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Resumo: Sistema de gestdo refere-se a tudo que a organizacdo faz para gerenciar seus processos ou atividades.
Quanto maior a organizacdo, e quanto mais pessoas estdo envolvidas, maior a possibilidade de existirem alguns
procedimentos, instrucBes, formularios ou registros documentados. Eles contribuem para assegurar que qualquer
pessoa dentro da organizacdo ndo esteja apenas fazendo seu trabalho do seu jeito e que exista um minimo de ordem
na forma como a organizacéo conduz seus negdcios, de forma que tempo, dinheiro e outros recursos sejam utilizados
eficientemente. O referido trabalho procura relatar a metodologia para implementar um sistema de padronizagéo
numa inddstria de cal¢ados fazendo um paralelo com sua cultura organizacional, ora procurando adaptar-se a ela, ora
buscando modificar alguns valores desta, necessarios a criacdo de um ambiente propicio ao desenvolvimento e
solidificacdo da padronizacdo, tendo como referencial teérico, os estudos realizados por Mello (2002) que
apresentam as etapas referentes ao processo de padronizacdo. A metodologia utilizada foi um estudo bibliogréfico
descritivo exploratério por meio de um estudo de caso, realizando diagnostico da empresa em estudo e propostas
guanto ao processo de metodologia de padronizacdo. Os resultados demonstraram que 0s pontos criticos que
prejudicam o processo de documentacdo de atividades seriam a politica atual de qualidade e alguns elementos
presentes em sua cultura organizacional, tal como a valorizagdo do conhecimento tatico.

Palavras-chave: Sistema de gestdo. Padronizacéo e Qualidade.

INTRODUCAO

Em pequenas organizacOes, provavelmente ndo exista um sistema de gestdo como
ferramenta eficiente na realizacdo de processos e atividades, apenas uma forma de fazer as coisas,
e essa, na maioria das vezes ndo estd documentada, mas na cabeca dos proprietarios ou
administradores. Para ser realmente eficiente e eficaz, a organizacao pode gerenciar sua forma de
fazer as coisas de forma sistémica. Isso garante, que nada importante seja esquecido e que todos
estejam conscientes sobre quem é o responsavel para fazer o que, quando, como, porque e onde.

Este trabalho procura relatar a metodologia para implementar um sistema de padronizacéo
numa industria de cal¢ados fazendo um paralelo com sua cultura organizacional, ora procurando
adaptar-se a ela, ora buscando modificar alguns valores desta, necessario a criacdo de um

ambiente propicio ao desenvolvimento e solidificagdo da padronizacéo.
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No inicio da década de 90 muitas empresas de calcados comegaram a migrar da regido sul

do Brasil,

para se instalar na regido nordeste atraidas por incentivos fiscais dos governos

estaduais, mao-de-obra mais barata (principalmente no inicio) e sindicatos trabalhistas menos

estruturados.

Trouxeram consigo empresas satélites, fornecedoras de insumos necessarios a fabricagédo

dos produtos que também pegaram carona na onda dos incentivos fiscais. Apesar de ficar mais

distante dos grandes centros consumidores (regido sudeste, por exemplo) aumentando desta

forma os custos de transportes, foi bastante atrativa esta migracao.

A atividade de calgados tem dentro outras caracteristicas:

REVISAO

Mao-de-obra intensiva;

Pouca qualificagdo profissional;

Grande flexibilidade para fazer mudancas em suas estruturas fisicas;
Consome pouca agua e energia elétrica nos processos.

Hoje, o ramo calcadista esta enfrentando uma crise influenciada pelos seguintes
fatores:

Concorréncia de seus produtos com outros de segmentos diferentes do seu, como por
exemplo, celulares. As facilidades de aquisicdo, planos de pagamentos, etc. tem
deixado o consumidor com orgamento apertado.

Concorréncia com calcados importados da China. Depois que o Brasil reconheceu em
2004 a China com economia de mercado, intensificaram-se mais ainda as entradas de
calcados chineses no Brasil. Providos no seu pais de méo-de-obra farta, muitos
incentivos fiscais, linhas de financiamentos a juros baixos, poucos encargos
trabalhistas, além da entrada no Brasil de forma ilegal (contrabando) estdo deixando
0s empresarios brasileiros bastantes preocupados, a ponto de estarem pressionando o
Governo Federal e o Congresso Nacional quanto a implantar politicas de salva-
guardas para produtos calcadistas.

Queda de faturamento pela baixa do dolar. Muitos contratos foram realizados no
segundo semestre de 2004 para entregar os produtos até meados de 2005. Com a
baixa vertiginosa do ddlar, muitas empresas estdo entregando produtos até com
prejuizos, face a margem de lucro ser muito pequena neste ramo de atividade.

BIBLIOGRAFICA
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Maranhdo (2001, p 345), descreve um sistema de gestdo da qualidade como o conjunto de
recursos e regras minimas, implementado de forma adequada, com o objetivo de orientar cada
parte da empresa para que execute de maneira correta e no tempo devido a sua tarefa, em
harmonia com as outras, estando todas direcionadas para 0 objetivo comum da empresa: ser
competitiva (ter qualidade com produtividade).

Um sistema de padronizacéo é uma coletanea de documentos organizados. E um processo
criativo e por isso sempre havera muitas maneiras de organiza-los.

Abaixo a ilustracdo de uma das possiveis e variadas formas de organizacdo do sistema de

gestdo da qualidade:

NIVEL DOCUMENTO CORRESPONDENTE FINALIDADE
Estratégico Manual de qualidade Indicar o que a organizacéo faz.
Indica o que, quem, quando e como a
Procedimentos documentados organizacdo executa 0s seus processos de
Tatico trabalho, no nivel gerencial.

Indicar a aplicacéo especifica do SGQ

Planos de qualidade .
para cada produto ou servi¢o

Indica o que, quando e como a
Instrucdes de trabalho organizagdo executa 0s seus processos de
trabalho, no nivel execugéo.

Operacional
normativo

Registrar a qualidade obtida e possibilitar
a recuperacdo dessas mudancas.

Tabela 1: Organizagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade
Fonte: MARANHAO, 2001, p. 347

Operacional de

~ Registros
comprovacgao

A humanidade convive com a padronizacdo ha milhares de anos, depende dela para sua
sobrevivéncia. Seria muito dificil viver atualmente se ndo fosse pela padronizacdo, como, por
exemplo, em nosso vestuério, no trafego de veiculos, na distribuicdo e utilizacdo de energia, etc.
Segundo Campos (1992, p. 65), grande parte das causas de problemas nas organizacgoes
brasileiras deve-se a seus funcionarios que trabalham em turnos diferentes, executando a mesma
tarefa de formas diferentes, acarretando variabilidade no processo, e conseqiientemente, perda de

qualidade e produtividade.
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Implementacao da Padronizagdo

A implementacdo da padronizacdo busca dois objetivos basicos: obter resultados
previsiveis em processos repetitivos, garantindo assim a qualidade previsivel aos clientes e
proporcionar e manter o dominio tecnoldgico nas organizagoes.

Muito se fala que a padronizagéo traz consigo a burocratiza¢do, mas isso ndo é verdade. O
que a padronizacdo garante é a manutencdo do dominio tecnolégico da empresa, tirando-as das
cabecas das pessoas e trazendo-o para conhecimento de todos.

Segundo Mello (2002, p. 45), a padronizacdo dos processos complementardo o
mapeamento das atividades, fornecendo os detalhes a respeito da operacionalizacdo de cada
atividade, definindo quem, onde, como, quando, porque e como. Nesta etapa, parte-se para a
padronizacdo dos processos realizados pela organizacdo para a realizagdo de seus produtos ou
Servigos, ou seja, 0s processos realizados pela empresa ou em seu dia-a-dia.

Segundo Campos (1992, 67), a padronizagdo ndo se limita ao estabelecimento do padréo,
mas a incluir também sua utilizacdo, pois nada adianta, redigir um procedimento ou uma
instrugdo operacional e deixa-la guardada dentro de uma gaveta. Os colaboradores ou usuarios
devem ser treinados nesse padrdo para que utilizem em seu dia-a-dia.

Mello (2002, 67), diz que para estabelecer um padrdo, deve-se iniciar pela escolha da
atividade ou processo a ser padronizado. Dado um processo mapeado mediante um fluxograma,
elabora-se um fluxograma geral para descrever as interfaces (quem, quando, 0 qué, porque e
como) e, tomando-se por base o mesmo fluxograma, selecionam-se as atividades criticas que
necessitam ser padronizadas por meios de instrucdes operacionais.

A padronizagdo desses documentos deve ser de forma clara, em uma linguagem que 0s
usuarios entendam, os jargdes da area e até mesmo girias, quando for o caso, MELLO (2002,68 ).
Antes de serem aprovados e oficializados, esses padrdes devem ser consensados com todas as
pessoas e areas envolvidas com sua utilizagdo. O consenso garante que nenhuma das partes vai
sentir—se prejudicada por qualquer acdo definida nos procedimentos, facilitando sua
implementacdo. Depois de analisados criticamente e aprovados, os usuarios dos padrfes devem
ser treinados para assegurar sua utilizacdo adequada. Finalmente, para avaliar se 0s padrfes estdo
sendo seguidos, devem ser programadas auditorias de qualidade, a fim de corrigir eventuais

falhas ou aperfeicoar o processo.
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Segundo Cerqueira (2004, 89), dentro do projeto de implementacdo, manutencdo e
aprimoramento de um sistema de gestdo, a atividade de auditoria é uma ferramenta fundamental.
E por meio dela que se consegue avaliar se o sistema esta conforme os requisitos especificados.

Nunca se deve deixar a elaboracdo dos padrdes a cargo da chefia ou de um consultor
externo. E imprescindivel a participacdo de quem realiza a tarefa a ser padronizada durante a
elaboracdo de um procedimento ou instru¢do operacional, uma vez que, agindo desta forma, o
colaborador se sentira dono do processo, comprometendo-se com ele e apagando a imagem de

que a implementacéo do sistema de gestdo da qualidade é uma imposicao.

LOCUS DE ESTUDO

A empresa em estudo foi fundada em 1971, na cidade de Farroupilha, RS. Na época suas
atividades orientavam-se para a fabricacdo de embalagens plasticas para garrafées de vinho, uma
inovacdo introduzida num mercado que até entdo sé produzia tais embalagens de forma artesanal.

Em 1975, a empresa amplia seu leque de atividades e inicia a fabricacdo de pecas em
plastico para maquinas e implementos agricolas, tornando-se a seguir fornecedora de
componentes para calgcados como saltos, solas e cepas de nylon, seguindo naturalmente para o
segmento de calcados plasticos.

As unidades industriais estdo assim distribuidas: No Nordeste, nas cidades de Sobral,
Fortaleza, Crato e Teixeira de Freitas e no Estado do Rio Grande do Sul, nas cidades de

Farroupilha e Carlos Barbosa.

O objeto do presente estudo é uma industria de cal¢ados plésticos no interior do Ceara,
situada na regido norte. Trata-se de uma organizagdo de grande porte, com capacidade instalada
para 160 milhdes de pares por ano, distribuida em 06 (seis) unidades fabris e 01 (um) centro de
distribuicéo.

A unidade analisada é a 05 (cinco), contendo 2.408 funcionarios numa area coberta de
18.000m2. Produz componentes para cal¢cados de injecdo plastico alimentando as unidades
internas produtoras do cal¢ado pronto (acabado). A empresa € de origem gaucha, se instalando no
ano de 1993, atraida por incentivos fiscais. Tem grande importancia socio-econémica para a
regido, gerando também inumeros empregos indiretos, bem como dando impulso ao ramo
hoteleiro, comercial e imobiliario da cidade.
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ASPECTOS METODOLOGICOS

A metodologia utilizada para realizacdo da pesquisa € um estudo de caso com fases
exploratoria e descritiva. Tem-se como escopo central diagndstico da empresa em estudo e
propostas quanto ao processo de metodologia de padronizacdo. De acordo com Yin (2001, p.
143), a preferéncia pelo uso do Estudo de Caso deve ser dada quando do estudo de eventos
contemporaneos, em situacdes onde os comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados,

mas onde é possivel se fazer observagdes diretas e entrevistas sistematicas.

RESULTADOS
Pontos criticos

Destacam-se aqui, aqueles aspectos que prejudicam 0 negocio da empresa na area da
gestdo da qualidade. Assim, buscou-se apontar itens que podem traduzir o por qué da empresa

trabalhar apoiada mais nas praticas do que na base documentada.

e Politica de qualidade. A empresa tem sua gestdo de qualidade apoiada na geréncia
industrial, com inspecdes ao longo e no final do processo produtivo. Cada unidade
industrial tem a mesma estrutura de qualidade (equipes) mais que trabalham com
procedimentos, controles e até critérios de ndo-conformidades ou conformidades
diferentes. Ndo hé politica de qualidade Unica, ou seja, um manual de qualidade que
traduza o que a organizacdo efetivamente faz. A maioria dos processos sdo executados

mediante conhecimento técito, ou seja, mediante apenas as praticas.

e Cultura organizacional. A area produtiva é composta por supervisores e gerentes oriundos
da fundacdo da empresa, de outras empresas do ramo de calcados e de gerentes que
entraram em postos mais baixo e que foram galgando posicGes hierarquicas ao longo do
tempo, conforme o crescimento da organizacdo. E baseada em bastante conhecimento
tacito em detrimento a conhecimentos explicitos. Temos um contraste se compararmos
com outras areas da empresa, como marketing, vendas, informatica, contabil, fiscal,
financeiro, etc. Estas pautadas no conhecimento explicito. Para os dirigentes de producao,
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colocar papel no processo causa burocracia e o piso de fabrica tem dificuldade de
compreensdo. Parte das liderangas ndo tem habilidades para conduzir suas equipes em

prol dos objetivos tragados.

Partindo da consciéncia desses pontos criticos, pode-se comecar a analisar melhor a
metodologia a ser seguida no processo de padronizagdo da empresa em questdo. A implantagéo
de um programa de padronizacdo passa, pois, pelo convencimento da alta administracdo
(geréncia) para encabecar o projeto de mudanca de uma cultura calcada na informalidade para
uma cultura de base documentada, onde terd que ter a firmeza para iniciar as mudancas e

paciéncia para esperar sua consolidacgéo.

Solugdes propostas

Como a unidade em estudo praticamente ndo possuia registros escritos sobre 0s
parametros do processo, faz-se necessario confeccionar procedimentos de padronizacao
completos partindo do registro escrito de todos os procedimentos ja utilizados até a elaboracéo
dos demais documentos, conforme cronograma geral de implantacéo (ver adiante).

Usamos o ciclo PDCA por ser considerado como o método mais geral para trabalhar com

a qualidade, podendo ser resumido como:

P | Planejar o trabalho a ser realizado

Fazer o trabalho planejado

Medir ou avaliar o que foi feito, identificando a diferenca entre o que foi feito

C
contra o que foi planejado.
A Atuar corretivamente sobre a diferenga encontrada. Atuacdo corretiva pode ser
aplicada sobre o que foi feito (retrabalho, reparo, etc.) ou sobre o planejamento.
Figura 1: Ciclo PDCA
Fonte: Adaptado PETERS, 1998
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Passos de implementacao
1° Passo - Convencimento da geréncia industrial

Conforme comentado nos pontos criticos do estudo de caso, implementar um programa de
padronizacdo numa empresa onde a cultura das praticas estdo enraizadas por toda cupula que
administra a produgdo e demais niveis hierarquicos é o grande desafio. Dai a importancia de
partir para o convencimento da alta administracédo (geréncia).

Maranhdo (2001, 67), diz que, universalmente as acfes de qualidade funcionam quando
sdo exercidas de modo vertical, do topo para a base da piramide organizacional. Exemplos
oriundos da dire¢do sdo 0s mais poderosos estimulos, bons ou maus. Quando as a¢des para obter
qualidade sdo tentadas no sentido inverso, da base para o topo da piramide, normalmente os
resultados sao limitados. Em contrapartida, os desgastes e 0s atritos pessoais sdo muito grandes.

A cada ndo conformidade, desperdicio de materiais e baixa eficiéncia, procurava-se
mostrar in loco a geréncia as causas dos problemas ocorridos e a falta de a¢Oes corretivas para
corrigi-los. Enfatiza-se, pois, a padronizacdo como um método que viria para solucionar essas
anomalias. A posteriore, fizemos uma palestra com a geréncia e formadores de opinido
explanando através de dados e fotografias a falta de padronizacdo dos processos e seus efeitos
para a organizacdao. Foram também esclarecidos 0s riscos e as oportunidades de processos, 0
papel da geréncia dentro do contexto da padronizacdo e 0s recursos materiais e humanos

necessarios a implementacao.

2° Passo - Escolha do coordenador do programa

Apds convencimento da geréncia escolheu-se um coordenador (supervisor da area de
métodos e processos) e mais trés colaboradores para planejar e administrar o grande e complexo
volume de informagdes e documentos.

Foram definidas as funcdes, responsabilidades e autoridade do coordenador. Sua escolha

levou em conta também o fato de ter um bom trénsito junto a quem detém o poder de decisdo.

3° Passo — Avaliacéo da situagéo atual

A avaliagdo da situacdo atual ¢ importante para definir “os vazios” que devem ser

preenchidos e aproveitar o que de bom j& existe. Basicamente se tinha como documentos
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comprobatdrios os registros, ou seja, informacdes e dados que funcionam como historico do que

efetivamente foi realizado. Sao eles:

Resultados de auditorias no meio e final do processo (sem agOes corretivas).

Dados de devolucGes de lote de outras unidades (clientes) internas.

Relatério dos produtos contendo informacbes sobre pontos criticos de suas néo-
conformidades.

Fluxograma do produto contendo as operacOes necessarias, tempo de maquina e tempo
padrdes elementares.

Ficha técnica do produto contendo as matérias-primas e respectivos consumos

Outros registros usados de maneira isolada na empresa.

Obs.: Apenas no setor de corte, chamado Balancim Ponte, se tem um procedimento operacional

de como fazer um melhor aproveitamento da area Util dos rolos de coverlines através das

navalhas de corte. Percebe-se neste setor que seus funcionarios sdo mais participativos, conhecem

0 processo como um todo e onde o indice de retrabalho é muito reduzido (quase zero).

4° Passo — Elaboracgdo de um cronograma de trabalho

Como todo projeto, em particular quando é complexo (como é o caso, porque envolve

pessoas da organizagdo), ndo se pode prescindir de um cronograma. Este foi formatado conforme

sequéncia a seguir:
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CRONOGRAMA GERAL

DE NORMATIZAQAO

CICLO Grendene SR/ MH BP AF BH- COST. EXPED. cQ ‘Pﬂloﬂ. ALMOX.
FDCA Atividades Buem faz? | Quem faz? | Quem faz? | Quem Faz? | Quem faz? | Quem faz? | Quem faz? | Quem faz? | Quem faz? | Quem faz? | Quem faz? | Quem faz?
1. Unificaiso Supervis3o | Supervisio | Supervisio | Supervisio | Supervisio | Supervisio | Supervis Supervisio | Supervisio | Supervis3o | Supervisio
e ,t'l‘_ I - e e e e e e Auziliares e e e e
EREEi Auwziliares | Auziliares | Auziliares | Auziliares | Auziliares | Auziliares | Auziliares Auziliares | Auziliares | Auziliares | Auziliares
2. Levantamento Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo
da situagio de de de de de de de de de de de de de
trabalho atual trabalho trabalho balh balh balh balh balh ball balh trabalho trabalho trabalho
3. Elaboragio Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo Grupo
dos de de de de de de de de de de de de
documentos trabalho trabalho balh balh balh balh balh balh balh trabalho trabalho trabalho
i Zre gl cnine | v g | S | P issols o= Supervisio Supervisio | Supervisio
T T Uy " v o e Hupiliates ’ . Supervisor = =
4 Tlelnamsnlo ! Auziliares | Auziliares | Auziliares Auzili. ili % Auziliares - Auiliares: | - Auzlliares
Ezecugio i . ) 5 i i 3 Auz. % Equipe 7 :
: d d d . Produgio = Equipe Equipe
Op Op Op Operadores| Auz. Lab. Lideres |Operadores Equipe CQ Almoz Manut
‘A 5_ Auditorias ’ - . . " = " - . .
£ A Auditores | Auditores | Auditores | Auditores | Auditores | Aud Audi Auditores | Auditores | Auditores
il ' ' ' ' ' ' ' [ ' ? : '
fedes Auditados | Auditados | Auditados | Audi Auditados | Auditados | Auditados | Auditados | Auditados | Auditados | Auditados | Auditados
corretivas
f 6. Avaliagio e
G i G G i G G G Geréncia Geréncia Geré Geré Geréncia G
Melhoria
Continua

LEGENDA:

-5R ! MN_: SERIGRAFIA !

MODELOS NOYOS

EBH.: BALANCIM
HIDRAULICO

TIRAS ! BOBD.: TIRAS }

BORDADEIRAS

MET E PROC.: METODOS E
PROCESS0S

MANUT.: MANUTENGAD

-BP.: BALANCIM PONTE
-AF.: ALTA FREQUENCIA

LAB.: LABORATORIO
COST.: COSTURA

EXP.: EXPEDIGAD
CQ.: CONTROLE DE QUALIDADE

ALMOX.: ALMOXARIFADO
SGA.: SISTEMA DE GESTAO DA
QUALIDADE

Figura 2: Cronograma Geral de Normatizagéo
Fonte: Autor

a) Definindo prioridades
Apds levantado os dados foi definido iniciar pelo processo de serigrafia, por ser este o de

maior gargalo no processo atualmente, e segundo maior em custo de fabricacéo.

b) Formacao e implementacdo do grupo de trabalho
Foi decidido pela direcdo que a padronizacdo ocorreria de forma participativa. A
formacéo do grupo de trabalho ficou vinculada ent&o a representantes das grandes atividades e
processos da unidade 05 (cinco), como modelos novos, metodos e processos, controle de
qualidade e laboratério e um representante da producédo. Esse grupo formado por sete integrantes,

vao determinar os procedimentos normativos a serem implantados.

c¢) Elaboracédo e implementacdo dos demais documentos
A implementacdo de um documento significa tornar obrigatdrio para todas as pessoas 0s
requisitos preceituados neste documento. J& definido as prioridades, a geracdo de documentos

devera ser feita de forma analdgica pelo grupo de trabalho. E importante adotar, pelo menos para
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implantacdo dos primeiros documentos, alguns formalismos para ratificar (para alguns) que o

Sistema de Gestéo da Qualidade e representa uma mudanca cultural importante.

d) Treinamento dos auditores internos
Para obter os melhores resultados com seu sistema de padronizacdo, a empresa deve
audild-lo de maneira regular. Para isso, precisa de bons auditores internos e de uma boa
sistematica de auditoria.
* Manter a saude do sistema, detectando e identificando as ameacas e disfuncdes.

* Melhorar o sistema, através da identificacdo de oportunidades de melhoria.

Mesmo sem dispor de auditores natos, é sempre possivel preparar auditores aceitaveis. Foi
programado um curso de auditorias internas ministrado por um instrutor do SENAI de 20 horas,

visando formar uma equipe preparada e interessada que o sistema funcione bem.

e) Auditorias de Qualidade
A auditoria € um processo independente da verificacdo do sistema de Gestdo da
Qualidade, realizado para comparar a facilidade entre as atividades e um padrao especificado por
um documento.
As auditorias serdo feitas mediante calendario com data, horéario e setor a ser auditado,

para que, antecipadamente, auditores e auditados possam estar livres e com total disponibilidade.

f) Condugéo das auditorias internas
Para que renda bons resultados, € fundamental manter o formalismo e a seriedade que

devem caracterizar qualquer auditoria.

g) Sequéncia de auditorias
As auditorias devem desencadear as acgOes corretivas, atacando as causas e propondo
caminhos para elimina-las. As conclusfes sdo documentadas pelos relatdrios de auditoria onde

estdo incorporadas todas as ndo conformidades do sistema.
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h) Manutencdo do sistema de gestdo da qualidade
Manter e melhorar o sistema é desafio grande, talvez maior do que o trabalho inicial de
geré-lo. Para o trabalho inicial, apesar de &rduo e complexo, existe normalmente o interesse
corporativo (geréncia ja convencida) e a motivacao pela novidade. Cabe pois, ao gerente a fungéo

de deixar o sistema funcionando bem, usando de maneira eficiente as auditorias.

CONCLUSAO

O presente trabalho deve como objetivo relatar a metodologia para implementar um
sistema de padronizacdo numa industria de calgados fazendo um paralelo com sua cultura
organizacional, ora procurando adaptar-se a ela, ora buscando modificar alguns valores desta,
necessario a criacdo de um ambiente propicio ao desenvolvimento e solidificacdo da
padronizacao.

Os resultados demonstraram que 0s pontos criticos que prejudicam o processo de
documentacao de atividades seriam a politica atual de qualidade e alguns elementos presentes em

sua cultura organizacional, tal como a valorizagdo do conhecimento tatico.
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