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Resumo

Este artigo avalia os impactos e melhorias observadas durante o processo de implantagéo de um sistema
de gestdao da qualidade (SGQ), baseado na norma NBR ISO 9001:2008, em uma empresa de pequeno
porte, fabricante de maquinas de café, que necessita de certificagcdo por exigéncia legal. A coleta de
dados do estudo de caso foi realizada por entrevista semi-estruturada com os diretores, consultor e
colaboradores do nivel operacional. A analise conclui que as principais dificuldades foram relacionadas
ao Controle da Producdo e a Gestdo de Projetos, no entanto, apesar das dificuldades estes foram os
processos que apresentaram de forma mais evidente ganhos significativos. Entre os ganhos o Controle da
Producéo contribuiu para o aumento expressivo da produtividade, ja a Gestdo de Projetos para o

aumento da eficiéncia e eficacia no processo de desenvolvimento de produtos.
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Abstract

This paper evaluates the impacts and improvements observed during the process of implementing a
quality management system (QMS) based on ISO 9001:2008, in a small business, a coffee machines
manufacturer, which require certification due to regulatory requirement. Data collection of the case was
performed by semi-structured interview with the directors, consultant and staff at the operational level.
The analysis concludes that the main difficulties were related to the Production Control and Project
Management, however, despite these difficulties were the processes that most clearly showed significant
gains. Among the gains Production Control contributed to the significant increase in productivity, as the

Project Management to increase the efficiency and effectiveness in the process of product development.
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1. INTRODUCAO

As mudancgas nas areas da qualidade e da produtividade, a partir do final do
século XX, foram relevantes. Tais alteracGes foram acarretadas pela intensa competicéo
entre as organizacdes; pela diminuicdo das barreiras comerciais; pela criagdo de grandes

blocos econdmicos e pela diminuicdo do crescimento econémico mundial. Deste modo,
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a consolidacédo da qualidade de produtos e servigos tornou-se um fator decisivo para a
sobrevivéncia das empresas. A maior qualidade destes passou a ser exigéncia dos
consumidores, e suas opinides tornaram-se fundamentais no processo decisorios das
organizagdes. Assim, as estratégias da qualidade utilizadas até entdo necessitaram de
atualizacdo, para poderem ser aplicadas nas empresas que pretendem competir na
economia global (PINTO, CARVALHO e HO, 2006).

A adocdo de normas como a NBR ISO 9001, a NBR ISO 14001 e a ISO/TS
16949, de programas como Gerenciamento da Qualidade Total (TQM), e as premiacdes
como o Prémio Nacional de Qualidade (PNQ) e Programa Gaucho da Qualidade e
Produtividade (PGQP) séo alternativas para a participacdo mais qualificada no mercado
globalizado. As normas 1SO série 9000 foram publicadas pela primeira vez em 1987
pela International Organization for Standardization (ISO) e tornaram-se uma referéncia
para a gestdo da qualidade das empresas. Segundo a ABNT (2005), o Sistema de Gestéo
da Qualidade (SGQ) incentiva a organizacdo a analisar os requisitos do cliente, definir e
controlar processos que resultem em um produto aceitavel. O SGQ fornece confianga a
empresa e a seus clientes de que ela € capaz de fornecer produtos que atendam suas
expectativas de forma consistente.

Apesar da relevancia e dos beneficios oriundos do SGQ e da certificagdo I1SO
9001, o numero de empresas com certificados validos vem caindo de forma
consideravel. Oliveira et al.(2011) relatou que em 2009 havia 8731 empresas com
certificado I1SO 9001 validos, enquanto atualmente, conforme (INMETRO, 2012), esse
namero é de 5297, o que indica uma redugdo de, aproximadamente, 38,5%. Os valores
ficam ainda menores quando relaciona-se a quantidade de empresas certificadas ao total
de empresas ativas no Brasil, mais de 6,1 milhdes conforme (SEBRAE, 2012). Como
resultado verifica-se que 0,088% das empresas, ou seja, aproximadamente 9 a cada
10.000, possuem certificagdo NBR ISO 9001 vigente. Esses nimeros podem indicar a
falta de preocupagdo com a gestdo da qualidade, a falta de interesse na certificacdo, o
desconhecimento ou a inacessibilidade oriunda do alto custo a certificacdo, a
preferéncia por outros programas de gestdo, ou, apenas, corroborar o paradigma de que
0 sistema de gestdo da qualidade ¢ algo somente aplicavel a grandes corporagdes.

Segundo ISO (2012), mundialmente, mais de 95% das empresas sdo de pequeno
e médio porte e muitos paises baseiam nesses negdcios seu crescimento, fortalecimento
econémico e geracdo de empregos. Sendo assim, a ISO tem voltado suas atencdes para

esse universo, desejando que as normas internacionais possam auxiliar as micro e
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pequenas empresas (MPE) tanto quanto o fazem para as empresas de médio e grande
porte. Em particular, as MPE devem estar aptas a usufruir de ganhos em eficiéncia e
eficacia oferecidos pela ISO 9001 (ISO, 2012). Para Briscoe et al. (2005) as grandes
empresas historicamente tendem a adotar a série ISO 9000, no entanto, apenas
recentemente as MPEs tem considerado a adocgéo e certificacdo pela norma.

Quando analisa-se o papel das MPEs no mundo e compara-se ao reduzido
namero de certificagdes, surgem algumas questdes a serem respondidas: é necesséria a
certificacdo, ou é valida apenas a implantacdo de um SGQ? Tendo como referéncia
pesquisas realizadas pela ABNT/CB25 (2005) e INMETRO (2012) a certificacdo torna-
se opgdo da organizacdo quando existe: (i) exigéncia de clientes; (ii) necessidade de
aumento de qualidade; (iii) necessidade de melhoria no controle de processos, (iv)
demanda por melhoria da competitividade, entre outros. No entanto o objetivo de
certificar deve levar em conta aspectos impactantes na vida diaria da organizacéo. S&o
eles: (i) aumento do numero de documentos; (ii) engessamento dos processos em funcéao
de ‘burocratizagdo’; (iii) necessidade de qualificacdo e disponibilizagdo de recursos
humanos; (iv) custos elevados, relacionados a implantacéo, certificacdo e manutencao;
(v) mudancas culturais; (vi) resisténcia a mudanca, entre outros. Apesar das
dificuldades os resultados das pesquisas indicam que 99% das empresas consideravam-
se satisfeitas com a certificacdo e pretendiam renové-la, devido aos seguintes fatores: (i)
aumento de clientes, (ii) aumento de vendas, (iii) exportacdes e, principalmente, (iv)
aumento de credibilidade.

Deste modo, este artigo objetiva avaliar os impactos e melhorias observadas
durante o processo de implantacdo de um (SGQ), baseado na norma NBR ISO
9001:2008, em uma empresa de pequeno porte, que necessita de certificacdo por
exigéncia legal. Visa-se relacionar a empresa e seus processos aos requisitos da norma,
bem como apresentar os principais problemas e beneficios oriundos de cada requisito.

O artigo esta organizado da seguinte maneira: a secdo um, ja apresentada,
contextualiza e justifica a realizacdo do trabalho. A secdo dois contém o referencial
teorico a cerca (i) do universo das micro e pequenas empresas; (ii) do sistema de gestéo
da qualidade e dos principais programas e ferramentas e (iii) da NBR ISO 9001 e dos
modelos de gestdo da qualidade no universo das micro e pequenas empresa. A se¢éo trés
apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados para implantacdo e avaliagdo do
SGQ. Na secdo quatro sdo apresentados os resultados obtidos e na sec¢do cinco, sdo

apresentadas as consideracdes finais e sugestdes de trabalhos futuros.



2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial esta dividido em 3 partes: (i) a conceituacdo de MPE e a sua
importancia econémica; (ii) o0 SGQ, sua importancia e principais ferramentas; (iii) 1SO
9001, suas principais caracteristicas, modelo de implantacéo e principais resultados em
pequenos negocios.

2.1. Conceituacao da micro e pequena empresa (MPE)

Existem duas formas cléssicas de categorizacdo do porte das empresas
brasileiras. Uma pelo modelo utilizado pelo SEBRAE e outra pela legislacéo tributéria.
A classificacao tributaria esta orientada somente ao faturamento bruto anual de acordo a
Leis n° 10.165 de 27/12/2000 e Lei complementar n° 139, de 10/11/2011. Além da
classificacdo quanto a receita o SEBRAE utiliza o nimero de pessoas ocupadas
(funcionarios e proprietérios), distinguindo apenas o segmento industrial do comercial.

A Figura 1 apresenta o relacionamento entre as formas de classificacao.

SEBRAE Classificacao Tributaria
IndUstria Comeércio e Servicos

Microempresa Até 19 pessoas ocupadas | Até 9 pessoas ocupadas 0 - R$ 360.000,00

De 20 a 99 pessoas ocupa- De 10 a 49 pessoas R$ 360.000,00 - R$
Pequena Empresa das ocupadas 3.600.000,00

De 100 a 499 pessoas ocu- De 50 a 99 pessoas R$ 3.600.000,00 — R$
Média Empresa padas ocupadas 12.000.000,00

500 pessoas ocupadas ou 100 pessoas ocupadas ACIMA DE
Grande Empresa mais OU mais R$12.000.000,00

Figura 1 - Classificacédo das empresas, comparativo entre SEBRAE e Legislagéo Tributaria Lei n°10.165

O crescimento do numero de micro e pequenas empresas no Brasil tém sido
relevante nos Gltimos anos. Segundo o SEBRAE (2012), no periodo de 2000 a 2010
foram constituidas no Brasil 1,9 milhdes de empresas, ultrapassando a marca de 6
milhdes de MPEs, conforme Figura 2. As MPE representam 99% do total de empresas e
respondem por 51,6% do nimero de empregos gerados, enquanto as Médias e Grandes

Empresas (MGE"s) complementam esses numeros.
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Figura 2 - Evolucao do Nimero de Empresas de 2000 a 2010 - Fonte: Adaptado de SEBRAE (2012)

Cabe ressaltar que, mesmo com o crescimento no numero de MPE’s, a sua

contribuicdo no nimero de pessoas ocupadas no Brasil vem diminuindo na Gltima

década. Isso ocorre em virtude, principalmente, do fortalecimento da economia e

consequente ampliacdo das contratacfes pelas médias e grandes empresas, conforme a

Figura 3.
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Figura 3 - Evolucao do N° de Empregos no periodo de 2000 a 2010 — Fonte: Adaptado de SEBRAE (2012)

2.2. Sistema de Gestdo da Qualidade
Para Paladini (1998), Gestdo da qualidade é um conjunto de estratégias que,

organizadamente desenvolvidas, visam produzir qualidade em processos, produtos e

servigcos. Em concordancia, Bisgaard e Isenberg (2007) complementam que a gestdo da



qualidade fornece a estrutura, a politica e o ambiente organizacional que o0s
profissionais da qualidade necessitam para desempenhar um bom trabalho.

O sistema de gestdo da qualidade (SGQ) tem seu enfoque no desenvolvimento,
implantacdo, padronizacdo, manutencéo e melhoria da qualidade de processos, produtos
e servicos (LAGROSEN, 2007). Para Lakhal et al. (2006) a definicdo da qualidade
relaciona-se tanto a produtos como servicos, sendo beneficiado também a satisfacdo do
cliente, controle de processos, padronizacdo, melhoria continua dos beneficios. Em
sintese a gestdo da qualidade melhora o desempenho organizacional e traz mais
competitividade as organizagdes que a adotam.

Para que os sistemas de gerenciamento da qualidade obtenham méxima
eficiéncia e eficacia se faz necessario a utilizacdo dos programas e ferramentas da
qualidade. O desenvolvimento e o aprimoramento das ferramentas da qualidade s&o
imprescindiveis para o0 SGQ. Os programas e ferramentas da qualidade permitem
operacionalizar os sistemas de gestdo de qualidade NBR ISO 9001. Eles sdo os
instrumentos utilizados para: desenvolvimento, medicdo, analise e melhoria da
qualidade nas organizacGes (OLIVEIRA,; et al., 2011).

Dentre as principais ferramentas da qualidade utilizadas, destacam-se:
Brainstorming, Diagrama de Ishikawa, Folha de verificagdo ou ,em inglés, Check List,
Fluxograma, Gréfico de Pareto, Histograma, 5W1H ou 5W2H (plano de agdo), Analise
do modo e do efeito das falhas ou, em inglés, Failure mode and effects analysis
(FMEA), entre outros. Bisgaard e Isenberg (2007) afirmam que as ferramentas da
qualidade tornam-se operacionais e efetivas somente quando fazem parte da cultura
gerencial. Paladini (1998) chama a atencdo para a importancia da disseminagdo do
conhecimento e o uso correto das ferramentas, pois quando utilizadas de forma errada
podem suscitar o descrédito nos resultados que os programas sao capazes de gerar.

Segundo Lagrosen (2007), as empresas precisam adotar um sistema que torne
prioritaria a qualidade em suas decisdes, possibilitando alcancar e manter a qualidade de
seus processos, produtos e servicos. O sistema de gerenciamento da qualidade com base
na Norma NBR I1SO 9001 induz a melhoria continua em projetos, processos, produtos e
servicos (OLIVEIRA; et al. 2011).

2.3.NBR I1SO 9001
Mundialmente, as Normas vinculadas a serie 1SO 9000 s&o de responsabilidade

da Internacional Organization for Standardization (ISO), fundada em 1947, com sede
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em Genebra estando presente em 163 paises (ISO, 2012). Foram desenvolvidas para
apoiar as organizacOes, de todos os tipos e tamanhos, na implementacéo e operacéo de
sistemas de gestdo da qualidade eficazes. Listam os requisitos de certificagdo, e
fornecem orientacbes sobre como estabelecer sistemas para o gerenciamento de
procedimentos, processos e produtos / servico de qualidade (ABNT, 2005). Em 1987
surge a Norma 1SO 9001, sendo submetida a mais trés revisoes, em 1994, 2000 e 2008.

Juran (1995), segundo Bisgaard e Isenberg (2007), foi um dos maiores
contribuintes para a gestdo da qualidade moderna. Fazia ressalvas quanto a adogdo da
serie 1SO 9000 em funcdo da falta de abrangéncia a fundamentos importantes para a
realizacdo qualidade de classe mundial, tais como a lideranca pessoal pelos gestores, a
formacéo da hierarquia em gestdo para a qualidade; as metas de qualidade no plano de
negocios; a manutencdo de uma taxa de melhoria continua de qualidade e a participacao
e o aperfeicoamento da forca de trabalho. O autor conclui que muitas empresas
européias estavam sendo certificadas, porém a falta destes fundamentos ndo lhes
permitiria alcancar a lideranga de qualidade. Em sua versdo mais atual, a NBR ISO
9001:2008 ja contempla os fundamentos requisitados pelo autor.

No Brasil, a ISO é representada pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT), assim a norma Brasileira é denominada por meio do prefixo NBR 1SO. Sua
primeira verséo foi publicada em 1994 sendo composta pelas normas NBR 1SO 9000 e
9004, que tratavam das diretrizes, e as normas NBR ISO 9001 a 9003, que estabeleciam
normas contratuais ou normas certificadoras. Em 2000, as normas foram revisadas,
surgindo uma nova série de normas NBR I1SO 9000 (ABNT, 2005).

i) NBR ISO 9000 (Sistema de gestdo da qualidade — fundamentos e
vocabulario): descreve os fundamentos para os sistemas de gestdo da qualidade e define
as terminologias para estes sistemas;

i) NBR 1SO 9001 (Sistema de gestdo da qualidade — requisitos): especifica
requisitos para um sistema de gestdo da qualidade, onde a organizagdo precisa
demonstrar sua capacidade para fornecer produtos que atendam os requisitos do cliente
e regulamentares, com o objetivo de aumentar a satisfacdo do cliente;

iii) NBR ISO 9004 (Sistema de gestdo da qualidade — diretrizes para melhoria de
desempenho): fornece uma orientagdo com objetivos mais amplos, especificamente a
melhoria continua do desempenho da empresa e sua eficiéncia, assim como sua eficacia.

Gonzalez e Martins (2007) observa que a ISO 9001 apresenta em seus capitulos

apenas ‘o qué’ realizar para que ocorra a certificacdo, sem descrever ‘como’ proceder
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para alcancar tais requisitos, cabendo as organizacdes desenvolverem métodos internos,
considerando aspectos técnicos e culturais que propiciem a pratica sistematica e correta
das exigéncias da norma. A NBR ISO 9001:2008, promove a adogdo de uma abordagem
de processos, para 0 desenvolvimento, implantacdo e melhoria da eficacia de um
sistema de gestdo, para aumentar a satisfacdo do cliente no atendimento aos seus
requisitos.

O SGQ definido pela ISO destaca a importancia de oito principios: (a) foco no
cliente; (b) lideranca; (c) envolvimento das pessoas; (d) abordagem de processo; (e)
abordagem sistémica para a gestdo; (f) melhoria continua; (g) abordagem factual para
tomada de deciséo e (h) beneficios mutuos nas relagdes com os fornecedores (ABNT,
2005). Para a implementagédo, a ABNT (2005), sugere as seguintes etapas: (a) definigdo
das necessidades e expectativas dos clientes e outras partes interessadas; (b) criacdo da
politica e objetivos da qualidade; (c) identificacdo dos processos e definicdo de
responsabilidades; (d) fornecimento dos recursos necessarios (humanos e infra-
estrutura); (e) definicdo de métodos para medir eficiéncia e eficacia dos processos; (f)
aplicacdo das medicdes de eficiéncia e eficacia dos processos; (g) prevencdo e
tratamento de ndo-conformidades e (h) aplicacdo do processo de melhoria continua,
(ABNT, 2005).

A Figura 4 apresenta o ciclo PDCA segundo a ABNT (2008), bem como as
normas complementares a certificagdo NBR 1SO 9001, elementos importantes no
processo de implantacdo, manutencdo e melhoria continua do SGQ. Além de serem
ferramentas importantes de qualificacdo das empresas em busca da exceléncia. A gestéo
de processos com base na NBR 1SO 9001 segue 0s seguintes passos:

(1) Plan (planejar): estabelecer os objetivos e processos necessarios para
gerar resultados de acordo com os requisitos do cliente e politicas da organizacdo. As
normas complementares ISO/TR 10013 e NBR 1SO 10014, fornecem diretrizes para a
documentacdo do sistema de gestdo e auxiliam na identificacdo dos beneficios
econdmicos e financeiros da implantacdo da NBR 1SO 9001:2008, respectivamente.

(i) Do (fazer): implementar os processos. As normas complementares NBR
ISO 10015 e NBR ISO 10019 fornecem diretrizes sobre treinamento e consultoria,
respectivamente. Ja as normas I1ISO 10001, NBR ISO 10002 e ISO 10003 tratam da
satisfacdo do cliente.

(iii)  Check (verificar): monitorar e medir processos e produtos em relacdo as

politicas, aos objetivos e aos requisitos para o produto e relatar os resultados. As normas
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complementares NBR 1SO 10005, 10006, 10007, tratam respectivamente de: plano de
qualidade, gerenciamento de projetos, gestdo de configuracdo. Ja as normas ISO/TR
10017, ISO/TS 10004 e NBR 1SO 10012 tratam de técnicas estatisticas, da medicéo de
satisfacdo de cliente e do processo de medicéo e equipamentos, respectivamente.

(iv)

desempenho do processo. A norma complementar NBR ISO 19011 auxilia no processo

Act (agir): executar acOes para promover continuamente a melhoria do

de auditoria e melhoria do SGQ.

Melhoria continua do sistema de gestdo

\

da qualidade

ISSO/TR 10013

NBR ISO 10014
PLAN ACT
Clientes e
Clientes e RESPONSABILIDADE
................. 'S ) outras partes
outras DA DIRECAO .
interessadas
partes
interessadas NBRISO 19011
N MEDIGAO
GESTAO DE
ANALISE E isfaca
RECURSOS Satisfacdo
Requisitos MELHORIA

ISO/TS 10004 1SO 10001

NBR ISO 10015
NBR ISO 10012 1SO 10002

NBR ISO 10019
~ ISO/TR 10017 1SO 10003

REALIZAGCAO DO
Entrada PRODUTO
> PRODUTO >
DO 150 10001 NBR 1SO 10005 CHECK
NBR ISO 10002 NBR ISO 10006
15O 10003 NBR 1SO 10007
ISO/TR 10017
Legenda: ——» Atividades que agregam valor

[ » Fluxo de informacao

Figura 4 - Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processo - Adaptado 1SO (2012)

A certificacdo NBR ISO 9001 produz beneficios relevantes as organizacoes,
destacando: melhoria dos processos internos e dos produtos; aumento da satisfacdo dos
clientes; reducdo do nimero das ndo conformidades e de devolugdes; crescimento da

produtividade e por consequéncia o lucro; melhoria no gerenciamento dos recursos e a




valorizacdo da imagem da empresa no mercado (OLIVEIRA et al, 2011; DICK, 2000;
GRAEL e OLIVEIRA, 2010). Walter (2005) ressalta ainda como beneficios a
padronizacdo das ag¢Oes, a maior clareza na identificacdo de requisitos do cliente e maior
integracdo e unido das pessoas. Grael e Oliveira, (2010) também destacam a motivacao,
conscientizacao e maior interacdo dos colaboradores em busca do aumento da qualidade
de produtos e processos.

Pinto, Carvalho e Ho (2006), em pesquisa realizada com as 1000 maiores
empresa dos Brasil, destacam que as maiores alteracdes decorrentes da certificacdo
NBR ISO 9001:2000 foram: (i) a maior qualidade nos produtos e servicos e (ii) a maior
satisfacdo de clientes. As autoras também destacam um retorno satisfatorio sobre os
investimentos necessarios na implantacdo. Em contrapartida ressaltam que as maiores
dificuldades encontradas se deram pela falta de recursos financeiros e pela falta de
apoio da direcdo. Em estudo comparativo entre empresas certificadas e ndo certificadas,
Almeida et al. (2009) verificaram que as empresas certificadas NBR I1SO 9001:2000
apresentavam performance superior, com melhores préticas de gestdo e melhores
resultados organizacionais em relacao as ndo certificadas.

Bisgaard e Isenberg (2007) afirmam seu apreco a padronizacdo de maneira geral,
no entanto ressaltam sua preocupacgdo para com as organizacgdes que estdo desviando o
foco dos objetivos principais da norma ISO 9001, e consequentemente, dos beneficios
para 0 seu negocio (satisfacdo do cliente e melhoria da qualidade) e sim, estdo
preocupadas em agradar os auditores dos organismos certificadores, assim obtendo a
certificacdo. Os autores sdo enfaticos a esse respeito, afirmando que, especialmente na
Europa, vive-se um movimento corrupto de qualidade.

Apesar disso, muitas pequenas empresas procuram os beneficios da certificacéo.
Briscoe et al. (2005) relata que pequenas empresas atuantes em ambientes mais
dindmicos estdo mais propensas a construir uma cultura de qualidade, mesmo
enfrentando dificuldades devido aos recursos limitados. Na mesma linha, o autor afirma
que empresas com cultura proativa de qualidade reduzem as barreiras comportamentais
para a implantacdo da norma. O autor conclui que as MPEs, que cuidadosamente
avaliam seus processos, avaliam a adequacdo da ISO a suas préaticas de qualidade e
implantam a ISO para atender as suas necessidades, estdo aptas a adocdo efetiva da
norma.

Em pesquisa realizada por Oliveira et al. (2011) constatou-se que as empresas de

pequeno porte, mesmo sem terem o0s recursos financeiros ideais para investirem em
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sistemas de qualidade, tem processos mais simples, estrutura fisica e organizacional
menores, facilitando o gerenciamento dos elementos da qualidade. Apesar disso,
Kuratko et al. (2001), em pesquisa realizada com 184 pequenas empresas identificou a
preocupacdo das mesmas em relacdo a satisfacdo dos clientes, no entanto destacou que
apenas 20%, utilizavam-se dessas informacGes como ferramentas para melhoria da
gualidade. Mulhaney et al. (2004) corrobora a dificuldade das pequenas empresas em
relacdo a melhoria continua, indicando, como principal fator, a falta de recursos para

alocar pessoas nesta importante tarefa de manutencéo e melhoria do sistema de gestéo.

3. METODO DE PESQUISA

Nessa secdo sdo apresentados o cenario de pesquisa, a classificacdo da mesma e

as etapas do estudo que permitiram que 0s objetivos do artigo fossem atendidos.

3.1. Cenario da Empresa

A empresa X escolhida para este estudo de caso esta situada em Esteio/RS. E
uma empresa de pequeno porte, atuante ha 3 anos no mercado, fabricante de maquinas
de auto-servico, mais especificamente, méaquinas automaéticas de café. Possui 3
diretores, 3 funcionérios e 3 linhas de produgdo: montagem de componentes, montagem
de gabinetes e montagem final. Atualmente produz 2 modelos de maquinas de café, ndo
customizaveis. No entanto, ja esta revendo seus processos para possibilitar certas
customizagdes. Enquadra-se como microempresa pela classificagio do SEBRAE, e
como pequena empresa de acordo com a classificagdo tributéria.

A empresa optou pela certificacdo NBR ISO 9001:2008, devido a exigéncia
regulamentar de certificacdo de produto, Portaria n°® 371, de 29 de dezembro de 20009,
relativa a seguranca elétrica de equipamentos eletrodomésticos e similares. Como a
portaria faz referéncia a diversos requisitos da ISO a empresa optou pelas duas
certificacbes de forma concomitante: (i) certificagdo de produto e (ii) certificacdo de
processo.

O processo de implementacéo teve seu inicio em agosto de 2011 e foi baseado
no Programa RUMO A 1SO 9000, metodologia desenvolvida pelo SEBRAE para
auxiliar as empresas na auto-implementacao de seu Sistema de Gestdo da Qualidade de
acordo com a norma NBR ISO 9001. Iniciou-se pelo diagndstico, onde um consultor

externo verificou se empresa preenchia os requisitos minimos para a participacdo no
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programa. Tendo sido aprovado nesta primeira etapa, a empresa participou de 3
treinamentos intitulados: Gestdo por processo, Requisitos da NBR ISO 9001:2008 e
Auditorias Internas, este Gltimo qualificando os participantes, aprovados na avaliagao
final, como Auditores internos do SGQ.

Concomitante aos treinamentos, a empresa estabeleceu o cronograma de
implantacdo, a lista de tarefas, o orcamento para o programa e 0s responsaveis pela
implantacdo e pelo acompanhamento do consultor. Na sequéncia, iniciaram-se as
consultorias. Assim, foi iniciado o processo de auto implementacéo, onde o consultor
orienta as atividades, mas a empresa € quem desenvolve seu sistema de gestdo da
gualidade. Durante o desenvolvimento, estabelecimento de procedimentos, controle de
registros, e auditorias, muitas dificuldades foram encontradas e muitos fatores foram
considerados como fontes de sucesso e melhoria para a organizagdo, o que motivou o

presente estudo.

3.2. Classificacéo da pesquisa

O artigo trata-se de uma pesquisa-acdo onde ha estreita associacdo com uma
acao para a resolucdo de um problema. Possui natureza aplicada, pois objetiva gerar
conhecimentos para aplicacdo pratica, dirigidos & solucdo de problemas especificos e
adota duas abordagens: (i) quantitativa, pois parte dos dados é quantificavel e (ii)
qualitativa, devido a subjetividade de certas analises (SILVA e MENEZES, 2001).

Como o artigo busca descrever as caracteristicas determinadas de um fenémeno
e envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario e observacao
sistematica, segundo Gil (1991), apud Silva e Menezes (2001), seu objetivo €

classificado como descritivo.

3.3. Etapas do estudo

A avaliacdo dos impactos e melhorias decorrentes da implantacdo do SGQ foi
realizada através de entrevistas em profundidade com trés agentes do processo de
implantacdo do SGQ: (i) o consultor que acompanhou o processo de implantagdo, 0s
trés diretores da empresa e (iii) dois colaboradores, pois o terceiro colaborador foi
contratado recentemente e ndo participou do processo. As entrevistas foram do tipo semi
estruturadas com questfes abertas e de multipla escolha, individuais e conduzidas pelo
pesquisador. Os entrevistados responderam a onze questdes, conforme Apéndice A, que

abordavam os principais requisitos da NBR 1SO 9001, quanto a implantacdo e
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manutencdo do SGQ. A cada questdo de multipla escolha foi solicitado aos
entrevistados um exemplo de dificuldade enfrentada e de melhoria decorrente de cada
requisito para que o entrevistado pudesse fazer comentarios relativos as respostas
apresentadas. As questdes de 1 a 4, devido ao seu contetido, foram destinadas apenas ao
consultor e a direcdo. Quando o entrevistado ndo sentiu-se apto a responder alguma das
questdes, as mesmas foram deixadas ‘em branco’.

Tendo em vista identificar as principais melhorias decorrentes da implantacéo e
as maiores dificuldades encontradas neste processo, 0 questionario apresenta duas
questdes gerais, abertas, permitindo, assim, maior liberdade aos entrevistados. A analise
qualitativa baseou-se na avaliacdo das respostas destas questdes (12 e 13). A partir das
respostas recebidas procurou-se aprofundar com os entrevistados as principais razoes
das melhorias e de suas dificuldades percebidas.

Ap0s a realizacao da pesquisa foi realizada a analise dos resultados, comparando
0s grupos entrevistados relacionando a viséo de cada um dos trés agentes envolvidos no
processo de implantacdo da ISO. A Figura 5 apresenta a metodologia proposta em forma

de fluxograma.

Entrevista com

consultor
Avaliacdo e

Elaboragdo do Apresentacdo

Entrevista com comparagao

Y

questionario semi- —» dos resultados

entre os grupos

diretores

estruturado

entrevistados

T

_|—> Entrevista com

colaboradores

Figura 5 — Etapas do método de trabalho

4. RESULTADOS
Conforme proposto na metodologia, o questionario, vide Apéndice A, foi
respondido pelos diretores, pelo consultor e por dois colaboradores selecionados de
acordo com o grau de envolvimento no processo de implantacdo e manutencéo do SGQ

baseado na NBR ISO 9001:2008. Os resultados obtidos foram segmentados em
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quantitativos e qualitativos. A andlise quantitativa refere-se as questfes de numero 1 a

11 do questionério, enquanto a analise qualitativa aborda as questdes 12 e 13.

4.1. Analise quantitativa

A analise quantitativa baseou-se na identificacdo do grau de dificuldade,
identificado pelos agentes, referente as questdes de multipla escolha. Os resultados,
apresentados na Tabela 1, apontam, de modo particular, como cada um dos atores,
diretores, consultor e colaboradores, percebem cada requisito, estes segmentados em
implantacdo e manutencgédo. Os resultados séo apresentados conforme legenda detalhada
na Figura 6. Utiliza-se a sigla NR (ndo respondeu) quando o entrevistado ndo respondeu
a questdo, por desconhecimento ou por opgdo. A sigla NA (ndo se aplica) esta

relacionada a ndo aplicacéo da questéo, devido ao seu conteudo.

Abreviacéo Descricao Simbologia

MD Muito dificil
D Dificil
F Facil

Figura 6 - Legenda utilizada na Tabela 1

No processo de implantacdo os diretores identificaram como os itens de maior
dificuldade o Controle de producdo (req. 7.5.1) seguidos da Gestdo de projetos e
desenvolvimento (req. 7.3.xX) e da Identificacdo e rastreabilidade (req. 7.5.3). J& os
colaboradores apenas o Controle de producéo (req. 7.5.1) foi citado como item de maior
dificuldade. Além dos itens relacionados pelos demais participantes o consultor
identificou também dificuldades no estabelecimento dos indicadores e na implantagdo
dos processos de coletas de dados, item gerencial essencial para o controle do sistema
de gestdo. De modo geral o requisito de maior dificuldade de implantagdo na opinido
dos participantes foi o Controle de Producédo (7.5.1) enquanto o de maior facilidade foi

0 Controle de equipamentos de monitoramento e medicdo (reg. 7.6).
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Tabela 1 — Sintese dos resultados da aplicagéo do questionario

IMPLANTACAO MANUTENCAO
REQUISITOS COL. | CONS. FREQ. DIRET.| COL. | CONS. FREQ.
1 ]2 1 RESP [1]2]3| 1 ]2 1 RESP.
Responsabilidade _MP NA | NA 0% NA | NA 0%
dadirecdo (req. D NA | NA 75% NA | NA 100%
5) F NA |NA 25% NA | NA 0%
Gestdo de recur- MD NA |NA 0% NA | NA 0%
sos humanos (req. D NA | NA 25% NA | NA 25%
6) F NA |NA 75% NA | NA 75%
Gestdo de proje- _MP NA |NA 5% NA | NA 75%
tos e desenvolvi- D NA | NA 25% NA | NA 25%
mento (req. 7.3.X) E NA | NA 0% NA | NA 0%
Controle de do- MD NR 0% NR 20%
cumentos (req. D NR 80% NR 80%
4.2.x) F NR 20% NR 0%
Realizacdo de MD NR 0% NR 0%
produto (req. 7.1 D NR 100% NR 100%
e7.2) F NR 0% NR 0%
~ MD 17% 17%
P_rogesso de aqui- D 83% 67%
sicdo (req. 7.4.x)
F 0% 17%
MD 67% 67%
Controle de pro- 0 0
ducdo (req. 7.5.1) D 33% 50%
F 0% 0%
Identificacdo e MD 33% 1%
rastreabilidade D 50% 67%
(req.7.5.3) ¢ 17% 17%
Controle de equi- MD 0% 0%
pamentosde 17% 0%
monitoramento e
medicao (req. 7.6) 83% 100%
MD NR 20% NR 40%
Analise de Dados 0 0
(req. 8.4) D NR 40% NR 40%
F NR 40% NR 20%
- ; MD NR |NR 0% NR | NR 50%
rocesso de me- 0 0
lhoria (req. 8.5.X) D NR | NR 5% NR | NR 50%
F NR | NR 25% NR | NR 0%

Legenda: NA - néo se aplica / NR — ndo respondeu

Dentre os itens de maior facilidade, no processo de implantagéo, todos 0s grupos

destacaram o Controle de equipamentos de monitoramento e medicéo (req. 7.6), fator
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decorrente do pequeno numero de instrumentos a serem cadastrados e controlados.
Além deste, mereceu destaque do consultor a Gestdo de recursos humanos (req. 6.x),
também decorrente do reduzido nimero de colaboradores.

Ja no processo de manutencdo do SGQ, as principais dificuldades relacionadas
pela direcdo deram-se no Controle de Producdo (req. 7.5.1), na Gestdo de Projetos e
Desenvolvimento (req. 7.3.x) e no Controle de Documentos (req. 4.2.x). Os
colaboradores também enfrentaram maior dificuldade no Controle da Produgdo. Além
dos pontos acima citados o consultor classificou como muito dificil Processo de
Aquisicdo (req. 7.4.x), Analise de Dados (req. 8.4) e o Processo de Melhoria (req.
8.5.x), todos relacionados & manutengdo correta dos registros. Sendo assim, 0 mesmo
classificou como muito dificil todos os itens que exigiam registros constantes e que ndo
estavam sendo realizados de forma precisa.

Dentre os itens de maior facilidade manteve-se o Controle de Equipamentos de
Monitoramento e Medicdo (req. 7.6), fator decorrente do pequeno ndmero de
instrumentos e, consequente, reduzido nimero de registros a serem controlados. O
consultor manteve também sua classificagdo em relacdo a Gestdo de Recursos Humanos
(reg. 6.x), também decorrente do reduzido nimero de colaboradores.

Tendo em vista que apenas a avaliacdo do grau de dificuldade tanto de
implantagdo quanto manutencdo néo foi suficiente para identificar os principais pontos
de restricdo encontrados em cada requisito e também 0s principais aspectos positivos,
ou melhorias oriundas dos mesmos, foi solicitado aos entrevistados que justificassem
cada resposta. Assim, a Figura 7 apresenta a lista com as principais dificuldades e
pontos de melhoria identificados pelos participantes.

4.2. Analise qualitativa
A andlise qualitativa foi baseada na avalia¢do das respostas das questdes 12 e 13.
Essas questOes, devido a sua complexidade e necessidade de viséo sistémica do SGQ,
foram respondidas em profundidade pelo consultor e pelos diretores. A partir das
respostas recebidas procurou-se aprofundar com os entrevistados as razbes das

melhorias e de suas dificuldades.
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Requisitos

Dificuldades

Melhorias

Responsabilidade da direcéo
(requisitos 5.x)

- Falta de metodologia para
reunides de andlise critica;

- Cumprimento dos planos de
acao e estabelecimento de metas;

- Formalizacdo da comunicacéo
entre os diretores;

Gestdo de recursos humanos
(requisitos 6.x)

- Politica de treinamento e

qualificago;

- Delimitagdo das funcbes

devido ao baixo niimero de
colaboradores;

- Controle da hierarquia;

- Qualificacdo e valorizacéo dos
colaboradores;

Gestdo de projetos e
desenvolvimento (requisitos
7.3.X)

- Registros de projetos e controle
de alteragOes;

- Falta de pessoal qualificado,
para delegar tarefas;

- Cumprimento das etapas
documentais;

- Falta de formalizagéo;

- Eficiéncia e eficacia;
- Reducdo de custos;
- Formalizacéo;

Controle de documentos
(requisitos 4.2.x)

- Controle de alteracdes e
revisoes;
- Manutencdo dos registros;

- Facilidade de acesso a
informacéo;

Realizagdo de produto
(requisitos 7.1 e 7.2)

- Verificar e validar os processos
antes da producdo;
- Controle de registros;

- Relacionamento com o cliente -
manutencdo e formalizacio da
comunicacao;

Processo de aquisicdo (requisitos
7.4.X)

- Avaliacdo e validacéo efetiva
dos fornecedores;

- Controle de recebimento,
conforme Its;

- Grande volume de Instrugdes
de trabalho (ITs) para o
recebimento.

- Evita-se que material ndo
conforme venha a ser transferido
as linhas de montagem;

- Agilidade no processos de nao
conformidade;

Controle de producéo (requisito
7.5.1)

- Criag0es das instrucdes de
trabalho;

- Respeito aos novos padrdes de
producéo;

- Mudanca de habito no
ambiente produtivo;

- Padronizacdo;

- Aumento da produtividade;

- Reducgéo do nimero de ndo-
conformidades identificadas no
teste final dos produtos;

Identificacdo e rastreabilidade
(requisito 7.5.3)

- Falta de ferramenta de
software;

- Falta de informacéo de
rastreabilidade da cadeia
produtiva;

- Maior facilidade na
identificacdo e correcdo de
falhas;

- Historico e acompanhamento
dos equipamentos;

Controle de equipamentos de
monitoramento e medicdo
(requisito 7.6)

- Investimentos altos em
equipamentos e calibracdo;

- Confianga nos resultados das
medices.

Anélise de Dados (requisito 8.4)

- Definicdo correta dos
indicadores;

- Manutencéo de todos os
indicadores atualizados;

- Visdo clara e dinamica da
situacdo atual;

Processo de melhoria (requisito
8.5)

- Controle dos (Registro de
Ac0es Corretivas e Preventivas
(RACPs)

- Falta de objetividade nas
analises criticas;

- Oportunidade de avaliacdo e
melhoria continua;

Figura 7 — Justificativas das respostas do questionario
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Foi consenso entre 0s pesquisados que o requisito de Gestdo de Projetos foi um
dos mais significativos no processo de implantacdo da NBR ISO 9001:2008. Levando-
se em conta que a empresa atua fortemente no desenvolvimento de novos produtos, com
recursos limitados, necessidade adequacdo e velocidade no atendimento das
necessidades de mercado. Os controles exigidos pela norma e a metodologia de
planejamento, desenvolvimento, verificacdo e validagédo dos projetos possibilitou um
melhor entendimento das necessidades do mercado e dos requisitos regulamentares e
estatutarios, associados a reducéo de retrabalho, reducéo de custos de desenvolvimento,
reducdo do tempo de desenvolvimento, melhoria na gestdo da informacéo, reducdo de
erros, melhoria na qualidade das informagdes compartilhadas e, principalmente,
formalizagdo de todas as etapas para propiciar aumento da eficiéncia e eficacia dos
projetos futuros.

A Gestdo da Producdo também foi importante na adequacdo aos requisitos de
conformidade exigidos na certificagdo do produto. Dentre eles pode-se destacar: o de
rastreabilidade e o de controle da producdo. O requisito 7.5.3, que trata da
rastreabilidade, foi considerado complexo, ndo pelo processo em si, mas devido a
auséncia de um sistema informatizado para controle de lotes e relacionamento dos itens
impactantes nos produtos. Mesmo utilizando-se de planilhas em Excel o controle de
rastreabilidade propiciou uma melhoria consideravel na identificacdo e monitoramento
de eventuais falhas, bem como acompanhamento de clientes e uma melhoria no
relacionamento e na comunicacdo com clientes e fornecedores.

Ainda relacionado a Gestdo da Producdo, o Controle de Producgdo, requisito
7.5.1, também foi fundamental na reestruturacdo dos processos produtivos da
organizacdo. Embora sua implantacdo tenha sido muito trabalhosa e onerosa devido a
necessidade de estudo dos processos, a criagdo das instrugbes de trabalho, ao
treinamento dos colaboradores, aos investimentos em mudanca de layout, aos
investimentos em equipamentos de medicdo e em ferramentas, os resultados obtidos
foram significativos. Enquanto convivia-se com falhas identificadas somente no teste
final dos produtos, a capacidade produtiva estava limitada a 2 maquinas por dia. A partir
do inicio da gestdo da producdo baseada na NBR 1SO 9001:2008, apds o entendimento
dos processos, a validagdo da producédo, a criacdo de instrugdes de trabalho nos
processos de pré-montagem e a montagem, ocorreram grandes transformacgfes na
ambiente produtivo. Estes fatores permitiram a melhoria do entendimento das

operacdes, padronizacdo dos processos dos subconjuntos e produtos finais, e reducao de
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perdas relacionadas ao retrabalho, ao refugo, a movimentacdo e ao consequente
aumento da produtividade. Atualmente, a capacidade produtiva da empresa triplicou e
sua tendéncia é ser ainda ampliada por melhorias no layout, ainda em fase de
implantacéo.

Dentro todas as dificuldades identificadas no processo de implantacdo e
manutencdo do sistema de gestdo, pode-se identificar, sem minimizagdes ou leviandade,
que recursos financeiros limitados e a falta de recursos humanos ligados diretamente a
implantacdo e manutencdo do SGQ foram as maiores dificuldades encontradas pela
organizacdo. Neste contexto, a empresa verificou a necessidade de alocacdo de uma
pessoa trabalhando pelo menos 4 horas diarias no SGQ, dois dos seus diretores
revezaram-se nesta escala para o cumprimento das metas relativas a implantacdo dos
requisitos. Para o controle e manutencdo do SGQ a empresa estuda a contratacdo de um
colaborador com carga horaria de 30 horas semanais tendo em vista as inameras
dificuldades enfrentadas em manter os registros e documentos devidamente atualizados.

O componente financeiro foi importante para a empresa. Com recursos limitados
0s investimentos deram-se nas seguintes areas: (i) treinamento e consultoria; (ii)
adequacao da estrutura fisica; (iii) melhorias no processo produtivo; (vi) aquisicdo e
calibracdo de equipamentos de teste e medicdo e (iv) custos de obtencdo e manutencao
da certificacdo. Levando-se em consideragdo estes elementos, o investimento necessario
foi de aproximadamente R$35.000,00 (trinta e cinco mil reais), o que representa
aproximadamente, 5% do faturamento anual da organizacdo, um valor

consideravelmente alto.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo de caso foi realizado em uma empresa de pequeno porte atuante no
mercado de méquinas automaéticas de café. Por meio de uma entrevista baseada em um
questionario procurou-se identificar as principais dificuldades relativas ao processo de
implantacdo da NBR ISO 9001:2008 e os principais beneficios a organizacao
decorrentes desta implantagéo.

Neste contexto, pode-se identificar que, apesar das limitacOes financeiras da
empresa, do seu porte e do nimero de colaboradores, foi possivel implantar um SGQ
baseado na NBR ISO 9001:2008. Muitas foram as dificuldades, principalmente aquelas

relacionadas a falta de recursos humanos e financeiros. No entanto os ganhos foram
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notdrios, desde a organizacdo interna até resultados operacionais importantes no
aumento da produtividade, melhoria dos produtos e servi¢os, maior controle operacional
e melhoria de desempenho em projetos. O que certamente refletirA no aumento da
satisfacdo dos clientes e melhoria do desempenho operacional.

Este estudo apresenta limitagdes quanto ao método e ao tamanho da amostra
pesquisada, sendo assim seus resultados ndo devem ser generalizados. Entretanto
podem servir de impulso para que outras pequenas organizagdes possam entender que
um SGQ pode transformar a organizagdo, tanto em qualidade dos produtos e servicos
quanto no aumento da produtividade, na reducdo de custos e na melhoria da gestao.
Abrem-se assim oportunidades para novas pesquisas em relacgdo a certificagdo NBR ISO
9001:2008 e outros modelos de SGQ em Micro e Pequenas empresas, tendo em vista o
reduzido ndmero de trabalhos relacionados ao tema em face ao crescente
desenvolvimento em quantidade e importancia econdmica desta forma de organizacéo.

Neste contexto destaca-se a importante participagio do SEBRAE no
desenvolvimento e estudo das MPEs. No estudo de caso 0 SEBRAE e seus consultores
foram essenciais para a implantacdo do SGQ. Os diretores consideraram que seria muito
mais dificil, ou até mesmo impossivel, a implantacdo sem o auxilio de especialistas.
Esse fato deve-se a dificuldades relativas a correta interpretacdo da NBR 1SO
9001:2008, a implantacdo dos requisitos, & manutengdo dos registros, e a verificagdo e
validacdo do SGQ. Além dos treinamentos e consultorias, o programa do SEBRAE
auxiliou financeiramente nas calibracdes dos instrumentos de medicdo, através do
Bonus Metrologia e no pagamento da metade do valor devido ao Organismo de
Certificacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade (OCS), no processo de certificagao.

De modo geral, ndo pode se afirmar que a empresa poderia ter obtido um nivel
de crescimento e aprendizado organizacional semelhante ou até mesmo superior caso
tivesse optado por outro sistema de gestdo da qualidade. No entanto, a necessidade de
certificacdo de seus produtos e 0 estreito relacionamento entre os requisitos de processo
exigidos pelo INMETRO e os requisitos da NBR 1SO 9001:2008, além do apoio
oferecido pelo SEBRAE por meio do programa Rumo a ISO 9000, fizeram com que a
opcao pelo SGQ baseado na NBR 1SO 9001:2008 fosse acertada. E os resultados
obtidos considerados satisfatorios pelos gestores.
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APENDICE A

QUESTIONARIO DE AVALIAQAO DO PROCESSO DE IMPLANTAQAO DO SGQ
BASEADO NA NBR 1SO 9001:2008
Orientagdes gerais:
e Todos o0s requisitos referem-se a NBR I1SO 9001:2008
e Para o preenchimento marque um “X” na opg¢éo desejada, conforme legenda:

MUITO DIFICIL DIFICIL FACIL
1) Referente a responsabilidade da direcdo (requisitos 5.x) avalie:
Ay ) | (60
@@
a)  Criacdo e implantacdo dos procedimentos:
b)  Controle e manutencéo de registros:
Demais consideragdes:
2) Referente a gestdo de recursos humanos (requisitos 6.2) avalie:
Y ) | (60
@ @@
a)  Criacdo e implantacdo dos procedimentos:
b)  Controle e manutencéo de registros:
Demais consideracdes:
3) Referente a gestdo de projetos e desenvolvimento (requisitos 7.3.x) avalie:
Ay o) | 60
@ @)@
a)  Criagdo e implantacdo dos procedimentos:
b)  Controle e manutencédo de registros:
Demais consideracgdes:
4)  Referente ao controle de documentos (requisitos 4.2.x) avalie:

&

a)

Criacdo e implantacdo dos procedimentos:

b)

Controle e manutengéo de registros:

Demais consideragdes:
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5) Referente a realizacédo de produto (requisitos 7.1 e 7.2) avalie:

a)

Criacdo e implantacdo dos procedimentos:

b)

Controle e manutengéo de registros:

Demais consideragdes:

6) Referente ao processo de aquisicao (requisitos 7.4.x) avalie:

a)

Criacdo e implantagdo dos procedimentos:

b)

Controle e manutengéo de registros:

Demais consideragdes:

7)  Referente ao controle de producéo (requisito 7.5.1) avalie:

a)

Criacdo e implantagdo dos procedimentos:

b)

Controle e manutencao de registros:

Demais consideracdes:

8)  Referente a identificagdo e rastreabilidade (requisito 7.5.3) avalie:

©

a)

Criacdo e implantagdo dos procedimentos:

b)

Controle e manutencao de registros:

Demais consideracdes:

9) Referente ao controle de equipamentos de monitoramento e medicdo (requisito

7.6) avalie:
5 w) | (@%
a)  Criacdo e implantacdo dos procedimentos:
b)  Controle e manutencéo de registros:

Demais consideracdes:
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10) Referente a analise de dados (requisito 8.4) avalie:

5
®

a)  Criacdo e implantacdo dos procedimentos:
b)  Controle e manutencéo de registros:
Demais consideragdes:

11) Referente ao processo de melhoria (requisito 8.5.x) avalie:

&)
®

a)  Criagdo e implantacdo dos procedimentos:
b)  Controle e manutencéo de registros:
Demais consideracdes:

12) Quais as principais melhorias ocorridas na organizagdo a partir da implantacéo
do Sistema de Gestdo da Qualidade baseado na NBR ISO 9001:2008?

13) Quais as principais dificuldades enfrentadas pela organizacdo na implantacdo do
Sistema de Gestdo da Qualidade baseado na NBR I1SO 9001:2008?
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