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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 Prémio de Qualidade de Gestdo de Sado Paulo. A simplificagdo e a
interconexao entre esses conceitos foram realizadas usando informacdes da revisdo da literatura. Elas foram implemen-
tadas em sete micro e pequenas empresas e tiveram muito sucesso. Por meio das avaliagdes iniciais e finais, podemos
avaliar o progresso alcancado por cada empreendimento em termos de gerenciamento de qualidade. Muitas das defi-
ciéncias das empresas observadas antes da implantacdo foram resolvidas. As principais diferencas do método proposto
em relacdao aos modelos apresentados pela literatura sdo a forma simplificada de apresentacdo dos requisitos da ISO
9001, a interconexao do sistema de gestdo da qualidade com as estratégias empresariais, o mecanismo de autoavaliacao
e a grande quantidade de exemplos para facilitar a compreensao do empreendedor. Isso caracteriza a originalidade do

método proposto.

Palavras-chave: Sistema de Gestdo da Qualidade; Série 1ISO 9000, Micro e Pequenas Empresas.

1. INTRODUCAO

A importancia das micro e pequenas empresas (MPE)
para o Brasil ja é conhecida por um longo periodo (Se-
brae-SP, 2014). Essas organizagdes sdo responsaveis pelo
emprego de 68% da populagdo economicamente ativa
no meio urbano e contribuem com 24% da riqueza gera-
da pelo Pais. Tais dados, quando associados a atividades
empresariais, demonstram uma otima perspectiva para o
Brasil (GEM, 2014).

Apesar da correlagdo entre a importancia das MPE para
o Pais e as altas taxas de empreendedorismo, o Brasil ainda
possui uma alta taxa de mortalidade de empresas com até
quatro anos de existéncia, em comparagdo com 0s paises
desenvolvidos. De acordo com o Sebrae (2013), a taxa de
mortalidade para este tipo de negdcios e para o periodo
estudado atinge 56,3%. A explicagdo para tal ocorréncia re-
side no fato de que a maioria dos empresarios brasileiros
ndo tem conhecimento gerencial ou esta despreparado para
enfrentar um mercado competitivo. Pesquisa realizada pela
Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2014) mostrou que
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a maioria das empresas é criada por necessidade e ndo por
oportunidade no Brasil. As pessoas se tornam empresarias
guando perdem um emprego ou quando precisam aumen-
tar suas fontes de renda; portanto, elas ndo estdo bem pre-
paradas para esse desafio.

Neste contexto se destacam as agéncias de assisténcia
das MPE, como o SEBRAE, federagGes 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 assisténcia na
implantacdo de modelos de gestdo nas areas de estratégias,
finangas, marketing, vendas e gerenciamento de qualidade,
entre outros.

Concentrando-se particularmente na area de gestdo da
qualidade, observa-se que existem poucos métodos es-
truturados disseminados pela literatura especifica para as
MSE, o que mostra claramente uma lacuna a ser preen-



chida pelos estudos académicos de Mattos et al. (2015).
Para preencher parte desta lacuna, este artigo tem como
objetivo conceber um método para a implementacgdo de
sistemas de gerenciamento de qualidade nas MPE, com
base nos requisitos da ISO 9001 (ISO, 2008), ferramentas
de gerenciamento adaptadas do Prémio Qualidade de Ges-
tdo de Sdo Paulo (PPQG, 2013), QC Story (Falconi, 2014),
Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan et Norton, 1996) e pro-
grama 5S (Ishikawa, 1989). Simplifica¢cdes e interconexdes
entre esses conceitos foram realizadas usando a informa-
¢do descrita na revisdo da literatura.

Com base nas informagdes acima, é possivel definir o pro-
blema e a hipdtese 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) Hipétese: o sis-
tema de gestdo da qualidade deve basear-se nos requisitos
propostos pela ISO 9001, deve estar diretamente vinculado
a estratégias de negdcios, deve permitir a autoavaliagdo das
empresas e deve ter exemplos que facilitem a compreensdo
do empreendedor.

Para responder o problema da pesquisa e confirmar ou
nao a hipdtese anterior, nds estruturamos o método propos-
to e, na sequéncia, o implantamos em sete empresas locali-
zadas na incubadora de empresas Jundiai (Sdo Paulo, Brasil).

2. REVISAO DA LITERATURA

Este topico destina-se a fornecer uma breve revisdo da
literatura que compreende os trabalhos que mais contri-
buiram 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 revisdo da literatura é feita em ordem cronoldgi-
ca, apontando as principais contribui¢cbes e conceitos de
cada trabalho pesquisado.

Hakserver (1996) apresenta, de maneira ampla, possi-
bilidades, potencialidades e problemas que a implanta-
¢3o da Gestdo da Qualidade Total (GQT) pode fornecer as
pequenas empresas americanas. A partir deste trabalho,
utilizamos principalmente informag&es relacionadas a mo-
tivagdo, empoderamento, construcdo de equipes e reco-
nhecimento de funciondrios como chaves para o sucesso
das pequenas empresas.

McAdam (2000) fez uma analise critica da implantagdo do
GQT no contexto das pequenas empresas com base em 20
estudos de caso. O autor descobriu que a implantagdo do
GQT pode ser comprometida pela burocracia e pela existén-
cia de modelos puramente mecanicistas, sendo necessario
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vincular os aspectos de inovagao e flexibilidade. Além disso,
ele também observou que o ambiente de pequenas empre-
sas é muito dinamico e precisa de atualizagdo constante.

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

O papel de Lee et Ko (2000) procurou construir um
BSC com elementos da anélise SWOT (Strengths — Forgas;
Weaknesses — Fraquezas; Opportunities — Oportunidades; e
Threats - Ameagas), dos principios da Sun Tzu e da metodo-
logia Implantacdo da Fun¢do de Qualidade (QFD — Quality
Function Deployment). Apesar de esse documento abordar
algumas ferramentas e metodologias diferentes da utilizada
na preparagao do método proposto aqui e focadas em or-
ganiza¢Oes de qualquer tamanho, é interessante notar que
também procura integrar conceitos de gerenciamento estra-
tégico com gerenciamento de qualidade, que esta presente
no método aqui relatado.

Andersen et al. (2001) apresentaram reflexdes sobre
0s conceitos e praticas ligados ao uso do BSC em pe-
qguenas e médias empresas, ressaltando que, nesses ca-
sos, deve haver um senso de dire¢cdo, um entendimento
abrangente pelos empreendedores em relagdo ao modelo
de negdcios e um foco claro em prioridade e necessida-
de, dado que os recursos nem sempre estao disponiveis.
A contribuicdo dessa pesquisa para este trabalho foi a
consideragdo das conclusGes acima mencionadas sobre a
preparacdo de fases ligadas ao desenvolvimento e aper-
feicoamento de estratégias.

Spencer et Lomba (2001) realizaram uma grande pesqui-
sa em pequenas empresas para analisar a contribui¢do do
GQT e suas ferramentas para a gestdo. Como conclusdes,
eles estabeleceram que os circulos de controle de qualida-
de, ferramentas estatisticas, sinergias, entre outros concei-
tos GQT, eram essenciais para o sucesso das empresas e isso
apoia nossa visdo de que os sistemas de gerenciamento de
qualidade sao plausiveis na realidade das MPE.

Williams et al. (2001) apontaram a necessidade de a série
ISO 9000 ser elaborada de forma mais ampla, incluindo os
principios GQT, como a principal conclusdo de sua pesquisa.
Essa recomendacdo foi considerada na elaboragdo 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-
tdo da qualidade com base nas normas da série ISO 9000 e,
embora ndo tenham estabelecido os tipos ou tamanhos das
empresas em suas conclusdes, 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 1ISO 9001 em pequenas em-
presas, substituindo o modelo tradicional (identificagdo de
processos, desenvolvimento do sistema de gerenciamento
de qualidade (SGQ), implementagdo e manutengdo) por um
modelo no qual um SGQ simplificado é definido, movendo
para um sistema basico e alcangando um sistema de proces-
so multiplo. Essa pesquisa foi interessante para nés porque
tornou mais claro que as MPE exigem fases de maturagao
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-
plantagdo 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
padrdao minimo exigido e, subsequentemente, mais cinco
etapas para passar para um padrado desejavel em termos
de gerenciamento de qualidade. Estes mesmos autores
estabeleceram defini¢gdes interessantes para a realidade
gue observaram nas empresas estudadas, quando defi-
niram seus estagios de gestdo como formalmente vivos
(algum nivel de documentagdo e algum nivel de funciona-
mento), informalmente vivo (sem documentagdo padro-
nizada, mas com algum nivel de funcionamento), morte
formal (algum nivel de documentagdo, mas nenhum fun-
cionamento) ou morte completa (sem documentagdo e
sem funcionamento). Este trabalho nos orientou para a
necessidade de estabelecer um sistema de gestdo orien-
tado para MPE que fosse formalmente vivo.

Ressalta-se mais uma vez que o diferencial do método
proposto aqui em relagdo 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-
nexao do SGQ com as estratégias de negdcios, o mecanismo
de autoavaliacdo e a grande quantidade de exemplos que
facilitam a compreensao do empreendedor. Essas caracteris-
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 visdo macro, o autor
procura dividir cada processo e estabelecer sua correlagdo
com processos de fornecedores e clientes.

Munsterman et al. (2010) apresentaram um trabalho in-
teressante quando procuraram avaliar se a padronizacdo 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 apos a padronizagdo dos processos, o que corrobora nos-
sa tese sobre a eficdcia dos sistemas de gestdo nas empresas.

Cragg et Mills (2011) utilizaram um questionario baseado
no modelo de 12 niveis 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-
tionario e desse modelo ndo sendo totalmente utilizado no
método proposto por este artigo, é importante notar que
eles contribuiram com ideias e conceitos.

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

Psomas et Kafetzopoulos (2014) fizeram uma andlise inte-
ressante nas empresas industriais gregas, comparando o de-
sempenho das pequenas e médias organizagdes com o sistema
ISO 9001 e sem esse SGQ. Eles observaram um desempenho
superior de empresas certificadas (financeiramente e néo fi-
nanceiramente) em relagdo as empresas ndo certificadas.

Em um estudo posterior, Psomas et Pantouvakis (2015)
avaliaram os beneficios da implementacdo e certificagdo I1SO
9001 em organizagdes de servicos de pequenas e médias
empresas gregas. Os autores validaram beneficios relacio-
nados a qualidade do produto, operagbes e desempenho
comercial e financeiro.

Valmohammadi et Kalantari (2015) analisaram empre-
sas industriais iranianas em relagdo a I1SO 9001. A maioria
das organizagGes analisadas foi caracterizada como peque-
nas e médias empresas. Os resultados mostraram que as
empresas certificadas tiveram um desempenho melhor do
qgue as empresas nao certificadas e que as motivagdes in-
ternas tiveram um papel fundamental na implantagdo de
SGQ. Em relagdao as empresas certificadas ISO 9001, eles
também observaram que as organizagdes com indices de
motivac¢do interna mais elevados tiveram um desempenho
melhor do que as organizagdes com pequenos indices in-
ternos de motivacao.



Por fim, Brotons et Sansalvador (2016) avaliaram em seu
artigo se a certificagdo 1ISO 9001 aumentou o valor das pe-
quenas e médias empresas agricolas espanholas. Os resulta-
dos mostraram que a implantagdo de SGQ contribuiu para
aumentar o valor da empresa na maioria dos casos.

3. METODO

O desenvolvimento da pesquisa aconteceu em quatro es-
tagios. O conteldo dessas etapas é apresentado abaixo.

3.1 Fase 1: definigdo de lacunas de pesquisa, problema
de pesquisa, revisao da literatura e hipdtese

Como também atuamos como consultores e em contato
constante com MPE, foi possivel identificar uma lacuna no
mercado relacionada a necessidade de SGQ focada na realida-
de dessas empresas. Analisando documentos em bases cien-
tificas, como Web of Knowledge, Scielo, Emerald e Elservier,
observamos que essa lacuna também foi académica 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 avaliagdes ou refle-
x0es sobre SGQ em MPE e o segundo com documentos que
propdem modelos.

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

A andlise do segundo grupo permitiu identificar métodos
ou modelos com a mesma finalidade, verificando seu escopo
e limitagdes. Observamos que ndo havia métodos semelhantes
aos desenvolvidos por este documento, o que prova sua origi-
nalidade. Para esse estagio, dedicamos trés meses de analise.

3.2 Fase 2: estruturacdo do método proposto.

Com base nas informagdes recolhidas na revisdo da li-
teratura e nos conceitos/requisitos estabelecidos pela 1SO
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3.3. Fase 3: selecdo de empresas e implantagao.

A terceira fase caracterizou-se pela sele¢do de empresas
e pela implantagdo do método proposto. Os critérios utiliza-
dos para esta sele¢do foram: as empresas devem apresentar
estrutura de MPE e ndo devem ter nenhum SGQ implan-
tado, a fim de evitar possiveis vicios a gestdo e garantir o
compromisso com a implantagdao 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 estagio foi de 12 meses.

3.4. Fase 4: resultados e conclusdes da pesquisa

A andlise dos resultados se debrugou sobre as caracte-
risticas observadas ao longo da implantacgdo e sobre o valor
agregado segundo autoavaliagdo realizada, a qual fora verifi-
cada pelos pesquisadores. Os itens avaliados antes e depois
da implantagdo foram lideranga, estratégias e planos, clien-
tes, comunidade, informacdo e conhecimento, empregados,
processos e resultados. O tempo total dedicado a essa fase
foi de dois meses.

4. APRESENTAGCAO DO MODELO PROPOSTO

4.1. Visdo 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 preparagdo de um questionario de au-
toavaliagdo composto por 40 perguntas, por meio das quais
os empresarios puderam avaliar a situacao inicial e final de
suas empresas. O BSC foi utilizado na elaboragdo de um pro-
cedimento para a determinac¢do de alvos e rompimento de
estratégias, e o QC Story foi usado como método padrdo
para a implantagdo de agGes corretivas e planos estratégi-
cos. Finalmente, o programa 5S foi usado como base para
a implantacdo de alguns requisitos proximos da I1SO 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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Planejamento
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Figura 1. Desempenho do BSC, PPQG, QC Story, 5S e ISO 9001 no
QMS-MSE.

Fonte: os proprios autores.

Com relagdo a sua estrutura, as QMS-MSE consistem em
15 principios de qualidade e oito fases de implantacgdo, além
de uma fase preparatdria denominada fase zero. O fluxogra-
ma mostrado pela Figura 2 ilustra cada uma dessas fases.

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

4.2. Fase zero: fase preparatoria

Antes de iniciar a implantagdo das fases, o método pro-
posto leva os empresarios a uma fase preparatéria, em que
algumas responsabilidades iniciais e uma base conceitual
minima para o desenvolvimento sdo estabelecidas. As ativi-
dades a serem desenvolvidas nessa fase sdo escolhidas pelo
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Avaliagdo Final
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—

SIM

_( Requisitos da ISO 9001 )

Figura 2. Visdao macro de SGQ-MPE.

Fonte: os proprios autores.



coordenador de qualidade, bem como a difusdo de princi-
pios gerenciais, a apresentagao do QC Story e a instalagdo da
planilha principal.

4.3. Fase 1: avaliagao preliminar

Ap0ds a implantagdo da fase preparatodria, o coordenador
de qualidade deve avaliar a situagdo inicial da empresa por
meio de uma autoavaliacdo baseada em PPQG. Esta avalia-
¢do serd seguida pela analise dos pontos fortes e fracos e
dos requisitos legais ou ambientais aos quais a empresa esta
sujeita, conforme ilustrado na Figura 3.

Concentrando-se um pouco mais na autoavaliagdo, des-
tacamos que ela aborda todas as atividades presentes no
SGQ-MPE, além de outras praticas de qualidade nao divul-
gadas pelo método, o manual de implantagao ou a planilha
principal. A ideia é dar ao coordenador de qualidade e aos
outros lideres uma referéncia as melhores praticas de geren-
ciamento e que estejam totalmente implantadas apds dois
ou trés fluxogramas de feedback, motivando, assim, a busca
pela melhoria continua.

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

Nota-se que o desequilibrio entre os critérios se deve a
importancia que cada um deles apresenta para as MPE nos
estagios iniciais de gerenciamento. Em primeiro lugar, para
garantir sua sobrevivéncia no mercado, a empresa deve se
concentrar nos resultados dos critérios de lideranga, estra-
tégias, contatos com clientes e processos. Fatores como a
comunidade, informagdo e conhecimento e funcionarios ga-
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nhardo importancia a medida que a empresa se desenvolver
e alcancar 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 pontuagdao mdxima possivel no critério, obtemos
um escore parcial e, ao repetir o mesmo procedimento para
os outros critérios, temos a pontuac¢do geral da empresa.

As praticas foram examinadas por esta avalia¢do, junta-
mente com os pontos e requisitos fracos e fortes a que a
empresa esta sujeita para constituir uma boa base de infor-
magcoes para futuras decisdes. Finalmente, destacamos que
a periodicidade desta avaliagdo é anual e deve ser arquiva-
da como um registro a ser debatido nas reunides criticas de
andlise. O formulario para autoavaliagdo esta na planilha
principal.

4.4. Fase 2: objetivos e estratégias

Ap0s a identificagdo da situagdo atual, os pontos fortes e
fracos em relagdo aos padrdes de exceléncia e também os
requisitos legais e ambientais a que a empresa esta sujeita,
o coordenador de qualidade e os outros lideres da empresa
poderdo iniciar o estabelecimento de metas e desenvolvi-
mento de estratégias a serem implantadas. As atividades a
serem desenvolvidas nesta fase sdo mostradas na Figura 4.

A primeira atividade consiste em determinar os objetivos
com base nas perspectivas do BSC: finangas, clientes, pro-
cessos internos e treinamento e crescimento de funciona-
rios. O desenvolvimento desses objetivos se dard em reu-
niGes semanais e levara em consideragdo a relagdo de causa
e efeito entre eles.

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

Ve Avaliagdo preliminar ~

NAO
v

Formulario de
autoavaliagdo

Fase de preparagdo —

of possivel identi
pontos fortes ou fraco

baseado no
PPQG
SIM
— ” Analise dos
L An?“ﬂ: dos > An?hsef dct)s > requisitos > Segunda Fase
pontos fracos pontos fortes ambientais e legais

Figura 3. Atividades da fase de avaliagdo preliminar.

Fonte: os proprios autores.
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Figura 4. Atividades da fase

de Objetivos e Estratégias.

Fonte: os proprios autores.

gere a alocagdo de um a dois indicadores para cada uma das
perspectivas.

Com os objetivos e os indicadores de desempenho em
maos, os lideres devem estabelecer uma reunido para es-
tabelecer os planos estratégicos e o cronograma preliminar.
Destacamos que tais planos e horarios sé serao finalizados
apos a terceira e a quarta fases do SGQ-MPE (organizagdo e
comunicagdo com clientes), quando a empresa ja tiver mais
informag0Oes sobre o ambiente em que estd inserida.

A proxima atividade consiste na divulgagao das responsa-
bilidades de gerenciamento dos lideres da empresa. O mé-
todo proposto aponta as seguintes responsabilidades: com-
promisso de gestdo com atividades de qualidade, defini¢cdo
de uma politica de qualidade e revisdo a cada seis meses,
apresentacdo de um organograma atualizado que descreve
as fungdes de cada funcionario dentro da empresa, manu-
tengdo de uma comunicagdo interna eficiente, reunides pe-
riddicas para discutir atividades e resultados alcangados pela
empresa, revisdo de documentos e suas analises criticas.

Finalmente, as ultimas atividades dessa fase consistem
em determinar o alcance da implantagdo e definir a politi-
ca de qualidade. Para o escopo de implantagdo, o manual
de implantagdo apresenta diretrizes sobre como elabora-lo
para que ele possa ser utilizado mais tarde no manual de
qualidade. Para a politica de qualidade, por sua vez, as SGQ-
-MPE apresentam exemplos possiveis 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 revisdes
sdo considerados.

ApOs esta fase, o coordenador de qualidade deve reali-
zar duas atividades intermedidrias. O primeiro consiste na
implantagdo de um procedimento que define os padrdes a
serem utilizados pelos registros e documentos de qualida-

de. A segunda atividade consiste em formar duas equipes,
sendo uma responsavel pela organizagao interna da empre-
sa (equipe 1) e a outra responsavel pela comunicagdo com
clientes para verificar sua satisfagdo e possiveis sugestdes
(equipe 2). E importante notar que ambas as fases ocorrem
simultaneamente por um periodo de trés meses.

4.5. Fase 3: organizagao

Nesta fase, a implantagdo do programa 5S serd realiza-
da com o objetivo de organizar a empresa e criar uma base
sélida para o sistema de gerenciamento implantado. Desta-
camos que novas informagdes 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 implementagdo do 5S, a equipe 1 deve
realizar uma fase preparatéria para o 55 em que o registro
da situagédo inicial da empresa (através de fotos, videos e ou-
tros documentos) e treinamento de funcionarios sera feito
neste programa. Depois de divulgar os principais conceitos
que orientam o programa 5S e registrando a situagao inicial
da empresa, os funcionarios 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 funciona-
rios do time 1 a uma lista de verificagdo 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 funcionarios que
atuardo como avaliadores do 5S, e um funcionario ndo deve
auditar seu préprio setor. Finalmente, destaca-se que o ma-
nual de implantagdo recomenda que esta avaliagdo seja rea-
lizada com periodicidade trimestral e que ela seja adaptada
a realidade da empresa.
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Figura 5. Fase de Atividades de Organizagao.

Fonte: os proprios autores.

Apds a conclusdo da avaliagdo do 5S, é provavel que o
coordenador de qualidade e os outros componentes da equi-
pe 1 encontrem problemas ou oportunidades de melhoria.
Estes serdo resolvidos através das instrugGes presentes em
um novo procedimento a ser implantado, que é o procedi-
mento para ag¢des corretivas com base no QC Story, de acordo
com o padrdo I1SO 9001. Este procedimento sera usado até
que todos os problemas do 5S estejam esgotados ou quando
uma ndo conformidade for identificada na empresa.

4.6. Fase 4: comunicagao com clientes

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

Comunicagdo com os clientes

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

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

Time 2

Desenvolvimento da
base de clientes e
implantagdo da
revisdo de contrato

—>

Estruturagdo e
execugdo da pesquisa
de qualidade do
cliente

—>

Andlise dos
resultados da
pesquisa de qualidade
do cliente

4a problentas
relacionados

v

Implantagdo ou
utilizagdo de
procedimento
para agdes

Registro dos
resultados
obtidos

> Quinta Fase

Figura 6. Atividades da fase de comunicagdo com clientes.

Fonte: os proprios autores.



370
Revista Eletronica Sistemas & Gestdo
Volume 12, Ndmero 3, 2017, pp. 362-376
—— DOI: 10.20985/1980-5160.2017.v12n3.1152

( Terceira e quarta fase )

Redefinir metas e implantar estratégias

Refinar metas
eimplantar |
estratégias

Refinar planos

pré-estabelecidos

Aplicar o QC Story
estratégicos —>para implantar planos
estragégicos

6ram todos®
planos estratégicos
implantado

SIM

{

4 NAO

Figura 7. Atividades da fase de refinamento dos objetivos e de implantagdo da estratégia.

Fonte: os proprios autores.

ApOs a classificagdo de vitalidade dos clientes, o coor-
denador de qualidade e os outros componentes da equipe
2 devem implantar uma rotina para a revisdao do contrato.
Finalmente, destaca-se que o manual de implantacdo reco-
menda a elaboragdo de registros para a revisao do contrato.

A proxima atividade desta fase consiste em estruturar a
pesquisa para avaliar a satisfagdao do cliente. O manual de
implantagdo recomenda a sua execugao por meio de midia
de baixo custo, como telefone, carta ou e-mail, porque, as-
sim, o contato sera simples e frequente. Se o coordenador
de qualidade e os outros lideres da empresa chegarem a
conclusdo de que os custos ndo sdo proibitivos, eles também
podem permitir visitas estruturadas aos seus clientes.

Apos a estruturagdo da pesquisa, 0 manual recomenda a
condugdo pelo coordenador de qualidade de um pré-teste
das questGes preparadas, pedindo a alguns funciondrios da
empresa para respondé-los e apontar as dificuldades encon-
tradas. Essa informagdo deve ser utilizada na melhoria da fer-
ramenta de pesquisa, seja um formulario, questionario, etc.

Uma vez aperfeicoada a ferramenta de pesquisa, o coor-
denador de qualidade e os funcionarios que compdem a
equipe 2 devem iniciar o estabelecimento de um canal de
comunicagdo com os clientes. Se a empresa optar por enviar
cartas ou e-mails, deve estar ciente de que seu retorno de-
morara algumas semanas e que seu indice pode ser baixo.

A medida que a empresa recebe as respostas de seus
clientes, o coordenador de qualidade e os outros membros
da equipe 2 devem analisar as informagGes relatadas por
cada uma delas. Se houver algum problema ou queixa, estes
devem ser resolvidos através do procedimento de acgdo
corretiva (este procedimento sera implantado nesta fase se
ainda n3o tiver sido usado na fase «organiza¢do”), gerando
um registro de queixa para cada um deles.

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

gerar um registro. No final desta fase e na fase de “organiza-
¢d0”, o coordenador de qualidade reunira os membros das
equipes 1 e 2 para que possam auxiliar na implantagdo das
préximas fases.

4.7. Fase 5: refinando metas e estratégias de
implantagao

Com a conclusdo da terceira e da quarta fase do método,
novas informagdes poderao ser obtidas, e essa informagao
deve ser usada para refinar os objetivos e planos estratégi-
cos, antes da sua implantacgdo. As atividades descritas ante-
riormente compreendem a quinta fase do SGQ-MPE e sdo
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 reunides
com os lideres da empresa para analisar a necessidade de
atualizar as informacgdes pré-estabelecidas na segunda fase.
Nessas reunides, os funciondrios responsaveis pela implan-
tacdo dos planos estratégicos, mediante o estagio “atuacao”
do QC Story, serdo definidos. Este procedimento sera 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
necessario implantar um sistema de controle de qualidade
que, juntamente com a padronizagao, assegurara os benefi-
cios alcancados. Muitas das atividades desenvolvidas nesta
fase atenderdo aos requisitos da norma ISO 9001 e serdo
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



371

Revista Eletronica Sistemas & Gestdo
Volume 12, Nimero 1, 2017, pp. 362-376
DOI: 10.20985/1980-5160.2017.v12n3.1152

Ve Controle de qualidade ~

Quinta fase

Escolha do sistema de qualidade e elaboragdo do procedimen-
to para produto em ndo conformidade, se aplicavel

Preparagdo de
intrugdo de trabalho e

Treinamento de
empregados, envolven-

atividade de suporte

Ha problemas?

SIM

Aplicar
procedimento
de agbes
corretivas

NAO »

do: preparagdo de
instrugdo de trabalho e
atividades de suporte

Padronizagdo de
procedimentos

Preparagdo da
primeira versdo do
manual de qualidade

Decisdo na sétima
' fase
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Fonte: os préprios autores.

simples de realizar esse controle é a implantagdo de inspe-
¢O0es com base em listas de verificagdo ou formularios. O
manual de implantagdo apresenta uma série de exemplos
para identificar produtos ou servicos que ndo atendem as
especificagGes técnicas e de clientes, classificando-os como
produtos ndao conformes. O coordenador de qualidade e os
funciondrios devem definir como esses produtos serdo se-
gregados em um procedimento para o controle de produtos
ndo conformes.

O préximo passo na implantagdo dessa fase é o treina-
mento dos funciondrios envolvidos no sistema de controle
de qualidade. O manual de implantagdo recomenda que o
treinamento seja feito no proprio ambiente de trabalho, de
modo que o coordenador de qualidade possa verificar como
os funcionarios o utilizam e quais sdo as duvidas e erros mais
frequentes. Esta informacgdo sera extremamente valiosa para
melhorar o sistema de controle antes da sua padronizagao.

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

Todas essas atividades auxiliares sdo descritas em detalhe
no manual de implantagdo, com exemplos disponiveis para
eles na planilha de qualidade principal. Se o coordenador de
qualidade e os funcionarios identificarem problemas na im-
plantagdo do controle de qualidade e suas atividades auxilia-
res, eles devem usar os procedimentos para a¢Ges corretivas
para resolver as ndo conformidades encontradas.

Depois de implantar o sistema de controle de qualidade
que permite que a equipe corporativa separe e trate os pro-
dutos ou servicos rotulados como ndo conformes, o proxi-
mo passo € a padronizacdao de toda a documentagdo pre-
parada até esse ponto, se ainda ndo seguir as diretrizes do
procedimento para o controle de documentos e registros. O
coordenador de qualidade e os funcionarios devem verificar
cada um dos documentos gerados e verificar se eles seguem
padrdes pré-estabelecidos.

Com toda a documentagdo padronizada, o coordena-
dor de qualidade e os funcionarios podem fazer a prepa-
racao da primeira versdao do manual de qualidade. O ma-
nual de implantagao explica passo a passo como preparar
cada um dos itens de forma simples e objetiva, apresen-
tando uma ordem semelhante a contida na ISO 9001. Ou-
tra caracteristica marcante do manual de qualidade é o
fato de que ele integra em um Unico documento aspectos
relacionados a qualidade e ao planejamento estratégico
(uma vez que apresenta os objetivos e planos de negé-
cios resumidos), otimizando, portanto, a quantidade de
documentos a serem utilizados pela empresa. Finalmen-
te, deve notar-se que esta é a primeira versao do manual
de qualidade e que sé serd completada apds a conclusao
da oitava fase do método.

ApOs a elaboragdo do manual de qualidade, o fluxogra-
ma questionara 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 ndo os implantar completamente. Se o
coordenador de qualidade julgar que sua empresa esta pre-
parada para essas atividades introdutérias, ele deve desen-
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Fonte: os proprios autores.

volver as atividades mencionadas abaixo; caso contrario, ele
deve ir diretamente para a oitava fase do método.

4.9. Fase 7: recursos humanos

De acordo com Saviani (1995), a confusdo entre o depar-
tamento de pessoal e a politica dos recursos humanos é co-
mum em muitas micro e pequenas empresas. Por esse moti-
vo, o manual de implantagdo 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 instrucdes de trabalho que padronizardo a condugdo
dos treinamentos e a contrata¢do de novos funcionarios. O
manual de implantagdo apresenta os detalhes deste docu-
mento e a planilha principal fornece um exemplo para uma
empresa ficticia. Além disso, o método abre espago para o
coordenador de qualidade estudar formas de apreciacdo
dos funciondrios.

Depois de implantar as instrugbes de trabalho para trei-
namentos e contratacdo de novos funciondrios, o coorde-
nador de qualidade e os outros lideres devem identificar o
treinamento a ser realizado para a disseminagdo do novo
conhecimento para os funcionarios da empresa. Como pri-
meira sugestdo, o manual de implanta¢do recomenda a con-
dugdo de um treinamento simplificado na série 1ISO 9000,
disponivel no campo “apresentac¢des” da planilha principal.

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

Com respeito a contratagdo de novos empregados, o
manual de implantagdo sugere que a empresa deve se con-

centrar em pessoas dinamicas, criativas e com experiéncia
na area requerida. Além disso, recomenda que o coordena-
dor de qualidade estabelegca um periodo de teste de dois
a trés meses para verificar se os funcionarios atendem as
necessidades da empresa e se estdo satisfeitos com suas
atribuicdes. Finalmente, destaca-se que a planilha principal
apresenta modelos de registros para as atividades a serem
desenvolvidas nessa fase.

4.10. Fase 8: avaliagao final

Entre nove e onze meses apds o inicio, espera-se que a
empresa tenha conseguido alguns beneficios e que estes be-
neficios possam ser confirmados através de avalia¢des, audi-
torias, analises de indicadores e reunides de analise critica.
A Figura 10 apresenta as atividades a serem desenvolvidas
na oitava e ultima fase do método.

A primeira atividade consiste na elaboragdo do procedi-
mento que ira reger as atividades de auditorias e avaliagGes,
atendendo ao padrdo ISO 9001. De um modo geral, este
documento deve mencionar a autoavaliagdo baseada no
PPQG, que foi realizada na primeira fase do método, e uma
auditoria interna que sera realizada com a ajuda de alguns
funcionarios.

A autoavaliagdo baseada no PPQG deve ser realizada
anualmente pelo coordenador de qualidade por meio do
formulario disponivel na planilha principal. Destacamos que
esse formuldrio tem instrugGes para o seu arquivamento e
deve ser mostrado na analise critica das SGQ-MPE. A audi-
toria interna também serd realizada anualmente pelos fun-
ciondrios escolhidos pelo coordenador de qualidade, e cada
um deles deve auditar uma drea com a qual eles ndo estdo
envolvidos, com base no manual de qualidade. As ndo con-
formidades detectadas nas auditorias devem ser apontadas
nos registros e permanecer pendentes até serem resolvidas.

Depois de concluir a avaliagdo e a auditoria, o coordenador
de qualidade e os outros lideres da empresa devem determi-
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Fonte: os préprios autores.

nar se existe a possibilidade de realizar um benchmarking, em
que serdo analisadas as caracteristicas do lider do mercado da
empresa. Ressalta-se que o manual de implantagdo também
estimula o intercambio de informagdes entre as empresas
nesta atividade, especialmente se estiverem localizados em
parques tecnoldgicos ou em incubadoras de empresas.

A préxima atividade consiste em realizar uma andlise cri-
tica através de reunides com os outros lideres. O manual de
implantagdo recomenda a discussao dos principais topicos
mencionados na segunda fase do método, quando as res-
ponsabilidades de gerenciamento foram divulgadas. Como
resultado da autoavaliagdo baseada no PPQG, da auditoria,
do benchmarking (se realizado) e da reunido da analise criti-
ca do sistema de gestdo, havera ndo conformidades a serem
resolvidas ou melhorias a serem implantadas. O coordena-
dor de qualidade deve coloca-las em pratica por meio do
procedimento para agdes corretivas e, se necessario, reali-
zar uma revisdo dos documentos de qualidade.

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

Obviamente, dependendo da situagdo inicial da empresa
e do compromisso dos lideres e funcionarios, os resultados
variam, mas, em geral, espera-se que, no final da implanta-
¢do, a empresa tenha aproximadamente 60% da linguagem
e 0s requisitos presentes na ISO 9001. Assim, se for de inte-
resse dos lideres, o coordenador de qualidade pode conti-
nuar com as atividades e orientar os funcionarios na implan-
tacdo e certificagdo desse padrdo.

5. RESULTADOS DA IMPLANTAGCAO

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

e Empresa 1: industria téxtil, produgdo de travesseiros
e cobertores para aeronaves, bem como almofadas
aromaticas para farmdcia - Microempresa.

e Empresa 2: industria téxtil, produgdo de bolsas e
mochilas para notebooks - Pequena empresa.

e Empresa 3: indUstria eletronica, design e desenvol-
vimento de placas para automacdo industrial - Mi-
croempresa.

e Empresa 4: industria metalurgica, design e desenvol-
vimento de equipamentos agricolas - Microempresa.

e Empresa 5: indUstria de usinagem, prestagao de ser-
vicos na area de usinagem e ferramentaria - Peque-
na empresa.

e Empresa 6: industria eletrénica, design e desenvolvi-
mento de medidores de consumo de energia elétrica
- Pequena empresa.

e Empresa 7 - industria de automagdo comercial, de-
senvolvimento de equipamentos e software para
empresas. Pequena empresa.
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Tabela 1. Pontuagdes obtidas para cada uma das empresas. Fonte: os préprios autores.
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Para apresentar todos os resultados observados no final da
implantagdo, optamos pela construgao da Tabela 1, na qual
é possivel fazer uma comparagdo em termos de evolugdo de
cada empreendimento ou em relagdo a aspectos gerais.

6. DISCUSSAO

Através das avaliagdes iniciais e finais apresentadas na Ta-
bela 1, é possivel ver a melhoria em termos de desempenho
de cada empresa, o que demonstra a eficacia do método
proposto. E importante salientar que o grau de melhoria em
termos de eficiéncia foi alcangado em diferentes niveis, eli-
minando total ou parcialmente as dificuldades apresentadas
pelas empresas antes da implantagao.

Analises especificas dos dados da Tabela 1 demonstram
que os maiores beneficios foram obtidos pelas empresas 3,
6 e 7, nas quais os gerentes e funciondrios desenvolveram
uma nova forma de pensar, criando uma “cultura de qualida-
de”. Para essas trés empresas, é possivel dizer que o método
proposto criou um SGQ apropriado as suas necessidades. A
participa¢do dos funcionarios na rotina didria da empresa
foi intensa, os objetivos a serem alcangados por cada fun-
cionario 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
avaliacdo e, nessa base, as melhorias fornecidas pelo mé-
todo aconteceram mais devagar. Acreditamos, no entanto,
que apos dois ou trés comentdrios, os resultados do método
se tornam mais satisfatérios. Essa empresa, em particular,
ainda precisa trabalhar melhor o desenvolvimento de seus
funciondrios, alinhando seus objetivos e ajustando os proce-
dimentos de trabalho.

As empresas 2 e 5 alcangaram um desempenho seme-
Ihante e ndo conseguiram melhores resultados apenas por
causa de uma crise financeira que atingiu as empresas apos
seis meses de implanta¢do 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 carater
conservador de um de seus empreendedores.

Com foco nos critérios de gestdo analisados mediante a
autoavaliagdo baseada no PPQG, as empresas desenvolve-
ram-se mais nas questdes relacionadas a lideranga (139.5),
estratégias (130,7%) e processos (127,1%), o que demons-
tra a énfase e a eficiéncia do método no desenvolvimento
dessas atividades. As menores contribui¢des, por sua vez,
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foram vinculadas a aspectos relacionados a comunidade e
aos funciondrios, o que corrobora as ideias de que essas ca-
racteristicas administrativas, embora importantes, sdo ainda
negligenciadas pelas MPE.

Em relagdo as ferramentas e métodos fornecidos pelo
SGQ-MPE, os empresarios ndo tiveram grandes dificuldades
em seu uso. Os conceitos mais simples do BSC, como a anali-
se da empresa em quatro perspectivas, a relagdo de causa e
efeito e os indicadores de tendéncia, 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 crenga de
que a solugdo de problemas pode ocorrer empiricamente,
mas ao longo do tempo comegou a ser usada por todos os
funciondrios de todas as empresas. O programa 5S, por sua
vez, revelou-se ideal para a organizagao do local de trabalho
e para a implanta¢do dos primeiros documentos relaciona-
dos ao padrdo ISO 9001.

Destacamos que, neste primeiro momento, as autoava-
liagdes 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-
racteristicas e tamanho.

7. CONCLUSOES

Conforme mencionado no tépico 1 deste artigo, as MPE
tém um papel extremamente importante na economia de
qualquer pais em relagdo a geragao de renda e ao emprego,
nao sendo diferentes para a realidade brasileira. A pesquisa
académica 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 Nego-
cios Jundiai, sendo efetivo em relagdo aos objetivos propostos
e eliminando varias dificuldades gerenciais observadas antes
da sua implantagdo. Assim, foi possivel responder ao proble-
ma da pesquisa e provar a hipotese 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 negdcios, permitir a autoavaliagdo das empresas e
ter exemplos que facilitem a compreensdo do empreendedor.

Apesar dos bons resultados obtidos durante esta pesquisa
e da eficiéncia das SGQ-MPE, reconhecemos algumas limita-
¢Oes na pesquisa desenvolvida, como o fato de que o méto-
do foi implantado apenas em empresas incubadas. E pos-
sivel que sua implantagdo em empresas de outras regioes,
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com um numero maior de funcionarios e fora do regime
de incubacgdo, possa mostrar outras caracteristicas e, como
consequéncia, chegar a outras conclusdes. No entanto, é
importante destacar a originalidade e a contribuicdo dessa
pesquisa para o tema da gestao de qualidade em MPE.
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