchard (1986), identificam que se pode
evitar ou superar mais facilmente as fases de revolucdo, se a sequéncia dos estilos de
lideranca forem semelhantes a sequéncia da Teoria da Lideranca Situacional. Considerando,
conforme anélise das fases de desenvolvimento, que as geréncias possuem acdes,
predominantemente, de direcdo e coordenacdo, os estilos de lideranga mais apropriados séo
E1 (Determinar) e E2 (Persuadir).

Conclui-se, através das observacdes acima, que os estilos de lideranga predominantes
das geréncias para a implementagdo de um SGQ na EEC sdo E1 (Determinar) e/ou E2
(Persuadir). A utilizacdo de um, ou outro, dependerd exclusivamente, da motivacdo do
liderado para a implementacdo do SGQ, ou seja, da disposicdo do subordinado na realizagédo
das tarefas associadas ao projeto.

Os estilos E3 (Compartilhar) e E4 (Determinar) serdo aplicados para uma minoria dos

funcionarios da EEC.
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Conforme dados coletados e conclusdes descritas acima, foi elaborado o cronograma
de implementacdo do SGQ apresentado no anexo 1 deste trabalho.

3.5 - Mapeamento dos Processos

O mapeamento dos processos é parte da implementacdo de um SGQ, pois 0s
documentos finais deste mapeamento serdo os procedimentos, as instru¢des de trabalho, os
registros, as especificagdes e os planos da qualidade, portanto o primeiro passo foi determinar
0s padrdes dos documentos do SGQ.

Apbs definidos os padrdes, identificou-se a necessidade de formar um grupo de
facilitadores para este mapeamento, sendo que estes facilitadores devem possuir a
responsabilidade de conduzir o mapeamento nas areas de atuacdo designadas por cada
geréncia.

Os componentes do grupo foram designados pelos gerentes de cada processo (em
agosto de 2010). A escolha foi realizada ap6s avaliagdo das pessoas de cada grupo, indicando
as caracteristicas comportamentais necessarias ao projeto: disposicdo para o trabalho
metddico, organizacao, disciplina, bom relacionamento no grupo de trabalho, objetividade,
clareza na escrita, raciocinio logico e foco na realizacdo de atividades. Neste caso, a
maturidade psicoldgica foi considerada importante porque 0s gerentes possuem Varios
projetos sendo executados paralelamente, desta forma possuem pouco tempo para determinar
a atividade de todos os liderados.

A coordenacdo do grupo de facilitadores foi atribuida & analista da qualidade da
empresa. Ap6s a escolha do grupo de facilitadores, foi avaliado que quase todos os
funcionarios do grupo nao possuiam conhecimentos necessarios para realizar 0 mapeamento,
ou seja, maturidade baixa a moderada (M2).

Para auxiliar na capacitacdo dos facilitadores contratou-se no més de agosto de 2010
uma empresa de consultoria especialista em implementagdo em sistemas de gestdo. Esta
consultoria foi realizada em duas etapas. Na primeira etapa houve um alinhamento entre a
area da qualidade e a consultoria sobre a metodologia a ser utilizada (formulario, etapas,
cronogramas, etc.) e os modelos de documentos para 0 SGQ (previamente ja definidos pela
gerente da qualidade, neste caso a autora), de forma que o treinamento dos facilitadores fosse

direcionado para a realidade da empresa. Nesta etapa também houve uma capacitacao
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diferenciada da analista da qualidade (coordenadora do grupo de facilitadores) sobre
conducdo do mapeamento de processos.

O cronograma do Planejamento Estratégico da Qualidade da EEC, elaborado pela
autora, incluindo o programa do mapeamento de processos, foi elaborado baseado no método
do PDCA, onde podem ser identificadas as atividades de planejamento, execucédo, conferéncia
e acOes para replanejamento.

A segunda etapa da consultoria foi o treinamento do grupo de facilitadores, tornando-os
aptos a seguir para proxima fase do projeto, 0 mapeamento dos processos.

Apo6s formagdo do grupo e treinamento do mesmo, os facilitadores passaram a ter as
atribuicdes no desenvolvimento do mapeamento dos processos. A primeira atividade do grupo
de facilitadores foi realizar a listagem de todos 0s processos realizados na empresa e, por
conseguinte a construcdo da matriz de processos da EEC, onde podem ser identificados os
macro-processos, processos e sub-processos, apresentada na figura 3.5 e na figura 3.6 a
seguir. A partir da matriz, foi realizado o desenho da arvore dos processos e macroprocessos
da EEC conforme figura 3.7.
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Tipagem de Plaguetas

Tipagem de Chassi

Macroprocesso Processo Subprocesso Macroprocesso Processo Subprocesso
Prospecgdo [A de Vendas/Agentes] Cadastro de Itens
Elaboragdo de Propostas [Solicitagdo, Modelos, Follow-up] Aprovagdo de Pedido de Compra - Eletrénica
Andlise Critica de Pedidos [Validagdo Financeiro/PCP, Protocolo,| Implantacio de Pedido de Compra
Vendade Novos  |Alteragdes de Pedido, Langamento] P o P
Lancamento de Pedidos [Coleta de Dados Necessérios, Langamentol .
Politica de Compras
Datasul]
Confecgdo/Revisdo de Tabela de Pregos Cotagdo de Pregos [i doe ]
Acompanhamento das Vendas x Estoque [Divulgagdo Mailing,| - . .
P . 4 L 836 & Aquisicdo de Materiais Produtivos
Recebimento de Usados [Avaliagdo Agente/Interno, Registro CREV] Aquisicdo de Materiais Nao Produtivos
Usados Entrada de Usados/Transferéncia Aquisicdo de Maquinas e
Venda de usados [Pedidos, Estoque, Registro CREV, Servigos de| I N . -
- Aquisicdo de Pegas para Manutengdo [Planejado e Urgéncia]
Customizagdo)]
Controle de Estoque de Usados [ValoresxQuantidade, Pagamento IPVA,| Compras
3 Follow-up de Compras
Estoque Sistema]
Marketing Externo [Market Share, Divulgagdo Mailing, P da, .
g [ gacdo Mailing, Propaganda, Importagio
Eventos]
. k Interno Cadastro de Fornecedores
Comercial Comunicagdo Interna Avaliagdo de Fornecedores
Pesquisa de Satisfacdo do Cliente Qualificagao de Fornecedores
Entrada de Produtos/Veiculos [Registro CREV, Avaliagdo, Registro de )
. . L . Desenvolvimento de Fornecedores
. Avarias, Protocolo Equipes, Comunic: ao Cliente]
Saida de Produtos/Veiculos [Registro CREV, Assinaturas, Documentago,|
) L Cadastro de Transportador
Fotografias, Protocolo de Expedigdo]
Venda em Balcdo [Cotagdo, Faturamento, Interface Financeiro, .
- Homologagdo de Transportador
P Expedigdo]
Venda Externa [Cotagdo, Envio, Venda Loja, Expedicdo Direta Cliente] Conferéncia de Frete de Transportador
Venda de Pecas " - ~
Controle de Estoque de Pecas [Cadastros, Baixas, Inventario, Cotagdo de| . . - <
. - Recebimento e Armazenagem de Materiais [Conferéncia e Inspegao]
Pegas para Suprimento, Validagdo de Novas Pegas]
Fechamento Mensal Entrega de Materiais [Via Kit, RM Eletrénica e RM Manual]
Orgamento Devolugdo de Materiais [Interna e ao Fornecedor]
Abertura de 0S/OP Inventdrio [Controle de Estoque]
) Langamento de Pedidos para f L Abastecimento das Linhas
Servigos - " Logistica = "
Controle de Servigos Realizados nas Linhas
Fechamento Mensal Politica da Qualidade
Assisténcia Técnica em Garantia (Interna) P j Estratégico
Assisténcia Técnica em Garantia (Externa) Indicadores/Andlise Critica
Pés-Vendas Revisdo de 45/90 dias Andlise de Dados/Ferramentas da Qualidade
Reclamagdes de Clientes Sistema da p da Direcdo
Pés-Vendas Fechamento Mensal Garantia Qualidade Manual da Qualidade
Cédigo NIEV/RENAVAM Controle de Documentos
Fornecimentode |Afericdo/Adaptacdo Controle de Registros
Técnicas|Declaragdes Auditorias Internas/Externas
Informagdes para F: Agdo Corretiva
Corte -Guilt Acdo Preventiva
Qualidade N
Corte Planos de Qualidade/Inspegao
Corte e Dobra -
Dobra Tratamento de Ndo-conformidades
Estampo Qualificagdo do Processo de Soldagem
Soldagem Qualificagdo de Soldadores
Re
Controle de Eenav.im —
i i i Qualidade spedt |c~a;oes
fcagio (Linhas) de Chassi Traseiro em Gabarito Calibragdo de
- Adaptacdo Teste de Matéria-prima
Acab. de Solda/Polimento Propriedade do Cliente
Usinagem Rastreabilidade de Materiais
Afericao Rastreabilidade de Produtos
< Teste Hidrostatico . Recebimento e Registro de Notas Fiscais de Entrada
Produgdo - Registro de Entrada
Limpeza Interna Entrada de Usados
Limpeza Externa Apuragdo IPI
Revestimento Apuracdo e Declaragdo de ICMS (SEF)
Apuragéo de ISS
—— - Apuragdo de i c~
Aplicagdo de Primer Apuragdo IRPJ
— Impostos e —
Preparagdo Contribuics Apuragdo CSLL
Pintura Apuragdo PIS ndo Cumulativo
Elétrica Fiscal Apuragdo COFINS ndo Cumulativo
Mecénica Apuragdo Impostos Retidos
Montagem Pneumatica DCTF
de Acessdrios DACON
Borracharia PER/DCOMP
Declaracd

SEF (ver subprocesso de apuragdo e declaracdo de ICMS)

DMS

SPED

Figura 3.5 — Matriz de Processos (parte 1)
Fonte: EEC (2011)
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Macroprocesso Processo Subprocesso Macroprocesso Processo Subprocesso
j de |Preventiva Importagdo e C ilizagdo dos Modulos (ERP)
Manutengdo Corretiva Programada Conciliagdo Bancéria
Preventiva Conciliagdo de Contas F
Execugdo de Ordem de Servigo de Manutengdo Conciliagdo de Contas do Resultado
Manutengdo Andlise de Falhas Fechamento Mensal | Composigdo de Contas Patrimoniais
4 Corretiva c = Depreciagdo Imobilizado
Especificagdo Mao-de-obra/Servigos Fechamento de Estoque
3 Aluguel de Maquinas e Equi Fechamento de Balango
Ac e Avaliagdo de Fornecedores Fechamento de Mensais
Implementa'gan de Implementagdo de Melhorias A Or
Melhorias [
Novas Pegas/Produtos Levantamento de Orcamento Previsto x Realizado
Tecnologia: Custos Custos Andlise de CPP
Orgamento Andlise de Estoque (Chapas)
Planej Fechamento Mensal Contas a Pagar/Caixa Banco
Desenho Fluxo de Caixa
N Projetos Andlise Critica ContasaPagar [Tesouraria
Engenharia
Geragdo de Dados Técnicos PrevisGes
Controle de Alteragdes Importacdo
Engenharia do Produto [Impl 30 no Sistema, Elaboragdo dos Kits] Atualizacdo Didria
Processos Definigdo de Tempos e Métodos Fechamento Mensal
Especificagdes de Produto/Matéria Prima Registro e Baixa de Gravames
Plano de Corte (NEST) di aClientes
lanej; de Materiais [Geragdo de Lista de C Contas a Receber . .
L . Aprovagdo de Crédito
C Andlise de Materiais]
P 506 Controle de Eixo Auxiliar (32 Eixo) Liberagdo de
PPCP Planejamento da Produgdo [Entrada de Pedidos, Analise Critica de
Controle da . B o N Cobranga
Produgio Pedido, Calculo de P Geragdo de Nec
Programagao da Produgdo [Geragdo e Distribuicdo de OP's, Manutengdo da Fechamento Mensal doF
Controle da Produgdo [Geragdo de Lista de Ct Fabricados, Financeifo f F
Captagdo Atualizagdo Didria dos Médulos no DATASUL
Captagio Triagem/Arquivamento de Curriculos Acompanhamento de Propostas de Finame
Pré-selegdo Recuperagdo Juridica
Abertura de Vaga A I de Processos
Recrutamento e Selecdo (Interna e Externa) Juridico Ac de Processos.
Selegdo Admissdo de Funciondrios A de Terceiri (Advog:
Integracdo de Funcionarios Controle e Emissdo de Certiddes
Pesquisa de Clima Organizacional Gestdo de Contratos
Recursos Humanos Retencdo Pesquisa de Saldrios e Beneficios Vigilancia
Plano de Carreira SETWS Portaria
Psicossocial Motoboy
de Funcionari Avaliagdo de Experiéncia/Ds I Limpeza
o de Capacitagdo/Tr Externo Atualizagdo da Tabela Comercial de Pregos
pessoal Avaliagdo da Eficacia de Capacitagdo/Trei Recepgdo de Visitantes
Descrigdo de Cargos (Habilid: Recepgdo di de Ligagdes Telefonicas
Gestio Ac i de Realizagdo das AcBes Controle de Fax, C éncias e Material de i
Elei¢do e Posse dos Lideres Ac de Documentos para Cartério e Correios
Emissdo da Folha de Pagamento Servidores Ligar/Desligar Servidores
Controle de Ponto Acesso Remoto
Controle de Horas Extras Backup Controle de Backup
Admissdo de Pessoal Helpdesk Abertura de Chamados
3o de Demissdo de Pessoal Controle de Acessos |Criacdo de Usudrios [Rede, E-mail, Skype, ERP]
Departamento Pessoal Pessoal Controle de Vale-Transporte Acesso Webmail/Outlook
Controle de Férias ERP Atualizagdo de Pacote
Descontos em Folha Timeout
Encargos Sociais iada " Derruba Usudrios
Empréstimo Consi Abertura de FO
Fornec‘\[nento de Informagdes aos Orgdos Plblicos [CAGED, CEF, Solicitacéo de Compras
PREVIDENCIA SOCIAL, RECEITA FEDERAL, IBGE]
Plano de Sadide i " Ge E— _ Telefonia TGCO i
Recebimento e Distribuigdo de Cartdes Controle de Ramais
Marcagdo de Consultas Controle de Celulares
Atendimentode |Recebimento de Atestados Médicos Crédito Ramais
Socorro em Acidentes Crédito Celulares
Medicina do Trabalho Suporte ao Atendimento Médico Abertura de Chamados (OPERADORA DE TELEFONIA)
Elaboragdo e Implantagdo do PCMSO
Satide O
Controle de
Acompanhamento de Exames Médicos [Admissionais, Demissionais,
INSS Encami 20 NS5
Consulta aos Beneficios

Figura 3.6 — Matriz de Processos (parte 2)
Fonte: EEC (2011)

39



Capitulo 3 Implementacdo do Sistema de Gestao da Qualidade na EEC

rodugéo

Comercial

—
—

Figura 3.7 — Arvore de Macroprocessos e Processos da EEC
Fonte: ECC (2011)

Lo L L L L L=y

Com a definicdo dos sub-processos a serem mapeados, o grupo de facilitadores passou a

utilizar os formularios divulgados em treinamento, onde cada um possui objetivos especificos

conforme abaixo:

e Diagrama de relacionamento e interfaces do processo: apresentado na figura 3.8, tem

como finalidade identificar as entradas, saidas, recursos necessarios e principais atividades

associadas ao processo.

Empresa EEC DIAGRAMA DE RELACIONAMENTO E INTERFACES DO PROCESSO PAGINA 1 DE 1
AREA: MACROPROCESSO/PROCESSOSUBPROCESSO: DATA:
Inicio do processo: Término do processo:
Resultados esperados do processo (qualidade, custo, prazo, penho, etc.):
Fornecedores Principais entradas Principais atividades do processo Produto Clientes
Necessidades do processo para atingir os r Itados esperados (requisitos, especifi critérios, etc.):
Sistemas |nfurmatlzad'o_s co‘rpor::it!vos ou locais (incluindo planilhas) D de or do utilizados na 40 das atividades:
necessarios as atividades do processo: M ¥

‘ Equipe: | Lider:

Figura 3.8 — Formulario: Diagrama de relacionamento e interfaces do processo

Fonte: EEC (2011)
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e Descricdo do processo: formulario apresentado na figura 3.9, utilizado para descrever

como as atividades relacionadas a cada processo séo realizadas.

Empresa EEC DESCRIQ.&O DE PROCESSO PAGINA 1 DE 1
AREA/ATIVIDADE: MACROPROCESSOQ/PROCESSOVSUBPROCESSO: DATA:
. Sistema ou
Namero . o . SErTmEe . " ) . planilhas
Descrigao da Atividade Frequéncia (quem realiza a Razdo (por qué?} Como realiza a atividade ? O que controlar? -
do item = utilizadas
atividade) lcitar o nome)

Equipe:

‘ Lider:

Figura 3.9 — Formulério: Descricdo de
Fonte: EEC (2011)

processo

e Limitagdo do Processo e Oportunidades de Melhoria: descrever os limitantes dos

processos e propor melhoria nos processos estudados, formularios apresentados na figura

3.10 e nafigura 3.11.
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LIMITAGOES DE PROCESSO E

Empreza EEC OPORTUNIDADES DE MELHORIA PAGINA1DE2
AREAJATIVIDADE MACROPROCESSO/PROCESSO/SUBPROCESSO: DATA:
Limit 8 que i no Ja existe agio D TEmT =
Etapa do Processo do processa em andamento “‘;(‘i:;“f:“°
{em ordem de prioridade) (Sim/Nao)?

Figura 3.10 — Formul&rio: Limitac6es de Processo e oportunidades de melhoria (frente)
Fonte: EEC (2011)

LIMITAGOES DE PROCESSO E

Empresa EEC OPORTUNIDADES DE MELHORIA

PAGINA 2 DE 2

AREA/ATIVIDADE MACROPROCESSO/PROCESSOISUBPROCESS O DATA:

Beneficios a serem alcangados com a melhoria

Oportunidades de melhoria para o processo e e

Equipe:

Lider ‘

Figura 3.11 — Formulario: LimitacGes de Processo e oportunidades de melhoria (verso)

Fonte: EEC (2011)
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Conforme ja& comentado anteriormente, o produto final do mapeamento sdo o0s

procedimentos, padrdes de rotina, rotinas de trabalho, etc. O fluxograma para elaboracéo e

maepamento esta representado na figura 3.12 abaixo.

FLUXOGRAMA DE ELABORACAO E APROVACAO DE PROCEDIMENTOS
Realiza o Envia Informa a Envia
g | (oo ) ol mtmmnts | of g || Qe oS | | oo
H:J m formularios) Qualidade aprovado Qualidade,
O 4
Qg SIM
<=
Ewn
= 1] rocediment % Envia corregdes
oo aprovado? VA% para a Qualidade
<
w
z z z
w Elabora Envia procedimento Imprime Insere procedimento PSR
procedimento do e Corrige procedimento parao| | na Lista Mestra de "
9( processo [ pGa;:lZ f:r?;%‘?err: procedimento Facilitador e Gestor Controle de ™ prg;:(eadge:;?ﬁi:
o mapeado assinarem Documentos P P!
o
S
Fim
(o4

Figura 3.12 — Fluxograma de Elaboracéo e Aprovacao de Procedimentos
Fonte: ECC (2011)

Para o acompanhamento da evolugdo do mapeamento dos processos pela alta direcéo foi
criado o indicador “Evolu¢do Mapeamento Processos”, figura 3.13, apresentado nas
reunides gerenciais mensais (reunido da apresentacdo dos resultados operacionais de cada
setor e financeiro). Desta forma, os gestores determinam acdes de redirecionamento da

equipe nos casos de atrasos do mapeamento.
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Figura 3.13 — Grafico da Evolugdo Percentual do Mapeamento de Processos

Fonte: ECC (2011)
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Com 0 mapeamento e as mudancas necessarias aprovados, 0S processos devem ser
documentados através de procedimentos, instrucBes de trabalho, plano da qualidade e/ou

especificacbes, conforme modelo apresentado no Anexo 1.

3.6 — Conclusdes deste Capitulo

A partir do diagndstico que os estilos de lideranca mais apropriados das geréncias para a
implementacdo de um SGQ na Empresa Estudo de Caso sdo E1 (Determinar) e E2
(Persuadir), é possivel identificar que estes gestores terdo um papel fundamental para
multiplicacdo dos conceitos associados a um SGQ, direcionando as respectivas equipes na
execucao das atividades. Isto representa que os gerentes deverdo dispor de um periodo de
tempo especifico das suas agendas para motivar e capacitar os colaboradores neste processo
de mudanca.

Os gestores, de forma global, deverdo ter um papel de ‘professor’, ou seja, eles terdo
que ‘ensinar’ a maioria dos colaboradores, a aplicagdo das novas ferramentas no dia a dia da
organizacdo. Esta andlise é extremamente importante no resultado do projeto, uma vez que
limita o recurso ‘gerente’ para outros projetos da EEC.

A avaliacdo da organizacdo representa uma baixa utilizacdo de praticas de
gerenciamento necessarias para um SGQ. Como vaérios funcionérios sdo antigos na EEC,
portanto ndo possuem experiéncias anteriores, ndo possuem a capacitacdo necessaria sobre
estas praticas.

Por se tratar de uma avaliacdo geral dos funcionarios da EEC (ndo foi uma analise
individual), a empresa pode apresentar funcionarios mais maduros, onde os estilos E3 e E4
sdo apropriados, porém a partir das analises realizadas, e citadas anteriormente, sdo a minoria
na organizacgéo, tornando estes estilos inapropriados para um planejamento voltado para viséo
geral da EEC.

Para 0 Mapeamento dos Processos foi determinado o estilo de lideranca E2 (Persuadir)
para uma maior velocidade, dado a quantidade de processos a serem mapeados e a urgéncia
de concluséo desta etapa.

Ainda neste capitulo, foi apresentado a sequéncia de atividades previstas (cronograma)
para a certificagdo do modelo de qualidade da EEC baseado na Norma NBR 1SO 9001:2008.
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E interessante observar que este cronograma obedece a sequéncia sugerida pelo modelo
PDCA (Planejar - Executar - Verificar - Atuar corretivamente), ou seja:

Planejar (P) — Definicdo e treinamento dos facilitadores. Embora ndo esteja no
cronograma do Anexo Um (1), as analises apresentadas neste capitulo sdo etapas do
planejamento da implementagéo do SGQ na EEC;

Executar (D) — Mapeamento dos processos, qualificacdo de fornecedores, processos de
soldagem e soldadores, adequacdo das condicBes de operacdo e dos equipamentos de teste e
medicdo, definir formalmente representantes da direcdo, revisar missdo, visdo, valores e
politica da qualidade, estruturar o balanced score card e reunides de andlise critica;

Verificar (C) — planejamento e realizacdo de auditoria interna e externa (avaliacdo de
uma consultoria);

Atuar Corretivamente (A) — definir plano de acdo de ndo-conformidades (desvios)
identificadas nas auditorias;

No capitulo a seguir, serdo apresentados os resultados esperados deste trabalho.
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4. RESULTADOS ESPERADOS

Este trabalho teve como objetivo realizar o planejamento da implementacdo do SGQ na
EEC.

Com base na observacao do processo de mudanca que esta sendo utilizado na EEC, com
a fase de desenvolvimento, foram identificados os estilos de lideranca mais apropriados para
as geréncias utilizando a abordagem da Teoria da Lideranca Situacional aplicada aos ciclos e
fases da gestdo da mudanga e a Teoria do Desenvolvimento desenvolvida por Greiner (1972):
E1 (Determinar) e E2 (Persuadir).

Com base no diagnéstico do Campo de Forcas, o mapeamento dos processos foi
indicado como a primeira etapa a ser realizada para a implementacdo do SGQ pela sua
importancia na padronizacdo das atividades e por ser o principal método para reduzir, ou até
mesmo eliminar, a intensidade das forgas restritivas: “falta de entendimento dos funcionarios
sobre os objetivos da organizagdo” e “falta de processos”.

Através a adocdo dos estilos de lideranca mais apropriados espera-se que a EEC consiga
realizar a implementacdo do SGQ de forma eficiente e eficaz.

Os dados e informagbes utilizados neste estudo foram coletados entre janeiro e
dezembro de 2010, seja através de entrevistas informais (sem formulario previamente
elaborado para a pesquisa) ou de acompanhamentos, indicadores, documentacdo e registros
disponiveis na EEC.

O processo de planejamento e, principalmente, capacitacdo do grupo de facilitadores do
mapeamento de processos foi realizado com o auxilio de uma consultoria, entre agosto e
setembro de 2010. O auxilio da consultoria foi realizado em duas etapas: a primeira foi a
formatacéo do treinamento com base nos modelos pre-definidos pela qualidade e a segunda a
aplicacdo do treinamento para o grupo inicial de multiplicadores.

A partir da definicdo de prioridades e estilo de lideran¢a mais apropriado, definiu-se um
cronograma para a implementacdo, sendo, inclusive, o Plano Estratégico da Qualidade da
EEC.

O resultado esperado do mapeamento dos processos € a adequacdo de 76% dos itens
requeridos pela Norma NBR ISO 9001:2008, figura 4.1, incluindo toda documentacéo
necessaria para 0s processos de auditoria baseados nesta Norma referente aos itens atendidos
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(procedimentos, instrugdes de trabalho, padrdes de rotina, planos da qualidade, métodos de
inspecao, critérios de aceitacdo, especificacOes e registros da qualidade).

4.1 Requisitos gerais 7.1 Planejamento da realizacéo do produto 8.1 Generalidades
= 7.2.1 Determinag&o de requisitos
3 relacionados ao produto 8.2.1 Satisfagéo do cliente
g ° 7.2.2 Analise critica dos requisitos
[Of=] relacionados ao produto hud
@ =
s AR5 @il 6 dl : PrTe . jient e 8.2.3 Monitoramento e medicéo de
E S .2.3 Controle de documentos .2.3 Comunicagdo com o cliente s processos
Q2 54 i 7.3.1 Planejamento de projeto e OE) 8.2.4 Monitoramento e medic&o de
R 4.2.4 Controle de registros . d
[ desenwolimento o produto
< . ) . ]
7.3.2 Saidas de projetos e desenwolvimento 5 8.3 Controle de produto ndo conforme
% 7.3.3 Andlise critica de projeto e ;]
5.2 Foco no cliente 3 desenvolvimento _‘g 8.4 Andlise de dados
5 [7.3.4 Verificagao de projeto e 2 ; _
° S desenvolvimento % 8.5.1 Melhoria continua
@ 2 ) ) )
a\_g* & 7.3.5 Validagéo de projeto e desenvolvimento 8.5.2 Acdo corretiva
A N
a = 7.3.6 Controle de alteracdes de projeto e .
° & desenwolvimento 8.5.3 Agéo preventiva
k) 5.5 Responsabilidade, autoridade e N oD d isicA
s comunicago .4.1 Processo de aquisicéo
g 7.4.2 Informagdes de aquisicio B NEo atende
S 7.4.3 Verificagéo do produto adquirido Atende
> 7.5.1 Controle de producéo e prestagédo de
& 5.5.3 Comunicagé&o interna senico
0 7.5.2 Validagéo dos processos de produgéo
e prestacéo de senico
7.5.3 Identificacéo e rastreabilidade
7.5.4 Propriedade do cliente
6.1 Provisdo de recursos 7.5.5 Preservagéo do produto

6.2.1 Generalidades

6.2.2 Competéncia, treinamento e
conscientizacdo

6.3 Infra-estrutura

6.4 Ambiente de trabalho

6. Gestao de
recursos

Figura 4.1 — Itens com Processos definidos apds Mapeamento de Processos.
Fonte: A Autora (2011)

Apbs a finalizacdo do mapeamento dos processos, previsto para julho de 2011, devera
ser realizada a primeira auditoria interna da EEC, com o objetivo de identificar possiveis
falhas de adequacdo a Norma, ndo estabelecidas no mapeamento de processos. Nesta fase,
novamente serd executada com a ajuda de uma consultoria, através da formacéo dos auditores
internos da qualidade. Além do treinamento de leitura e interpretacdo da Norma, os auditores
internos acompanharédo os consultores na auditoria.

As adequacOes identificadas na auditoria terdo um cronograma especifico para
resolucéo das ndo-conformidades.

Paralelamente, serdo realizadas adequacfes nos demais itens, como por exemplo,
divulgacdo da Politica da Qualidade, planejamento estratégico, analise critica, declaracéo
formal do representante da diregéo, entre outros.
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Até dezembro de 2010, o processo de implementacdo de um Sistema de Gestdo da
Qualidade avangou mais que as tentativas anteriores, tendo sido concluido o mapeamento de
vinte por cento dos processos listados na matriz de processos da EEC (em formato de
procedimentos e aprovados pela respectiva geréncia). Isto significa que ja foram conseguidos
resultados nunca alcangados na EEC. Com isto conclui-se que as teorias citadas, bem como

foram utilizadas, é aplicavel ao objetivo que se destina o estudo deste trabalho.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve inicio com a apresentacdo uma breve descricdo dos processos de
fabricacdo da EEC e a descricdo do problema que envolve este estudo.

No Capitulo Dois, foi apresentada a base tedrica utilizada neste trabalho, sendo: as
abordagens e dimensdes da qualidade, as etapas de evolugdo da qualidade e a apresentacdo da
Norma NBR 1SO 9001:2008, a teoria de lideranca situacional, fases de desenvolvimento da
organizacao, anélise de campo de forcas e gestdo da mudanca.

No Capitulo Trés, foi descrito como os conceitos apresentados no capitulo anterior
foram utilizados na andlise do estilo de lideranca apropriado, bem como a determinagdo do
planejamento da implementacéo de SGQ na EEC.

No Capitulo Quatro, tém-se, principalmente, a expectativa dos resultados deste
trabalho e a descri¢do das proximas etapas.

Este capitulo tem como objetivo apresentar as conclusdes gerais, 0s beneficios e as
dificuldades do trabalho, as sugestfes do para trabalhos futuros e as recomendacdes para a
Empresa Estudo de Caso.

5.1 — Beneficios do Trabalho

Com o planejamento e implementacdo de um SGQ, podem ser extraidos os principais
beneficios para a EEC, sendo relacionados a seguir.
Segue abaixo 0s principais beneficios para a organizagdo, sendo 0s cinco primeiros
relacionados principalmente ao mapeamento de processos:
e Padronizacdo das principais atividades da organizacéo;
e Melhoria na comunicacéo entre setores;
e Definigéo clara das responsabilidades de cada um nos principais processos;
e Definigéo de pontos de controle dos processos;
e Verificagdo se 0s processos atendem as exigéncias legais atuais;
e Determinacdo de um cronograma de implementacdo de um SGQ na EEC;
e Identificagdo dos métodos e controles necessarios a serem implementados para

promover o crescimento da organizacao;
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e Entendimento do estilo de lideranca mais apropriado para os diversos
‘momentos’ da organizagdo;
e Instituir na organizacdo os conceitos de melhoria continua e gestdo por

processos;

5.2 — Dificuldades e Limitagbes

Durante a realizacdo deste trabalho foram encontradas algumas dificuldades descritas
a sequir:

e As vérias alteragcBes no organograma da empresa geraram a necessidade de
treinar novas equipes quando o mapeamento de processos ja estava em
andamento;

e Conhecimento sobre o produto e sua fabricacdo centralizado em poucas
pessoas;

e Varios projetos em andamento na EEC, gerando sobrecarga de atividades e
dificuldade para realizagdo de reunides e treinamentos, principalmente com os
gerentes;

e Tanto pela sobrecarga de projetos, mas principalmente devido a cultura
organizacional ndo foi possivel aplicar pesquisas através de formulérios
(analises estatisticas).

A principal limitacdo deste trabalho é ndo poder apresentar os resultados finais do
planejamento e implenentacdo do SGQ da EEC e a eficacia da metodologia utilizada, pois o
tempo previsto para implementacdo ira ultrapassar o prazo determinado para entrega da

dissertagdo do mestrado.

5.3 — Sugestdes para Trabalhos Futuros

Segue sugestdes para futuros trabalhos:
e Aplicacdo da Teoria de Hersey e Blanchard (1986) em outros tipos de
mudancgas organizacionais, tais como: implementacdo de um sistema de

producdo baseado no sistema Toyota de producdo, implementacdo de um
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sistema de gestdo ambiental ou implementacdo de um sistema de informagéo
(ERP) e em organizacOes de diferentes portes.

Incluir as avaliagBes dos estilos de lideranga, através de formularios, dos
gestores, realizadas pelos liderados e por eles mesmos. Desta forma é possivel
identificar se os gestores estdo assumindo um estilo de lideranga ‘aceito’ pelos
subordinados. Neste trabalho ndo foi possivel realizar esta aplicacdo devido ao
prazo de entrega do mestrado.

Caso a empresa em estudo tiver uma pesquisa do clima organizacional, incluir
esta pesquisa na andlise das forcas restritivas e impulsionadoras (anélise do

campo de forgas).

5.4 — Recomendacgdes para Empresa Estudo de Caso

A seguir serdo apresentadas algumas recomendacBes para a EEC, a partir das

observacoes realizadas durante a realizagéo deste trabalho:

Divulgar o mais rapido possivel a missdo, visao e os valores da organizacéo;
Instituir a Politica da Qualidade e divulgéa-la;

Realizar o planejamento estratégico através do desdobramento da estratégia
organizacional;

Definir os indicadores, como também suas metas e divulga-los para todos os
niveis organizacionais;

Realizar periodicamente a analise apresentada neste trabalho (principalmente
em periodos de mudancas — crises), para auxilio do crescimento da
organizacao;

Implementar Balanced Score Card (BSC) apds conclusdo do mapeamento de
processos;

Promover treinamentos para os funcionarios.
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5.5 - Conclusdes Gerais

Este trabalho teve como objetivo principal elaborar um planejamento para
implementacdo de um SGQ na EEC.

A partir da aplicacdo das teorias apresentadas no capitulo 2, foi identificado os estilos
mais apropriados para EEC e identificado o ponto inicial da implementacdo do SGQ: o
mapeamento dos processos (tanto pela importancia, quanto pela aceitagdo em todos os niveis
da organizacéo).

O resultado deste trabalho foi apresentado a geréncia de planejamento, que juntamente
com a geréncia da qualidade, passou a ter um estilo de gerenciamento diferente, diretivo. Esta
mudanca de comportamento propiciou uma aceleracdo na implementacdo do SGQ na EEC. E
interessante observar que 0S mesmos possuiam uma visdo diferente da indicada neste
trabalho: que de forma geral, o estilo delegar (E4) seria o 6timo.

Em dezembro de 2010, era possivel evidenciar a existéncia de alguns procedimentos
importantes no SGQ devidamente descritos, aprovados pelas geréncias, implementados ou em
fase de implementagdo, tais como: atendimento de pds-vendas, recebimento de materiais,
registros para rastreabilidade das matérias-prima utilizadas, tratamento de ndo-conformidades,
procedimento para tomada de acGes corretivas (incluindo desvios de execucdo de processos),
entre outros.

Isto significa que, através da abordagem indicada neste trabalho, com base nas teorias
ja citadas, a EEC ja atingiu uma evolucdo no processo de implementacdo de um sistema da
qualidade que ainda ndo havia conseguido nas tentativas anteriores.

A andlise SWOT (Strenghts, weaknesses, opportunities and threats — Forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas), realizada em dezembro de 2010, para o planejamento
estratégico de 2011, indicou a realizacdo do mapeamento dos processos como um dos pontos
fortes e a falta de processos como um dos pontos fracos, reforcando a analise do campo de
forcas realizada anteriormente.

Visto que o resultado desta analise € uma consolidacido das varias analises SWOT
realizadas por cada gerente em suas respectivas equipes, representa a aceitagdo de como esta
sendo realizado este mapeamento e que existe a necessidade de evoluir mais no mesmo.

Devido a evolucdo e aceitagdo de como estd sendo realizada a primeira etapa do

planejamento da implementacdo de um sistema da qualidade na EEC, pode-se concluir que a
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aplicacdo das teorias, conforme apresentado neste trabalho, foi essencial para o resultado ja
obtido.

Para continuidade da implementacdo do SGQ, apds 0 mapeamento de processos, sera
realizada a introducdo de préaticas para atender itens relacionados a alta direcdo (objetivos da
qualidade, politica da qualidade, representante da direcdo, reunido de analise critica, entre
outros), exigidos pela Norma NBR ISO 9001:2008 e uma auditoria interna. Desta forma sera
possivel identificar falhas no mapeamento de processos e redefinir as futuras acdes de

implementacao.
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ANEXO 1 — CRONOGRAMA IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE
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ANEXO 2 — MODELO DE PROCEDIMENTO DA EEC

PROC-QUAL-002
Logomarca Empresa PROCEDIMENTO PARA CONTROLE DE Rev. 00
EEC DOCUMENTOS Data: 05/05/2010
Pagina 1de 4
1. OBJETIVO:

Estabelecer & padronizar as atividades para elaboragio, aprovagdo, emissdo, distribuicdo, revisdo,
manutencéo e controle dos documentos do Sistema de Gestio da Qualidade.

2. RESPOMSABILIDADES:

+  Supervisores/Lideres/Analistas: comunicar ao setor de Qualidade a necessidade de criagdo e revisdo
de procedimentos, fluxogramas, planos, instrugdes de frabalho, especificagdes, listas, padroes de
rotina, registroz e outros documentos aplicdveis;

*  Gerente/Analista Qualidade: emitir, revizar, guando necessdrio, & implementar este procedimento;

+ Gerentes: verificar a aplicabilidade de normas e regulamentagdes externas ao Sistema de Gesto da
Qualidade.

21 RESPONSABILIDADES DO CONTROLE DA DGCLIMENTAK;ED (NIVEL MiNIMO DE
RESPOMSABILIDADES):
Tipo de Documento Elaboragio Aprovacgao =
po G provaga Distribuigio
Politica da Qualidade, Missdo, i . . i
Visio e Valores Ger. Qualidade Diretoria Qualidade
Manual da Qualidade Analista Qualidade Ger. Qualidade Qualidade
Especificagdes e Listas de - ' ) .
Contrale Analista Qualidade Ger. Qualidade Qualidade
- . .
Procedimentos, Fluxogramas, quzer;iarﬂ_l_lfe:da i
Planos, Instrugdes de Trabalho, reaisnalistas Gerente da Area CQualidade
Padroes de Rotinas, Registros Ger /Analista Qualidade

3. DETALHAMEHNTO:

3.1 DEFINIGOES:

* Manual da Qualidade: descreve todo o Sistema de Gestdo da Qualidade da EEC acordo com Morma
IS0 9001:2008;

*  Procedimentos: descrevem detalhadamente as operagdes necessarias para realizac8o das atividades;
*  Fluxogramas: descrevem a sequéncia logica dos processos através de representacbes graficas;

* Planos da Qualidade: especificam as atividades de inspecdo a serem aplicadas ao processo efou

produto;
Elaboragio Aprovagio
Nome MHome
Func&o/Cargo Gerente da drea
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* Instrugbes de Trabalho/Padrdes de Rotinas: descrevem as atividades de rotinas operacionais
através da utilizacfo de fotografias;

* Especificagdes: descrevem caracteristicas técnicas dos materiais elou processos;

* Listas de Controle: ufilizadas para o controle de documentos e registros aplicaveis ao Sistema de
Gestio da Qualidade.

3.2 ELABORN;.&G { REVISAQ DE DOCUMENTOS:

Oz documentos sdo elaboradosirevisados de acordo com o8 seguintes critérios:

* Mudangas e melhorias em processos efou procedimentos;

* MNecessidade de descrever novas atividades;

* Solicitagdes de agdes cometivas elou preventivas.

Alteragbes em dDEI:I mentos devem ser solicitadas ao setor de Qualidade que avaliard a necessidade junfo

ao responsavel da area.

3.3 CDDIFICA';ED DE DOCUMENTOS:

Oz procedimentos, fluxogramas, plancs da qualidade, instrugbes de trabalho, padrées de rotina,
especificagdes, listas de controle e registros sfo codificados de acordoe com a seguinte estrutura:

AAAA - BEBB — XXX

Rev. YY
Onde:
ARAAA: EBEE: XXX YY:
tipo do documento codificagdo da area; numero numero da
gequencial de revis&o, com
trés digitos; dois digitos.
PROC = Procedimento ACAB = Acabamento 001 00
FLX = Fluxograma CONT = Contabilidade 002 o1

PLC= Plano da Qualidade CUST = Custos
IT = Instrucdo de Trabalho PLAM = Planejamento

PR = Padro de Rotina PROI = Projetos

ESP = Especificacdo QUAL = Qualidade

LIST = Lista USIN = Usinagam

REG = Registro C&D = Corte e Dobra
COM = Comercial
LNH = Linhas

FIN = Financeiro

MED = Medicina do Trabalho
SEG = Seguranca do Trabalho
SUP = Suprimentos

DP = Departamento Pessoal
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AAAMN: EBEE: XXX: Y.
tipo do documento codificagio da area; nimero nimero da
seguencial de revisao, com
trés digitos; dois digitos.

PM = Pré-montagem
PV = Pos-wvendas

RH = Recursos Humanos

Tl = Tecnologia da Informacao

34 APRESEHTA@.&G DE DOCUMENTOS:

Campo

PROC

FLX, PLQ, IT, PR, ESP, LIST | REG

Titulo do documento.

X

Codigo do documento conforme definido no item
3.3

Mimero da revisdo do documento (ver item 3.3).

Cabegalho

Data de emissdo do documento.

Paginagio do documento (no formato Pagina x de
).

| x|

Assinatura do elaborador e aprovador do documento.

A Ea T ]

Objetivo: descreve o objetivo do documento.

Responsabilidades: descrigBe  dos  responsaveis
pelas atividades descritas no documento.

I I T A s

Detalhamento: descrigBo das atividades que estio
sendo citadas no documento.

Fluxo: apresenta o fluxcgrama das atividades
descritas no documento (opcional).

Registros: indica os registros que possam evidenciar
a realizacdo das atividades descritas no documento.

Histarico: informa as Oltimas revistes efetuadas no
documento (até no maximo 4 revisdes).

3.5 APROVAGAO E EMISSAD:

Para que seja efetuada a emissdo/revisdo de um documento, este deve ser aprovado pelo responsavel da
area, designado pela Ger. Qualidade, onde o documento serd utilizado (ver item 2.1 Responsabilidade do

Controle da Documentagio).

Oz Documentos sdo aprovados guanto & sua adequagdo, por pessoal autorizado antes de sua emissdo.
S&o considerados aprovados os Documentos que apresentam na primeira a assinatura do elaborador e

aprovador.

Apds aprovagdo, os documentos sdo reproduzidos e distribuides pelo setor de Qualidade & o responsdvel

da area assina o Protocolo de Entrega, confirmando o recebimento dos documentos.
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3.6 COPIAS OBSOLETAS:

Ao serem distribuidos documentos revisados, as copias obsoletas devem ser descartadas pelos
responsaveis das areas. Quando verificada a necessidade, o setor de Qualidade mantém copia da revisdo
anterior em meio eletrénico.

3.7 CONTROLE DE DOCUMENTOS:

Oz documentos reproduzidos para dish‘ibuig:’iourecebem em todas as suas paginas o carimbo de “COPIA
CONTROLADA - PROIBIDA A REPRODUCAQ" para assegurar que todos os documentos e dados
relacionados ac Sistema de GestSc da Qualidade sejam controlados. E vedada a reprodugéo dos
documentos controlados pelos usuarios, sob qualquer motivo.

Uma copia controlada devidamente identificada e legivel & mantida nas areas onde sao utilizados os
documentos. Ma LIST-QUAL-001 Lista Mestra de Controle de Documentos de cada area constardo todos os
documentos disponiveis na area.

Copias de documentos com a finalidade apenas de informar possuem tarja ou carimbo de COPIA NAD
CONTROLADA® & ndo necessitam de assinaturas.

A Lista Mestra de Controle de Documentos, emitida pelo setor de Qualidade, identifica a revisdo atual do
documento e esta prontamente disponivel nas pastas onde se encontram os documentos das areas, a fim
de evitar o uso de documentos ndo validos efou obsoletos. Sempre que houver alteragio nos Documentos
do Sistema de Gestdo da Qualidade, & emitida e distribuida uma nova Lista Mestra de Controle de
Documentos as areas.

O controle de documentos e dados extemos, incluindo leis & requisitos regulatdrios, & feito afravés da Lista
de Controle de Documentos Externos e sua atualizag8o fica a cargo do setor de Qualidade, sendo feita em
periodos definidos a consulta aos drgdos emissores das leis e requisitos regulatorios e estatutarios para
verificar a necessidade de atualizag@o destes. Quando aplicavel, os responsaveis pelos setores informam
ao setor de Qualidade sobre qualquer inclusdo/modificagdo nos documentes externcs para atualizagio da
Lista de Controle de Documentos Externos.

Copias dos Documentos externos s8c controladas através de carimbo de *COPIA CONTROLADA —
PROIBIDA A REPRODUCAD™ e a data de distribuigdo, colocados em todas as paginas do documento,
guando necessario.

Documentos em meio eletrdnico t€m seu backup definido em documento especifico.

4. REGISTROS:

REG-QUA-DD1 Protocolo de Entrega de Documentos.

5. HISTORICO:

Revisdo Descrigao

00 Criacdo do Procedimento.
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