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RESUMO
O objetivo deste trabalho é fornecer um método estruturado para implantar um sistema de gerenciamento de 

qualidade, seguindo os requisitos da ISO 9001 em micro e pequenas empresas. Este método também usa conceitos do 
Balanced Scorecard, do Programa 5S, da QC Story e do Prêmio de Qualidade de Gestão de São Paulo. A simplificação e a 
interconexão entre esses conceitos foram realizadas usando informações da revisão da literatura. Elas foram implemen-
tadas em sete micro e pequenas empresas e tiveram muito sucesso. Por meio das avaliações iniciais e finais, podemos 
avaliar o progresso alcançado por cada empreendimento em termos de gerenciamento de qualidade. Muitas das defi-
ciências das empresas observadas antes da implantação foram resolvidas. As principais diferenças do método proposto 
em relação aos modelos apresentados pela literatura são a forma simplificada de apresentação dos requisitos da ISO 
9001, a interconexão do sistema de gestão da qualidade com as estratégias empresariais, o mecanismo de autoavaliação 
e a grande quantidade de exemplos para facilitar a compreensão do empreendedor. Isso caracteriza a originalidade do 
método proposto.

Palavras-chave: Sistema de Gestão da Qualidade; Série ISO 9000, Micro e Pequenas Empresas.

1. INTRODUÇÃO

A importância das micro e pequenas empresas (MPE) 
para o Brasil já é conhecida por um longo período (Se-
brae-SP, 2014). Essas organizações são responsáveis pelo 
emprego de 68% da população economicamente ativa 
no meio urbano e contribuem com 24% da riqueza gera-
da pelo País. Tais dados, quando associados a atividades 
empresariais, demonstram uma ótima perspectiva para o 
Brasil (GEM, 2014).

Apesar da correlação entre a importância das MPE para 
o País e as altas taxas de empreendedorismo, o Brasil ainda 
possui uma alta taxa de mortalidade de empresas com até 
quatro anos de existência, em comparação com os países 
desenvolvidos. De acordo com o Sebrae (2013), a taxa de 
mortalidade para este tipo de negócios e para o período 
estudado atinge 56,3%. A explicação para tal ocorrência re-
side no fato de que a maioria dos empresários brasileiros 
não tem conhecimento gerencial ou está despreparado para 
enfrentar um mercado competitivo. Pesquisa realizada pela 
Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2014) mostrou que 

a maioria das empresas é criada por necessidade e não por 
oportunidade no Brasil. As pessoas se tornam empresárias 
quando perdem um emprego ou quando precisam aumen-
tar suas fontes de renda; portanto, elas não estão bem pre-
paradas para esse desafio.

Neste contexto se destacam as agências de assistência 
das MPE, como o SEBRAE, federações e centros industriais 
de cada estado brasileiro e os centros de desenvolvimento 
empresarial (chamados incubadoras de empresas). Elas per-
mitem maiores chances de sucesso para as MPE em parti-
cular, por meio de cursos complementares e assistência na 
implantação de modelos de gestão nas áreas de estratégias, 
finanças, marketing, vendas e gerenciamento de qualidade, 
entre outros.

Concentrando-se particularmente na área de gestão da 
qualidade, observa-se que existem poucos métodos es-
truturados disseminados pela literatura específica para as 
MSE, o que mostra claramente uma lacuna a ser preen-
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chida pelos estudos acadêmicos de Mattos et al. (2015). 
Para preencher parte desta lacuna, este artigo tem como 
objetivo conceber um método para a implementação de 
sistemas de gerenciamento de qualidade nas MPE, com 
base nos requisitos da ISO 9001 (ISO, 2008), ferramentas 
de gerenciamento adaptadas do Prêmio Qualidade de Ges-
tão de São Paulo (PPQG, 2013), QC Story (Falconi, 2014), 
Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan et Norton, 1996) e pro-
grama 5S (Ishikawa, 1989). Simplificações e interconexões 
entre esses conceitos foram realizadas usando a informa-
ção descrita na revisão da literatura.

Com base nas informações acima, é possível definir o pro-
blema e a hipótese de pesquisa com base na literatura: a) 
Problema de pesquisa: como se deve estruturar um sistema 
de gerenciamento de qualidade voltado para a realidade das 
MPE, possibilitando melhor desempenho? b) Hipótese: o sis-
tema de gestão da qualidade deve basear-se nos requisitos 
propostos pela ISO 9001, deve estar diretamente vinculado 
a estratégias de negócios, deve permitir a autoavaliação das 
empresas e deve ter exemplos que facilitem a compreensão 
do empreendedor.

Para responder o problema da pesquisa e confirmar ou 
não a hipótese anterior, nós estruturamos o método propos-
to e, na sequência, o implantamos em sete empresas locali-
zadas na incubadora de empresas Jundiaí (São Paulo, Brasil).

2. REVISÃO DA LITERATURA

Este tópico destina-se a fornecer uma breve revisão da 
literatura que compreende os trabalhos que mais contri-
buíram para o desenvolvimento do método proposto. Al-
guns modelos foram encontrados e relacionados ao assun-
to, mas nenhum deles foi semelhante ao apresentado por 
este artigo, o que demonstra sua originalidade. Destaca-se 
que esta revisão da literatura é feita em ordem cronológi-
ca, apontando as principais contribuições e conceitos de 
cada trabalho pesquisado.

Hakserver (1996) apresenta, de maneira ampla, possi-
bilidades, potencialidades e problemas que a implanta-
ção da Gestão da Qualidade Total (GQT) pode fornecer às 
pequenas empresas americanas. A partir deste trabalho, 
utilizamos principalmente informações relacionadas à mo-
tivação, empoderamento, construção de equipes e reco-
nhecimento de funcionários como chaves para o sucesso 
das pequenas empresas.

McAdam (2000) fez uma análise crítica da implantação do 
GQT no contexto das pequenas empresas com base em 20 
estudos de caso. O autor descobriu que a implantação do 
GQT pode ser comprometida pela burocracia e pela existên-
cia de modelos puramente mecanicistas, sendo necessário 

vincular os aspectos de inovação e flexibilidade. Além disso, 
ele também observou que o ambiente de pequenas empre-
sas é muito dinâmico e precisa de atualização constante.

Nwankwo (2000) falou sobre os mitos e as realidades ob-
servadas na implantação de sistemas de qualidade em duas 
pequenas empresas no Reino Unido e ressalta que, apesar 
do dinamismo que a implantação dos padrões pode forne-
cer, muitas empresas ainda esquecem o pensamento estra-
tégico e o desenvolvimento das habilidades necessárias para 
incorporar uma orientação de qualidade total. Esta pesquisa 
foi extremamente importante para este documento para 
fortalecer a necessidade de estabelecer fases relacionadas à 
definição e ao refinamento de metas e estratégias.

O papel de Lee et Ko (2000) procurou construir um 
BSC com elementos da análise SWOT (Strengths – Forças; 
Weaknesses – Fraquezas; Opportunities – Oportunidades; e 
Threats - Ameaças), dos princípios da Sun Tzu e da metodo-
logia Implantação da Função de Qualidade (QFD – Quality 
Function Deployment). Apesar de esse documento abordar 
algumas ferramentas e metodologias diferentes da utilizada 
na preparação do método proposto aqui e focadas em or-
ganizações de qualquer tamanho, é interessante notar que 
também procura integrar conceitos de gerenciamento estra-
tégico com gerenciamento de qualidade, que está presente 
no método aqui relatado.

Andersen et al. (2001) apresentaram reflexões sobre 
os conceitos e práticas ligados ao uso do BSC em pe-
quenas e médias empresas, ressaltando que, nesses ca-
sos, deve haver um senso de direção, um entendimento 
abrangente pelos empreendedores em relação ao modelo 
de negócios e um foco claro em prioridade e necessida-
de, dado que os recursos nem sempre estão disponíveis. 
A contribuição dessa pesquisa para este trabalho foi a 
consideração das conclusões acima mencionadas sobre a 
preparação de fases ligadas ao desenvolvimento e aper-
feiçoamento de estratégias.

Spencer et Lomba (2001) realizaram uma grande pesqui-
sa em pequenas empresas para analisar a contribuição do 
GQT e suas ferramentas para a gestão. Como conclusões, 
eles estabeleceram que os círculos de controle de qualida-
de, ferramentas estatísticas, sinergias, entre outros concei-
tos GQT, eram essenciais para o sucesso das empresas e isso 
apoia nossa visão de que os sistemas de gerenciamento de 
qualidade são plausíveis na realidade das MPE.

Williams et al. (2001) apontaram a necessidade de a série 
ISO 9000 ser elaborada de forma mais ampla, incluindo os 
princípios GQT, como a principal conclusão de sua pesquisa. 
Essa recomendação foi considerada na elaboração do méto-
do aqui proposto, pois buscamos uma estrutura ampla que 
abranja as diversas necessidades das MPE.
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Biazzo et Bernadelli (2003) apresentaram um documento 
sobre os riscos e as oportunidades de usar sistemas de ges-
tão da qualidade com base nas normas da série ISO 9000 e, 
embora não tenham estabelecido os tipos ou tamanhos das 
empresas em suas conclusões, eles deixaram claro que cada 
empresa deve desenvolver um sistema de gerenciamento 
moldado em sua realidade.

Youssef et Aldowaisan (2006) apresentaram uma manei-
ra diferenciada de implantar a ISO 9001 em pequenas em-
presas, substituindo o modelo tradicional (identificação de 
processos, desenvolvimento do sistema de gerenciamento 
de qualidade (SGQ), implementação e manutenção) por um 
modelo no qual um SGQ simplificado é definido, movendo 
para um sistema básico e alcançando um sistema de proces-
so múltiplo. Essa pesquisa foi interessante para nós porque 
tornou mais claro que as MPE exigem fases de maturação 
entre as etapas, gerando aprendizado e ganhos em termos 
de gerenciamento.

Souza-Poza et al. (2008) apresentaram um documento 
conceitual no qual estabeleceram diretrizes para a im-
plantação de um SGQ da ISO 9001 orientado para a rea-
lidade das pequenas e médias empresas. Para este fim, 
eles estabeleceram quatro fases iniciais para atingir um 
padrão mínimo exigido e, subsequentemente, mais cinco 
etapas para passar para um padrão desejável em termos 
de gerenciamento de qualidade. Estes mesmos autores 
estabeleceram definições interessantes para a realidade 
que observaram nas empresas estudadas, quando defi-
niram seus estágios de gestão como formalmente vivos 
(algum nível de documentação e algum nível de funciona-
mento), informalmente vivo (sem documentação padro-
nizada, mas com algum nível de funcionamento), morte 
formal (algum nível de documentação, mas nenhum fun-
cionamento) ou morte completa (sem documentação e 
sem funcionamento). Este trabalho nos orientou para a 
necessidade de estabelecer um sistema de gestão orien-
tado para MPE que fosse formalmente vivo.

Ressalta-se mais uma vez que o diferencial do método 
proposto aqui em relação aos modelos de Youssef et Al-
dowaisan (2006) e Souza-Poza et al. (2008) é a forma sim-
plificada de apresentar os requisitos da ISO 9001, a interco-
nexão do SGQ com as estratégias de negócios, o mecanismo 
de autoavaliação e a grande quantidade de exemplos que 
facilitam a compreensão do empreendedor. Essas caracterís-
ticas foram os valores-chave do método proposto.

Carmignani (2008) desenvolveu um método estruturado 
em oito etapas para gerenciar processos com base no re-
quisito 4.1 da ISO 9001. Assumindo a visão macro, o autor 
procura dividir cada processo e estabelecer sua correlação 
com processos de fornecedores e clientes.  

Munsterman et al. (2010) apresentaram um trabalho in-
teressante quando procuraram avaliar se a padronização de 
processos tem impactos no desempenho corporativo, mais 
especificamente no tempo, custo e qualidade, e, para esse 
fim, analisaram 156 empresas. Os resultados mostraram im-
pacto estatisticamente significativo na melhoria do desempe-
nho após a padronização dos processos, o que corrobora nos-
sa tese sobre a eficácia dos sistemas de gestão nas empresas.

Cragg et Mills (2011) utilizaram um questionário baseado 
no modelo de 12 níveis do American Productivity & Quality 
Center (APQC - Centro Americano de Produtividade e Qua-
lidade), abordando processos operacionais, processos de 
suporte e processos de gerenciamento. Apesar desse ques-
tionário e desse modelo não sendo totalmente utilizado no 
método proposto por este artigo, é importante notar que 
eles contribuíram com ideias e conceitos.

Ilkai et Aslan (2012) elaboraram uma pesquisa muito in-
teressante quando analisaram 255 pequenas e médias em-
presas, tentando verificar se houve diferença em termos 
de desempenho para a ISO 9001 de empresas certificadas 
e não certificadas. Os resultados encontrados mostraram 
que, para o grupo analisado, não houve diferença estatística 
significativa entre os dois grupos, o que nos conscientizou 
sobre o fato de que um SGQ precisa fazer parte da cultura da 
empresa e não se caracterizar apenas como a formalização 
de documentos.

Psomas et Kafetzopoulos (2014) fizeram uma análise inte-
ressante nas empresas industriais gregas, comparando o de-
sempenho das pequenas e médias organizações com o sistema 
ISO 9001 e sem esse SGQ. Eles observaram um desempenho 
superior de empresas certificadas (financeiramente e não fi-
nanceiramente) em relação às empresas não certificadas.

Em um estudo posterior, Psomas et Pantouvakis (2015) 
avaliaram os benefícios da implementação e certificação ISO 
9001 em organizações de serviços de pequenas e médias 
empresas gregas. Os autores validaram benefícios relacio-
nados à qualidade do produto, operações e desempenho 
comercial e financeiro.

Valmohammadi et Kalantari (2015) analisaram empre-
sas industriais iranianas em relação à ISO 9001. A maioria 
das organizações analisadas foi caracterizada como peque-
nas e médias empresas. Os resultados mostraram que as 
empresas certificadas tiveram um desempenho melhor do 
que as empresas não certificadas e que as motivações in-
ternas tiveram um papel fundamental na implantação de 
SGQ. Em relação às empresas certificadas ISO 9001, eles 
também observaram que as organizações com índices de 
motivação interna mais elevados tiveram um desempenho 
melhor do que as organizações com pequenos índices in-
ternos de motivação.
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Por fim, Brotons et Sansalvador (2016) avaliaram em seu 
artigo se a certificação ISO 9001 aumentou o valor das pe-
quenas e médias empresas agrícolas espanholas. Os resulta-
dos mostraram que a implantação de SGQ contribuiu para 
aumentar o valor da empresa na maioria dos casos.

3. MÉTODO

O desenvolvimento da pesquisa aconteceu em quatro es-
tágios. O conteúdo dessas etapas é apresentado abaixo.

3.1 Fase 1: definição de lacunas de pesquisa, problema 
de pesquisa, revisão da literatura e hipótese

Como também atuamos como consultores e em contato 
constante com MPE, foi possível identificar uma lacuna no 
mercado relacionada à necessidade de SGQ focada na realida-
de dessas empresas. Analisando documentos em bases cien-
tíficas, como Web of Knowledge, Scielo, Emerald e Elservier, 
observamos que essa lacuna também foi acadêmica e houve 
poucos trabalhos publicados sobre o assunto. Os termos uti-
lizados nas bases da pesquisa foram “micro e pequenas em-
presas + qualidade”, “micro e pequenos empreendimentos + 
qualidade”, “sistema de gerenciamento de qualidade + micro” 
e “sistema de gerenciamento de qualidade + pequeno”. Nesse 
contexto, o problema de pesquisa foi definido. 

Os papéis selecionados foram divididos em dois grupos, 
o primeiro com documentos que fazem avaliações ou refle-
xões sobre SGQ em MPE e o segundo com documentos que 
propõem modelos.

A análise do primeiro grupo nos permitiu identificar as carac-
terísticas que são essenciais para um SGQ voltado para a reali-
dade das MPE. Também é importante notar que muitos desses 
artigos apontaram a questão estratégica como um fator diferen-
cial no gerenciamento da qualidade e, portanto, procedemos à 
busca por artigos relacionados a estratégias, gerenciamento de 
qualidade e MPE nas bases já citadas. Os termos utilizados para 
pesquisar foram “micro e pequenas empresas + estratégias” e 
“micro e pequenos empreendimentos + estratégias”.

A análise do segundo grupo permitiu identificar métodos 
ou modelos com a mesma finalidade, verificando seu escopo 
e limitações. Observamos que não havia métodos semelhantes 
aos desenvolvidos por este documento, o que prova sua origi-
nalidade. Para esse estágio, dedicamos três meses de análise.

3.2 Fase 2: estruturação do método proposto.

Com base nas informações recolhidas na revisão da li-
teratura e nos conceitos/requisitos estabelecidos pela ISO 

9001 (ISO, 2008), PPQG (2013), QC Story (Falconi, 2014), BSC 
(Kaplan et Norton, 1996) e programa 5S (Ishikawa, 1989), 
foi possível projetar o método proposto. Para este estágio, 
dedicamos mais três meses.

3.3. Fase 3: seleção de empresas e implantação.

A terceira fase caracterizou-se pela seleção de empresas 
e pela implantação do método proposto. Os critérios utiliza-
dos para esta seleção foram: as empresas devem apresentar 
estrutura de MPE e não devem ter nenhum SGQ implan-
tado, a fim de evitar possíveis vícios à gestão e garantir o 
compromisso com a implantação completa de todas as fases 
do método. Identificamos inicialmente 13 empresas interes-
sadas, das quais sete foram selecionados para participar do 
projeto. Os contratos com os objetivos da pesquisa foram 
assinados entre as empresas participantes e a universidade. 
O tempo total para este estágio foi de 12 meses. 

3.4. Fase 4: resultados e conclusões da pesquisa 

A análise dos resultados se debruçou sobre as caracte-
rísticas observadas ao longo da implantação e sobre o valor 
agregado segundo autoavaliação realizada, a qual fora verifi-
cada pelos pesquisadores. Os itens avaliados antes e depois 
da implantação foram liderança, estratégias e planos, clien-
tes, comunidade, informação e conhecimento, empregados, 
processos e resultados. O tempo total dedicado a essa fase 
foi de dois meses.

4. APRESENTAÇÃO DO MODELO PROPOSTO

4.1. Visão geral do modelo

O método proposto utiliza os conceitos dos requisitos da 
ISO 9001, do PPQG, do BSC, do QC Story e do programa 5S. O 
PPQG foi utilizado na preparação de um questionário de au-
toavaliação composto por 40 perguntas, por meio das quais 
os empresários puderam avaliar a situação inicial e final de 
suas empresas. O BSC foi utilizado na elaboração de um pro-
cedimento para a determinação de alvos e rompimento de 
estratégias, e o QC Story foi usado como método padrão 
para a implantação de ações corretivas e planos estratégi-
cos. Finalmente, o programa 5S foi usado como base para 
a implantação de alguns requisitos próximos da ISO 9001. 
A Figura 1 ilustra como cada uma dessas ferramentas ou 
método contribuiu para o modelo proposto, nomeado pelos 
pesquisadores como SGQ-MPE.
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PPQG
Avaliação

sistemá�ca

BSC
Planejamento 
estratégico da 

empresa

5S Program
Base para 
ro�nas e 

melhoria da 
empresa

ISO 9001
Ro�nas de 
qualidade

QC Story
Metodologia
para solução 
de problemas

QMS-MSEs

Figura 1. Desempenho do BSC, PPQG, QC Story, 5S e ISO 9001 no 
QMS-MSE.

Fonte: os próprios autores.

Com relação à sua estrutura, as QMS-MSE consistem em 
15 princípios de qualidade e oito fases de implantação, além 
de uma fase preparatória denominada fase zero. O fluxogra-
ma mostrado pela Figura 2 ilustra cada uma dessas fases.

Destacamos que, para ajudar os empresários na implan-
tação e reduzir custos com consultorias, desenvolvemos um 
manual de implantação e uma planilha principal com os do-
cumentos de qualidade utilizando os recursos do Microsoft 
Office e do Visual Basic. Com relação ao tempo de implan-
tação das SGQ-MPE, ele dura aproximadamente 12 meses, 
podendo variar conforme a situação inicial da empresa.

4.2. Fase zero: fase preparatória

Antes de iniciar a implantação das fases, o método pro-
posto leva os empresários a uma fase preparatória, em que 
algumas responsabilidades iniciais e uma base conceitual 
mínima para o desenvolvimento são estabelecidas. As ativi-
dades a serem desenvolvidas nessa fase são escolhidas pelo 
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Avaliação Preliminar
Veja tópico 4.3
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Veja tópico 4.4
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Time 1 Time 2

Organização
Veja tópico 4.5

Comunicação com os clientes
Veja tópico 4.6

Controle de Qualidade
Veja tópico 4.8

Recursos Humanos
Veja tópico 4.9
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desenvolver 
uma polí�ca 
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SIMNÃO

A empresa  
quer implantar 

a ISO 9001?
Feedback do método Requisitos da ISO 9001

Redefinição de obje�vos e implantação de estratégias
Veja tópico 4.7

Avaliação Final
Veja tópico 4.10

SIMNÃO

Figura 2. Visão macro de SGQ-MPE.
Fonte: os próprios autores.
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coordenador de qualidade, bem como a difusão de princí-
pios gerenciais, a apresentação do QC Story e a instalação da 
planilha principal. 

4.3. Fase 1: avaliação preliminar

Após a implantação da fase preparatória, o coordenador 
de qualidade deve avaliar a situação inicial da empresa por 
meio de uma autoavaliação baseada em PPQG. Esta avalia-
ção será seguida pela análise dos pontos fortes e fracos e 
dos requisitos legais ou ambientais aos quais a empresa está 
sujeita, conforme ilustrado na Figura 3.

Concentrando-se um pouco mais na autoavaliação, des-
tacamos que ela aborda todas as atividades presentes no 
SGQ-MPE, além de outras práticas de qualidade não divul-
gadas pelo método, o manual de implantação ou à planilha 
principal. A ideia é dar ao coordenador de qualidade e aos 
outros líderes uma referência às melhores práticas de geren-
ciamento e que estejam totalmente implantadas após dois 
ou três fluxogramas de feedback, motivando, assim, a busca 
pela melhoria contínua.

Com relação à sua estrutura, a autoavaliação apresenta 
oito critérios e cada um deles tem cinco itens, totalizando 40 
perguntas de múltipla escolha. A pontuação máxima a ser 
obtida é de 250 pontos segundo os seus diferentes critérios, 
quais sejam: 1- liderança (20 pontos); 2- estratégias, metas 
e planos (20 pontos); 3- clientes (20 pontos); 4- comunidade 
(10 pontos); 5- informação e conhecimento (15 pontos); 6- 
empregados (15 pontos); 7- processos (40 pontos); e 8- re-
sultados (110 pontos).

Nota-se que o desequilíbrio entre os critérios se deve à 
importância que cada um deles apresenta para as MPE nos 
estágios iniciais de gerenciamento. Em primeiro lugar, para 
garantir sua sobrevivência no mercado, a empresa deve se 
concentrar nos resultados dos critérios de liderança, estra-
tégias, contatos com clientes e processos. Fatores como a 
comunidade, informação e conhecimento e funcionários ga-

nharão importância à medida que a empresa se desenvolver 
e alcançar etapas mais altas de gerenciamento.

O procedimento apresentado acima deve ser repetido 
para todos os itens e o avaliador deve somar as porcenta-
gens obtidas em cada um deles. Ao multiplicar essa porcen-
tagem pela pontuação máxima possível no critério, obtemos 
um escore parcial e, ao repetir o mesmo procedimento para 
os outros critérios, temos a pontuação geral da empresa.

As práticas foram examinadas por esta avaliação, junta-
mente com os pontos e requisitos fracos e fortes a que a 
empresa está sujeita para constituir uma boa base de infor-
mações para futuras decisões. Finalmente, destacamos que 
a periodicidade desta avaliação é anual e deve ser arquiva-
da como um registro a ser debatido nas reuniões críticas de 
análise. O formulário para autoavaliação está na planilha 
principal.

4.4. Fase 2: objetivos e estratégias 

Após a identificação da situação atual, os pontos fortes e 
fracos em relação aos padrões de excelência e também os 
requisitos legais e ambientais a que a empresa está sujeita, 
o coordenador de qualidade e os outros líderes da empresa 
poderão iniciar o estabelecimento de metas e desenvolvi-
mento de estratégias a serem implantadas. As atividades a 
serem desenvolvidas nesta fase são mostradas na Figura 4.

A primeira atividade consiste em determinar os objetivos 
com base nas perspectivas do BSC: finanças, clientes, pro-
cessos internos e treinamento e crescimento de funcioná-
rios. O desenvolvimento desses objetivos se dará em reu-
niões semanais e levará em consideração a relação de causa 
e efeito entre eles.

Uma vez determinados os objetivos a serem seguidos, 
os líderes da empresa devem formular indicadores de de-
sempenho que permitam seu rastreamento. O manual de 
implantação fornece recomendações para alguns deles e su-

Avaliação preliminar

Foi possível iden�ficar os 
pontos fortes ou fracos 

da empresa?

Segunda Fase

NÃO

Formulário de
autoavaliação

baseado no
PPQG

SIM

Análise dos
pontos fracos

Análise dos
pontos fortes

Análise dos
requisitos 

ambientais e legais

Fase de preparação

Figura 3. Atividades da fase de avaliação preliminar.
Fonte: os próprios autores.
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gere a alocação de um a dois indicadores para cada uma das 
perspectivas.

Com os objetivos e os indicadores de desempenho em 
mãos, os líderes devem estabelecer uma reunião para es-
tabelecer os planos estratégicos e o cronograma preliminar. 
Destacamos que tais planos e horários só serão finalizados 
após a terceira e a quarta fases do SGQ-MPE (organização e 
comunicação com clientes), quando a empresa já tiver mais 
informações sobre o ambiente em que está inserida.

A próxima atividade consiste na divulgação das responsa-
bilidades de gerenciamento dos líderes da empresa. O mé-
todo proposto aponta as seguintes responsabilidades: com-
promisso de gestão com atividades de qualidade, definição 
de uma política de qualidade e revisão a cada seis meses, 
apresentação de um organograma atualizado que descreve 
as funções de cada funcionário dentro da empresa, manu-
tenção de uma comunicação interna eficiente, reuniões pe-
riódicas para discutir atividades e resultados alcançados pela 
empresa, revisão de documentos e suas análises críticas.

Finalmente, as últimas atividades dessa fase consistem 
em determinar o alcance da implantação e definir a políti-
ca de qualidade. Para o escopo de implantação, o manual 
de implantação apresenta diretrizes sobre como elaborá-lo 
para que ele possa ser utilizado mais tarde no manual de 
qualidade. Para a política de qualidade, por sua vez, as SGQ-
-MPE apresentam exemplos possíveis a serem seguidos, nos 
quais os principais objetivos da empresa, o relacionamento 
com as partes interessadas, os objetivos do mercado, o com-
promisso de gerenciamento e a periodicidade das revisões 
são considerados.

Após esta fase, o coordenador de qualidade deve reali-
zar duas atividades intermediárias. O primeiro consiste na 
implantação de um procedimento que define os padrões a 
serem utilizados pelos registros e documentos de qualida-

de. A segunda atividade consiste em formar duas equipes, 
sendo uma responsável pela organização interna da empre-
sa (equipe 1) e a outra responsável pela comunicação com 
clientes para verificar sua satisfação e possíveis sugestões 
(equipe 2). É importante notar que ambas as fases ocorrem 
simultaneamente por um período de três meses.

4.5. Fase 3: organização

Nesta fase, a implantação do programa 5S será realiza-
da com o objetivo de organizar a empresa e criar uma base 
sólida para o sistema de gerenciamento implantado. Desta-
camos que novas informações podem surgir e estas contri-
buem para o aprimoramento dos objetivos e planos estra-
tégicos pré-definidos na segunda fase. A Figura 5 ilustra as 
atividades a serem desenvolvidas aqui.

Antes de iniciar a implementação do 5S, a equipe 1 deve 
realizar uma fase preparatória para o 5S em que o registro 
da situação inicial da empresa (através de fotos, vídeos e ou-
tros documentos) e treinamento de funcionários será feito 
neste programa. Depois de divulgar os principais conceitos 
que orientam o programa 5S e registrando a situação inicial 
da empresa, os funcionários que formam a equipe 1 devem 
examinar as possibilidades de melhorias com base nos regis-
tros elaborados.

Uma vez implementado o 5S, o método leva os funcioná-
rios do time 1 a uma lista de verificação para checar se todas 
as atividades foram desenvolvidas durante a fase e analisar 
os principais problemas detectados pela empresa. O coorde-
nador de qualidade deve escolher alguns funcionários que 
atuarão como avaliadores do 5S, e um funcionário não deve 
auditar seu próprio setor. Finalmente, destaca-se que o ma-
nual de implantação recomenda que esta avaliação seja rea-
lizada com periodicidade trimestral e que ela seja adaptada 
à realidade da empresa.

Primeira Fase

Obje�vos e estratégia
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de qualidade
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preliminar de planos 
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Figura 4. Atividades da fase de Objetivos e Estratégias. 
Fonte: os próprios autores.
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Após a conclusão da avaliação do 5S, é provável que o 
coordenador de qualidade e os outros componentes da equi-
pe 1 encontrem problemas ou oportunidades de melhoria. 
Estes serão resolvidos através das instruções presentes em 
um novo procedimento a ser implantado, que é o procedi-
mento para ações corretivas com base no QC Story, de acordo 
com o padrão ISO 9001. Este procedimento será usado até 
que todos os problemas do 5S estejam esgotados ou quando 
uma não conformidade for identificada na empresa.

4.6. Fase 4: comunicação com clientes

Enquanto os componentes da equipe 1 realizam a orga-
nização interna do ambiente de trabalho, os componentes 

da equipe 2 começarão a estabelecer comunicação com os 
clientes da empresa. Assim como na segunda fase, surgirão 
novos dados e estes poderão ser usados como base para o 
aperfeiçoamento dos objetivos e planos estratégicos. A Fi-
gura 6 apresenta as atividades a serem desenvolvidas nesta 
fase.  

A fase começa com o desenvolvimento da base de clien-
tes e sua classificação em vital, médio vital e pouco vital. 
Essa classificação deve ser feita pelo coordenador de qua-
lidade e pelos outros líderes, a fim de permitir uma melhor 
compreensão sobre a importância de cada um deles para a 
empresa. Se o coordenador de qualidade e os outros funcio-
nários desejarem, eles podem registrar toda a base de clien-
tes na planilha principal.

Organização

Quinta Fase

Time 1
Preparação e 
classificação Estabelecimento

Padronização Aprimorar e implantar instruções 
de trabaho para limpeza

Sustentação e 
treinamento de QC 

Story

Lista de verificação para o 5S e 
implantação do procedimento para 

ações corre�vas

Os problemas foram 
encontrados?

Uso so procedimento 
para ações corre�vas NÃO

SIM

Figura 5. Fase de Atividades de Organização.

Fonte: os próprios autores.
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Figura 6. Atividades da fase de comunicação com clientes.

Fonte: os próprios autores.
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Após a classificação de vitalidade dos clientes, o coor-
denador de qualidade e os outros componentes da equipe 
2 devem implantar uma rotina para a revisão do contrato. 
Finalmente, destaca-se que o manual de implantação reco-
menda a elaboração de registros para a revisão do contrato.

A próxima atividade desta fase consiste em estruturar a 
pesquisa para avaliar a satisfação do cliente. O manual de 
implantação recomenda a sua execução por meio de mídia 
de baixo custo, como telefone, carta ou e-mail, porque, as-
sim, o contato será simples e frequente. Se o coordenador 
de qualidade e os outros líderes da empresa chegarem à 
conclusão de que os custos não são proibitivos, eles também 
podem permitir visitas estruturadas aos seus clientes.

Após a estruturação da pesquisa, o manual recomenda a 
condução pelo coordenador de qualidade de um pré-teste 
das questões preparadas, pedindo a alguns funcionários da 
empresa para respondê-los e apontar as dificuldades encon-
tradas. Essa informação deve ser utilizada na melhoria da fer-
ramenta de pesquisa, seja um formulário, questionário, etc.

Uma vez aperfeiçoada a ferramenta de pesquisa, o coor-
denador de qualidade e os funcionários que compõem a 
equipe 2 devem iniciar o estabelecimento de um canal de 
comunicação com os clientes. Se a empresa optar por enviar 
cartas ou e-mails, deve estar ciente de que seu retorno de-
morará algumas semanas e que seu índice pode ser baixo.

À medida que a empresa recebe as respostas de seus 
clientes, o coordenador de qualidade e os outros membros 
da equipe 2 devem analisar as informações relatadas por 
cada uma delas. Se houver algum problema ou queixa, estes 
devem ser resolvidos através do procedimento de ação 
corretiva (este procedimento será implantado nesta fase se 
ainda não tiver sido usado na fase «organização”), gerando 
um registro de queixa para cada um deles.

Quando todos os problemas ou queixas são resolvidos, o 
coordenador de qualidade e os outros membros da equipe 2 
devem fazer uma análise crítica dos resultados da pesquisa e 

gerar um registro. No final desta fase e na fase de “organiza-
ção”, o coordenador de qualidade reunirá os membros das 
equipes 1 e 2 para que possam auxiliar na implantação das 
próximas fases.

4.7. Fase 5: refinando metas e estratégias de 
implantação

Com a conclusão da terceira e da quarta fase do método, 
novas informações poderão ser obtidas, e essa informação 
deve ser usada para refinar os objetivos e planos estratégi-
cos, antes da sua implantação. As atividades descritas ante-
riormente compreendem a quinta fase do SGQ-MPE e são 
apresentadas pela Figura 7.

A primeira atividade a ser desenvolvida nesta fase é o re-
finamento dos objetivos e indicadores de desempenho, se-
guidos pelo refinamento de planos estratégicos pré-estabe-
lecidos. O coordenador de qualidade deve agendar reuniões 
com os líderes da empresa para analisar a necessidade de 
atualizar as informações pré-estabelecidas na segunda fase. 
Nessas reuniões, os funcionários responsáveis pela implan-
tação dos planos estratégicos, mediante o estágio “atuação” 
do QC Story, serão definidos. Este procedimento será repe-
tido até que todos os planos tenham sido implantados e se-
guidos semanalmente pelo coordenador de qualidade.  

4.8. Fase 6: controle de qualidade

Depois de implantar as melhorias na empresa, torna-se 
necessário implantar um sistema de controle de qualidade 
que, juntamente com a padronização, assegurará os benefí-
cios alcançados. Muitas das atividades desenvolvidas nesta 
fase atenderão aos requisitos da norma ISO 9001 e serão 
mencionadas mais tarde. A Figura 8 ilustra as atividades a 
serem desenvolvidas nesta fase. 

A primeira atividade é a escolha do sistema de contro-
le de qualidade a ser implantado. Uma das maneiras mais 
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Figura 7. Atividades da fase de refinamento dos objetivos e de implantação da estratégia.

Fonte: os próprios autores.
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simples de realizar esse controle é a implantação de inspe-
ções com base em listas de verificação ou formulários. O 
manual de implantação apresenta uma série de exemplos 
para identificar produtos ou serviços que não atendem as 
especificações técnicas e de clientes, classificando-os como 
produtos não conformes. O coordenador de qualidade e os 
funcionários devem definir como esses produtos serão se-
gregados em um procedimento para o controle de produtos 
não conformes.

O próximo passo na implantação dessa fase é o treina-
mento dos funcionários envolvidos no sistema de controle 
de qualidade. O manual de implantação recomenda que o 
treinamento seja feito no próprio ambiente de trabalho, de 
modo que o coordenador de qualidade possa verificar como 
os funcionários o utilizam e quais são as dúvidas e erros mais 
frequentes. Esta informação será extremamente valiosa para 
melhorar o sistema de controle antes da sua padronização.

Além do procedimento mencionado, o coordenador de 
qualidade e os funcionários também devem elaborar uma 
instrução de trabalho, descrevendo as atividades realizadas 
no sistema de controle de qualidade. Esse documento deve 
ser usado em caso de dúvida ou quando novos empregados 
são contratados.    

Todas essas atividades auxiliares são descritas em detalhe 
no manual de implantação, com exemplos disponíveis para 
eles na planilha de qualidade principal. Se o coordenador de 
qualidade e os funcionários identificarem problemas na im-
plantação do controle de qualidade e suas atividades auxilia-
res, eles devem usar os procedimentos para ações corretivas 
para resolver as não conformidades encontradas.

Depois de implantar o sistema de controle de qualidade 
que permite que a equipe corporativa separe e trate os pro-
dutos ou serviços rotulados como não conformes, o próxi-
mo passo é a padronização de toda a documentação pre-
parada até esse ponto, se ainda não seguir as diretrizes do 
procedimento para o controle de documentos e registros. O 
coordenador de qualidade e os funcionários devem verificar 
cada um dos documentos gerados e verificar se eles seguem 
padrões pré-estabelecidos.

Com toda a documentação padronizada, o coordena-
dor de qualidade e os funcionários podem fazer a prepa-
ração da primeira versão do manual de qualidade. O ma-
nual de implantação explica passo a passo como preparar 
cada um dos itens de forma simples e objetiva, apresen-
tando uma ordem semelhante à contida na ISO 9001. Ou-
tra característica marcante do manual de qualidade é o 
fato de que ele integra em um único documento aspectos 
relacionados à qualidade e ao planejamento estratégico 
(uma vez que apresenta os objetivos e planos de negó-
cios resumidos), otimizando, portanto, a quantidade de 
documentos a serem utilizados pela empresa. Finalmen-
te, deve notar-se que esta é a primeira versão do manual 
de qualidade e que só será completada após a conclusão 
da oitava fase do método.

Após a elaboração do manual de qualidade, o fluxogra-
ma questionará sobre a possibilidade de implantar alguns 
conceitos relacionados ao gerenciamento de recursos hu-
manos. A finalidade da sétima fase é de apenas introduzir 
alguns conceitos e não os implantar completamente. Se o 
coordenador de qualidade julgar que sua empresa está pre-
parada para essas atividades introdutórias, ele deve desen-
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Figura 8. Atividades da fase de controle de qualidade.

Fonte: os próprios autores.
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volver as atividades mencionadas abaixo; caso contrário, ele 
deve ir diretamente para a oitava fase do método.

4.9. Fase 7: recursos humanos

De acordo com Saviani (1995), a confusão entre o depar-
tamento de pessoal e a política dos recursos humanos é co-
mum em muitas micro e pequenas empresas. Por esse moti-
vo, o manual de implantação inicia essa fase, diferenciando 
esses dois conceitos. A Figura 9 apresenta as atividades a 
serem desenvolvidas nesta fase. 

A primeira atividade desta fase consiste em implantar 
as instruções de trabalho que padronizarão a condução 
dos treinamentos e a contratação de novos funcionários. O 
manual de implantação apresenta os detalhes deste docu-
mento e a planilha principal fornece um exemplo para uma 
empresa fictícia. Além disso, o método abre espaço para o 
coordenador de qualidade estudar formas de apreciação 
dos funcionários.

Depois de implantar as instruções de trabalho para trei-
namentos e contratação de novos funcionários, o coorde-
nador de qualidade e os outros líderes devem identificar o 
treinamento a ser realizado para a disseminação do novo 
conhecimento para os funcionários da empresa. Como pri-
meira sugestão, o manual de implantação recomenda a con-
dução de um treinamento simplificado na série ISO 9000, 
disponível no campo “apresentações” da planilha principal.

Uma vez decidido o treinamento a ser realizado, o coor-
denador de qualidade deve comunicar os funcionários inte-
ressados com um adiantamento de pelo menos uma semana 
para que eles possam se organizar. No dia do treinamento, 
pequenas orientações impressas devem ser distribuídas a 
cada funcionário com os principais tópicos ou conceitos a 
serem apresentados.

Com respeito à contratação de novos empregados, o 
manual de implantação sugere que a empresa deve se con-

centrar em pessoas dinâmicas, criativas e com experiência 
na área requerida. Além disso, recomenda que o coordena-
dor de qualidade estabeleça um período de teste de dois 
a três meses para verificar se os funcionários atendem as 
necessidades da empresa e se estão satisfeitos com suas 
atribuições. Finalmente, destaca-se que a planilha principal 
apresenta modelos de registros para as atividades a serem 
desenvolvidas nessa fase.

4.10. Fase 8: avaliação final

Entre nove e onze meses após o início, espera-se que a 
empresa tenha conseguido alguns benefícios e que estes be-
nefícios possam ser confirmados através de avaliações, audi-
torias, análises de indicadores e reuniões de análise crítica. 
A Figura 10 apresenta as atividades a serem desenvolvidas 
na oitava e última fase do método. 

A primeira atividade consiste na elaboração do procedi-
mento que irá reger as atividades de auditorias e avaliações, 
atendendo ao padrão ISO 9001. De um modo geral, este 
documento deve mencionar a autoavaliação baseada no 
PPQG, que foi realizada na primeira fase do método, e uma 
auditoria interna que será realizada com a ajuda de alguns 
funcionários.

A autoavaliação baseada no PPQG deve ser realizada 
anualmente pelo coordenador de qualidade por meio do 
formulário disponível na planilha principal. Destacamos que 
esse formulário tem instruções para o seu arquivamento e 
deve ser mostrado na análise crítica das SGQ-MPE. A audi-
toria interna também será realizada anualmente pelos fun-
cionários escolhidos pelo coordenador de qualidade, e cada 
um deles deve auditar uma área com a qual eles não estão 
envolvidos, com base no manual de qualidade. As não con-
formidades detectadas nas auditorias devem ser apontadas 
nos registros e permanecer pendentes até serem resolvidas.

Depois de concluir a avaliação e a auditoria, o coordenador 
de qualidade e os outros líderes da empresa devem determi-
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Figura 9. Passos da fase de recursos humanos.

Fonte: os próprios autores.
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nar se existe a possibilidade de realizar um benchmarking, em 
que serão analisadas as características do líder do mercado da 
empresa. Ressalta-se que o manual de implantação também 
estimula o intercâmbio de informações entre as empresas 
nesta atividade, especialmente se estiverem localizados em 
parques tecnológicos ou em incubadoras de empresas.

A próxima atividade consiste em realizar uma análise crí-
tica através de reuniões com os outros líderes. O manual de 
implantação recomenda a discussão dos principais tópicos 
mencionados na segunda fase do método, quando as res-
ponsabilidades de gerenciamento foram divulgadas. Como 
resultado da autoavaliação baseada no PPQG, da auditoria, 
do benchmarking (se realizado) e da reunião da análise críti-
ca do sistema de gestão, haverá não conformidades a serem 
resolvidas ou melhorias a serem implantadas. O coordena-
dor de qualidade deve colocá-las em prática por meio do 
procedimento para ações corretivas e, se necessário, reali-
zar uma revisão dos documentos de qualidade.

Com as não conformidades resolvidas e as melhorias im-
plantadas, o SGQ-MPE será finalmente implantado e, como 
uma das últimas atividades, o coordenador de qualidade 
deve finalizar o manual de qualidade.   

Obviamente, dependendo da situação inicial da empresa 
e do compromisso dos líderes e funcionários, os resultados 
variam, mas, em geral, espera-se que, no final da implanta-
ção, a empresa tenha aproximadamente 60% da linguagem 
e os requisitos presentes na ISO 9001. Assim, se for de inte-
resse dos líderes, o coordenador de qualidade pode conti-
nuar com as atividades e orientar os funcionários na implan-
tação e certificação desse padrão.

5. RESULTADOS DA IMPLANTAÇÃO

Inicialmente, é interessante apresentar uma breve des-
crição das sete empresas que participaram da pesquisa, a 
fim de melhorar a compreensão dos resultados. Todas essas 
empresas foram alocadas na Incubadora de Empresas de 
Jundiaí. 

• Empresa 1: indústria têxtil, produção de travesseiros 
e cobertores para aeronaves, bem como almofadas 
aromáticas para farmácia - Microempresa.

• Empresa 2: indústria têxtil, produção de bolsas e 
mochilas para notebooks - Pequena empresa.

• Empresa 3: indústria eletrônica, design e desenvol-
vimento de placas para automação industrial - Mi-
croempresa.

• Empresa 4: indústria metalúrgica, design e desenvol-
vimento de equipamentos agrícolas - Microempresa.

• Empresa 5: indústria de usinagem, prestação de ser-
viços na área de usinagem e ferramentaria - Peque-
na empresa.

• Empresa 6: indústria eletrônica, design e desenvolvi-
mento de medidores de consumo de energia elétrica 
- Pequena empresa.

• Empresa 7 - indústria de automação comercial, de-
senvolvimento de equipamentos e software para 
empresas. Pequena empresa.

Avaliação final

Sé�ma fase ou decisão

Análise crí�ca do 
SGQ-MPE e os 
indicadores de 
desempenho

É possível realizar 
uma avaliação 

compara�va com 
outras empresas?

A empresa deseja 
implantar o ISO 

9001

Realização 
de 

auditorial 
interna

Benchmarking

Finalização do 
manual de 
qualidade

Implantar os 
requisitos do ISO 

9001

Implantação dos 
procedimentos de 

auditoria e automação 
baseada no PPQG

Há itens crí�cos a 
serem ajustados?

Reiniciar o 
SGQ-MPE

Estabelecimento de uma 
polí�ca de aprimora-

mento con�nuo

Há itens crí�cos 
a serem 

ajustados?

NÃO NÃO

SIM

NÃO

SIM SIM

Figura 10. Atividades da fase final de avaliação.

Fonte: os próprios autores.
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Para apresentar todos os resultados observados no final da 
implantação, optamos pela construção da Tabela 1, na qual 
é possível fazer uma comparação em termos de evolução de 
cada empreendimento ou em relação a aspectos gerais.

6. DISCUSSÃO 

Através das avaliações iniciais e finais apresentadas na Ta-
bela 1, é possível ver a melhoria em termos de desempenho 
de cada empresa, o que demonstra a eficácia do método 
proposto. É importante salientar que o grau de melhoria em 
termos de eficiência foi alcançado em diferentes níveis, eli-
minando total ou parcialmente as dificuldades apresentadas 
pelas empresas antes da implantação.

Análises específicas dos dados da Tabela 1 demonstram 
que os maiores benefícios foram obtidos pelas empresas 3, 
6 e 7, nas quais os gerentes e funcionários desenvolveram 
uma nova forma de pensar, criando uma “cultura de qualida-
de”. Para essas três empresas, é possível dizer que o método 
proposto criou um SGQ apropriado às suas necessidades. A 
participação dos funcionários na rotina diária da empresa 
foi intensa, os objetivos a serem alcançados por cada fun-
cionário foram alinhados com os objetivos comerciais e os 
problemas foram resolvidos por meio de metodologias defi-
nidas pelo QC Story, entre outras atividades. Ainda existem 
oportunidades de melhoria; no entanto, o método forneceu 
a essas empresas uma nova maneira de pensar e agir.

A empresa 1 estava em uma etapa de gerenciamento 
mais primitiva que as demais, como verificado na primeira 
avaliação e, nessa base, as melhorias fornecidas pelo mé-
todo aconteceram mais devagar. Acreditamos, no entanto, 
que após dois ou três comentários, os resultados do método 
se tornam mais satisfatórios. Essa empresa, em particular, 
ainda precisa trabalhar melhor o desenvolvimento de seus 
funcionários, alinhando seus objetivos e ajustando os proce-
dimentos de trabalho.

As empresas 2 e 5 alcançaram um desempenho seme-
lhante e não conseguiram melhores resultados apenas por 
causa de uma crise financeira que atingiu as empresas após 
seis meses de implantação do método. Vale ressaltar que, 
até aquele momento, elas estavam obtendo bons resulta-
dos. Finalmente, a empresa 4 teve o menor desenvolvimen-
to entre os participantes, em particular, por causa do caráter 
conservador de um de seus empreendedores.

Com foco nos critérios de gestão analisados mediante a 
autoavaliação baseada no PPQG, as empresas desenvolve-
ram-se mais nas questões relacionadas à liderança (139.5), 
estratégias (130,7%) e processos (127,1%), o que demons-
tra a ênfase e a eficiência do método no desenvolvimento 
dessas atividades. As menores contribuições, por sua vez, 

foram vinculadas a aspectos relacionados à comunidade e 
aos funcionários, o que corrobora as ideias de que essas ca-
racterísticas administrativas, embora importantes, são ainda 
negligenciadas pelas MPE.

Em relação às ferramentas e métodos fornecidos pelo 
SGQ-MPE, os empresários não tiveram grandes dificuldades 
em seu uso. Os conceitos mais simples do BSC, como a análi-
se da empresa em quatro perspectivas, a relação de causa e 
efeito e os indicadores de tendência, foram bem compreen-
didos e mostraram ser ideais na ruptura das estratégias dos 
alvos. Para o QC Story, inicialmente houve algumas dificul-
dades menores decorrentes principalmente da crença de 
que a solução de problemas pode ocorrer empiricamente, 
mas ao longo do tempo começou a ser usada por todos os 
funcionários de todas as empresas. O programa 5S, por sua 
vez, revelou-se ideal para a organização do local de trabalho 
e para a implantação dos primeiros documentos relaciona-
dos ao padrão ISO 9001.

Destacamos que, neste primeiro momento, as autoava-
liações foram seguidas de perto pelos pesquisadores e este 
método, embora validado em empresas brasileiras, pode ser 
aplicado a qualquer empresa do mundo com as mesmas ca-
racterísticas e tamanho.

7. CONCLUSÕES

Conforme mencionado no tópico 1 deste artigo, as MPE 
têm um papel extremamente importante na economia de 
qualquer país em relação à geração de renda e ao emprego, 
não sendo diferentes para a realidade brasileira. A pesquisa 
acadêmica associada a novos modelos de gerenciamento 
para essas empresas é extremamente valiosa para melhorar 
seu desempenho. 

O principal objetivo deste trabalho foi desenvolver um mé-
todo para implantar um sistema de gerenciamento de quali-
dade em MPE. Nesse sentido, o método foi desenvolvido e 
implantado em sete MPE localizadas na Incubadora de Negó-
cios Jundiaí, sendo efetivo em relação aos objetivos propostos 
e eliminando várias dificuldades gerenciais observadas antes 
da sua implantação. Assim, foi possível responder ao proble-
ma da pesquisa e provar a hipótese baseada na literatura de 
que um método para implantar um SGQ em MPE deveria: 
basear-se na ISO 9001, estar diretamente vinculado a estra-
tégias de negócios, permitir a autoavaliação das empresas e 
ter exemplos que facilitem a compreensão do empreendedor.

Apesar dos bons resultados obtidos durante esta pesquisa 
e da eficiência das SGQ-MPE, reconhecemos algumas limita-
ções na pesquisa desenvolvida, como o fato de que o méto-
do foi implantado apenas em empresas incubadas. É pos-
sível que sua implantação em empresas de outras regiões, 
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com um número maior de funcionários e fora do regime 
de incubação, possa mostrar outras características e, como 
consequência, chegar a outras conclusões. No entanto, é 
importante destacar a originalidade e a contribuição dessa 
pesquisa para o tema da gestão de qualidade em MPE.
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