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Resumo

O presente trabalho analisou o cenario atual de uma empresa de micro porte do
ramo de prestacdo de servicos em ensino de idiomas e propds desenvolver um
projeto de implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade baseado na
parametrizacdo ISO 9001:2008 para garantir maior competitividade na empresa e

maior satisfacdo de seus clientes.

Palavras-chave: Gestdo da Qualidade; Prestacdo de Servicos; Projeto de
Implantagao.



Abstract

This paper analyzed the current situation of a micro-sized company in the service
industry of language learning and proposed to develop an implantation project of
guality management system based on ISO 9001:2008 parameterization to ensure

greater competitiveness in business and higher customer satisfaction.

Keywords: Quality Management, Service Delivery, Implantation Project.
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1. INTRODUCAO

Com a alta competitividade no ramo de ensino de idiomas, devido a facil
entrada de mercado e a exigente demanda de pessoas fluentes em outros idiomas
para alimentar a necessidade de outros setores, as empresas que participam deste
mercado precisam se adaptar constantemente para oferecer um servico de maior
qualidade e melhor atendimento para um consumidor mais exigente. Para alcancar
isto, as empresas competitivas estudam maneiras de melhorar a satisfagédo de seus
clientes e garantir um valor competitivo de mercado mediante a alta oferta.

A comunicacdo em uma empresa é um agente fundamental para seu sucesso.
Aliada a boas praticas, ela € que soluciona problemas com maior rapidez e
encaminha os processos para aqueles que o se destinam, desta forma, o tempo de
espera do cliente é curto e 0 mesmo se sente motivado em permanecer obtendo os
servicos oferecidos pela organizacéo. Ao satisfazer os requerimentos do cliente, ele
sera fidelizado e criara uma boa reputacdo para a empresa que por si sO tera
menores custos para divulgacdo da marca e captacdo de novos clientes. Porém,
para alcancar isto, € necessario estudar os processos e tracar objetivos, sempre
trabalhando com o sistema de melhoria continua.

O sistema de melhoria continua € um resultado de um bom sistema de gestao
da qualidade, algo que na empresa em foco, ainda ndo existe. Para criar este
sistema muitas organizacdes utilizam de consultoria de gestdo da qualidade e
buscam, posteriormente, certificacbes técnicas que comprovem sua veracidade.
Atualmente, uma entre as mais comuns empresas de certificacdo, a ISO -
International Organization for Standardization (Organizacdo Internacional para
Normalizacdo Técnica) que fundada em 1947 e hoje presente em cerca de 160
paises, estd entre a mais recomendada para este tipo de servigo, certificando
empresas do ramo industrial, ambiental e também prestacdo de servigos.
Infelizmente, esta certificacdo € um alto investimento para muitas empresas, pois
exige alto investimento em consultoria especializada e padronizacdo. Ela relne uma
série de normas que focam em atividades especificas e registra tudo em forma de
manuais e documentacdes. Algumas das exigéncias da certificacdo ISO 9001:2008
sao:

» Padronizacado de todos os processos-chave da organiza¢do, processos que



afetam o produto e consequentemente o cliente;

* Monitoramento e medicdo dos processos de fabricacdo para assegurar a
gualidade do produto/servico, através de indicadores de desempenho e
desvios;

* Implantar e manter os registros adequados e necessarios para garantir a
rastreabilidade do processo;

* Inspecdo de qualidade e meios apropriados de acbes corretivas quando
necessario;

* Reviséo sistematica dos processos e do sistema da qualidade para garantir
sua eficacia.

Como mencionado acima, para adquirir esta certificagdo a empresa deve
estar sincronizada e padronizada, podendo assim trazer inuUmeros beneficios.
Através dos passos pelo qual pode-se ver neste trabalho sera possivel entender de
maneira esclarecida como normalizar os processos da empresa, identificar
problemas cronicos que afetam diretamente o desempenho e corrigi-los afim de,
futuramente, estar apto para uma certificagdo de qualidade com menor custo de

investimento.



2. PROBLEMATICA

Quais passos deve uma empresa de micro porte seguir para se conformizar
diante a dimenséo e complexidade de um sistema de gestdo da qualidade de acordo
com a normalizac&o ISO 9001:2008?

Como se organizar e documentar 0s processos relevantes produto ou servi¢o de
uma empresa?

Uma empresa de micro porte apOs seguir e adotar por si propria 0S
requerimentos da certificacdo ISO 9001:2008, conseguiria adquirir uma certificacao

com menor custo?



3. OBJETIVOS

3.1. Objetivo Geral

A finalidade deste trabalho é desenvolver um plano de aplicacdo da
parametrizacdo ISO 9001:2008 para resolver problemas de satisfacao de clientes e
produtividade dentro de uma empresa de micro porte de prestagcdo de servicos no

ramo de ensino de linguas.

3.2. Objetivos Especificos

1. Desenvolver um breve histérico da empresa em seu microambiente;

2. Analisar o principal processo ja existente na organizacdo e apresenta-lo;

3. Criar um roteiro pratico de entendimento e aplicacdo dos requerimentos para
a certificacdo 1SO 9001:2008;

4. Criar um projeto de implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade
baseada na ISO 9001:2008 para a empresa em foco — Harvest Escola de

Idiomas;
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4. JUSTIFICATIVA

O trabalho se justifica pela determinacdo da empresa em foco em oferecer um
servico satisfatério a seus clientes e que traga crescimento profissional a todos os
seus colaboradores, que mesmo possuindo capital limitado, quer investir em um
sistema de gestdo da qualidade e posteriormente passar por uma auditoria de
certificacdo 1SO 9001:2008. Este estudo tem o intuito de facilitar a compreenséo do
assunto por pessoas que ndo possuam especializacdo na area técnica de qualidade

e difundir este conhecimento a outras organiza¢des também.
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5. IDENTIFICANDO O CENARIO ATUAL

5.1 Historico da Empresa

A Harvest - Centro de Linguas € uma escola que ensina os idiomas de inglés,
francés e espanhol na cidade de Americana e Santa Barbara D’Oeste. A escola é
administrada pelo proprietario Professor Washington Wanvvar Alves Dias, formado
em Linguistica pela Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS), com uma
pés-graduacdo em Linguistica Aplicada pela Universidade Federal de Minas Gerais
(UFMG) e em Gestdo Empresarial pela Fundacdo Getulio Vargas (FGV), ensinar,
sempre foi sua grande paixao.

Com experiéncia na Universidade Federal de Goias ensinando lingua inglesa
e literaturas americana e inglesa, Washington foi coordenador de assuntos
internacionais naquela Universidade e treinou professores do curso de Letras que
trabalhavam no centro de linguas da prépria universidade. Coordenador e professor,
Washington, observou que os alunos eram iludidos pelos métodos de ensino, em
relagdo aos conteudos aplicados e a dificuldade da maioria de alcancarem a
desejada fluéncia em inglés, mesmo apds muito tempo de estudo.

Segundo o proprietario, a escola nasceu em 01 de julho de 2005, na cidade
de Americana através de sua insatisfacdo e com o ideal de trabalhar a lingua
estrangeira de uma forma diferente de outras escolas. Foi desta forma pelo qual ele
decidiu fazer a diferenca, oferecendo o que acredita ser o melhor método e as
melhores ferramentas para se aprender um novo idioma.

Apoés 5 anos em Americana, Washington resolveu abrir mais uma unidade na
cidade de Santa Barbara d’'Oeste, foi dado inicio a esta escola dia 06 de janeiro de
2011, com o intuito de expandir a escola através de uma filial, assim, ficando mais

conhecido no mercado.

5.2 Visao Geral do Ambiente Interno

A Harvest de Americana é uma empresa prestadora de servicos de micro
porte que tem até o momento o total de vinte-cinco colaboradores, sendo entre
estes dois estagiarios. A empresa participa do sistema federal de impostos Simples

7

Nacional, que é voltado a empresas que nao obtenham a receita bruta mensal
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superior a R$ 350.000,00. A configuracdo do quadro de funcionérios da empresa é

representada no organograma conforme a figura abaixo:

Figura 1 - Organograma da Empresa

Diretoria

| |
Supervisor Gerente Coordenador
Comercial Financeiro Pedagogico

Consultores Servigos Assistente Assistente
de Venda Gerais Financeiro Pedagdgico
|
Instrutores

Fonte: Autor

Como é possivel observar no organograma disposto na figura 1, a empresa
utiliza uma hierarquia por departamentos. Todas as informagOes sdo transmitidas
entre os funcionarios através de sua corrente, sendo as formas mais comuns de
comunicacédo as verbais e escritas, através de e-mails.

O ramo da organizacgdo é de ensino de linguas, onde a “entrada” seria uma
pessoa sem conhecimentos no idioma e a “saida” uma pessoa com O
conhecimento especifico, e 0 processo de prestacdo do servico se descreve

conforme a figura 2.



Figura 2 - Fluxograma do ciclo de vida do cliente

Pessoa vem para
conhecer o curso
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QO financeiro gera o
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—
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A nota da prova &
uperior a 80%
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O cliente faz prova

——

0 pedagdgico encaminha
0 contrato o financeiro

informacdes e arquiva o
contrato.

O contrato segue para a
coordenacio pedagogica

novamente que verifica as <j que efefuado a matricula

no sistema e liga para o
cliente e confirma a data
do inicio das aulas.

i

pagamento da

retira o material

A pessoa efetua o

primeira parcela e

O contrato &
encaminhado ao

|::> financeiro para o
cadastro da pessoa

no sistema

O consultor registra o

ter criado um contrato

atendimento e o motivo de néo

Fonte: Autor

O financeiro lanca
as parcelas futuras

no sistema e gera
0s boletos para

pagamento

Dentro do fluxograma acima podemos entdo observar o caminho do processo

da empresa, ficando possivel ver a interacdo entre as partes de forma breve. O

tempo de ciclo do aluno € de em média trés anos entre a data de inicio do processo

e a data do produto final. Como tratamos de um sistema de prestagédo de servigo, €

esperado que existam mudancas no cronograma do processo ao longo do percurso,

pois as pessoas podem sofrer alteracbes do ambiente, como filhos, casamento,

mudanca de cidade, etc., e que afetam diretamente no resultado, onde nestes casos

podem ocorrem trancamento de curso, perda de aulas, reprova¢des ou até mesmo

cancelamento do curso. A média de cancelamento de contrato antes da conclusdo é

de 60%. Resumindo, a cada dez pessoas que iniciam o processo, apenas quatro

concluem ao final. A empresa procura maneiras de fidelizar seus clientes para que

haja menos cancelamento de contrato e que as pessoas concluam 0 processo para

gue obtenham o resultado esperado.
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Hoje o maior foco da empresa é diminuir seus nimeros de cancelamento e
garantir que as pessoas concluam seus cursos fluentes no idioma estudado, desta
forma garantindo a maxima satisfacdo de seus clientes e como reflexo disto diminuir
gastos com captacado de novos clientes, que hoje representa para a empresa seu

maior custo.
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6. REQUISITOS DA IMPLANTACAO

Para iniciar o processo de implantacdo de um programa de qualidade em
uma empresa € importante avaliar os requisitos que cada sistema de qualidade
exige e fazer uma andlise geral do ponto de partida, para assim entdo poder-se
identificar o caminho e tragar um roteiro estratégico.

Baseando-se nos principios de gestdo da qualidade estabelecidos pela ISO
9001:2008, segundo Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010 p. 20) ha cinco requisitos
gue podem ser entendidos como processos da gestdo da qualidade. Sao os
seguintes:

. Sistema da Qualidade (secédo 4 da norma);

. Responsabilidade da Direcao (secao 5 da norma);

. Gestdo de Recursos (sec¢éo 6 da norma);

. Realizac&o do Produto (se¢do 7 da norma);

. Medicao, Andlise e Melhoria (secdo 8 da norma).

Estes itens acima podem ser visualizados na figura abaixo que representa o
modelo de sistema da qualidade, mostrando os processos e suas inter-relagoes.

Figura 3 - Ciclo de melhoria continua do SGQ

Melhoria Continua do SC

Responsabilidade da
Direcéc

O| W
w| n < | =
= D U 2|z
n N Gestéo de MedicZo, Analise % LU

D Recurso e Melhorig v/ _
e Bl =
o| N @ »| C

Realizacdo do §
Produtc

Fonte: Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010 p. 21)
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Analisando a representacéo anterior, pode-se entender que os clientes sao a
base de referéncia para qualquer qualidade. Sédo eles que dizem quando algo é bom
ou nao é, e sua satisfacdo é o resultado de um sistema de gestdo da qualidade.
Segundo Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010 p. 21) o requisito Realizacdo do
Produto entende-se pelas atividades da gestdo da qualidade que realizadas
atendem os requisitos dos clientes. Somente apds a Medicao, Analise e Melhoria &
gue a Responsabilidade da Direcdo pode tomar decisdes referentes as mudancas
necessarias para garantir que a Gestdo de Recursos seja plena. E assim,
novamente retomar a uma nova Realizacdo do Produto. Esse ciclo constante € o
gue os autores chamam de Melhoria Continua do Sistema de Gestédo da Qualidade.

Portanto, os requisitos da normalizacdo 1ISO podem ser relacionados as
etapas de planejamento, execucdo, verificacdo e analise, conhecidos como ciclo
PDCA no sistema de gestdo da qualidade, sendo considerado o passo-a-passo da
melhoria continua, demonstrado na figura 4.

Figura 4 - Ciclo PDCA

=S

PLANEJAR

Definir as
Metas

ANALISAR

Definir
os Métodos
gue Permitirdo
atingir as Metas
propostas

Atuar
Corretivamente

Educar e
Verificar os Treinar
resultados
da Tarefa Executar
Executada a Tarefa e
Coletar
Dados

VERIFICAR

= 7

Fonte: Aguiar, S. (2006, p.25) Apud Campos, V. F. (1996, p.266).

FAZER

Outro requisito que a certificacdo ISO 9001:2008 exige é a documentacao
do sistema de gestdo da qualidade. Entre eles estd o manual da qualidade, que

segundo Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010, p. 55) se resume abaixo:
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7

O manual da qualidade é o documento que
descreve o sistema da qualidade da organizacéo
em sua integra, explicando o escopo do sistema,
possiveis exclusoes, procedimentos
documentados estabelecidos para o sistema e a
interacdo entre 0s processos da gestdo da
gualidade. O manual deve ser completo, mas ao
mesmo tempo enxuto. Para isso, o manual da
gualidade deve fazer referéncia a outros
documentos, que complementam as informacdes
apresentadas no manual.

A documentagcdo do sistema de qualidade deve incluir a politica e os
objetivos da qualidade, o manual da qualidade, procedimentos requeridos pela
certificacdo 1SO 9001:2008, registros e outros documentos que sejam necessarios
para a organizagdo, tais como 0S processos da organizacdo padronizados.
Segundo Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010, p. 41) “a padronizacdo é uma regra
fundamental para a gestdo da qualidade, pois reduz a variabilidade dos resultados,
0 que leva a uma reducdo dos retrabalhos e o aumento da previsibilidade do

processo”. No préximo capitulo, isto sera apresentado com mais detalhes.
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7. PRE-IMPLANTACAO

7.1 Avaliacéo

Para poder-se implantar um sistema de qualidade sob a normalizacado 1SO
9001:2008, tem-se que, primeiramente, fazer uma avaliagdo da situacdo atual da
organizacdo baseando-se nos requisitos dispostos no tépico anterior. Os autores
Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010 p. 31) usam o seguinte roteiro de diagndstico de
gestdo da qualidade. O grau de adequacao corresponde a: 1 — ndo atende o

requisito, 3 — atende regularmente e 5 — atende satisfatoriamente.

Tabela 1 - Avaliacdo da situacéo atual da empresa

Questéao Adequagao Obs
13 |5 '

Requisito

A organizacdo identifica e determina a sequéncia e interacdo dos
processos necessarios para o sistema de gestdo da qualidade e sua
aplicacdo por toda a organizacéo?

A documentacéo do sistema de gestdo da qualidade da organizacao inclui
declaragcbes da politica da qualidade e dos objetivos da qualidade,
documentos necessarios para garantir a eficacia dos processos, manual
da qualidade e registros e procedimentos documentados requerido?

A organizagdo possui um manual da qualidade que descreve a interagéo
entre os processos e 0 escopo do sistema de gestdo da qualidade, bem
como os processos documentados estabelecidos ou referéncia a eles?

A organizagdo possui um procedimento documentado que define os
controles necessarios para os documentos e registros do SGQ de modo a
evitar o uso ndo intencional de documentos obsoletos. Os documentos de
origem externa sao identificados e sua distribuicdo é controlada?

A organizagdo assegura que O0s registros sdo mantidos legiveis,
prontamente identificaveis e recuperaveis, de modo a prover evidéncias
da conformidade com os requisitos e da operacéo eficaz do SGQ?

Sistema
de Gestao
da
Qualidade

A alta direcdo designou um representante com responsabilidade e
autoridade para assegurar a efetividade do SGQ, promover a
conscientizagdo sobre os requisitos do cliente e relatar a alta direcédo
gualguer necessidade de melhoria, bem como o desempenho do SGQ?

A alta direcdo analisa criticamente o SGQ, incluindo politica e objetivos, a
intervalos planejados para assegurar sua continua pertinéncia, adequagéo
e eficacia. Quais entradas sdo usadas para a andlise critica? Quais saidas
sdo geradas?

Responsa-
bilidade da
Direcéo

As competéncias necessarias para as pessoas que executam trabalhos
gue afetam a qualidade do produto sdo determinadas pela organizacdo?
A organizagéo fornece treinamento ou realiza outras ac¢des para satisfazer
as necessidades de competéncia e avalia a efichcia das agles
executadas?

Gestao de
Recursos

A organizacdo determina e analisa criticamente os requisitos relacionados
Realiza- ao produto antes de assumir o compromisso de fornecimento com o
¢éo do cliente e assegura que esses requisitos estdo definidos, que as
Produto divergéncias estdo sanadas e que estes requisitos podem ser atendidos
pela organizacdo?

A organizacdo realiza e mantém registros das analises criticas e
verificagbes sisteméticas para avaliar a capacidade em atender os
requisitos de projeto e desenvolvimento e propor a¢bes para problemas
identificados. Participam dessas andlises representantes de fungfes
envolvidas com os estagios de projetos e desenvolvimento?

A organizagdo estabelece critérios para selecdo e avaliacdo de seus

fornecedores com base na sua capacidade em fornecer produtos de
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acordo com os requisitos especificados pela organizagdo? Sao mantidos
registros dessas avaliacdes, bem como das acdes pertinentes?

A organizac@o estabelece e implementa inspe¢do ou outras atividades
necessarias para assegurar que o produto adquirido atende aos requisitos
especificados?

A organizacdo determina as medicdes e monitoramento a serem
realizados, bem como os dispositivos de medicdo e monitoramento
necessarios para demonstrar a conformidade do produto? Os dispositivos
de medicédo sdo mantidos em condicfes adequadas de uso?

A organizagdo possui um procedimento documentado que define os
controles, as responsabilidades e autoridades para garantir que o0s
produtos néo-conformes sejam identificados, controlados e, quando
Medicéo, corrigidos, reverificados. Registros desses controles séo mantidos?
Andlise e A organizagdo avalia criticamente a satisfagdo dos seus clientes, o
Melhoria desempenho de seus produtos e processos?

A organizac@o possui um procedimento que define agbes corretivas e
preventivas para eliminar as causas de nao conformidade, de forma a
evitar sua repeticdo?

Fonte: Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010, p. 31 e 32).

Ap6és ter preenchido corretamente o roteiro de diagndstico descrito na tabela 1

€ possivel ter uma visdo mais clara da situacao atual da empresa em relacdo a
gestédo da qualidade. Supondo-se que a Harvest inicialmente ndo atenda a nenhuma
das adequacdes da ISO 9001:2008, portanto, segundo Carpinetti; Miguel; Gerolamo
(2010 p. 33), o0 processo de implantacdo do sistema da qualidade se dividira em
quatro etapas:

Etapa I: Levantamento das Necessidades

Etapa II: Projeto do Sistema

Etapa Il: Implantacao

Etapa IV: Auditoria de certificacéo

Estas etapas seréo detalhas individualmente nos proximos tépicos.

7.2 Levantamento das Necessidades

Nesta primeira etapa, segundo Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010 p. 33), e de
acordo com o0 requisito 5.5.2 da ISO 9001:2008, “devera ser definido um
coordenador responsavel pela qualidade e junto a uma equipe sera formado o
conselho da qualidade”. Estas pessoas devem ser escolhidas pela direcdo da
empresa. A empresa devera entdo identificar os requisitos dos clientes, que
classificam em dois tipos: Qualificadores, que sem estes requisitos a organizacao
nao atendera minimamente os requisitos dos clientes, e os Ganhadores de Pedidos,
que sdo aqueles que fazem a diferenca. E por ultimo, identificar as atividades

criticas para a garantia da qualidade. Para fazer isso, Carpinetti; Miguel; Gerolamo
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(2010, p. 33) sugere 0s seguintes passos:
a) Mapear os processos primarios e de suporte (Fluxograma)
b)  Mapear a estrutura da empresa (Organograma)
C) Identificar as atividades que mais afetam os requisitos dos
clientes e construir uma matriz de relacionamento entre os requisitos dos

clientes, os processos e atividades realizados pela empresa.

7.3 Projeto do Sistema

Esta segunda etapa, segundo Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010, p. 34) o
projeto se subdividirh em trés: politica e objetivos da qualidade, estruturagdo do
sistema documental e procedimentos de gestdo da qualidade. Cada subprojeto sera

detalhado separadamente nos proximos topicos.

7.3.1 Politica e Objetivos da Qualidade

A politica de qualidade de uma empresa sao as intencdes verdadeiras da
empresa com a qualidade. Segundo Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010, p. 49) ela
esta ligada aos principios e valores e ao rigor da empresa em relagdo ao
planejamento, controle e melhoria de todas as atividades de gestdo da qualidade,
sempre com foco no cliente.

Ao criar uma politica de qualidade, Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010, p.
50) sugere trés critérios para ser respeitados: Concisdo, enxuta para ser
memorizada por todos envolvidos; Clareza, usando termos simples para que todos a
entendam; e; Autenticidade, sempre com as verdadeiras inten¢des da organizacao.

Na secdo 5.4.1, a ISO 9001:2008 estabelece que a direcdo deve definir
objetivos que possam ser medidos e que facam sentido de acordo com a politica da
qualidade previamente criada pela organizagdo. Esses objetivos serdo criados a
partir dos requisitos dos clientes e uma analise. A figura abaixo ilustra esse

processo.



21

Figura 5 - Desdobramento de requisitos dos clientes

Requisitos
dos Clientes

REQUISITOS DOS CLIENTES OBJETIVOS DA QUALIDADE
POLITICA DE QUALIDADE @
PROCESSOS CRITICOS INDICADORES E METAS

Fonte:Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010, p. 51)

Na figura acima, como se pode perceber, seguindo a ordem do
desenvolvimento, primeiramente é necessario fazer uma analise dos requisitos dos
clientes, a politica de qualidade e os processos criticos para entédo ser possivel criar
objetivos mensuraveis de qualidade, e a partir dos mesmos, criar indicadores e
metas realisticas para que 0s objetivos possam ser alcancados. De acordo com
Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010 p. 54) é recomendavel que inicialmente haja um
namero pequeno de indicadores, pois as empresas pequenas e médio porte tém
dificuldades para manter a sistematica da coleta de dados e de analise destes
indicadores e que gradualmente eles sejam ampliados a medida que a empresa

evolua na pratica de gestao por meio de indicadores.

7.3.2 Estruturacao do Sistema Documental

Esta etapa do projeto tem como objetivo planejar a estrutura do sistema
documental do sistema de gestdo da qualidade. Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010
p. 39) dizem que a abrangéncia da documentacdo do sistema de gestdo da
qualidade pode variar de empresa para empresa, pois depende de fatores como
porte, setor e complexidade dos processos. Entretanto, de modo geral, ela deve
incluir:

 Politica e Objetivos da Qualidade;
e Manual da Qualidade;

» Procedimentos requeridos pela ISO 9001:2008;



22
» Registros; e

» Outros documentos que sejam necessarios.

A figura 7 ilustra a hierarquia dos documentos do sistema da qualidade:

Figura 6 - Hierarquia dos documentos de sistema da qualidade

Manual da Qualidade

Procedimentos

InstrugBes de Trabalho

Formularios,
Registros,
Arquivos etc.

Marketing, Projeto Compras Producéo Garantia e reinamento de
Financas, Desenvol- Estoques Instalacéo Controle da Pessoal
Vendas, vimento Servigos Qualidade

Contratos

Fonte: Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010 p. 40)

No topo da hierarquia estd o manual da qualidade, o documento mais
importante e mais abrangente, segundo Carpinetti; Miguel, Gerolamo (2010 p. 39),
pois ele que descreve o sistema de gestdo da qualidade da empresa. Depois dele
estdo os procedimentos, que serdo diferentes para cada setor da organizacdo. Os
procedimentos sdo completados pelas instru¢cdes de trabalho, que devem dizer
exatamente como algo deve ser feito. Ap0s os procedimentos e instrucbes de
trabalho, estdo os registros, formularios e arquivos que séo as informacgdes sobre os
resultados de producao e atividades em geral que registram e formam um historico e
em longo prazo fica possivel formar um controle amplo sobre as etapas.

Para que essa documentacdo seja criada € preciso que haja um padrdo em
todas as operacbes que afetam diretamente na realizacdo do produto. De acordo
com Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010 p. 41) o padrao reduz a variabilidade dos
resultados e aumenta a previsibilidade do processo, além disso, facilita a

comunicacdo e compreensdao das atividades, ficando assim mais facil para
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treinamentos de funcionarios e ajuda na pratica de melhoria continua. Assim, toda
padronizacdo documentada é conhecida como POP, ou Procedimento Operacional
Padréao.

Para a gestdo destes documentos existem varios softwares que ajudam com
0 objetivo especifico de gerenciar um sistema de documentacdo da qualidade, de
acordo com os requisitos da ISO 9001. Entre eles esta uma opcao brasileira, o
Softex. Este software desenvolvido no pais trouxe muita competividade para a
industria nacional. Em seu website € possivel obter informac¢des de como adquirir 0
software, além de informagbes como palestras, workshops, e cursos de sua

utilizagéo e solugdes de produtividade.

7.3.3 Procedimentos de Gestao da Qualidade

Esta é a etapa de maior duracdo, segundo Carpinetti; Miguel; Gerolamo
(2010 p. 35) onde ha o desenvolvimento dos procedimentos, instru¢cdes de trabalho
e modelo de registros. Os autores citados sugerem a seguinte ordem:
* Realizagdo do Produto;
* Produto ndo conforme;
» Gestéo de recursos fisicos;
» Gestado de recursos humanos;

* Procedimento de auditoria interna;

Andlise critica para a melhoria continua do sistema;

» Acao corretiva e acao preventiva.

A realizacdo do produto se define pela prestagédo do servico em si, que de
acordo com Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010 p. 67) se resume em: planejamento
da realizacdo do produto (servico), processos relacionados aos clientes, projeto,
aquisicao, producao e controle dos dispositivos de medicdo e melhoramento. Para
todas as atividades que envolvam a realizagdo do produto, que a empresa acredite
necessaria a gestdo da qualidade, segundo Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010 p.
70) deve se haver um planejamento das acdes voltadas a ela e é preciso
documentar os procedimentos de modo que todos possam entendé-la. A realizacao
do produto s6 pode ocorrer apds a captacdo dos requerimentos dos clientes. E
importante entender o que o cliente espera do produto ou servigo e depois fazer um
projeto que corresponda a esses requerimentos. Esta etapa sera continua, pois 0s
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requerimentos dos clientes podem variar conforme diversos fatores. A fase de
projeto passa por um desenvolvimento que precisa ser testado anteriormente a
producao e precisa passar por uma analise critica que tem como objetivo verificar 0s
resultados do projeto. A aquisicao corresponde a selecdo de fornecedores que, como
esperado, precisam atender as especificacbes de qualidade equivalentes ao produto
ou servico que ird se oferecer. Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010 p. 77) diz que este
€ um ponto crucial e reflete diretamente na realizacdo do produto.

A producdo ou fornecimento do servico, segundo Carpinetti; Miguel;
Gerolamo (2010 p. 80) é a etapa mais critica, pois € quando a qualidade planejada é
incorporada ao produto ou servigo. Diferentemente da producdo de bens, onde a
qualidade pode ser medida pelo niumero de pecas defeituosas, a qualidade de um
servico € diretamente ligada a satisfacdo do cliente, por isso, Carpinetti; Miguel;
Gerolamo (2010 p.82) dizem que neste caso a organizagdo deve, sempre que
aplicavel, seguir as seguintes instrucdes:

» Definir critérios para andlise critica e aprovagéo do processo;

* Qualificar funcionarios e equipamento;

» Usar métodos e procedimentos especificos;

» Definir maneiras de registar eventos;

* Reavaliar 0 processo sempre que necessario.

Desta forma, seria possivel reverter procedimentos errdbneos e buscar
maneiras de obter os melhores resultados.

A gestédo da qualidade na realizacdo do produto depende também da gestéo
de recursos fisicos e humanos. Ao que se refere aos recursos humanos, ha autores
que consideram a gestdo e capacitacdo dos recursos humanos uma base
fundamental para a gestdo da qualidade. Dentro desta area estdo programas
motivacionais, treinamentos e politicas de remuneracdo e reconhecimento, entre
outros. Segundo Carpinetti; Miguel, Gerolamo (2010 p. 59), a ISO 9001:2008
valoriza esse esforco das empresas e estabelece que a organizacao deve assegurar
gue o pessoal esteja consciente quanto a importancia de suas atividades individuais
e como elas contribuem para os objetivos da qualidade.

Para ajudar que peguenas empresas consigam atender a esses requisitos
da 1SO 9001:2008, Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010 p. 60) sugerem que haja

descricdo de cargos e funcdes para as pessoas que o desempenham; avaliacdo de
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habilidades e competéncias para cada determinado cargo para que possa ser
detectada a necessidade de treinamentos ou melhores condigbes de trabalho;
realizacdo de treinamentos e avaliacao da eficacia dos mesmos.

Junto a gestdo de recursos, deve-se também manter gerenciar 0s recursos
fisicos, tais como infraestrutura, espagcos de trabalho, equipamentos, materiais,
softwares e servigos de apoio como comunicacgao e transporte. A manutencao destes
recursos é importante para o atendimento aos requisitos do cliente, portanto também
€ exigida na norma.

Segundo Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010 p. 89), auditoria é uma
avaliacdo planejada, programada e documentada a fim de verificar a eficacia do
sistema da qualidade. Nela serédo constatadas as ndo conformidades. No processo
de auditoria interna, a empresa fara uma auto-avaliagcdo, de modo a revisar a
manutencdo do sistema e garantir que os requisitos da ISO 9001:2008 foram
atendidos e que esta sendo praticado e mantido de maneira correta.

Para que a auditoria seja eficaz, ela devera ocorrer entre intervalos
regulares, levando-se em consideracdo a importancia e a situacdo do processo.
Como exigéncia da I1SO 9001:2008, todas as auditorias internas devem ser
registradas e documentadas.

A equipe de auditoria definida pelo coordenador da gestdo de qualidade
devera ser capacitada a auditoria e devem conhecer os procedimentos da auditoria e
também dos requisitos da 1SO 9001:2008, eles irdo gerar um registro que deve
incluir um checklist para verificar se as acdes do processo estdo sendo executadas
dentro das conformidades.

Um modelo deste registro de auditoria interna criado por Carpinetti; Miguel;

Gerolamo (2010 p. 91) é ilustrado na figura 8.



Figura 7 - Modelo de registro de auditoria interna
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REGISTRO DE AUDITORIA INTERNA

Titulo: Emitido:
Elaborado por: Data:
Aprovado por: Revisao:
Auditor Interno: Data:__ / /
© SGIQt AI;anemanaglic: Controle dos Recursos Adequados | Demonstra l;léo—_d
e conr?pAena equa .a' a Registros as necessidades? (Sim| Melhoria contormida
= |requisito da| sendo feito o que ” ou Nao) Continua? de
g ISO 20017 |  foi proposto? Adequado? " | detectada? | Comentarios (ndo
© conformidades
Processos /| © @ flo 3 detectadas ou
Atividades | 8 S 2|2 of o~ ~
= 7] 2|8 c(®wg observagoes
N o 1= o = 1= o = 'E T o O = o = o K
2 | Elg | E “5 Sl=|8|@ sols |l |E | ertinentes)
s |lo|lz|lo | 2z |[@¢|la|z|w|8Bleg|p|z|nlz]| P
x g SlEF| "
o £ |< &
COMPRAR MATERIA-PRIMA / INSUMOS E GERENCIAR COMPRAS / SUPRIMENTOS (Requisito 7.4 da ISO 9001:2008)
Cadastrar
Fornecedores 7.4
Planejar
Compras 7.4
Selecionar
Fornecedores 7.4
Comprar 7.4
Verificar
Produto 7.4.3
Adquirido
Avaliar
Fornecedor 74.1

Assinatura do Auditor:

Nome do Auditado:

Assinatura do Au

ditado:

Fonte: Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010 p. 91)

Apods o procedimento de auditoria interna, vird a analise critica da diretoria.
De acordo com Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010 p. 56), a ISO 9001:2008 diz que

a alta direcdo deve analisar criticamente o sistema de qualidade da organizacéo, em

reunides para garantir a adequacao, eficacia, oportunidades, melhorias e mudancas

do sistema de gestéo da qualidade.

Esta andlise faz parte do ciclo PDCA descrito neste trabalho previamente,

portanto, ndo havera fim. Segundo Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010 p. 56), os

pontos para se levar em consideracéo nesta analise sao:

+ Resultados das auditorias;

» Satisfacéo dos clientes;

» Desempenho do processo e conformidade do produto/servico;

» Situacao das ag¢0es corretivas e preventivas;
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« Acompanhamento das acdes das analises criticas anteriores da
administracao;

 Mudancgas Planejadas que possam afetar o sistema de gestdo da
qualidade;

* Recomendac¢des para melhoria.

Apés a analise critica dos resultados e avaliagdo das questbes mencionadas
acima, a alta direcdo terd que decidir as acdes de melhorias a serem tomadas, 0
produto em relacdo aos requisitos do cliente e a previsdo de recursos para o
desenvolvimento das ag¢bes. Ao identificar problemas no sistema deverdo ser
providenciadas as acgdes corretivas ou preventivas, dependendo do caso em que se
aplica. De acordo com Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010 p. 95), as ac0es corretivas
tém como objetivo eliminar causas que contribuem para uma operacdo em
desacordo com o previsto pelo sistema de gestdo de qualidade e uma acéo
preventiva estabelece uma acdo que antecipa uma provavel inconsisténcia no

processo.



28

8. IMPLANTACAO

A implantacdo é a terceira etapa deste processo, que segundo Carpinetti;

Miguel; Gerolamo (2010 p. 35) é a colocacdo dos procedimentos desenvolvidos

anteriormente em prética. Ela ird ocorrer & medida que sdo desenvolvidos os

procedimentos, desta forma, segundo os autores, devem acontecer as seguintes

atividades:
1.

N o gk~ wbd

Treinamento nos procedimentos e instrugdes de trabalho;
Implantagéo dos procedimentos e instrucoes;

Revisado dos procedimentos, instrucdes e documentos;
Treinamento de auditores internos;

Auditoria interna;

Andlise de auditorias e definicdo de planos de ag¢oes;

Acompanhamento de a¢cGes de melhoria (analise critica).

A implantacdo de um sistema de gestédo da qualidade tera que ser divulgada

dentro da organizacdo e acompanhada pelo comité da qualidade e seus

responsaveis durante todo o processo de implantacdo e devera ser conscientizada a

todas as classes de trabalhadores através de treinamentos, reciclagens e

informacdes escritas em quadros de avisos. Somente com o trabalho de todos

unificados pela politica de qualidade que os objetivos serdo alcancados.
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9. AUDITORIA DE CERTIFICACAO

Por final, a etapa que concluird o processo de implantacdo, que de acordo
com Carpinetti; Miguel, Gerolamo (2010 p. 35), as organizacdes que desejam
adquirir uma certificacdo do sistema da qualidade é preciso entdo seguir as demais
atividades descritas abaixo:

1. Definir uma organizacao certificadora,

2. Planejar e realizar auditorias (recomendavel também pré-auditorias)

3. Analisar os resultados e tomar decisdes para as melhorias;

Segundo os autores Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010 p. 36), n&do existe
um tempo determinado para cada uma das etapas desta implantacdo, tudo
dependera da complexidade e porte da organizacédo e esfor¢o direcionado a isto. O
importante € planejar a implantacdo e considerar a abrangéncia do sistema da
gualidade. Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010 p. 36), sugere uma sequéncia de

realizacdo das atividades, ilustrada abaixo:

Figura 8 — Cronograma de implanta¢do do sistema da qualidade ISO 9001:2008

Pré-Avaliacdo -

Lev. Necessidades -

Politica e Objetivos -

Estrutura Sis. Doc. -

Procedimentos _
Implantagao _
Certificagcéo -

Fonte: Carpinetti; Miguel; Gerolamo (2010 p. 36).
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10. PROJETO DE IMPLANTACAO DA I1SO 9001

Neste capitulo sera desenvolvido um projeto de implantacdo de um sistema
de gestdo da qualidade baseado nos capitulos anteriores para que a empresa
Harvest Escola de Idiomas possa se adequar com maior facilidade e posteriormente
adquirir uma certificacéo 1SO 9001:2008.

Para planejar e efetivar as acdes da gestdo da qualidade o primeiro homem
da empresa, neste caso especifico o Sr. Washington, tera que selecionar uma
pessoa para coordenar a gestdo do sistema da qualidade e ter autoridade para
tomar decisdes no projeto.

Como visto anteriormente a empresa foco € do ramo de prestacdo de
servicos e seu produto principal é o ensino de inglés. Este serd o produto que o
sistema de gestdo da qualidade terd como foco neste projeto. Desta forma o escopo
sera a prestacédo de servi¢co do ensino de inglés. O escopo sera validado pelo auditor
de certificacdo segundo o requerimento da norma 4.2.2. Com o produto e 0 escopo
definidos sera criada a politica de qualidade que guiara a empresa nas tomadas de
decisbes e criagcdo de acbes e através dela a qualidade serd prioridade na
organizacdo, segundo o requerimento 5.3. A politica da qualidade sera “Fornecer
servicos de ensino de inglés por meio do atendimento aos requisitos, com foco na
satisfacdo do cliente e na melhoria continua do sistema de gestéo da qualidade”.

Uma vez adotada a politica de qualidade e o escopo, a organizacao deve,
segundo a norma 6.2, determinar a competéncia necessaria do pessoal que afetara
diretamente a conformidade dos requisitos do produto e proporcionar formacéo e
treinamentos adequados para o entendimento de seus recursos humanos. No caso
de nao existir recursos humanos suficientes para realizar o produto ou prestar o
servico, a organizacdo deverd fazer as contratacfes necessarias para que haja
pessoas adequadas ao seu fornecimento, como por exemplo, professores que
possuam formacgéo. Deve também, segundo a norma 6.3, determinar, proporcionar e
manter a infraestrutura necessaria para atingir as conformidades do produto. No
caso da empresa Harvest, alguns exemplos de materiais sdo: apostilas, agua, café,
bolacha, suco, papel, etc. e exemplos de infraestrutura sdo: mesas, cadeiras, salas,
bebedouro, computadores, impressoras, entre outros. A empresa devera assegurar
gue os itens aplicaveis aos requisitos do produto sejam controlados e disponiveis

para sua execugao.
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Ap6és isto, deve-se planejar a realizacdo do produto — o curso de inglés neste
caso — de acordo com o requerimento 7.1. Para facilitar o seu desenvolvimento

iremos separa-lo por processos de departamentos e suas partes que o formam.

a. Processo Comercial

Dentro deste processo € englobada a fase de venda do servico. O
departamento comercial terd que controlar os contatos com os clientes em
potencial e desenvolver um histérico de todos seus atendimentos (telefénico
virtual através de e-mails e/ou pessoal). Deve-se utilizar uma planilha para
documentar todas essas atividades e manter um registro de todos o0s
contatos. Nesta planilha deverao conter informac6es como: nome do contato,
telefone, e-mail, razdo da necessidade do servico. Quanto mais informacdes
relevantes ao cliente, mais facil serd para identificar as necessidades do
mesmo. Desta forma, ao fazer a analise critica deste processo sera possivel
visualizar eventuais padrbes de comportamento e tracar estratégias focadas

diretamente para determinados perfis de clientes.

b. Processo Juridico

Neste processo deverd ser criado um contrato de vinculo entre o
cliente e a empresa. Neste contrato devera estar explicito tudo que o cliente
deve esperar do servico e responsabilidades da empresa para com o cliente e
vice versa. Devera conter também informacdes claras sobre o cancelamento

deste contrato caso haja necessidade de uma das partes.

c. Processo de Recursos Humanos

O departamento de R.H. ou a(s) pessoa(s) responsavel(is) pelo o
controle dos recursos humanos da empresa devera desenvolver uma matriz
de competéncias da organizacdo. Nesta matriz deverdo conter as descricdes
de cargos e funcdes para as pessoas que o desempenham; métodos de

avaliacdo de habilidades e competéncias para cada determinada posicao a
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fim de detectar a necessidade de treinamentos ou melhores condi¢cbes de
trabalho. Mesmo com recursos financeiros limitados, o primeiro homem da
empresa em foco deve estar comprometido com a necessidade de

investimento nos recursos humanos da empresa.

Processo Administrativo de Contas a Pagar e Receber

Para que a saude financeira da empresa seja mantida é necessario
manter um controle das mensalidades dos alunos e das inadimpléncias. Para
isto, devera ser criado um registro de recebimentos. No caso da empresa em
foco o uso de um sistema de gerenciamento financeiro € de extrema
necessidade. Portanto, deve-se controlar a entrada das informacdes no
software e utilizar relatérios financeiros para controle das cobrancas devidas.
A andlise financeira devera ser feita regularmente pela alta dire¢cdo e a partir
de uma andlise critica, criar acfes de investimento e gestdo de recursos.
Somente com um controle criterioso das financas da empresa € possivel
tomar decisdes em relagdo a outras partes, como marketing, aquisicdo de

recursos fisicos e humanos.

Processo de Compras

Dentro do processo de compras estd a identificagcdo de fornecedores.
Do ponto de vista da qualidade, a escolha do fornecedor é tdo importante
guanto a realizacdo do produto, pois ele devera ser compativel com as
expectativas do seu cliente. Para a requisicdo de compras internas, deve
haver formularios de requisicdo de compras e o responsével por essas
aquisicOes devera analisar as op¢des disponiveis no mercado e criar critérios
de selecdo e inspecdo da qualidade de seus fornecedores para que

correspondam as necessidades do servico de nossa empresa.

Processo de Realizacdo do Curso

O processo de realizacdo do curso serA O processo que mais

influenciard nos resultados, pois incide diretamente ao aprendizado dos
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alunos. Para garantir que haja uniformidade neste processo deverao existir
formularios que analisem o desenvolvimento das aulas. Neste caso, o
ministrado dos cursos é 0 nosso principal processo e o analisaremos como
um sistema de producéo.

Os formularios deverédo ser criados, utilizados e armazenados, para
futuramente serem auditados e medidos pela coordenacdo do projeto, que
fara mudancas necessarias a cada nao-conformidade. Alguns exemplos de
formularios séo:

» Lista de presenca;

» Atividades trabalhadas em aula;

» Controle de reposicdes de aulas perdidas;
* Controle de aulas de reforgo contratadas;

* Atendimento aos alunos

Apés o planejamento da realizacdo do produto e o entendimento de seus
processos, a organizacao trabalhara no planejamento de seus processos e fornecer
0S recursos necessarios para que eles sejam executados. Dentro deste
planejamento havera a padronizagdo das préaticas que obterdo sua uniformidade.
Nesta parte serdo criados documentos que demonstrem como algo deve ser feito de
forma clara que facilite o entendimento de todos.

Depois de ter um padréo para os processos, podemos definir os objetivos da
gualidade, conforme o requerimento 5.4.1. Todos os objetivos devem ser atrelados a
indicadores que mostrardo se a organizacao esta atendendo os objetivos.

Os objetivos devem ser mediveis e alcancaveis. Alguns exemplos sao

demonstrados na tabela 2.

Tabela 2 - Objetivos e medi¢des

Objetivo Medicao
Aumentar a satisfagao dos clientes Pesquisas de satisfacdo
Aumentar a qualidade do curso Avaliacdo de desempenho ao final de

cada modulo

Reduzir a inadimpléncia Relatorios de contas a receber

Aumentar o nUmero de alunos Relatério de nimero de alunos

Fonte: Autor
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Para que 0s objetivos sejam testados a empresa deve criar medidores para
gue esses objetivos possam ser analisados. Como a nossa politica de qualidade
refere-se diretamente a satisfacdo dos clientes € necessario fazer pesquisas de
satisfacdo durante este processo e entender quais critérios influenciam em sua
satisfacdo. A partir deste entendimento podem-se criar metas para a empresa. No
caso da Harvest, supondo que os clientes ndo estejam satisfeitos pelo fato de terem
que vir até a escola para pagarem seus boletos, portanto uma op¢do de meta €
desenvolver uma forma de pagamento em que o cliente possa paga-lo através da
internet ou em caixas eletrébnicos nos bancos e assim, novamente, avalia-lo através
de uma nova pesquisa de satisfacdo para identificar se a satisfacdo dos clientes
aumentou conforme o esperado.

Para complementar a estrutura do sistema de gestdo da qualidade é
necessario definir também procedimentos como: controle de documentos e registros,
controle de auditoria interna, controle de servico ndo-conforme, acdes corretivas,
preventivas e de melhoria, e também, analise critica pela alta direcdo. Estes
procedimentos terdo que ser desenvolvimentos pelos coordenadores de gestdo da
qualidade e serao cruciais para a manutengdo dos outros processos anteriores.

Apos concluir todos 0s passos anteriores, pode-se entdo, elaborar o manual
da qualidade, segundo requerimento da norma 4.2.2. Ele ird conter toda a estratégia
da empresa em relacdo a qualidade, os procedimentos documentados e as
descricbes dos processos. Ird conter também as responsabilidades da direcéo, de
acordo com o requerimento 5 da norma, que sera assinada pelo primeiro homem
como comprometimento ao sistema de gestao da qualidade.

Ao concluir o manual da qualidade, deve-se concluir os devidos treinamentos
das competéncias de todas as pessoas, disponibilizar as informacdes para que
todos executem as tarefas conforme descrito no manual e assim medir e monitorar
seus indicadores.

As auditorias internas devem iniciar conforme proposto pelo procedimento
definido a elas. Com os dados recolhidos pelas auditorias o comité de gestdo da
qualidade e a alta direcdo fardo reunides de analise criticas e tomardo decisdes
relevantes aos processos executados e no caso de nao-conformidades fazer as
alteracdes necessarias.

Quando este sistema estiver incorporado ao espirito coorporativo da empresa,

pode-se, portanto, contratar uma empresa certificadora. E conveniente fazer uma
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pré-auditoria com um auditor externo a fim de se assegurar a consisténcia dos
resultados esperados. Apds a auditoria da certificadora, se a empresa obtiver éxito,
recebe-se o certificado. Se houverem inconformidades em relacdo a norma, sera

necessario adequar-se primeiramente para entao repetir o processo.
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11. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho avaliou a situacéo atual presente em uma escola de micro porte
de ensino de idiomas e prop6s criar um plano estratégico para desenvolver-se um
sistema de gestdo da qualidade a fim de adquirir uma certificagdo ISO 9001:2008 e
consequentemente aumentar a satisfacdo de seus clientes e a sua boa reputacdo de

mercado.

Através de um estudo detalhado de seus requerimentos, € possivel acreditar
gue a complexidade da adequacao conforme a normalizacdo 1SO 9001:2008 dificulta
a sua aplicabilidade em empresas de micro porte. A realizacdo de seus requisitos
exige recursos humanos que possuam conhecimentos especificos em gestdo da
qualidade e que possam treinar e conscientizar os outros colaboradores da
empresa.

No estudo de caso da empresa Harvest, pode-se observar que ndo ha, neste
momento, recursos humanos disponiveis para sua execucdo conforme apresentado
neste trabalho. Entretanto, a alta direcdo da empresa pode fazer grande uso de
varias estratégias de organizacdo e técnicas de padronizacdo apresentadas neste
projeto, que poderdo, mesmo sem a certificacdo, causar boas praticas na empresa

e, portanto, trazer maior satisfacédo de seus clientes.
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