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RESUMO 

 

 

No atual cenário mundial, a Qualidade tem deixado de ser um fator diferencial para ser 

um fator obrigatório. Diante disso, várias empresas têm implantado e desenvolvido nos 

últimos tempos sistemas de qualidades em suas operações. Uma vez decidida pela sua 

adoção, um sistema de gestão da qualidade pode fornecer a estrutura para melhoria contínua 

com o objetivo de aumentar a probabilidade de ampliar a satisfação do cliente, bem como 

fornecer confiança à organização e a seus clientes de que ela é capaz de fornecer produtos 

que atendam aos requisitos do cliente de forma consistente. Dentre os vários benefícios que a 

adoção por um sistema de gestão da qualidade devidamente estruturado pode fornecer, tem-

se a geração de confiança na capacidade de seus processos e na qualidade de seus produtos, 

além de fornecer uma base para melhoria contínua. Diante deste contexto, este trabalho traz 

como proposta a abordagem das Normas da família NBR ISO 9000, que foram desenvolvidas 

para apoiar organizações de todos os tipos e tamanhos na implementação e operação de 

sistemas de qualidade eficazes, como sugestão para melhoria da conformidade dos 

procedimentos operacionais internos do Departamento Estadual de Trânsito do Estado de 

Alagoas – DETRAN/AL. Para a solução da problemática em questão, foi aplicado um 

modelo de diagnóstico de implementação dos itens da norma ISO 9001:2000 no 

DETRAN/AL. Desta forma, acredita-se que com a análise dos resultados deste diagnóstico, 

bem como com o conteúdo deste trabalho, possa haver uma sensibilização das pessoas que se 

encontram na alta administração desta organização para importância de se adotar alguns 

requisitos desta norma a fim de se buscar a melhoria nos seus procedimentos operacionais. 

 

Palavras-chave: qualidade, conformidade,  alta administração e ISO 9000 
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ABSTRACT 
 
 
 

 
In the current world-wide scene, the Quality has left of being a distinguishing factor to 

be an obligator factor. Ahead of this, some companies have implanted and developed in the 

last times quality system in its operations. A determined time for its adoption, a Quality 

System can supply the structure continuous improvement with the objective to increase the 

probability to extend the satisfaction of the customer, as well as supplying to confidence to 

the organization and its customers of whom it is capable to supply products that take care of 

to the requirements of the customer of consistent form. Amongst the some benefits that the 

adoption for a system of management of the quality duly structuralized can supply, has it 

reliable generation in the capacity of its processes and the quality of its products, beyond 

supplying a base continuous improvement. Ahead of this context, this work brings as 

proposal the boarding of the family of standards ISO 9000, that the types and sizes in the 

implementation and operation of efficient quality systems had been developed to support 

organizations of all, as suggestion for improvement of the conformity of the internal 

operational procedures of the Departamento Estadual de Trânsito de  Alagoas - 

DETRAN/AL. For the solution of the problematic one in question, a model of diagnosis of 

implementation of itens of standard ISO 9001:2000 in the DETRAN/AL was applied. In such 

a way, one gives credit that with the analysis of the results of this diagnosis, as well as of the 

content of this work, it can have a sensitization of the people who if find in the high 

administration of this organization for importance of if adopting some requirements of this 

standards in order to search the improvement in its operational procedures. 

 
 

Keywords: quality, conformity, high administration e ISO 9000 
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1  INTRODUÇÃO 

 
Neste Capítulo serão apresentados o contexto em que se encontra a empresa em estudo, 

enfatizando-se alguns aspectos do processo de reestruturação administrativa pelos quais o 

Departamento Estadual de Trânsito de Alagoas - DETRAN/AL vem passando desde o início 

do ano de 2000, a justificativa para a realização do estudo, o problema de pesquisa e os 

objetivos propostos para solução da problemática em questão. 

 

1.1. O Departamento Estadual de Trânsito do Estado de Alagoas - DETRAN/AL 

 
 

O Departamento Estadual de Trânsito do Estado de Alagoas (DETRAN/AL) é uma 

autarquia vinculada à Secretaria de Estado da Defesa Social, com autonomia administrativa, 

financeira e operacional. Possui um papel singular na sociedade, tendo em vista que suas 

ações refletem diretamente na vida de milhares de cidadãos, podendo ser demonstrado pelo 

alto número de atendimentos realizados durante todo ano, retratado pelos bons índices de 

satisfação nos serviços prestados, constatados através de pesquisas de opinião pública 

realizadas nos anos de 2001 e 2005, respectivamente, conforme relatório de dezembro de 

2006 da sua Coordenadoria de Planejamento Institucional. Sua abrangência no atendimento 

demonstra a amplitude de atuação e o papel social desempenhado por esta Autarquia, 

aumentando a sua responsabilidade na  busca contínua da satisfação dos seus clientes em cada 

atendimento realizado.  

De acordo com o seu novo modelo de gestão, após uma reestruturação administrativa no 

Estado em 2002 , a autarquia tem como paradigma o estabelecimento de uma rede  de  

prestação de serviços de alta qualidade que permanentemente evolui e busca o  

aperfeiçoamento dos processos, bem como a renovação da  sua base de informação, 

utilizando-se de aplicativos que facilitem seus processos administrativos e garantam a 

segurança e controle técnico das tarefas. O que se pretende é a transformação do 

DETRAN/AL em uma organização modelar, estruturada como uma rede, orientada para o 

cliente e comprometida com sua opinião quanto à  qualidade dos serviços prestados. 

A missão do DETRAN/AL é a de coordenar, controlar e executar a política de trânsito, 

prestando uma serviço de qualidade, com credibilidade e satisfação mútua, integrando-se aos 

demais órgãos e entidades, na busca permanente de um trânsito seguro e com fluidez. 
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Ficou definido também no ano de 2002, após a reestruturação da máquina 

administrativa, que sua visão de futuro seria a de um órgão eficiente, dotado de uma infra-

estrutura física moderna, com um corpo funcional capacitado e motivado, prestando serviços 

com qualidade e credibilidade através de tecnologia de ponta. 

Com base na ótica da missão e visão de futuro da autarquia, surgiu a necessidade de 

focalizar o "negócio do DETRAN/AL", ou seja, suas competências essenciais, que foram 

definidas no seu Planejamento Estratégico em 2002 com a participação dos seus servidores . 

Essas competências estabelecem como foco os produtos e/ou serviços de acordo com os 

recursos que podem ser utilizados para produzi-los e/ou prestá-los, aproveitando o 

conhecimento das pessoas, as habilidades capacitadoras e a educação empresarial, para 

oferecer benefícios a seus usuários diferenciando os serviços prestados pela autarquia.  

O DETRAN/AL apresenta duas competências essenciais: 

• PROMOVER A SEGURANÇA DO TRÂNSITO, através de ações de Educação, 

Engenharia e Fiscalização. 

• CONTROLAR VEÍCULOS E CONDUTORES, como competência clássica dos 

DETRANs em todo os Brasil.    

Hoje, com um corpo funcional com cerca de 560 servidores, prestando cerca de 250 mil 

atendimentos anualmente em 18 pontos estratégicos distribuídos em todo Estado de Alagoas, 

com um cadastro de 285.000 veículos e de 240.000 de CNH e, com uma arrecadação prevista 

de 36 milhões para o final do ano, pode-se dizer que o DETRAN/AL é uma organização que 

cresceu muito nos últimos 05 (cinco) anos em decorrência não só da ênfase que se tem dado 

ao capital humano interno, como também da busca constante da adequação dos seus serviços 

às necessidades dos seus usuários. 

De acordo com as competências essenciais da autarquia e almejando uma proposta de 

reestruturação  organizacional, foram  desenvolvidos vários  estudos ao longo desses últimos 

5 (cinco) anos, onde em meio ao processo de transição, surgiu-se a necessidade de redesenhar 

os fluxos dos processos operacionais da autarquia: 

• Planejar a engenharia para a segurança do trânsito 

• Fiscalizar o trânsito nos Municípios e Rodovias Estaduais 

• Promover a educação para o trânsito 

• Diagnosticar as causas de acidentes e infrações de trânsito 

• Operar o sistema integrado de atendimento a acidentes 

• Controlar veículos  
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• Controlar o direito de dirigir dos condutores 

• Controlar as instituições de formação e habilitação de condutores 

• Processar infrações de trânsito 

Tal medida, tem garantido uma maior transparência e eficiência na condução desses 

processos operacionais, tendo em vista que muitos deles não se encontram claramente 

definidos e muito menos regulamentados na autarquia. 

  

1.2. Justificativa 

No atual mundo globalizado, a chave do sucesso reside na qualidade. As empresas 

precisam comprovar, cada vez mais, que seus sistemas de gestão estão à altura das 

expectativas dos seus consumidores. Ao conseguir certificações independentes para seus 

sistemas de gestão, uma empresa pode demonstrar que seus produtos, processos e sistemas 

são de categoria internacional. 

De acordo com a organização ISO Tech, até recentemente, para garantir a qualidade de 

um produto, bastava ao produtor fazer certificar o produto. No entanto, atualmente isto não é 

mais suficiente, pois cada vez mais as empresas necessitam da obtenção de certificados como 

o certificado ISO 9001 para inspirar confiança na maneira com que elas trabalham, ou seja, 

dar a prova de que elas têm sistemas de garantia da qualidade para responder às necessidades 

dos clientes de ter confiança na organização da qualidade dos seus fornecedores. As linhas 

diretrizes e os conselhos dados pela série de normas como a ISO 9000 podem permitir às 

empresas de aplicar sistemas para a gestão da qualidade baseados nas práticas internacionais, 

e no conceito da melhoria contínua da qualidade. 

A garantia da qualidade pode ser entendida como a parte da gestão da qualidade focada 

em prover confiança de que os requisitos da qualidade serão atendidos, utilizando-se de 

técnicas que permitem: escrever o que faz, fazer o que escreveu, guardar registro, além de 

buscar a melhoria contínua com eficácia, observando sempre as necessidades dos clientes. 

Como se pode observar, é fundamental que uma organização esteja orientada para o 

cliente a fim de se buscar a melhoria contínua. Segundo a norma NBR 9004:2000 (2000, 

p.05), “convém que a alta administração institua uma organização orientada para o cliente: 

a) definindo sistemas e processos que possam ser claramente entendidos, geridos e 

melhorados tanto em eficácia quanto em eficiência e; 
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b) assegurando a operação eficaz e eficiente e o controle de processos, bem como as medidas 

e os dados usados para determinar o desempenho satisfatório da organização.” 

É muito comum hoje em dia associar o termo garantia da qualidade com a série de 

normas ISO 9000. Regulamentadas pela Associação Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), 

essas normas foram desenvolvidas para apoiar organizações de todos os tipos e tamanhos, na 

implementação e operação de sistemas da qualidade eficazes.  

O sistema de gestão da garantia da qualidade baseado nas normas ISO 9000, quando 

implementados, mantidos e melhorados da forma correta trazem benefícios práticos para as 

empresas. Dentre esses benefícios estão a padronização das rotinas críticas, a previsibilidade 

dos resultados dos processos, melhoria das rotinas e a redução dos custos. 

A norma NBR ISO 9001:2000  possibilita a uma organização o alinhamento ou a 

integração de seu sistema de gestão da qualidade com outros requisitos de sistemas de gestão 

relacionados. É possível a uma organização adaptar seus sistemas de gestão existentes para 

estabelecer um sistema de gestão da qualidade que cumpra os requisitos desta Norma. 

Por fim, torna-se importante ressaltar que os benefícios das normas ISO 9000:2000 

podem ser mais evidentes em empresas que não têm um bom sistema de qualidade, como o 

DETRAN/AL, uma vez que todo o seu sistema está desestruturado, os resultados provenientes 

da implementação de um sistema da qualidade tornam-se mais evidentes e claros. 

Portanto, diante de tudo que foi exposto, espera-se que a abordagem de modelos da 

garantia da qualidade, tais como a série ISO 9000:2000, permita auxiliar na preservação da 

eficiência e da eficácia dos procedimentos internos do DETRAN/AL, de tal forma que as 

pessoas que fazem parte da alta administração possam: 

a) estabelecer uma política de qualidade e os objetivos da qualidade dentro do DETRAN/AL; 

b) promover a política da qualidade e os objetivos da qualidade por toda a organização para 

aumentar a conscientização, motivação e envolvimento; 

c) assegurar, em toda a organização, o foco nos requisitos do cliente; 

d) assegurar que processos apropriados sejam implementados para atender aos requisitos dos 

clientes e de outras partes interessadas sejam atendidos, e que os objetivos da qualidade sejam 

alcançados; 

e) garantir que um sistema de gestão da qualidade eficaz e eficiente seja estabelecido, 

implementado e mantido para atingir esses objetivos da qualidade; 

f) garantir a disponibilidade dos recursos necessários; 

g) analisar criticamente, a intervalos regulares, o sistema de gestão da qualidade. 
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Ainda que uma empresa não tenha o interesse de obter uma Certificação em uma das 

Normas da Série ISO 9000,  pode orientar-se por estas para organizar suas atividades internas 

e padronizar as relações com fornecedores e clientes. 

 

1.3. O Problema 

Os procedimentos operacionais internos do DETRAN/AL que estão regulamentados e 

oficializados não estão sendo acompanhados para verificação de sua conformidade, bem 

como de sua legalidade. 

 Existe uma mudança constante nos procedimentos operacionais do DETRAN/AL em 

decorrência das alterações e exigências das políticas nacionais, estaduais e municipais de 

trânsito. Em meio a esta situação, os procedimentos operacionais do DETRAN/AL estão 

sendo eventualmente modificados sem que haja um compartilhamento dessas alterações com 

os demais setores integrantes da autarquia, sem contar com o próprio desconhecimento de 

grande parte da essência desses procedimentos pelos próprios servidores, o que tem 

ocasionado a prática de fraudes e condutas operacionais diferentes na organização. 

Em junho de 2006, deu-se início ao processo de implantação do Manual de 

Procedimentos Operacionais no DETRAN, conforme modelo apresentado no Anexo 1. Por 

ser uma organização com uma grande estrutura administrativa, apresenta vários fluxos de 

processos operacionais, o que dificulta a formação de uma visão sintética de sua 

funcionalidade. Portanto, para facilitação do trabalho de implantação do Manual, definiu-se 

fragmentá-lo através de diversas áreas, conforme o redesenho dos fluxos dos processos 

operacionais exposto anteriormente. 

A primeira área contemplada foi a de habilitação, que tem como macroprocesso o 

controle e o direito de dirigir dos condutores. Em agosto de 2006, foram concluídos os 

primeiros trabalhos de implantação, onde além de estruturá-lo, foi normatizado e publicado 

internamente na organização, conforme relacionado no Anexo 2. Porém, desde a sua 

implantação não foi desenvolvida alguma sistemática de acompanhamento, tanto no que se 

refere à sua atualização quanto ao seu cumprimento. Atualmente, agosto de 2007,  os 

trabalhos estão sendo voltados para a área de veículos, que tem como objetivo geral o controle 

destes veículos. 

Como se pode perceber, os procedimentos operacionais internos do DETRAN-AL estão 

sendo constantemente redefinidos. Todo um esforço em conjunto tem sido desprendido a fim 

de adequá-los às novas exigências da Legislação de Trânsito em vigor; no entanto, percebe-se 
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que pelo fato de ser um trabalho que demanda um certo grau de tempo, como também a 

Legislação de Trânsito é bastante dinâmica, ou seja, eventualmente se criam novas regras de 

condutas, os procedimentos ficam sujeitos à ociosidade pelo fato de não haver uma política 

pré-definida de acompanhamento dessas novas alterações. Tal situação tem causado certo 

desconhecimento pelos servidores no desempenho de suas funções, que estão distribuídos em 

18 localidades em todo o Estado de Alagoas, ao mesmo tempo em que se cria uma abertura  

para se proceder de diversas formas. Dentre os vários reflexos que a falta de uma política de 

acompanhamento da validade dos procedimentos internos causam, têm-se: 

• práticas fraudulentas por servidores do DETRAN/AL; 

• insatisfação de usuários (condutas diferentes nos postos de atendimentos); 

• insegurança e desconhecimento dos servidores; 

• demora na adequação das mudanças advindas da Legislação de Trânsito;  

• existência de processos burocráticos e repetitivos; 

• falta de garantia da qualidade nos procedimentos oficializados. 

Ultimamente alguns servidores do DETRAN/AL foram afastados temporariamente por 

agirem de forma inadequada, conforme apresentado no Anexo3.  

Um outro fato que merece bastante destaque nesta problemática é a demora para se 

adequar às novas exigências da Legislação de Trânsito. O DETRAN como é uma organização 

que presta serviços a usuários de toda parte do Brasil, bem como a alguns países que mantém 

acordo, deve estar em sincronia com os demais DETRANs e com a Legislação de Trânsito em 

vigor, para uma vez que um cidadão que tenha desfrutado de um serviço em determinada 

localidade, possa  fazer valer esse direito em outra qualquer. 

Como se pode observar o DETRAN/AL deu um passo bastante significativo para a 

busca da melhoria contínua ao normatizar parte de seus procedimentos operacionais. No 

entanto, percebe-se também que ao deixar de abordar alguns princípios que são balizadores de 

qualquer sistema de qualidade eficaz, vários problemas surgiram e comprometeram a 

eficiência e a eficácia dos seus procedimentos operacionais. Esses problemas, mencionados 

anteriormente, estão mais voltados para a questão da garantia da qualidade, ou seja, a parte da 

gestão da qualidade focada em prover confiança de que os requisitos da qualidade serão 

atendidos. 

1.4. Objetivo Geral do Trabalho 

A proposta deste trabalho é  fazer uma proposição de melhorias  para  os  procedimentos 
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operacionais internos do DETRAN/AL através  do modelo do sistema de garantia da 

qualidade ISO 9000:2000, de tal forma que possibilite a preservação da sua eficiência e 

eficácia, uma vez atingidas, e possa proporcionar a estruturação de um Sistema de Gestão de 

Qualidade na empresa que esteja sempre buscando a melhoria contínua. 

 

1.5. Objetivos Específicos do Trabalho 

 

Este trabalho busca a identificação dos requisitos mais viáveis para implantação no 

DETRAN/AL do modelo da garantia da qualidade da série NBR ISO 9001:2000, que sirva de 

estudo para a alta administração na busca permanente da garantia da qualidade dos serviços 

prestados. É importante destacar que a proposta deste trabalho não visa a certificação para o 

DETRAN/AL da ISO 9001:2000, apenas a aplicação no seu Sistema de Gestão da Qualidade 

de alguns conceitos e requisitos desta norma. 

A partir do objetivo de cunho mais abrangente, citam-se a seguir os objetivos 

específicos: 

• abordar os principais conceitos da Gestão e Garantia da Qualidade, bem como da série 

ISO 9000:2000; 

• identificar meios e procedimentos que permitam auditar a conformidade do Manual 

normatizado, ou seja, verificar se os procedimentos operacionais normatizados estão 

sendo constantemente atualizados de acordo com às exigências legais da Legislação de 

Trânsito em vigor; 

• identificar meios e procedimentos que permitam auditar a conformidade do cumprimento 

do Manual, ou seja, verificar se os procedimentos operacionais que estão sendo cumpridos 

pelos servidores do DETRAN/AL estão de acordo com às exigências do Manual. 

Espera-se no entanto que, aliado aos resultados deste trabalho, as atribuições e os 

procedimentos possam ser claramente identificados e facilmente aplicados por seus 

servidores, afim de torná-los indispensáveis para sua melhor condução, como também sejam 

respaldados pela ética e legalidade que preza qualquer organização para que seja preservada a  

sua eficiência e  a eficácia. 
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1.6. Estrutura da Dissertação 

 

Este trabalho está organizado em cinco capítulos. Ao longo do seu desenvolvimento 

serão apresentados o contexto em que se encontra a empresa em estudo, os problemas 

encontrados, alguns conceitos relacionados com qualidade e alguns modelos de técnicas da 

garantia da qualidade. Neste capítulo introdutório foram abordados alguns aspectos do 

processo de reestruturação administrativa que o Departamento Estadual de Trânsito de 

Alagoas - DETRAN/AL vem passando desde o início do ano de 2000, a justificativa para a 

realização do estudo, o problema de pesquisa e os objetivos propostos. 

O segundo capítulo tratará da revisão bibliográfica, onde serão resumidas as principais 

teorias sobre a Gestão da Qualidade e da Garantia da Qualidade, em especial a série  ISO 

9000:2000, que servirão de base para o desenvolvimento do estudo.  

No terceiro capítulo serão abordados o diagnóstico da situação atual  no DETRAN/AL e  

a proposta de solução do problema definido no Capítulo 1 com base na teoria apresentada no 

Capítulo 2.  

O quarto capítulo tratará da aplicação da solução, onde serão enfatizados a análise do 

Sistema de Gestão da Qualidade atual do DETRAN/AL e as proposições de melhoria, bem 

como os resultados obtidos e os que serão obtidos futuramente. 

No quinto capítulo serão apresentadas as conclusões, as limitações e dificuldades do 

estudo e as recomendações para implementação imediata e a curto prazo  para estudos futuros. 
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2  FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 
Na primeira parte deste Capítulo são apresentadas as principais abordagens para  a 

definição de qualidade, a evolução da gestão da qualidade e um breve comentário sobre a 

abordagem sistêmica da qualidade. Posteriormente, são abordados os principais conceitos 

referentes à garantia da qualidade, enfatizando-se as normas da família NBR ISO 9000:2000. 

 

2.1. Gestão da Qualidade 

 
A diversidade sobre a definição da Gestão da Qualidade é muito grande entre as diversas 

literaturas existentes. Para defini-la, Paladini (2000) observa que a Gestão da Qualidade pode 

ser encarada das seguintes maneiras: 

1. Uma Filosofia; 

“A Gestão da Qualidade é uma filosofia e um conjunto de conceitos e métodos empregados 

em toda a organização com uma visão continuamente voltada para a melhoria de produtos ou 

serviços oferecidos aos consumidores”(apud Paladini, Walker 1995). 

2. Um Conjunto de Métodos 

“A Gestão da Qualidade é o conjunto de métodos, processos e sistemas que as organizações 

empregam para maravilhar seus consumidores e, ao mesmo tempo, reduzir custos, recuperar 

investimentos e envolver seus funcionários. Tais métodos evoluem com o tempo”(apud 

Paladini, EARLY e GODFREY, 1995). 

3. Melhoria Contínua 

“A Gestão da Qualidade é um processo de melhoria contínua, que busca a contínua redução 

das variações dos processos produtivos”(apud Paladini, CULLEN e HOLLINGUM, 1087). 

4. Um Serviço (ao consumidor e aos clientes) 

“A Gestão da Qualidade é um serviço responsável prestado ao consumidor através de um 

processo de trabalho continuamente melhorado” (apud Paladini, BUCH e SHELNUTT, 

1995). 

5. Envolvimento da Mão-de-Obra 

“A Gestão da Qualidade é um processo que envolve toda mão-de-obra de forma sistemática 

para melhorar o atendimento aos clientes” (apud Paladini, FEINBERG, 1995). 
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A partir dessas noções, deriva-se um leque considerável de estratégias bem definidas 

para implantação da Gestão da Qualidade, onde a prática tem consagrado algumas, e outras, 

que não se mostraram viáveis, em sua implantação , ou  não geraram os resultados esperados. 

Quanto aos ambientes de atuação da Gestão da Qualidade, o que se tem mais difundido 

na literatura é o seu envolvimento em ações produtivas de três naturezas distintas: as 

atividades industriais voltadas para a produção de bens tangíveis, a geração de serviços que 

envolve a produção de bens intangíveis e a estruturação de métodos que dizem respeito aos 

tipos de ação executada por terceiros sob forma de orientação geral para a execução de um 

conjunto de tarefas. 

 

2.1.1. Definições e Abordagens da Qualidade 

 
 

Antes de qualquer estudo que relacione o termo qualidade é preciso que se tenha uma 

noção clara dos conceitos corretos utilizados para defini-la, pois os reflexos de uma má 

definição podem levar a gestão da qualidade a adotar ações cujas conseqüências podem ser 

extremamente sérias para uma empresa. 

Quando se fala de qualidade, é muito comum a dificuldade de se conseguir falar com 

diversos interlocutores e obter o mesmo entendimento, ou pelo menos um entendimento 

aproximado que permita chegar ao objetivo desejado. Sejam estes interlocutores clientes, 

fornecedores, pessoas da mesma organização, ou de outras empresas. Muitas vezes, a 

qualidade significa a qualidade intrínseca ao produto, em outros casos ela depende do que o 

cliente acha dela ou de como o produto atende as especificações. Com o objetivo de definir a 

qualidade tratada neste trabalho, são listadas a seguir as principais abordagens apresentadas 

por diversos autores. 

Para Juran (1992), a Qualidade é ausência de deficiências, ou seja, quanto menos 

defeitos, melhor a qualidade.  

Na visão de Feigenbaum (1994), a Qualidade é a correção dos problemas e de suas 

causas ao longo de toda a série de fatores relacionados com marketing, projetos, engenharia, 

produção e manutenção, que exercem influência sobre a satisfação do usuário. 

Já para Crosby (1986), a Qualidade é a conformidade do produto às suas especificações. 

As necessidades devem ser especificadas, e a qualidade é possível quando essas 

especificações são obedecidas sem ocorrência de defeito.  
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Enquanto que para Deming (1993), a Qualidade é tudo aquilo que melhora o produto do 

ponto de vista do cliente. Deming associa qualidade à impressão do cliente, portanto não é 

estática. A dificuldade em definir qualidade está na renovação das necessidade futuras do 

usuário em características mensuráveis, de forma que o produto possa ser projetado e 

modificado para dar satisfação por um preço que o usuário possa pagar.  

Por fim, Ishikawa (1993) comenta que a Qualidade é desenvolver, projetar, produzir e 

comercializar um produto de qualidade que é mais econômico, mais útil e sempre satisfatório 

para o consumidor.  

Na visão de Campos (1990), o conceito de qualidade acomoda-se no equilíbrio dos 

seguintes fatores: 

• qualidade intrínseca do produto ou serviço: pode ser atestada por estar em conformidade 

com as normas, ou avaliada pela ausência ou presença de certos critérios; 

• custo: corresponde ao preço, pelo qual o usuário se dispõe a pagar;  

• atendimento: pode ser entendido como a satisfação do usuário quanto a tempo, espaço e 

quantidade. 

 Ao tentar demonstrar as diversas interpretações sobre a qualidade, Paladini (2000) traz 

uma visão realista da qualidade ao complementar as diversas interpretações sobre esse tema, 

conforme tabela em seguida. 

 

Tabela 2.1 - Interpretações sobre o Conceito da Qualidade 

 

É verdade que 

 

Mas também é verdade que 

Nem sempre os clientes definem, concretamente, quais 
são suas preferências e necessidades; 

Isso não quer dizer que ele não tenha preferências e 
necessidades (embora não expresse claramente); 

 

A qualidade é considerada como a falta de defeitos do 
produto ou no serviço prestado; 

A falta de defeitos não significa possuir qualidade (o 
produto pode Ter cores que um consumidor considera 
berrantes); 

A qualidade nunca muda; O consumidor muda. E rapidamente; 
 
Qualidade é um aspecto subjetivo; 

O subjetivo pode refletir posições práticas (um cliente 
gosta mais de uma cor de carro porque nela a sujeira 
aparece menos); 

 

A qualidade identifica-se com capacidade de 
fabricação; 

Produtos bem-feitos nem sempre atendem a 
necessidades ou nem sempre são adequados ao uso 
esperado; 

 

A qualidade pode ser vista como um requisito mínimo 
de funcionamento; 

Se você faz o mínimo, qualquer pessoa pode fazer o 
que você faz, o que gera considerável risco para a 
empresa; 

 

A qualidade envolve a diversidade de opções que um 
produto ou um serviço pode oferecer a seus clientes; 

É necessário que o cliente não sinta que a "qualidade" 
do produto reside no excesso de penduricalhos (de 
utilidade quase nula);  

 

Qualidade é uma área específica. Ninguém pode omitir-se no esforço de produzir 
qualidade. 

Fonte: Paladini (2000) 
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Esse mesmo autor afirma que ao analisar todos esses aspectos, o conceito correto da 

qualidade deverá envolver dois elementos: 

1. a qualidade envolve muitos aspectos simultaneamente, ou seja, uma multiplicidade de 

itens, caracterizando-se como a componente espacial do conceito; 

2. a qualidade sofre alterações conceituais ao longo do tempo, isto é, trata-se de um processo 

evolutivo, caracterizando-se como a componente temporal do conceito. 

Ainda no contexto para se obter um entendimento sobre as definições da qualidade, 

Garvin (1992) caracterizou-as em cinco abordagens: 

1. Abordagem transcendental: define a qualidade como não sendo uma idéia ou uma coisa 

concreta, mas uma terceira entidade independente das duas, vê a qualidade como absoluta, o 

melhor possível em termos de especificação do produto ou serviço. 

2. Abordagem baseada no usuário: capacidade de satisfazer desejos, assegura que o produto 

ou serviço está adequado a seu propósito. 

3. Abordagem baseada no produto: vê a qualidade como um conjunto mensurável e preciso de 

características que são requeridas para satisfazer ao consumidor. 

4. Abordagem baseada na produção: preocupa-se em fazer produtos ou proporcionar serviço 

que estão livres de erros que correspondam precisamente as suas especificações de projeto. 

5. Abordagem baseada no valor: é definido em termos de custo e preço. Essa abordagem 

defende que a qualidade seja percebida em relação ao preço. 

  

2.1.2. A Evolução da Gestão da Qualidade 

 

Por uma simples questão de terminologia, destaca-se a importância de diferenciar os 

termos "Gestão da Qualidade" e "Gestão de Qualidade". Paladini (2000) define a Gestão de 

Qualidade como um bom processo de produção em qualquer área, é algo geral. Já a Gestão da 

Qualidade, o que interessa no momento para esse trabalho, é a gestão de algo bem definido, 

chamado qualidade. 

O conceito qualidade não é novo. A preocupação com essa questão vem desde às épocas 

antigas, mesmo não havendo neste período uma noção muito clara do que fosse a qualidade. 

Esta noção foi evoluindo ao longo do tempo juntamente com seus respectivos processos de 

gestão, em função das especificidades que cada período apresentou na história do 

desenvolvimento humano. Passos (1996) descreve os estágios evolutivos como: 
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• Controle da Qualidade feito diretamente pelo artesão: sua reputação estava refletida na 

qualidade do produto que ele produzia; 

• Controle da Produção e da Qualidade exercidos pelos servidores: com o aumento da 

produção houve a divisão do trabalho e a necessidade de supervisão, essa época foi 

marcada pela Administração Científica de Taylor; 

• Controle da Qualidade pelos Inspetores: conforme os produtos foram se tornando mais 

complexos e a aplicação de técnicas estatísticas mais necessária, passaram a ser 

destacados operadores para a função de controlar a qualidade, esta fase é característica das 

décadas de 30 a 50, nos E.U.A; 

• Controle da Qualidade Total – (TQC), segundo Feigenbaum (1994), a palavra "controle" 

perdeu a conotação de simples verificação e passou a ser entendida como "função 

gerencial"; 

• Sistemas de garantia da Qualidade (aplicações nucleares, aeroespaciais e militares): 

cumprimento de requisitos de segurança definidos em normas por intermédio de ações 

preventivas; 

• Normas da Série ISO 9000: foram aprovadas em 1987 com o objetivo inicial de permitir o 

reconhecimento internacional dos sistemas da qualidade, principalmente quando as 

barreiras comerciais entre os países da Europa começaram a ser eliminadas; 

• Gestão da Qualidade Total - conceito consolidado no Japão (CWQC: Company Wide 

Quality Control ou TQC japonês). Iniciada por Deming em 1950 e por Juran em 1954, 

sendo divulgada para o mundo a partir da década de 80. 

Já Garvin (1992) demonstra a evolução da Gestão da Qualidade através da subdivisão da 

sua história em quatro eras, conforme a tabela 2.2.. 

 É importante destacar que essa subdivisão é apenas uma forma simplificada de 

entendermos a evolução da Gestão da Qualidade, pois se reconhece que ao longo do tempo 

ocorreram simultaneidades entre as eras, isto é, de país para país existem muitas diferenças e 

mesmo dentro do mesmo país as empresas estão em estágios evolutivos diferentes. 
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Tabela 2.2 - Síntese das Quatro Eras 
 

AS 4 ERAS 

 

Características 
Básicas 

 
Inspeção 

Controle 
Estatístico da 
Qualidade 

 
Garantia da Qualidade 

 
 

Gestão da Qualidade  
Total 

 

Interesse 
 Principal 

 

 

verificação 
 

controle 
 

coordenação  
 

Impacto estratégico 

 

Visão da  
Qualidade 

 

Um problema 
 a ser resolvido 

 

Um problema 
 a ser resolvido 

Um problema a ser resolvido 
mas que é enfrentado 

proativamente 

Uma oportunidade de 
diferenciação da 
concorrência 

 
 

 
Ênfase 

 
 
 

Uniformidade 
 do produto 

 
 

Uniformidade do 
produto com 

 menos inspeção  

Toda a cadeia de fabricação, 
desde o projeto até o 

mercado, e a contribuição de 
todos os grupos funcionais 
para impedir falhas de 

qualidade 

 
 

As necessidades do 
mercado e do cliente 

 
 

Métodos 

 
 

Instrumentos 
 de medição  

 
Ferramentas e 

técnicas 
 estatísticas 

 
 

Programas e sistemas 

Planejamento 
estratégico, 

estabelecimento de 
objetivos e a 

mobilização da 
organização  

 
 

Papel dos 
Profissionais 
 da Qualidade 

 
Inspeção, 

classificação, 
contagem, 
avaliação e 
 reparo 

 
Solução de 
problemas e 
aplicação de 
métodos 

 estatísticos 

 
 

Planejamento, medição da 
qualidade e desenvolvimento  

de programas 

Estabelecimento de 
metas, educação e 

treinamento, 
consultorias a outros 
departamentos e 

desenvolvimento de 
programas 

 
Quem é o 
responsável 
 pela  

qualidade ? 

 
O 

Departamento 
 de inspeção 

Os 
departamentos 
de fabricação e 
engenharia 

 (o controle da 
qualidade) 

Todos os departamentos, 
com a alta administração se 
envolvendo superficialmente 

com o planejamento e 
execução das diretrizes da 

qualidade 

 

Todos na empresa, 
com a alta 

administração 
exercendo forte 

liderança  

Orientação 
 e Enfoque 

Inspecionar 
 a qualidade 

Controlar a 
qualidade 

 

Construir a qualidade 
 

Gerenciar a qualidade  

Fonte: GARVIN (1992) 

 

2.1.3. Gestão da Qualidade e Gestão da Qualidade Total 

 
A impressão que a priori demonstra bastante semelhança, refere-se na verdade à 

evolução de um novo modelo de gestão (Gestão da Qualidade Total) baseado em novo 

conceito da qualidade. Ao longo dos tempos, a Gestão da Qualidade Total adquiriu alguns 

sinônimos que são comumente abordados por diversos autores. Assim como a melhoria 

contínua, siglas como TQM (Total Quality Management) são bastante comuns na 

identificação da Gestão da Qualidade Total. O mesmo criador da sigla TQM, (Juran e Gryna, 

1991) definiu-a como a extensão do planejamento dos negócios da empresa que inclui o 

planejamento da qualidade, definindo o planejamento como o elemento básico da TQM. 

16 
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A Gestão da Qualidade Total (GQT) é uma opção para a reorientação gerencial das 

organizações. Tem como pontos básicos: foco no cliente; trabalho em equipe permeando toda 

a organização; decisões baseadas em fatos e dados; e a busca constante da solução de 

problemas e da diminuição de erros. A GQT valoriza o ser humano no âmbito das 

organizações, reconhecendo sua capacidade de resolver problemas no local e no momento em 

que ocorrem, e busca permanentemente a melhoria contínua. Precisa ser entendida como uma 

nova maneira de pensar, antes de agir e produzir. Implica uma mudança de postura gerencial e 

uma forma moderna de entender o sucesso de uma organização. É uma nova filosofia 

gerencial que exige mudanças de atitudes e de comportamento. Essas mudanças visam ao 

comprometimento com o desempenho, à procura do auto-controle e ao aprimoramento dos 

processos. Implica também na mudança da cultura da organização.  

 

2.1.4. Abordagem Sistêmica da Qualidade 

 

Segundo Paladini (1995), em uma organização bem definida uma estrutura só pode ser 

considerada como sistema se apresentar os elementos que a caracterizam perfeitamente com 

tal. Os elementos que caracterizam esse sistema são: entradas, saídas, interação organizada 

das partes, princípios básicos de funcionamento, busca de objetivos comuns e a 

realimentação. 

A Figura 2.1 ilustra o relacionamento entre as características do modelo de sistema da 

qualidade definido acima. 

Estas características relacionadas ao sistema da qualidade estão descritas a seguir: 

(1) Entradas da Qualidade: itens de informação (política da qualidade, diretrizes de 

funcionamento, normas de atendimento preferencial aos clientes, etc). 

(2) Saídas: Produtos acabados que atendam às necessidades  e expectativas dos clientes. 

(3) Interação organizada das Partes: Grande malha com interligação e troca de informações 

entre setores. 

(4) Princípios básicos de funcionamento: Expressão das políticas gerais da qualidade da 

organização, traduzidos em procedimentos e normas a serem adotadas por toda a empresa. 

(5) Busca de objetivos: Produtos acabados com qualidade. 

(6) Realimentação: Feitas a partir das reações do mercado, prioriza a prevenção de defeitos 

que afetam a utilização plena do produto. 
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 Princípios Básicos de 
Funcionamento 

+ 
Interação Organizada 

das partes 

 
Entradas 

 
Processamento 

 
Saídas 

 
Objetivos 

Realimentação 

 
 

Figura 2.1 – Estrutura do Sistema de Gestão da Qualidade 

Fonte: MOREIRA (1998, p.187) 

 

 

Nesta abordagem de sistemas, a NBR ISO 9000:2000 considera que o sistema de gestão 

da qualidade representa a parte do sistema de gestão da organização que visa alcançar 

resultados, em relação aos objetivos da qualidade, para satisfazer as necessidades, 

expectativas e requisitos das partes interessadas, conforme apropriado. Esta abordagem 

sistêmica da qualidade que abrange desde a inspeção até a definição das políticas e objetivos 

da qualidade definidos pela alta administração da  empresa pode ser  perfeitamente  visível  na  

figura descrita em seguida por Slack (1997). 
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SISTEMA DE GESTÃO DE  

 

QUALIDADE 

 

GARANTIA DA  

 

QUALIDADE 

 

CONTROLE  

 

DA QUALIDADE 

INSPEÇAO 
 

Figura 2.2 – Amplitude do Sistema de Gestão da Qualidade 

Fonte: SLACK (1997) 

 

 Para a NBR 9000:2000 (2000. p.03), “a abordagem do sistema da qualidade incentiva 

as organizações a analisarem os requisitos do cliente, definirem os processos que contribuem 

para a obtenção de um produto que é aceitável para o cliente, e para manter esses processos 

sob controle. Um sistema de gestão da qualidade pode fornecer a estrutura para a melhoria 

contínua com o objetivo de aumentar a probabilidade de ampliar a satisfação dos clientes e de 

outras partes interessadas. Ele fornece confiança à organização e a seus clientes de que ele é 

capaz de fornecer produtos que atendam aos requisitos dos clientes de forma consistente”. 

 

 

2.2.  Garantia da Qualidade 

 

A NBR 9000:2000 (ABNT,2000), define a garantia da qualidade como a parte da gestão 

da qualidade focada em prover confiança de que os requisitos da qualidade serão atendidos. Já 

Ishikawa (1995), define a garantia da qualidade como garantir a qualidade de um produto para 

que o consumidor possa comprá-lo com confiança e ser usado por um longo período de tempo 

com satisfação e confiança. 

A garantia da qualidade é muito mais ampla que apenas a inspeção e correção após a 

produção. Ela é um sistema completamente abrangente para uma efetiva gestão da qualidade 

baseada no princípio que “é muito melhor prevenir do que remediar” e como tal, envolve uma 

análise consciente do sistema de gestão para prevenir falhas e corrigir a causa dos problemas, 

não apenas tratando dos seus sintomas. 
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Pode ser definida também como uma das formas de proteção contra os problemas da 

qualidade por meio de alerta aos problemas que podem surgir, interna e externamente. Ela 

estabelece a confiança entre todos os envolvidos por meio de evidências de que a função 

qualidade está executada de maneira eficaz. Essa evidência varia de acordo com as pessoas 

que solicitam a garantia e com a natureza do produto. 

Segundo Campos (1992), a garantia da qualidade passou pelos seguintes estágios: 

a) Garantia da qualidade orientada pela inspeção 

As primeiras décadas do século XX podem ser caracterizadas como o período em que 

toda a ênfase do Controle da Qualidade esteve voltada para os procedimentos da avaliação da 

qualidade de produtos e serviços, com a estruturação de técnicas de inspeção.  

b) Garantia da qualidade orientada pelo controle de processos 

Todos os funcionários passam a ser responsáveis pela qualidade, seja da área de 

engenharia, vendas, compras, produção ou marketing.  

c) Garantia da qualidade com ênfase no desenvolvimento de novos produtos 

Para satisfazer todas as exigências do mercado, o produtor deve colocar à disposição do 

cliente evidências da aptidão do produto ao uso, assim como, deixar à mostra que suas 

necessidades serão atendidas de acordo com as expectativas ou, até mesmo, superá-las. 

De acordo com Juran e Gryna (1991), para produtos complexos, as evidências 

consistem, geralmente em: 

• um plano formalizado que descreva, em detalhamento, como será a adequação ao uso do 

produto para todas as fases do seu ciclo de vida; 

• um sistema de análise do plano, para verificar o cumprimento de seu objetivo; 

• um sistema de auditorias, para certificar-se do cumprimento do plano; 

• um sistema para fornecer dados sobre a qualidade obtida. 

Os autores definem ainda os propósitos das auditorias da qualidade que consistem em 

fornecer garantia de que: 

• os planos, se seguidos, atingirão a qualidade pretendida; 

• os produtos são aptos para o uso e seguros para os usuários; 

• as leis e as regulamentações estão sendo seguidas; 

• há conformidade com as especificações; 

• os procedimentos estão sendo seguidos e são eficazes; 

• o sistema de dados fornece informações necessárias e precisas da qualidade a todos os 

envolvidos; 
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• as deficiências são identificadas e as ações corretivas são tomadas; 

• as melhorias são identificadas e os envolvidos são alertados. 

Hoje em dia, as empresas que pretendem colocar à disposição dos clientes evidências da 

aptidão do produto ao uso; ou seja para que os clientes tenham de seus fornecedores um 

conjunto de regras que lhes proporcione a confiança de que quando compram um produto ou 

serviço, o mesmo irá, consistentemente, atender às suas necessidades, estão recorrendo com 

mais freqüências a modelos de garantia da qualidade cujo foco principal tem sido a 

certificação de seus sistemas de gestão através de organismos credenciados para tais 

certificações. 

Para se capacitar à certificação, as empresas precisam adequar seus princípios de gestão 

aos requisitos estabelecidos pelas normas de sistemas de gestão da qualidade vigentes no 

mercado. As normas que terão destaque no decorrer deste trabalho, referem-se a família ISO 

9000, cuja última revisão ocorreu no ano de 2000.     

 

2.2.1. Normas da Série NBR ISO 9000 

 
A ISO (International Organization for standardization ou Organização Internacional 

para Normatização) é uma federação mundial de órgãos nacionais de normatização, que tem 

por objetivo preparar e emitir normas técnicas. Ela cria normas nos mais diferentes 

segmentos, variando de normas e especificações de produtos, matérias-primas, em todas as 

áreas. Ficou popularizada pela série 9000, ou seja, as normas que tratam de Sistemas para 

Gestão e Garantia da Qualidade nas empresas. 

Sediada em Genebra, na Suíça, a ISO é uma organização não-governamental, fundada 

em 1946 por 25 países, inclusive o Brasil, sendo representado pelo Comitê n. 25 – Comitê da 

Qualidade da ABNT – Associação Brasileira de Normas Técnicas, que é o Fórum Nacional de 

Normatização.  

Em 1987, a ISO editou a série 9000 com o objetivo de estabelecer critérios para 

implantação de Sistemas de Garantia da Qualidade. A primeira versão criou uma estrutura de 

3 normas sujeitas à certificação, a ISO 9001, 9002 e 9003, além da ISO 9000 que era uma 

espécie de guia  para a seleção da norma mais adequada ao tipo de organização. Com 3 anos 

de atraso, a ABNT emitiu a primeira versão (tradução) da série no Brasil. A mesma ficou 

conhecida com o nome da série NBR 19000. Em 1994 a série foi revisada, porém sem 

grandes modificações, apenas com uma pequena ampliação e alguns esclarecimentos em seus 

requisitos, mantendo a mesma estrutura, ou seja três normas sujeitas à certificação; em 
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paralelo, agora não mais com 3 anos de atraso, a ABNT revisou as normas brasileiras, 

adotando a denominação de “série NBR ISO 9000”, alinhando-se com o resto do mundo que 

já adotava nomenclatura similar para suas versões nacionais. Em dezembro de 2000, a série 

foi totalmente revisada; além das alterações em sua estrutura, passou a ter apenas uma norma 

sujeita à certificação, a ISO 9001, trazendo o enfoque de gerenciamento de processos. 

Ter um certificado ISO significa que uma empresa tem um sistema gerencial voltado 

para a qualidade e que atende aos requisitos de uma norma internacional. Não há 

obrigatoriedade para se ter a ISO 9000. As normas foram criadas para que as empresas as 

adotem de forma voluntária, no entanto, muitas empresas passaram a exigir dos seus 

fornecedores a implantação de uma norma ISO como forma de reduzir seus custos de 

inspeção. Alguns segmentos de mercado que não fornecem diretamente às empresas também 

adotam a ISO como forma de marketing, enquanto outros segmentos implantam porque 

enxergam uma grande possibilidade de reduzir seus custos internos. 

Quando uma empresa decide por implantar uma norma ISO, ao final do processo  

precisa contratar uma companhia certificadora que realizará uma auditoria a fim de verificar 

se a empresa atende aos requisitos da norma. Esta companhia é uma entidade independente e 

autorizada para realizar as auditorias. Normalmente, essas autorizações são concedidas por 

organismos ligados ao governo, no nosso caso, o INMETRO (Instituto Nacional de 

Metrologia e Qualidade Industrial), que são também conhecidos como órgãos de acreditação.  

 

2.2.2. Normas da Série NBR ISO 9000:2000   

 

Após uma revisão em 1994, a série ficou composta por onze normas e depois de uma 

nova revisão, em 2000, passou a ter a seguinte composição:  

• ISO 9000 – Sistemas de Gestão da Qualidade – Fundamentos e vocabulário; 

• ISO 9001 – Sistemas de Gestão da Qualidade – Requisitos; 

• ISO 9004 – Sistemas de Gestão da Qualidade – Diretrizes para melhorias de desempenho. 

 

As normas da família NBR ISO 9000:2000, relacionadas a seguir, foram desenvolvidas 

para apoiar organizações, de todos tipos e tamanhos, na implementação e operação de 

sistemas da qualidade eficazes. 
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2.2.2.1. Norma ISO 9000 – Sistemas de Gestão da Qualidade – Fundamentos e vocabulário 

 

A norma NBR 9000:2000 (ABNT, 2000), descreve os fundamentos de sistemas de 

gestão da qualidade e estabelece a terminologia para estes sistemas. 

 

Princípios de Gestão da Qualidade 

 

A nova norma foi desenvolvida utilizando-se de um conjunto de oito princípios de 

gestão da qualidade, desenvolvidos pela ISO, que atuam como uma base de sustentação 

comum para normas relacionadas à gestão da qualidade.  

Esses oitos princípios de gestão da qualidade foram identificados como uma forma de 

melhoria do desempenho de uma organização. Eles têm como objetivo ajudar as organizações 

a alcançarem um sucesso sustentado. 

 

a) Foco no cliente 

Organizações dependem de seus clientes e, portanto, é recomendável que atendam as 

necessidades atuais e futuras do cliente, e seus requisitos do cliente e procurem exceder as 

expectativas. 

 

b) Liderança 

Líderes estabelecem uma unidade de propósito e o rumo da organização. Convém que eles 

criem e mantenham o ambiente interno, no qual as pessoas possam ficar totalmente 

envolvidas no propósito de alcançar os objetivos da organização. 

 

c) Envolvimento de pessoas 

Pessoas de todos os níveis são a base de uma organização, e seu total envolvimento possibilita 

que as suas habilidades sejam usadas para o benefício da organização. 

 

d) Abordagem de processo 

Um resultado desejado é alcançado mais eficientemente quando as atividades e os recursos 

relacionados são gerenciados como um processo. 

 

e) Abordagem sistema para a gestão 

Identificar, entender e gerenciar os processos inter-relacionados, como um sistema, contribui 

para a eficácia e  eficiência da organização no sentido desta alcançar os seus objetivos. 
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f) Melhoria contínua 

Melhoria contínua do desempenho global da organização deve ser um objetivo permanente da 

organização. 

 

g) Tomada de decisão baseada em fatos 

Decisões eficazes são baseadas na análise de dados e informações. 

 

h) Benefícios mútuos nas relações com os fornecedores 

Uma organização e seus fornecedores são interdependentes, e uma relação de benefícios 

mútuos aumenta a capacidade de ambas de agregar valor. 

 

Abordagem dos sistemas de gestão da qualidade 

 

Um outro aspecto bastante relevante na NBR ISO 9000:2000 que merece destaque é a 

abordagem dos sistemas de gestão da qualidade que uma organização pode adotar. Dentre os 

vários benefícios propiciados pela adoção por uma organização por este tipo de abordagem, 

tem-se a geração de confiança na capacidade de seus processos e na qualidade de seus 

produtos, além de fornecer uma base para melhoria contínua.  

Uma abordagem para desenvolver e implementar um sistema de gestão da qualidade 

consiste de várias etapas, apresentadas a seguir: 

a) determinação das necessidades e expectativas dos clientes e das outras partes interessadas; 

b) estabelecimento da política da qualidade e dos objetivos da qualidade da organização; 

c) determinação dos processos e responsabilidades necessários para atingir os objetivos da 

qualidade; 

d) determinação e fornecimento dos recursos necessários para atingir os objetivos da 

qualidade; 

e) estabelecimento de métodos para medir a eficácia e a eficiência de cada processo; 

f) aplicação dessas medidas para determinar a eficácia e a eficiência de cada processo; 

g) determinação dos meios para prevenir não conformidades e eliminar suas causas; 

h) estabelecimento e aplicação de um processo para melhoria contínua do sistema de gestão 

da qualidade. 

Uma organização que adota a abordagem acima mencionada, gera confiança na 

capacidade de seus processos e na qualidade de seus produtos, e fornece uma base para 
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melhoria contínua. Isto pode conduzir ao aumento da satisfação dos clientes e das outras 

partes interessadas, e, também, ao sucesso da organização. 

 

Abordagem de processo 

 

Qualquer atividade, ou conjunto de atividades, que usam recursos para transformar 

“entradas” em “saídas” pode ser considerada como um processo. 

Para que as organizações funcionem de forma eficaz, têm que identificar e gerenciar 

processos inter-relacionados e interativos. Quase sempre, a saída de um processo se constitui 

na entrada do processo seguinte. A identificação sistemática e a gestão dos processos 

empregados na organização e, particularmente, as interações entre tais processos são 

conhecidas como "abordagem de processos". 

A intenção desta norma é  encorajar a adoção da abordagem de processo, para a gerência 

de uma organização. 

A Figura 2.3., ilustra o modelo de um sistema de gestão da qualidade, baseado no 

processo, descrito nas normas da família NBR ISO 9000. Esta ilustração mostra que as partes 

interessadas desempenham um papel importante em fornecer entradas para a organização. O 

monitoramento da satisfação das partes interessadas exige a avaliação de informações 

relativas à percepção dessas partes, bem como em que grau suas necessidades e expectativas 

foram atendidas.  

 

Figura 2.3 – Ilustração do processo, baseado no gerenciamento do sistema de qualidade 

Fonte: ABNT (2000, p. 05) 
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Política da qualidade e objetivos da qualidade 

 

A NBR ISO 9000:2000 também destaca a importância para uma organização em se 

buscar uma política de qualidade e objetivos de qualidade. Para esta norma, a política de 

qualidade e objetivos de qualidade são estabelecidos para proporcionar uma ponte de 

referência para dirigir a organização. Ambos determinam os resultados desejados e auxiliam a 

organização na aplicação de seus recursos para alcançar esses resultados. A política da 

qualidade fornece uma estrutura para estabelecer e analisar criticamente os objetivos da 

qualidade. Os objetivos da qualidade precisam ser consistentes com a política da qualidade e o 

comprometimento para melhoria contínua, e seus resultados precisam ser medidos. O 

cumprimento dos objetivos da qualidade pode ter um impacto positivo na qualidade do 

produto, na eficácia operacional e desempenho financeiro, conduzindo assim à satisfação e 

confiança das partes interessadas. 

 

Função da Alta Administração no sistema de gestão da qualidade 

 

Um outro enfoque que a norma traz é com relação à função da Alta Administração no 

sistema de gestão da qualidade. Através de liderança e ações, a Alta Administração pode criar 

um ambiente onde as pessoas estão totalmente envolvidas e no qual, o sistema de gestão da 

qualidade pode operar eficazmente. Os Princípios de Gestão da Qualidade podem ser usados 

pela Alta Administração como base de sua função, que consiste em: 

a) estabelecer a política da qualidade e os objetivos da qualidade da organização; 

b) promover a política da qualidade e os objetivos da qualidade por toda a organização para 

aumentar a conscientização, motivação e envolvimento; 

c) assegurar, em toda a organização, o foco nos requisitos do cliente; 

d) assegurar que processos apropriados são implementados para atender aos requisitos dos 

clientes e de outras partes interessadas sejam atendidos, e que os objetivos da qualidade 

sejam alcançados; 

e) garantir que um sistema de gestão da qualidade eficaz e eficiente seja estabelecido, 

implementado e mantido para atingir estes objetivos da qualidade; 

f) garantir a disponibilidade dos recursos necessários; 

g) analisar, criticamente, a intervalos regulares, o sistema de gestão da qualidade; 

h) decidir sobre ações a serem adotadas em relação à política e aos objetivos da qualidade; 

i) decidir sobre as ações para a melhoria do sistema de gestão da qualidade. 
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Valor da Documentação 

 

Outro fundamento do sistema de gestão da qualidade que é encontrado na norma, trata-

se da documentação, onde cada organização deverá determinar a sua amplitude e os meios a 

serem utilizados. 

A Documentação permite a comunicação do propósito e a consistência da ação. Seu uso 

contribui para: 

a) atingir a conformidade com os requisitos do cliente e a melhoria da qualidade; 

b) prover treinamento apropriado; 

c) assegurar a rastreabilidade e a repetibilidade; 

d) prover evidência objetiva e, 

e) avaliar a eficácia e a contínua adequação do sistema da qualidade. 

Não convém que a geração da documentação seja um fim em si mesma, mas, que seja 

uma atividade que agregue valor. 

 

Avaliação dos sistemas de gestão da qualidade 

 

Quando se avaliam sistemas de gestão da qualidade é recomendada a formulação de 

quatro questões básicas, em relação a cada um dos processos que está sendo avaliado: 

a) O processo está identificado e adequadamente definido? 

b) As responsabilidades estão atribuídas? 

c) Os procedimentos estão implementados e mantidos? 

d) O processo é eficaz para atender os resultados requeridos? 

As respostas a essas perguntas podem determinar o resultado da avaliação. A avaliação 

de um sistema de gestão da qualidade pode variar no escopo e compreender uma série de 

atividades, tais como: auditoria e análise crítica do sistema da qualidade, e auto avaliações. 

 

Auditoria do sistema de gestão da qualidade 

 

Auditorias são usadas para determinar em que grau os requisitos do sistema de gestão da 

qualidade foram atendidos. As constatações da auditoria são usadas para avaliar a eficácia do 

sistema de gestão da qualidade, e para identificar oportunidades de melhoria. Auditorias de 

primeira parte são realizadas pela própria, ou em nome da, organização, para propósitos 

internos e pode formar a base para uma auto-declaração da conformidade da organização. 
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Auditorias de segunda parte são realizadas pelos clientes da organização, ou por outras 

pessoas em seu nome. 

Auditorias de terceira parte são realizadas por organizações externas, independentes, que 

prestam serviços de auditoria. Tais organizações, normalmente credenciadas, fornecem 

certificações ou registro da conformidade com os requisitos contidos em normas, tais como a 

NBR ISO 9001. 

 

Análise crítica de sistema de gestão da qualidade 

 

Uma das atribuições da Alta Administração é realizar avaliações sistemáticas sobre a 

pertinência, a adequação, a eficácia e a eficiência do sistema de gestão da qualidade, no que 

diz respeito à política da qualidade e aos objetivos da qualidade. Esta análise crítica pode 

incluir considerações sobre a necessidade de se adaptar os objetivos e a política da qualidade, 

em resposta às mudanças necessárias e às expectativas das partes interessadas. Esta análise 

crítica inclui a determinação da necessidade de se tomar ações. 

Entre outras fontes de informação, os relatórios da auditoria são usados para a análise 

crítica do sistema da qualidade. 

 

Auto avaliação 

 

A auto-avaliação de uma organização é uma análise crítica compreensiva e sistemática 

das atividades da organização e de seus resultados, comparados com o sistema de gestão da 

qualidade ou um modelo de excelência. 

A auto-avaliação pode fornecer uma visão global do desempenho da organização e do 

grau de maturidade do sistema de gestão da qualidade. Ela pode ajudar, também, a identificar 

áreas que requerem melhoria na organização e determinar prioridades. 

 

Melhoria Contínua 

 

O objetivo da melhoria contínua de um sistema de gestão da qualidade é aumentar a 

probabilidade de fazer crescer a satisfação dos clientes e de outras partes interessadas. Ações 

para a melhoria levam em consideração: 

a) análise e avaliação da situação existente para identificar áreas para melhoria; 

b) estabelecimento dos objetivos para melhoria; 
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c) pesquisa de possíveis soluções para atingir os objetivos; 

d) avaliação e seleção destas soluções; 

e) implementação da solução escolhida; 

f) medição, verificação e avaliação dos resultados da implementação para determinar se os 

objetivos foram atendidos; 

g) formalização das alterações. 

Os resultados são analisados criticamente, como necessários para se determinar 

oportunidades adicionais de melhoria. Desta maneira, a melhoria passa a ser uma atividade 

contínua. A retroalimentação dos clientes e de outras partes interessadas, as auditorias e a 

análise crítica do sistema de gestão da qualidade podem, também, serem utilizadas para 

identificar oportunidades de melhoria. 

 

Função das técnicas estatísticas 

 

O uso de técnicas estatísticas pode ajudar no entendimento da variabilidade e, desta 

forma, auxiliar as organizações a resolverem os problemas e melhorarem a sua eficácia e 

eficiência. Estas técnicas, também, facilitam um melhor uso dos dados disponíveis para ajudar 

na tomada de decisões. 

A variabilidade pode ser observada no comportamento e nos resultados de muitas 

atividades, mesmo sob condições de aparente estabilidade. Tal variabilidade pode ser 

observada nas características mensuráveis dos produtos e processos, e pode ser detectada em 

vários estágios, ao longo do ciclo de vida do produto, desde a pesquisa de mercado até o 

serviço ao cliente, incluindo a sua disposição final. 

As técnicas estatísticas podem ajudar medir, descrever, analisar, interpretar e simular 

uma variabilidade, mesmo com uma relativa quantidade limitada de dados. A análise 

estatística de tais dados pode ajudar na avaliação de um melhor entendimento da natureza, 

extensão e causas da variabilidade. Isto pode ajudar a resolver e, até mesmo, prevenir 

problemas que possam resultar desta variabilidade, e promover a melhoria contínua. 

 

2.2.2.2. Norma ISO 9001 – Sistemas de Gestão da Qualidade – Requisitos 

 

A Norma ISO 9001  não inclui requisitos específicos para outros sistemas de gestão, tais 

como aqueles específicos à gestão ambiental, gestão de saúde e segurança ocupacional, gestão 
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financeira ou de risco. Entretanto, esta Norma possibilita a uma organização o alinhamento ou 

a integração de seu sistema de gestão da qualidade com outros requisitos de sistemas de 

gestão relacionados. É possível a uma organização adaptar seus sistemas de gestão existentes 

para estabelecer um sistema de gestão da qualidade que cumpra com os requisitos desta 

Norma. 

A organização deve instituir, documentar, implementar, manter e melhorar 

continuamente a eficácia de um sistema de gestão da qualidade de acordo com os requisitos 

nela estabelecidos. 

Para tal, compete à organização: 

a) identificar os processos necessários para o sistema de gestão da qualidade e sua aplicação 

por toda a organização ; 

b) determinar a seqüência e interação desses processos; 

c) determinar critérios e métodos necessários para assegurar que a operação e o controle 

desses processos sejam eficazes; 

d) assegurar a disponibilidade de recursos e informações necessárias para apoiar a operação e 

o monitoramento desses processos; 

e) monitorar, medir e analisar esses processos; 

f) implementar ações necessárias para atingir os resultados planejados e a melhoria contínua 

desses processos. 

 

Requisitos de Documentação 

 

Nesta seção, a Norma ISO 9001:2000 apresenta os requisitos necessários para uma 

organização sobre a documentação exigida em um sistema de gestão da qualidade. 

 

Generalidades 

 

A documentação do sistema de gestão da qualidade deve incluir: 

a) declarações documentadas da política da qualidade e dos objetivos da qualidade; 

b) manual da qualidade; 

c) procedimentos documentados requeridos por esta Norma; 

d) documentos necessários à organização para assegurar o planejamento, a operação e o 

controle eficazes de seus processos, e 

e) registros da qualidade requeridos por esta Norma; 

30 
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Manual da qualidade 

 

A organização deve instituir e manter um manual da qualidade que inclua o seguinte: 

a) o escopo do sistema de gestão da qualidade, incluindo detalhes e justificativas para 

qualquer exclusão ; 

b) os procedimentos documentados instituídos para o sistema de gestão da qualidade, ou 

referência a eles; 

c) a descrição da interação entre os processos do sistema de gestão da qualidade. 

 

Controle de documentos 

 

Os documentos requeridos pelo sistema de gestão da qualidade devem ser controlados. 

Registros da qualidade são um tipo especial de documento e devem ser controlados de acordo 

com os requisitos apresentados. 

Um procedimento documentado deve ser instituído para definir os controles necessários para: 

a) aprovar documentos quanto a sua adequação, antes da sua emissão; 

b) analisar criticamente e atualizar quando necessário, e reaprovar documentos; 

c) assegurar que alterações e a situação da revisão atual dos documentos sejam identificadas; 

d) assegurar que as versões pertinentes aos documentos aplicáveis estejam disponíveis nos 

locais de uso; 

e) assegurar que os documentos permaneçam legíveis e prontamente identificáveis; 

f) assegurar que documentos de origem externa sejam identificados e que sua distribuição seja 

controlada, e 

g) prevenir o uso não intencional de documentos obsoletos, e aplicar identificação adequada 

nos caso em que forem retidos por qualquer propósito. 

 

Controle de registros da qualidade 

 

Registros da qualidade devem ser instituídos e mantidos para prover evidências da 

conformidade com requisitos e da operação eficaz do sistema de gestão da qualidade. 

Registros da qualidade devem ser mantidos legíveis, prontamente identificáveis e 

recuperáveis. Um procedimento documentado deve ser instituído para definir os controles 

necessários para identificação, legibilidade, armazenamento, proteção, recuperação, tempo de 

retenção e descarte dos registros da qualidade. 
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Responsabilidade da Administração 

 

Nesta seção, os requisitos estão relacionados à necessidade da Alta Administração em se 

buscar uma liderança, um comprometimento e um envolvimento para o desenvolvimento e 

manutenção de um sistema de gestão da qualidade eficaz e eficiente a fim de alcançar 

benefícios para as partes interessadas. 

 

Comprometimento da administração 

 

A alta administração deve fornecer evidência do seu comprometimento com o 

desenvolvimento e com a implementação do sistema de gestão da qualidade e com a melhoria 

contínua de sua eficácia, mediante: 

a) a comunicação à organização da importância em atender aos requisitos dos clientes como 

também aos requisitos regulamentares e estatutários; 

b) a instituição da política da qualidade; 

c) a garantia de que os objetivos da qualidade são instituídos; 

d) a condução de análises críticas pela administração; 

e) a garantia da disponibilidade de recursos. 

 

Foco no cliente 

 

A alta administração deve assegurar que os requisitos do cliente são determinados e 

atendidos com o propósito de aumentar a satisfação do cliente. 

 

Política da qualidade 

 

A alta administração deve assegurar que a política da qualidade: 

a ) é apropriada ao propósito da organização; 

b) inclui um comprometimento com o atendimento aos requisitos e com a melhoria contínua 

da eficácia do sistema de gestão da qualidade; 

c) proporcione uma estrutura para instituição e análise critica dos objetivos da qualidade; 

d) é comunicada e entendida por toda a organização; 

e) é analisada criticamente para manutenção de sua adequação. 
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Planejamento do sistema de gestão da qualidade 

 

Convém que a administração assuma a responsabilidade pelo planejamento da qualidade 

da organização. É recomendável que esse planejamento enfoque a definição dos processos 

necessários para se atingir eficaz e eficientemente os objetivos da qualidade e requisitos da 

organização, consistentes com a estratégia da organização. 

A alta administração deve assegurar que: 

a) o planejamento do sistema de gestão da qualidade é realizado de forma a satisfazer seus 

requisitos, bem como aos objetivos da qualidade, e; 

b) a integridade do sistema de gestão da qualidade é mantida, quando mudanças nesse sistema 

de gestão da qualidade são planejadas e implementadas. 

 

Responsabilidade, Autoridade e Comunicação 

 

Este requisito que é mostrado a seguir, traz o enfoque que a Alta Administração deve ter 

para que defina e comunique a responsabilidade e autoridade para implementar e manter um 

sistema de gestão da qualidade eficaz e eficiente. Convém que sejam dadas responsabilidade e 

autoridade às pessoas na organização de forma que possam contribuir para o atendimento aos 

objetivos da qualidade e para instituir seu envolvimento, motivação e comprometimento. 

A alta administração deve assegurar que as responsabilidades, autoridades e suas inter-

relações são definidas e comunicadas por toda a organização. 

A alta administração deve indicar um membro da administração que, independente de 

outras responsabilidades, deve ter responsabilidade e autoridade para: 

a) assegurar que os processos necessários para o sistema de gestão da qualidade sejam 

instituídos, implementados e mantidos; 

b) relatar à alta administração o desempenho do sistema de gestão da qualidade e qualquer 

necessidade de melhoria; e 

c) assegurar que a conscientização dos requisitos do cliente seja promovida em todos os níveis 

da organização. 

A alta administração deve assegurar que canais de comunicação apropriados sejam 

instituídos na organização efetuando comunicação com relação à eficácia do sistema de 

gestão da qualidade. 
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Análise Crítica pela Administração 

 

A alta administração deve analisar criticamente o sistema de gestão da qualidade da 

organização, em intervalos planejados, para garantir sua contínua pertinência, adequação e 

eficácia. Essa análise crítica deve incluir a avaliação de oportunidades para melhoria e 

necessidades de mudança no sistema de gestão da qualidade, incluindo a política da qualidade 

e os objetivos da qualidade. Devem ser mantidos registros das análises críticas pela 

administração . 

As entradas para a análise crítica pela administração devem incluir informações sobre: 

a)resultados de auditorias; 

b) realimentação do cliente; 

c) desempenho de processo e conformidade de produto; 

d) situação das ações preventivas e corretivas; 

e) acompanhamento das ações das análises críticas anteriores da administração; 

f) mudanças planejadas que possam afetar o sistema de gestão da qualidade; 

g) recomendações para melhoria. 

As saídas da análise crítica pela administração devem incluir quaisquer decisões e ações 

relacionadas a: 

a) melhoria da eficácia do sistema de gestão da qualidade e de seus processos; 

b) melhoria do produto em relação aos requisitos do cliente; 

c) necessidade de recursos. 

 

Gestão de Recursos 

 

Neste requisito, Convém que a alta administração assegure que os recursos essenciais 

para a implementação da estratégia e para o atendimento aos objetivos da organização sejam 

identificados e tornados disponíveis. Convém também que sejam incluídos recursos para a 

operação e a melhoria do sistema de gestão da qualidade, bem como a satisfação dos clientes 

e outras partes interessadas. 

 

Provisão de recursos 

 

A organização deve determinar e prover recursos necessários para: 
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a) implementar e manter o sistema de gestão da qualidade e melhorar continuamente sua 

eficácia; 

b) aumentar a satisfação dos clientes mediante o atendimento aos seus requisitos.  

 

Recursos Humanos 

 

O pessoal que executa atividades que afetam a qualidade do produto deve ser 

competente com base em educação, treinamento, habilidades e experiência apropriada. 

A organização deve: 

a) determinar as competências necessárias para o pessoal que executa trabalhos que afetam a 

qualidade do produto; 

b) fornecer treinamentos ou tomar outras ações , para satisfazer essas necessidades de 

competência; 

c) avaliar a eficácia das ações tomadas; 

d) assegurar que o seu pessoal está consciente quanto à pertinência e importância de suas 

atividades e como elas contribuem para a consecução dos objetivos da qualidade; 

e) manter registros apropriados da educação, treinamento, habilidades e experiência. 

 

Infra-estrutura 

 

A organização deve determinar, prover e manter a infra-estrutura necessária para 

alcançar a conformidade com os requisitos do produto. A infra-estrutura inclui, por exemplo: 

a) edifícios, espaço de trabalho e instalações associadas; 

b) equipamentos de processo, tanto “hardware”como “software”; 

c) serviços de apoio, tais como, transporte ou comunicação. 

 

Ambiente de Trabalho 

 

A organização deve determinar e gerir as condições do ambiente de trabalho necessárias 

para alcançar a conformidade com os requisitos do produto. 
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Realização do Produto 

 

Convém que a alta administração assegure a operação eficaz e eficiente dos processos 

de realização e dos processos de apoio, bem como a rede de processos associada para que a 

organização tenha capacidade de satisfazer suas partes interessadas. Enquanto os processos de 

realização resultam em produtos que agregam valor para a organização, os processos de apoio 

também são necessários à organização e agregam valor indiretamente. 

Qualquer processo é uma atividade ou uma seqüência de atividades correlacionadas que 

têm entrada e saída. Convém que a administração defina as saídas requeridas dos processos, 

identifique as entradas necessárias e as atividades requeridas para sua realização eficaz e 

eficiente. 

A inter-relação dos processos pode ser complexa, resultando em redes de processos. 

Para assegurar a operação eficaz e eficiente da organização, convém que a administração 

reconheça que a saída de um processo pode se tornar entrada para um outro processo. 

 

Planejamento da realização do produto 

 

A organização deve planejar e desenvolver os processos necessários para a realização do 

produto. O planejamento da realização do produto deve ser consistente com os requisitos de 

outros processos do sistema de gestão da qualidade. 

Ao planejar a realização do produto, a organização deve determinar o seguinte, quando 

apropriado: 

a) objetivos da qualidade e requisitos para o produto; 

b) a necessidade para instituir processos e documentos e prover recursos específicos para o 

produto; 

c) verificação, validação, monitoramento, inspeção e atividades de ensaio requeridos, 

específicos para o produto, bem como critério para a aceitação do produto; 

d) registros necessários para fornecer evidência de que o processo de realização e o produto 

resultante atendem aos requisitos. 

A saída deste planejamento deve ser de forma adequada ao método de operação da 

organização. 
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Processos Relacionados aos clientes 

 

A organização deve determinar: 

a) os requisitos especificados pelo cliente, incluindo os requisitos para entrega e para 

atividades de pós-entrega; 

b) os requisitos não declarados pelo cliente, mas necessários para o uso especificado ou para 

uso pretendido conhecido ; 

c) requisitos estatutários e regulamentares relacionados ao produto; 

d) qualquer requisito adicional determinado pela organização. 

 

Análise crítica dos requisitos relacionados ao produto 

 

A organização deve analisar criticamente os requisitos relacionados ao produto. Esta 

análise crítica deve ser realizada antes da organização assumir o compromisso de fornecer um 

produto para o cliente (por exemplo, submissão de ofertas, aceitação de contratos ou pedidos, 

aceitação de alterações em contratos ou pedidos) e devem assegurar que: 

a) os requisitos do produto estão definidos; 

b) os requisitos de contrato ou de pedido que deferirem daqueles previamente manifestados 

estão resolvidos; 

c) a organização tem a capacidade para atender aos requisitos definidos. 

Devem ser mantidos registros dos resultados da análise crítica e das ações resultantes 

dessa análise. 

Quando o cliente não fornecer uma declaração documentada dos requisitos, a 

organização deve confirmar os requisitos do cliente antes da aceitação. 

Quando os requisitos de produto forem alterados, a organização deve assegurar que os 

documentos pertinentes são complementados e que o pessoal pertinente é alertado sobre os 

requisitos alterados. 

 

Comunicação com o cliente 

 

A organização deve determinar e implementar providências eficazes para se comunicar 

com os clientes em relação a: 

a) informações sobre produto; 

b) tratamento de indagações, contratos ou pedidos, incluindo complementos; 

c) realimentação do cliente, incluindo reclamações do cliente. 

37 
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Projeto e Desenvolvimento 

 

Convém que a alta administração assegure que a organização tenha definido, 

implementado e mantido os processos de projeto e desenvolvimento necessários para 

responder eficaz e eficientemente às necessidades e expectativas de seus clientes e de outras 

partes interessadas. Durante o projeto e desenvolvimento de produtos ou processos, convém 

que a administração assegure que a organização seja capaz de considerar não apenas seu 

desempenho e funcionamento básico, mas todos os fatores que contribuem para atingir o 

desempenho do produto e do processo esperado pelos clientes e outras partes interessadas.  

 

Planejamento do projeto e desenvolvimento 

 

A organização deve planejar e controlar o projeto e desenvolvimento de produto. 

Durante o planejamento do projeto e desenvolvimento, a organização deve determinar: 

a) os estágios do projeto e desenvolvimento; 

b) a análise crítica, verificação e validação que sejam apropriadas para cada fase do projeto e 

desenvolvimento; 

c) as responsabilidades e autoridades para o projeto e desenvolvimento. 

A organização deve gerir as interfaces entre grupos diferentes, envolvidos no projeto e 

desenvolvimento, para assegurar a comunicação eficaz e a designação clara de 

responsabilidades. 

As saídas do planejamento devem ser atualizadas apropriadamente, na medida em que o 

projeto e o desenvolvimento progridem. 

 

Entradas de projeto e desenvolvimento 

 

Entradas relativas aos requisitos de produto devem ser determinadas e registros devem 

ser mantidos. Estas devem incluir: 

a) requisitos de funcionamento e de desempenho; 

b) requisitos estatutários e regulamentares pertinentes; 

c) onde pertinente, informações originadas de projetos anteriores semelhantes; 

d) outros requisitos essenciais para projeto e desenvolvimento. 

Essas entradas devem ser analisadas criticamente quanto à adequação, requisitos devem 

ser completos, sem ambigüidades e não conflitantes entre si. 
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Saídas de projeto e desenvolvimento 

 

As saídas de projeto e desenvolvimento devem ser apresentadas de uma forma que 

possibilite a verificação contra as entradas de projeto e desenvolvimento e devem ser 

aprovadas antes de serem liberadas. 

Saídas de projeto e desenvolvimento devem: 

a)atender aos requisitos de entrada para projeto e desenvolvimento; 

b) fornecer informações apropriadas para aquisição, produção e para fornecimento de serviço; 

c) conter ou referenciar critérios de aceitação do produto; 

d) especificar as características do produto que são essenciais para seu uso seguro e adequado. 

 

Análise crítica de projeto e desenvolvimento 

 

Devem ser realizadas, em fases apropriadas, análises críticas sistemáticas de projeto e 

desenvolvimento para: 

a) avaliar a capacidade dos resultados do projeto e desenvolvimento em atender aos 

requisitos; 

b) identificar qualquer problema e propor as ações necessárias. 

Entre os participantes em tais análises críticas devem estar incluídos representantes de 

funções envolvidas com o(s) estágio(s) do projeto e desenvolvimento sendo analisado(s). 

Devem ser mantidos registros dos resultados das análises críticas e de quaisquer ações 

necessárias. 

 

Verificação de projeto e desenvolvimento 

 

A verificação deve ser executada para assegurar que as saídas do projeto e 

desenvolvimento atenderam aos requisitos de entrada do projeto e desenvolvimento. Devem 

ser mantidos registros dos resultados da verificação e de quaisquer ações necessárias. 

 

Validação de projeto e desenvolvimento 

 

A validação do projeto e desenvolvimento deve ser executada conforme preparativos 

planejados para assegurar que o produto resultante é capaz de atender aos requisitos para o 

uso ou aplicação especificados, pretendidos ou conhecidos . Onde for praticável, a validação 
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deve ser concluída antes da entrega ou implementação do produto. Devem ser mantidos 

registros dos resultados de validação e de quaisquer ações necessárias. 

 

Controle de alterações de projeto e desenvolvimento 

 

As alterações de projeto e desenvolvimento devem ser identificadas e registros devem 

ser mantidos. As alterações devem ser analisadas criticamente, verificadas e validadas, como 

apropriado, e aprovadas antes da sua implementação. A análise crítica das alterações de 

projeto e desenvolvimento deve incluir a avaliação do efeito das alterações em partes 

componentes e no produto entregue. 

Devem ser mantidos registros dos resultados da análise crítica de alterações e de 

quaisquer ações necessárias . 

 

Aquisição 

 

A organização deve assegurar que o produto adquirido está conforme os requisitos 

especificados de aquisição. O tipo e extensão do controle aplicado ao fornecedor e ao produto 

adquirido devem depender do efeito do produto adquirido na realização subseqüente do 

produto ou no produto final. 

A organização deve avaliar e selecionar fornecedores com base na sua capacidade em 

fornecer produtos, de acordo com os requisitos da organização. Critérios para seleção, 

avaliação e ré-avaliação devem ser instituídos. Devem ser mantidos registros dos resultados 

das avaliações e de quaisquer ações necessárias, oriundas da avaliação. 

As informações de aquisição devem descrever o produto a ser adquirido e incluir, onde 

apropriado, requisitos para: 

a) aprovação de produto, procedimentos, processos e equipamento; 

b) qualificação de pessoal; 

c) sistema de gestão da qualidade. 

A organização deve assegurar a adequação dos requisitos de aquisição especificados 

antes da sua comunicação ao fornecedor. 

A organização deve instituir e implementar inspeção ou outras atividades necessárias 

para assegurar que o produto adquirido atende aos requisitos de aquisição especificados. 

Quando a organização ou seu cliente pretender executar a verificação nas instalações do 
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fornecedor, a organização deve declarar nas informações de aquisição, as providências de 

verificação pretendidas e o método de liberação de produto. 

 

Produção e Fornecimento de Serviço 

 

A organização deve planejar e realizar a produção e o fornecimento de serviço sob 

condições controladas. Condições controladas devem incluir, como aplicável: 

a) a disponibilidade de informações que descrevam as características do produto; 

b) a disponibilidade de instruções de trabalho; 

c) o uso de equipamento adequado; 

d) a disponibilidade e uso de dispositivos para monitoramento e medição; 

e) a implementação de monitoramento e medição; 

f) a implementação da liberação, entrega e atividades pós-entrega. 

A organização deve validar quaisquer processos de produção e fornecimento de serviço 

onde a saída resultante não possa ser verificada por monitoramento ou medição subseqüentes. 

Isso inclui quaisquer processos onde as deficiências só ficam aparentes depois que o produto 

foi posto em uso ou o serviço tenha sido entregue. 

A validação deve demonstrar a capacidade desses processos de alcançar os resultados 

planejados. 

A organização deve tomar as providências necessárias para esses processos, incluindo, 

onde aplicável: 

a) critérios definidos para análise crítica e aprovação dos processos; 

b) aprovação de equipamento e qualificação de pessoal; 

c) uso de métodos e procedimentos específicos; 

d) requisitos para registros; 

e) ré-validação. 

Onde apropriado, a organização deve identificar o produto por meios adequados ao 

longo da realização do produto. 

A organização deve identificar a situação do produto referente aos requisitos de 

monitoramento e de medição. 

Quando a rastreabilidade é um requisito, a organização deve controlar e registrar a 

identificação única do produto . 
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A organização deve ter cuidado com a propriedade do cliente, enquanto estiver sob o 

controle da organização ou sendo usada por ela, a organização deve identificar, verificar, 

proteger e salvaguardar a propriedade do cliente fornecida para uso ou incorporação no 

produto. Se qualquer propriedade do cliente for perdida, danificada ou considerada 

inadequada para uso, ele deve ser informado e devem ser mantidos registros . 

A organização deve preservar a conformidade do produto durante processo interno e 

entrega no destino pretendido. Esta preservação deve incluir identificação, manuseio, 

embalagem, armazenamento e proteção. A preservação também deve ser aplicada às partes 

constituintes de um produto. 

A organização deve determinar as medições e monitoramentos a serem realizados e os 

dispositivos de monitoramento e medição necessários para evidenciar a conformidade do 

produto com os requisitos determinados. 

Ela deve instituir processos para assegurar que medição e monitoramento podem ser 

realizados e são executados de uma maneira consistente com os requisitos de medição e 

monitoramento. 

Quando for necessário assegurar resultados válidos, o dispositivo de medição deve ser: 

a) calibrado ou verificado a intervalos especificados, ou antes do uso, contra padrões de 

medição rastreáveis a padrões de medição internacionais ou nacionais; quando esse padrão 

não existir, a base usada para calibração ou verificação deve ser registrada; 

b) ajustado ou reajustado, como necessário; 

c) identificado para possibilitar que a situação da calibração seja determinada; 

d) protegido contra ajustes que invalidariam o resultado da medição; 

e) protegido de dano e deterioração durante o manuseio, manutenção e armazenamento. 

Adicionalmente a organização deve avaliar e registrar a validade dos resultados de 

medições anteriores quando constatar que o dispositivo não está conforme com os requisitos. 

Ela deve tomar ação apropriada no dispositivo e em qualquer produto afetado, registros dos 

resultados de calibração e verificação devem ser mantidos . 

Quando usado na medição e monitoramento de requisitos especificados, deve ser 

confirmada a capacidade do software de computador para satisfazer a aplicação pretendida. 

Isso deve ser feito antes do uso inicial e reconfirmado se necessário. 

 

 

 

 

    
     Capítulo 2                                                                                                                         Fundamentação Teórica 

42 



 

 

 

 
 

 
 

Medição, Análise e Melhoria 

 

Medições são importantes para se tomar decisões com base em fatos. Convém que a alta 

administração assegure medições eficazes e eficientes, coletando e validando os dados para 

assegurar o desempenho da organização e a satisfação das partes interessadas. Convém que 

isso inclua a análise crítica da validade e da finalidade das medições e o uso pretendido dos 

dados para assegurar valor agregado à organização. 

Convém que a organização monitore continuamente suas ações de melhoria do 

desempenho, e registre sua implementação como forma de fornecer dados para futuras 

melhorias. 

Convém que os resultados das análises de dados resultantes das atividades de melhoria 

uma entrada para a análise crítica pela administração a fim de fornecer informações para 

melhoria do desempenho da organização. 

 

Generalidades 

 

A organização deve planejar e implementar os processos necessários de monitoramento, 

medição, análise e melhoria para: 

a) demonstrar a conformidade do produto; 

b) assegurar a conformidade do sistema de gestão da qualidade; 

c)melhorar continuamente a eficácia do sistema de gestão da qualidade. 

Isso deve acrescentar a determinação dos métodos aplicáveis, incluindo técnicas 

estatísticas, e a extensão de seu uso. 

 

Medição e Monitoramento 

 

Como uma das medições do desempenho do sistema de gestão da qualidade, a 

organização deve monitorar informações relativas à percepção dos clientes sobre se a 

organização atendeu aos requisitos dos clientes. Os métodos para obtenção e uso dessas 

informações devem ser determinados. 

A organização deve executar auditorias internas em intervalos planejados para 

determinar se o sistema de gestão da qualidade: 

a) está conforme com as disposições planejadas, com os requisitos desta Norma e com 

os requisitos do sistema de gestão da qualidade instituídos pela organização; 
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b) está mantido e implementado eficazmente. 

Um programa de auditoria deve ser planejado, levando em consideração a situação e a 

importância dos processos e áreas a serem auditadas, bem como os resultados de auditorias 

anteriores. Os critérios da auditoria, escopo, freqüência e métodos devem ser definidos. A 

seleção dos auditores e a execução das auditorias devem assegurar objetividade e 

imparcialidade do processo de auditoria. Os auditores não devem executar auditoria no seu 

próprio trabalho. 

As responsabilidades e os requisitos para planejamento e para execução de auditorias e 

para relatar os resultados e manutenção dos registros devem ser definidos em um 

procedimento documentado. 

A administração responsável pela área a ser auditada deve assegurar que as ações para 

eliminar não-conformidades e suas causas sejam tomadas sem demora indevida. As atividades 

de acompanhamento devem incluir a verificação das ações tomadas e o relato dos resultados 

de verificação. 

A organização deve aplicar métodos adequados para monitoramento e, quando 

aplicável, a medição dos processos do sistema de gestão da qualidade. Esses métodos devem 

demonstrar a capacidade dos processos em alcançar os resultados planejados. Quando os 

resultados planejados não são alcançados, devem ser tomadas correções e ações corretivas 

apropriadas, para assegurar a conformidade do produto. 

A organização deve medir e monitorar as características do produto para verificar que os 

requisitos do produto são atendidos. Isso deve ser realizado em estágios apropriados do 

processo de realização do produto de acordo com as providências planejadas. 

A evidência de conformidade com os critérios de aceitação deve ser mantida. Os 

registros devem indicar a(s) pessoa(s) autorizada(s) a liberar o produto . 

A liberação do produto e a entrega do serviço não devem prosseguir até que todas as 

providências planejadas tenham sido satisfatoriamente concluídas, a menos que aprovado de 

outra maneira por uma autoridade pertinente e, quando aplicável, pelo cliente. 

 

 Controle de produto não-conforme 

 

A organização deve assegurar que produtos que não estejam em conformidade com os 

requisitos sejam identificados e controlados para evitar seu uso não intencional ou entrega. Os 

controles, as responsabilidades e autoridades relacionadas para lidarem com produtos não 

conformes devem ser definidos em um procedimento documentado. 
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A organização deve tratar com produtos não-conformes por uma ou mais das seguintes 

formas: 

a)tomada de ações para eliminar a não-conformidade detectada; 

b) autorização do seu uso, liberação ou aceitação sob concessão por uma autoridade pertinente 

e, onde aplicável, pelo cliente; 

c) tomada de ação para impedir a intenção original de seu uso ou aplicação. 

Devem ser mantidos registros sobre a natureza das não-conformidades e qualquer ação 

subseqüente tomada, incluindo concessões obtidas . 

Quando o produto não-conforme for corrigido, deve ser reverificado para demonstrar a 

conformidade com os requisitos. 

Quando a não-conformidade do produto for detectada após a entrega ou início de seu 

uso, a organização deve tomar as ações apropriadas em relação aos efeitos, ou potenciais 

efeitos, da não-conformidade. 

 

Análise de dados 

 

A organização deve determinar, coletar e analisar dados apropriados para demonstrar a 

adequação e eficácia do sistema de gestão da qualidade para avaliar onde melhorias contínuas 

do sistema de gestão da qualidade podem ser realizadas. Isso deve incluir dados gerados como 

resultado do monitoramento e das medições e de outras fontes pertinentes. 

A análise de dados deve fornecer informações relativas a: 

a) satisfação dos clientes; 

b) conformidade com os requisitos do produto ; 

c) características e tendências dos processos e produtos, incluindo oportunidades para ações 

preventivas; 

d) fornecedores. 

 

Melhorias 

 

A organização deve continuamente melhorar a eficácia do sistema de gestão da 

qualidade por meio do uso da política da qualidade, objetivos da qualidade, resultados de 

auditorias, análise de dados, ações corretivas e preventivas e análise crítica pela 

administração. 
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A organização deve executar ações corretivas para eliminar as causas de não-

conformidades e forma a prevenir sua repetição. As ações corretivas devem ser apropriadas 

aos efeitos das não-conformidades encontradas. 

Um procedimento documentado deve instituir, definindo os requisitos para: 

a) análise crítica das não-conformidades (incluindo reclamações de clientes); 

b) determinação das causas das não-conformidades; 

c) avaliação da necessidade de ações para assegurar que aquelas não-conformidades não 

ocorrerão novamente; 

d) determinação e implementação de ações necessárias; 

e) registro dos resultados de ações executadas ; 

f) análise crítica de ações corretivas executadas. 

 

Ações preventivas 

 

A organização deve definir ações para eliminar as causas de não-conformidades 

potenciais de forma a prevenir sua ocorrência. As ações preventivas devem ser apropriadas 

aos efeitos dos problemas potenciais. 

Um procedimento documentado deve ser instituído para definir os requisitos para: 

a) definição de não-conformidades potenciais e de suas causas; 

b) avaliação da necessidade de ações para prevenir a ocorrência de não-conformidades; 

c)definição e implementação de ações necessárias; 

d)registros de resultados de ações executadas; 

e)análise crítica de ações preventivas executadas 
 

2.2.2.3. Norma ISO 9004 – Sistemas de Gestão da Qualidade – Diretrizes para melhorias de 

desempenho 

 

As atuais edições das normas NBR ISO 9001 e NBR ISO 9004 foram desenvolvidas 

como um par consistente de normas de gestão da qualidade complementares, mas também 

podem ser usadas independentemente. Embora as duas Normas tenham objetivos diferentes, 

elas apresentam estruturas similares para auxiliar na sua aplicação como um par consistente. 

A NBR ISO 9001 especifica requisitos para um sistema de gestão da qualidade que 

podem ser usados pelas organizações para aplicação interna, para certificação ou para fins 
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contratuais. Está focalizada na eficácia do sistema de gestão da qualidade em atender aos 

requisitos dos clientes. 

A NBR ISO 9004 fornece orientação para um sistema de gestão da qualidade com 

objetivos mais amplos do que a NBR ISO 9001, especificamente no que tange à melhoria 

contínua do desempenho global de uma organização e sua eficiência, assim como à sua 

eficácia. A NBR ISO 9004 é recomendada como uma orientação para organizações cuja alta 

administração deseja ir além dos requisitos estabelecidos na NBR ISO 9001 buscando 

melhoria contínua de desempenho. Entretanto, não tem propósitos de certificação ou 

finalidade contratual. 

 
 

2.3. Comentários sobre este Capítulo 

 
Foram apresentados neste Capítulo, aspectos relacionados com  a Gestão e a Garantia da 

Qualidade. Na primeira parte, foram destacadas as principais abordagens para definição da 

qualidade, a evolução da gestão da qualidade e um breve comentário das ferramentas da 

qualidade, enquanto que, na segunda parte deste Capítulo, enfatizou-se as normas da família 

NBR ISO 9000:2000. Pôde-se observar que, entre os diversos aspectos abordados sobre a 

temática em questão muita coisa tem sido modificada em função da dinâmica que a qualidade 

tem sofrida ao longo dos tempos, destacando-se as versões que as Normas ISO vêm passando, 

tornando-as desta forma, aplicáveis em qualquer tipo de empresa, seja esta de serviços ou de 

produção, depende do objetivo de seu emprego e das expectativas quanto aos resultados.  Tal 

dinâmica é fundamental para que as organizações se adeqüem  às novas exigências do 

mercado e estejam buscando sempre a melhoria contínua.  

Espera-se portanto que, a base conceitual exposta neste Capítulo possa trazer uma 

enorme contribuição para obtenção do objetivo geral deste trabalho, pois serve como 

norteadora das ações que visam solucionar a problemática deste trabalho, além de fornecer 

uma série de informações sobre a importância de se prestar um serviço com qualidade. No 

Capítulo seguinte, será proposto um diagnóstico para verificar o grau de utilização dos 

elementos do Sistema de Gestão da Qualidade abordados na NBR ISO 9001:2000 pelo 

DETRAN/AL. Com base no diagnóstico que será realizado e na teoria abordada neste 

Capítulo, será identificado os requisitos da norma que têm viabilidade de implementação no 

DETRAN/AL, para verificar a conformidade dos procedimentos operacionais internos. 
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3  DIAGNÓSTICO DA SITUAÇÃO ATUAL NO DETRAN/AL 

 

Este capítulo tem como objetivo principal apresentar como será resolvido o problema 

apresentado no Capítulo 1 deste trabalho. Conforme mencionado, o problema em questão, 

refere-se à falta de um acompanhamento da conformidade dos procedimentos operacionais 

internos do DETRAN/AL. 

Portanto, a fim de solucionar a problemática em questão, bem como atingir o objetivo 

central deste trabalho que é o de se fazer uma proposição de melhorias para os procedimentos 

operacionais internos do DETRAN/AL através  do modelo do sistema de garantia da 

qualidade ISO 9000:2000, será realizado um Estudo de Caso no DETRAN/AL para verificar a 

viabilidade da aplicação de conceitos da Garantia da Qualidade e Gestão da Qualidade nos 

seus procedimentos operacionais internos. 

 

3.1 Proposta de Solução do Problema 

 

O Estudo de Caso terá os seguintes objetivos: 

1 – Aplicar  um diagnóstico para verificar o grau de utilização dos elementos do Sistema de 

Gestão da Qualidade descritos na NBR ISO 9001:2000 pelo DETRAN/AL; 

2 – Identificar os requisitos da norma que têm viabilidade de implementação no 

DETRAN/AL, para verificar a conformidade dos procedimentos, com base no diagnóstico 

realizado e na teoria abordada neste trabalho; 

3 – Elaborar um relatório sintético deste Estudo de Caso (para direção geral do DETRAN/AL) 

que sirva como base de informação nas decisões que possam vir tomar sobre a importância de 

se implementar alguns requisitos exigidos pela NBR ISO 9001:2000. 

O diagnóstico será aplicado pela Coordenadoria de Planejamento Institucional do 

DETRAN/AL no mês de maio de 2007, e que terá como objetivo a identificação do grau de 

utilização dos elementos do Sistema de Gestão da Qualidade abordados na série ISO 

9001:2000 pelo DETRAN/AL, será o modelo desenvolvido por Correia, Mélo e Medeiros 

(2006).  

O modelo proposto está organizado da seguinte forma: 

- Todos os itens da norma ISO 9001:2000, que estão agrupados em 5 grandes grupos, foram 

divididos em sub-itens; 
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- O valor 0 indica que não há nenhuma evidência de implementação do item; 

- O valor 5 indica que o item está implementado, documentado e disseminado pelas áreas de 

interesse, segue abaixo o descritivo de cada valor que poderá ser utilizado na pesquisa; 

Os valores seguem a seguinte classificação: 

0 – Não há nenhuma evidência de implementação do item; 

1 – Não está documentado e não está completamente disseminado pelas áreas de interesse; 

2 – Documentado, mas não está disseminado pelas áreas de interesse; 

3 – Não está documentado, mas está disseminado pelas áreas de interesse; 

4 – Documentado, mas não está complemente disseminado pelas áreas de interesse; 

5 –Documentado e disseminado pelas áreas de interesse. 

No instrumento de diagnóstico há três colunas: a primeira faixa especifica a variação 

dos valores para os requisitos que varia de 0 a 5, e que serve para indicar o grau de 

implementação do item. A segunda coluna receberá o valor da avaliação e no final da coluna 

deve ser colocado o somatório das avaliações, há o valor total que o requisito avaliado pode 

receber e a terceira coluna é uma descrição do item que está sendo avaliado. 

Vale lembrar que considera-se uma empresa com todo o SGQ implementado quando o 

diagnóstico for igual a 100%. 

Como exemplo, pode-se citar a Empresa X, que quer avaliar, ou seja, gostaria de saber 

quanto dos itens requeridos pela norma ISO 9001:2000 estão implementados, utilizando-se 

dos questionamentos do diagnóstico, a empresa poderá fazer uma avaliação sucinta do seu 

sistema de garantia da qualidade. 

Na tabela 3.1 abaixo segue um exemplo ilustrativo que refere-se aos requisitos de 

documentação. 

Tabela 3.1 – Exemplo de Avaliação de Requisitos 

 

FAIXA 

 

PESO 

 

REQUISITOS 

 30 Requisitos de documentação 

0 – 5 ( 5 ) Declaração da política da qualidade documentada juntamente com os 
objetivos 

0 – 5 ( 4 )  Declaração dos objetivos qualidade 

0 – 5 ( 3 )  Manual da qualidade abrangendo os requisitos da norma 

0 – 5 ( 5 )  Procedimentos documentados 

0 – 5 ( 4 )  Requisitos da qualidade 

0 – 5 ( 3 ) Pessoas envolvidas no SGQ treinadas 

Total 24  

Fonte: CORREIA et al (2006) 
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Pela tabela, foi obtido um total de 24 na avaliação da implementação, onde o máximo é 

30. Assim, tem-se: 

(%) de implementação = (24/30)*100 = 80% 

Ou seja, a empresa X tem 80% dos requisitos de documentação implementados. 

 

3.1.1 Modelo de um Diagnóstico para Avaliação Quantitativa da Implementação 

dos Elementos da Norma ISO 9001:2000 

 

O modelo de diagnóstico proposto por Correia et al (2006) tem como finalidade avaliar, 

de forma quantitativa, o percentual de implementação dos requisitos da norma ISO 

9001:2000. Desta forma, pode ser considerado como um guia para a implementação do 

Sistema de Gestão da Qualidade baseado nos requisitos da norma. Tal modelo foi escolhido 

por ser mais adequado aos objetivos deste trabalho e por não existir outro na literatura. 

Na tabela a seguir, são apresentados os itens para o diagnóstico do sistema ISO 

9001:2000 previstos pela norma. 

 
Tabela 3.2 - Diagnóstico de implementação dos itens da norma ISO 9001:2000 

 

 
FAIXA 
 

 
PESO 

 
REQUISITOS 

 30 Requisitos de documentação 
0 – 5 ( ) Declaração da política da qualidade documentada juntamente com os objetivos 
0 – 5 ( ) Declaração dos objetivos qualidade 
0 – 5 ( ) Manual da qualidade abrangendo os requisitos da norma 
0 – 5 ( ) Procedimentos documentados 
0 – 5 ( ) Registros da qualidade 
0 – 5 ( ) Registro de treinamento de pessoas envolvidas no SGQ 
Total   

 25 Comprometimento da administração 
0 – 5 ( ) Comunicação dos itens e metas da organização 
0 – 5 ( ) Instituição da política da qualidade 
0 – 5 ( ) Instituição dos objetivos da qualidade 
0 – 5 ( ) Condução da análise crítica 
0 – 5 ( ) Disponibilização de recursos para o SGQ no planejamento da empresa. 
Total   

 25 Política da qualidade 
0 – 5 ( ) Apropriada aos propósitos da empresa 
0 – 5 ( ) Comprometimento com a melhoria contínua 
0 – 5 ( ) Estrutura para instituição e análise dos objetivos da qualidade 
0 – 5 ( ) Comunicada e entendida por toda a organização 
0 – 5 ( ) Analisada criticamente para ser mantida e melhorada 
Total   

 30 Responsabilidade, autoridade e comunicação 
0 – 5 ( ) Ter representante formal da alta administração para o SGQ 
0 – 5 ( ) O representante deve assegurar que os processo necessários p/ o SGQ são mantidos 
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FAIXA 
 

 
PESO 

 
REQUISITOS 

0 – 5 ( ) O representante deve assegurar que os processo necessários p/ o SGQ são instituídos 
0 – 5 ( ) O representante deve assegurar que os processo necessários p/ o SGQ são melhorados 
0 – 5 ( ) O responsável deve relatar a Alta administração o desempenho do SGQ 
0 – 5 ( ) Ter canais de comunicação 

Total   
 55 Análise crítica pela alta administração 

0 – 5 ( ) Ter resultados de auditoria como entrada 

0 – 5 ( ) Ter realimentação do cliente como entrada 

0 – 5 ( ) Ter o desempenho do processo como entrada 

0 – 5 ( ) Ter conformidade dos produtos como entrada 

0 – 5 ( ) Ter o acompanhamento das ações preventivas 

0 – 5 ( ) Ter o acompanhamento das ações corretivas 
0 – 5 ( ) Ter planejado as mudanças que possam afetar o SGQ 
0 – 5 ( ) Evidenciar as melhorias do produto em relação aos requisitos dos clientes 
0 – 5 ( ) Evidências da implementação do SGQ 
0 – 5 ( ) Evidências manutenção do SGQ 
0 – 5 ( ) Evidenciar melhorias do SGQ 
Total   
 20 Provisão de recursos 

0 – 5 ( ) Provisão de recursos para implementar 
0 – 5 ( ) Provisão de recursos para manter o SGQ 
0 – 5 ( ) Provisão de recursos para melhorar o SGQ 
0 – 5 ( ) Provisão de recursos para o aumento da satisfação dos clientes 
Total   
 15 Recursos humanos 

0 – 5 ( ) Determinação das competências necessárias para o pessoal que executa trabalho que 
afetam a qualidade do produto 

0 – 5 ( ) Comprovação do fornecimento de treinamento 
0 – 5 ( ) Verificação da eficácia dos treinamentos 

  Total 
 15 Infra-estrutura 

0 – 5 ( ) Ter edifícios, espaço de trabalho, instalações associadas 
0 – 5 ( ) Ter equipamentos de processo 
0 – 5 ( ) Ter serviço de apoio, como transporte ou comunicação 
Total   
 55 Processos relacionados aos clientes / foco no cliente 

0 – 5 ( ) Determinação dos requisitos especificados pelo cliente 
0 – 5 ( ) Determinação dos requisitos especificados pela entrega 
0 – 5 ( ) Determinação os requisitos especificados de atividades de pró entrega 
0 – 5 ( ) Determinação dos requisitos não declarados pelo cliente, mas necessário para o uso 

especificado 
0 – 5 ( ) Determinação dos requisitos estatuários e regulamentos relacionados ao produto 
0 – 5 ( ) Assegurado os requisitos do contrato ou de pedido que defiram daqueles previamente 

manifestados estão resolvidos. 
0 – 5 ( ) Assegurado que a organização tem capacidade para atender os requisitos especificados 
0 – 5 ( ) Comunicação com os clientes com relação ao produto 
0 – 5 ( ) Comunicação com os clientes com relação a tratamento de indagações, contratos ou 

pedidos, incluindo complementos 
0 – 5 ( ) Comunicação com os clientes com relação a realimentação, incluindo reclamações 
Total   

 140 Projeto e desenvolvimento de produto/ Planejamento da realização do produto 
/Planejamento 

0 - 5 ( ) Determinar os estágios do projeto e desenvolvimento 
0 - 5 ( ) Determinar a análise crítica em cada fase do projeto. 
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FAIXA 
 

 
PESO 

 
REQUISITOS 

0 - 5 ( ) Determinar a análise de verificação em cada fase do projeto 
0 - 5 ( ) Determinar a análise de validação em cada fase do projeto. 
0 - 5 ( ) Determinar as responsabilidades e autoridades para projeto e desenvolvimento 
0 - 5 ( ) As entradas de projeto devem incluir requisitos de funcionamento e desempenho 
0 - 5 ( ) As entradas de projeto devem incluir requisitos de estatuários e regulamentos pertinentes 
0 - 5 ( ) As entradas de projeto devem incluir informações originadas de projetos anteriores, 

semelhantes. 
0 - 5 ( ) As saídas devem atender aos requisitos de entrada para projeto e desenvolvimento 
0 - 5 ( ) As saídas devem fornecer informações apropriadas para aquisição 
0 - 5 ( ) As saídas devem fornecer informações apropriadas para produção 
0 - 5 ( ) As saídas devem fornecer informações para fornecimento de serviço 
0 - 5 ( ) As saídas devem conter ou referenciar critérios de aceitação do produto 
0 - 5 ( ) As saídas devem especificar características do produto que são essenciais para uso 
0 - 5 ( ) Avaliação crítica da capacidade dos resultados do projeto e desenvolvimento em atender 

aos requisitos 
0 - 5 ( ) Avaliação crítica de qualquer problema e propor as ações necessária 
0 - 5 ( ) Verificação de projeto e desenvolvimento 
0 - 5 ( ) Procedimento de validação de projeto e desenvolvimento. 
0 - 5 ( ) Procedimento para controle de alterações de projeto e desenvolvimento 
0 - 5 ( ) Determinar requisitos para o produto 
0 - 5 ( ) Determinar a necessidade para instituir processos e documentos e prover recursos 

específicos para o produto 
0 - 5 ( ) Determinar a verificação do produto 
0 - 5 ( ) Determinar a validação do produto 
0 - 5 ( ) Determinar o monitoramento do produto 
0 - 5 ( ) Objetivos da qualidade mensuráveis e consistentes com a política 
0 - 5 ( ) Planejamento da qualidade de acordo com os requisitos 
0 - 5 ( ) Planejamento de novos processo 
Total   

 45 Aquisição 
0 - 5 ( ) Procedimento de aquisição de produto 
0 - 5 ( ) Avaliação de fornecedores 
0 - 5 ( ) Informação da aprovação de produto 
0 - 5 ( ) Informação da aprovação de procedimentos 
0 - 5 ( ) Informação da aprovação de processos e equipamento 
0 - 5 ( ) Informação da aprovação de equipamento 
0 - 5 ( ) Informação de qualificação de pessoal 
0 - 5 ( ) Informação do SGQ 
0 - 5 ( ) Procedimento para inspeção de produtos 
Total   
 45 Produção e fornecimento de serviço 

0 – 5 ( ) Incluir a disponibilidade de informações que descrevem as características do produto 
0 – 5 ( ) Incluir a disponibilidade de instrução de trabalho 
0 – 5 ( ) Prover o uso de equipamento adequado 
0 – 5 ( ) Prover a disponibilidade e uso de dispositivos para monitoramento e medição 
0 – 5 ( ) Implementação de monitoramento e medição 
0 – 5 ( ) Implementação da liberação 
0 – 5 ( ) Implementação da entrega 
0 – 5 ( ) Implementação de atividades pós-entrega 
0 – 5 ( ) Procedimento para identificação e rastreabilidade 
Total   

 25 Controle de dispositivos de medição e monitoramento 
0 – 5 ( ) Os dispositivos devem ser calibrados ou verificados em intervalos específicos antes do 

uso, contra padrões de medição rastreáveis 
0 – 5 ( ) Os dispositivos devem ser ajustados e reajustados, como necessários 
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FAIXA 
 

 
PESO 

 
REQUISITOS 

0 – 5 ( ) Os dispositivos devem ser identificados para possibilitar que situação da calibração seja 
determinada. 

0 – 5 ( ) Os dispositivos devem ser protegidos contra ajustes que invalidariam o resultado da 
medição 

  Os dispositivos devem ser protegidos de danos e deterioração durante o manuseio, 
manutenção e armazenamento 

Total   
 20 Controle de produto não-conforme 

0 – 5 ( ) Assegurar a tomada de ações para eliminar a não-conformes detectada 
0 – 5 ( ) Assegurar a autorização do seu uso. 
0 – 5 ( ) Assegurar a autorização de aceitação sob concessão por uma autoridade pertinente e, 

onde aplicável, pelo cliente. 
0 – 5 ( ) Assegurar a tomada da ação para impedir a intenção original de seu uso ou aplicação. 
Total   

 20 Análise de dados 
0 – 5 ( ) Deve-se ter informação da satisfação do cliente 
0 – 5 ( ) Deve-se ter informação com os requisitos do produto 
0 – 5 ( ) Deve-se ter informação e tendências dos processos e produtos, incluindo oportunidades 

para ações preventivas 
0 – 5 ( ) Deve-se ter informação dos fornecedores 
Total   
 80 Medição, análise e melhoria / Monitoramento 

0 - 5 ( ) Procedimento para análise crítica das não-conformidade 
0 - 5 ( ) Procedimento de determinação das causas das não-conformidades. 
0 - 5 ( ) Procedimento para avaliação da necessidade de ações para assegurar que aquelas não-

conformidades não ocorrerão novamente. 
0 - 5 ( ) Procedimento para determinação e implementação de ações necessárias 
0 - 5 ( ) Procedimento de registro dos resultados de ações executadas 
0 - 5 ( ) Procedimento de analise crítica de ações corretivas executadas 
0 - 5 ( ) Procedimento c/ definição de não-conformidades potenciais e de suas causas 
0 - 5 ( ) Procedimento c/ avaliação da necessidade de ações para prevenir a ocorrência de não-

conformidades 
0 - 5 ( ) Procedimento c/ definição e implementação de ações necessárias 
0 - 5 ( ) Procedimento c/ registros de ações executadas 
0 - 5 ( ) Procedimento c/ análise crítica de ações preventivas executadas. 
0 - 5 ( ) Melhorar continuamente a eficácia do sistema de gestão da qualidade. 
0 - 5 ( ) Técnicas estatísticas 
0 - 5 ( ) Monitoramento de informação relativas a percepção do cliente. 
0 - 5 ( ) Auditorias internas com em intervalos regulares. 
0 - 5 ( ) Documentos que demonstrem a conformidade do produto 
Total   

Fonte: CORREIA et al (2006) 

 
 
 

3.2  Planejamento da Aplicação 

 

Conforme mencionado no Capítulo 1 deste trabalho, o DETRAN/AL é uma entidade 

pública que tem como atividade principal a prestação de serviços nos segmentos de 

automóveis e de habilitação. Por ser único na oferta desses serviços em todo o Estado de 
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Alagoas, muitas vezes tem deixado de identificar algumas necessidades do mercado. Por 

outro lado, o fato de ser uma autarquia e, conseqüentemente ter recursos financeiros próprios, 

faz com que muitas decisões sejam tomadas rapidamente. Percebe-se que durante toda a sua 

história, o DETRAN/AL tem sido uma organização caracterizada pelos interesses políticos, 

onde muitos avanços que viriam beneficiá-lo deixaram de ser conquistados por questões 

meramente políticas. Diante disso, muitas vezes as gestões que têm passado no DETRAN/AL 

não têm priorizado a adoção de uma política de qualidade e de seus objetivos de qualidade. 

Portanto, com o objetivo de fortalecer o andamento desse trabalho e de dar credibilidade 

a essa proposta de melhoria dos procedimentos operacionais do DETRAN/AL, a 

Coordenadoria de Planejamento Institucional desta autarquia apresentou para sua alta  

administração os objetivos deste trabalho. Em sinal de aprovação do que foi exposto, 

demonstraram-se colaborativos para o seu andamento. 

Obtido o consentimento da alta administração, deu-se início ao segundo passo para a 

aplicação da solução que foi a realização do estudo de caso. O estudo de caso em questão, foi 

desenvolvido durante 6 (seis) dias no mês de maio de 2007 pela Coordenadoria de 

Planejamento Institucional do DETRAN/AL, juntamente com os responsáveis de cada setor 

pela aplicação dos requisitos da norma ISO 9001:2000, com o objetivo de se buscar uma 

maior precisão dos valores obtidos na classificação de cada item requerido da norma.  

Após ter realizado o diagnóstico do modelo proposto, os dados foram tabulados e 

tratados para a realização do relatório sugerido. Em seguida será apresentado à alta 

administração do DETRAN/AL para o seu pronunciamento frente aos resultados obtidos do 

trabalho. 

 

3.3. Resultados Obtidos 

 

Os resultados que são abordados a seguir, referem-se à realização do estudo de caso 

proposto. Portanto, serão apresentados, individualmente, por requisito, os resultados da 

aplicação do diagnóstico que mostraram o grau de implementação dos requisitos da norma 

ISO 9001:2000, verificados no DETRAN/AL. No modelo de diagnóstico adotado, considera-

se uma empresa com todo o SGQ implementado quando o diagnóstico for igual a 100%. Em 

seguida, com base no levantamento do diagnóstico, são apresentados um Relatório Sintético 

da Análise do Diagnóstico, bem como algumas recomendações para a melhoria do 

acompanhamento da conformidade dos procedimentos operacionais do DETRAN/AL. 
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3.4 Estudo de Caso 

 

A fim de se fazer uma abordagem dos principais requisitos da norma ISO 9001:2000 

como sugestão de melhoria dos procedimentos operacionais internos do DETRAN/AL, 

decidiu-se aplicar o modelo de diagnóstico desenvolvido por Correia et al (2006). Este 

modelo de diagnóstico do Sistema de Gestão da Qualidade, avalia de forma quantitativa o 

percentual de implementação dos requisitos da Norma ISO 9001:2000. Desta forma, espera-se 

que com os resultados obtidos, algumas decisões possam ser tomadas para melhoria do 

acompanhamento da conformidade dos procedimentos operacionais do DETRAN/AL. 

O primeiro passo para aplicação do modelo foi a identificação das pessoas responsáveis  

de cada setor pela aplicação dos requisitos da norma ISO 9001:2000 com o objetivo de se 

buscar uma maior precisão dos valores obtidos na classificação de cada item requerido da 

norma. Portanto, passo a passo, o diagnóstico foi desenvolvido à medida que o foco dos 

requisitos da norma mudava.  

A segunda etapa, que será mostrada logo a seguir, foi aplicação do diagnóstico que teve 

uma duração de aproximadamente 6 (seis) dias. 

 

Tabela 3.3: Diagnóstico de implementação dos requisitos da norma ISO 9001:2000 no DETRAN/AL 
 

 
FAIXA 
 

 
PESO 

 
REQUISITOS 

 30 Requisitos de documentação 
0 – 5 ( 0 ) Declaração da política da qualidade documentada juntamente com os objetivos 
0 – 5 ( 1 ) Declaração dos objetivos qualidade 
0 – 5 ( 0 ) Manual da qualidade abrangendo os requisitos da norma 
0 – 5 ( 0 ) Procedimentos documentados 
0 – 5 ( 4 ) Registros da qualidade 
0 – 5 ( 0 ) Registro de treinamento de pessoas envolvidas no SGQ 
Total 5  
 25 Comprometimento da administração 
0 – 5 ( 3 ) Comunicação dos itens e metas da organização 
0 – 5 ( 0 ) Instituição da política da qualidade 
0 – 5 ( 1 ) Instituição dos objetivos da qualidade 
0 – 5 ( 1 ) Condução da análise crítica 
0 – 5 ( 1 ) Disponibilização de recursos para o SGQ no planejamento da empresa. 
Total 06  
 25 Política da qualidade 
0 – 5 ( 0 ) Apropriada aos propósitos da empresa 
0 – 5 ( 0 ) Comprometimento com a melhoria contínua 
0 – 5 ( 0 ) Estrutura para instituição e análise dos objetivos da qualidade 
0 – 5 ( 0 ) Comunicada e entendida por toda a organização 
0 – 5 ( 0 ) Analisada criticamente para ser mantida e melhorada 
Total 0  
 30 Responsabilidade, autoridade e comunicação 
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FAIXA 
 

 
PESO 

 
REQUISITOS 

0 – 5 ( 0 ) Ter representante formal da alta administração para o SGQ 
0 – 5 ( 0 ) O representante deve assegurar que os processo necessários p/ o SGQ são mantidos 
0 – 5 ( 0 ) O representante deve assegurar que os processo necessários p/ o SGQ são instituídos 
0 – 5 ( 0 ) O representante deve assegurar que os processo necessários p/ o SGQ são melhorados 
0 – 5 ( 0 ) O responsável deve relatar a Alta administração o desempenho do SGQ 
0 – 5 ( 0 ) Ter canais de comunicação 
Total 0  
 55 Análise crítica pela alta administração 

0 – 5 ( 3 ) Ter resultados de auditoria como entrada 
0 – 5 ( 0 ) Ter realimentação do cliente como entrada 
0 – 5 ( 3 ) Ter o desempenho do processo como entrada 
0 – 5 ( 3 ) Ter conformidade dos produtos como entrada 
0 – 5 ( 0 ) Ter o acompanhamento das ações preventivas 
0 – 5 ( 1 ) Ter o acompanhamento das ações corretivas 
0 – 5 ( 0 ) Ter planejado as mudanças que possam afetar o SGQ 
0 – 5 ( 3 ) Evidenciar as melhorias do produto em relação aos requisitos dos clientes 
0 – 5 ( 1 ) Evidências da implementação do SGQ 
0 – 5 ( 1 ) Evidências manutenção do SGQ 
0 – 5 ( 1 ) Evidenciar melhorias do SGQ 
Total 16  
 20 Provisão de recursos 

0 – 5 ( 2 ) Provisão de recursos para implementar 
0 – 5 ( 2 ) Provisão de recursos para manter o SGQ 
0 – 5 ( 2 ) Provisão de recursos para melhorar o SGQ 
0 – 5 ( 2 ) Provisão de recursos para o aumento da satisfação dos clientes 
Total 08  
 15 Recursos humanos 

0 – 5 ( 3 ) Determinação das competências necessárias para o pessoal que executa trabalho que 
afetam a qualidade do produto 

0 – 5 ( 5 ) Comprovação do fornecimento de treinamento 
0 – 5 ( 0 ) Verificação da eficácia dos treinamentos 
Total 8  
 15 Infra-estrutura 

0 – 5 ( 4 ) Ter edifícios, espaço de trabalho, instalações associadas 
0 – 5 ( 4 ) Ter equipamentos de processo 
0 – 5 ( 4 ) Ter serviço de apoio, como transporte ou comunicação 
Total 12  
 55 Processos relacionados aos clientes / foco no cliente 

0 – 5 ( 4 ) Determinação dos requisitos especificados pelo cliente 
0 – 5 ( 4 ) Determinação dos requisitos especificados pela entrega 
0 – 5 ( 0 ) Determinação os requisitos especificados de atividades de pró entrega 
0 – 5 ( 5 ) Determinação dos requisitos não declarados pelo cliente, mas necessário para o uso 

especificado 
0 – 5 ( 5 ) Determinação dos requisitos estatuários e regulamentos relacionados ao produto 
0 – 5 ( 5 ) Requisitos do produto definidos 
0 – 5 ( 5 ) Assegurados os requisitos do contrato ou de pedido que defiram daqueles previamente 

manifestados estão resolvidos. 
0 – 5 ( 5 ) Assegurado que a organização tem capacidade para atender os requisitos especificados 
0 – 5 ( 2 ) Comunicação com os clientes com relação ao produto 
0 – 5 ( 1 ) Comunicação com os clientes com relação a tratamento de indagações, contratos ou 

pedidos, incluindo complementos 
0 – 5 ( 3 ) Comunicação com os clientes com relação a realimentaçao 
Total 37  

 40 Projeto e desenvolvimento de produto/ Planejamento da realização do produto  
0 - 5 ( 5 ) Determinar requisitos para o produto 
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FAIXA 

 

 
 

PESO 
 

REQUISITOS 

0 - 5 ( 5 ) Determinar a necessidade para instituir processos e documentos e prover recursos 
específicos para o produto 

0 - 5 ( 5 ) Determinar a verificação do produto 
0 - 5 ( 5 ) Determinar a validação do produto 
0 - 5 ( 3 ) Determinar o monitoramento do produto 
0 - 5 ( 0 ) Objetivos da qualidade mensuráveis e consistentes com a política 
0 - 5 ( 1 ) Planejamento da qualidade de acordo com os requisitos 
0 - 5 ( 0 ) Planejamento de novos processo 
Total 24  

 45 Aquisição 
0 - 5 ( 5 ) Procedimento de aquisição de produto 
0 - 5 ( 5 ) Avaliação de fornecedores 
0 - 5 ( 5 ) Informação da aprovação de produto 
0 - 5 ( 5 ) Informação da aprovação de procedimentos 
0 - 5 ( 5 ) Informação da aprovação de processos e equipamento 
0 - 5 ( 5 ) Informação da aprovação de equipamento 
0 - 5 ( 5 ) Informação de qualificação de pessoal 
0 - 5 ( 0 ) Informação do SGQ 
0 - 5 ( 1 ) Procedimento para inspeção de produtos 
Total 36  
 45 Produção e fornecimento de serviço 

0 – 5 ( 5 ) Incluir a disponibilidade de informações que descrevem as características do produto 
0 – 5 ( 5 ) Incluir a disponibilidade de instrução de trabalho 
0 – 5 ( 5 ) Prover o uso de equipamento adequado 
0 – 5 ( 3 ) Prover a disponibilidade e uso de dispositivos para monitoramento e medição 
0 – 5 ( 3 ) Implementação de monitoramento e medição 
0 – 5 ( 5 ) Implementação da liberação 
0 – 5 ( 5 ) Implementação da entrega 
0 – 5 ( 0 ) Implementação de atividades pós-entrega 
0 – 5 ( 1 ) Procedimento para identificação e rastreabilidade 
Total 32  

 25 Controle de dispositivos de medição e monitoramento 
0 – 5 ( 1 ) Os dispositivos devem ser calibrados ou verificados em intervalos específicos antes do 

uso, contra padrões de medição rastreáveis 
0 – 5 ( 1 ) Os dispositivos devem ser ajustados e reajustados, como necessários 
0 – 5 ( 1 ) Os dispositivos devem ser identificados para possibilitar que situação da calibração seja 

determinada. 
0 – 5 ( 1 ) Os dispositivos devem ser protegidos contra ajustes que invalidariam o resultado da 

medição 
 ( 1 ) Os dispositivos devem ser protegidos de danos e deterioração durante o manuseio, 

manutenção e armazenamento 
Total 05  
 20 Controle de produto não-conforme 

0 – 5 ( 1 ) Assegurar a tomada de ações para eliminar a não-conformes detectada 
0 – 5 ( 1 ) Assegurar a autorização do seu uso. 
0 – 5 ( 1 ) Assegurar a autorização de aceitação sob concessão por uma autoridade pertinente e, 

onde aplicável, pelo cliente. 
0 – 5 ( 1 ) Assegurar a tomada da ação para impedir a intenção original de seu uso ou aplicação. 
Total 04  

 20 Análise de dados 
0 – 5 ( 2 ) Deve-se ter informação da satisfação do cliente 
0 – 5 ( 1 ) Deve-se ter informação com os requisitos do produto 
0 – 5 ( 0 ) Deve-se ter informação e tendências dos processos e produtos, incluindo oportunidades 

para ações preventivas 
0 – 5 ( 4 ) Deve-se ter informação dos fornecedores 
Total 07  
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FAIXA 

 

 
 

PESO 
 

REQUISITOS 

 80 Medição, análise e melhoria / Monitoramento 
0 - 5 ( 1 ) Procedimento para análise crítica das não-conformidade 
0 - 5 ( 1 ) Procedimento de determinação das causas das não-conformidades. 
0 - 5 ( 1 ) Procedimento para avaliação da necessidade de ações para assegurar que aquelas não-

conformidades não ocorrerão novamente. 
0 - 5 ( 3 ) Procedimento para determinação e implementação de ações necessárias 
0 - 5 ( 4 ) Procedimento de registro dos resultados de ações executadas 
0 - 5 ( 0 ) Procedimento de analise crítica de ações corretivas executadas 
0 - 5 ( 0 ) Procedimento c/ definição de não-conformidades potenciais e de suas causas 
0 - 5 ( 2 ) Procedimento c/ avaliação da necessidade de ações para prevenir a ocorrência de não-

conformidades 
0 - 5 ( 2 ) Procedimento c/ definição e implementação de ações necessárias 
0 - 5 ( 2 ) Procedimento c/ registros de ações executadas 
0 - 5 ( 0 ) Procedimento c/ análise crítica de ações preventivas executadas. 
0 - 5 ( 0 ) Melhorar continuamente a eficácia do sistema de gestão da qualidade. 
0 - 5 ( 0 ) Técnicas estatísticas 
0 - 5 ( 0 ) Monitoramento de informação relativas a percepção do cliente. 
0 - 5 ( 3 ) Auditorias internas com em intervalos regulares. 
0 - 5 ( 4 ) Documentos que demonstrem a conformidade do produto 
Total 23  

Fonte: O Autor (2007) 

 Todos os requisitos foram analisados da seguinte maneira, tomando como exemplo o 

requisito “Produção e Fornecimento de Serviço”, que tem um total de 45 pontos e que pela 

tabela 3.3 obteve um total de 32 pontos na avaliação da implementação. Portanto, o 

DETRAN/AL teve 80 % do requisito “Produção e Fornecimento de Serviço” implementado, 

pois percentualmente tem-se ( % ) de implementação = ( 32/45) * 100 = 80 %. 

Na tabela 3.4 a seguir, estão apresentados, individualmente, por requisito, os demais 

resultados da aplicação do diagnóstico e implementação dos requisitos da norma ISO 

9001:2000, observados no DETRAN/AL. 

 

Tabela 3.4: Percentual de Implementação no DETRAN/AL dos Requisitos da Norma ISO 9001:2000 

 

REQUISITOS 

PERCENTUAL DE 

IMPLEMENTAÇÃO 

Requisitos de Documentação 16,67% 

Comprometimento da Administração 24,00% 

Política da Qualidade 0,00% 

Responsabilidade, autoridade e comunicação 0,00% 

Análise Crítica pela Alta Administração 29,09% 

Provisão de Recursos 40,00% 

Recursos Humanos 53,33 % 

Infra-estrutura 80,00% 

Processos relacionados aos clientes/foco no cliente 67,27% 
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REQUISITOS 

PERCENTUAL DE 

IMPLEMENTAÇÃO 

Projeto e desenvolvimento de produto / Planejamento da realização do produto 60,00% 

Aquisição 80,00% 

Produção e fornecimento de serviços 80,00% 

Controle de dispositivos de medição e monitoramento 20,00% 

Controle de produto não-conforme 20,00% 

Análise de Dados 35,00% 

Medição, análise e melhoria / Monitoramento 53,33% 

 Fonte: O Autor (2007) 

 

No que se refere ao requisito “Projeto e desenvolvimento de produto / planejamento da 

realização do produto, que alcançou 60 % de implementação, é importante observar que, 

quando esse requisito for analisado em uma empresa que no seu Sistema de Gestão da 

Qualidade não tiver incluso o requisito “Projeto de Produto”, a quantidade de subitens 

avaliados será apenas oito, que se referem apenas ao planejamento e à realização do produto. 

 

3.5 Comentários sobre este Capítulo 

 

Com a aplicação do modelo de diagnóstico proposto neste capítulo, foi possível verificar 

a situação atual no DETRAN/AL, no que se refere ao grau de utilização dos elementos do 

Sistema de Gestão da Qualidade abordados na norma ISO 9001:2000. A aplicação do 

diagnóstico foi alcançada através da coleta das informações fornecidas juntamente com os 

responsáveis de cada setor pela aplicação dos requisitos da norma em pauta. Este diagnóstico 

confirmou a deficiência da não-conformidade dos procedimentos operacionais internos do 

DETRAN/AL, principalmente ao se analisar o requisito do diagnóstico “controle de produto 

não-conforme” que obteve apenas 20% de implementação 

A partir do levantamento deste diagnóstico, será realizada no capítulo seguinte uma 

análise do Sistema de Gestão da Qualidade atual do DETRAN/AL para que sejam feitas 

proposições de melhorias, bem como uma estimativa dos resultados a serem obtidos, afim de 

fornecer indicadores para a solução da problemática. 
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4  ANÁLISE DO SGQ ATUAL E PROPOSIÇÕES DE MELHORIA 

 

Este capítulo tem como objetivo maior analisar a importância para o DETRAN/AL da 

implementação de alguns requisitos do diagnóstico realizado para melhoria do seu sistema de 

gestão da qualidade, além de dar um foco maior nos requisitos que podem proporcionar uma 

melhoria na conformidade dos seus procedimentos operacionais internos. 

Com base nos resultados obtidos deste diagnóstico, foi realizada uma avaliação dos 

requisitos da Norma com a realidade do DETRAN/AL, com o objetivo de verificar quais 

destes requisitos têm viabilidade de implantação diante da problemática deste trabalho, bem 

como foi elaborado um relatório que descreve os resultados obtidos e os que poderão ser 

atingidos. Por fim, algumas recomendações foram feitas no sentido solucionar a falta do 

acompanhamento da conformidade dos procedimentos operacionais internos da empresa em 

estudo.  

 

4.1 Relatório do Diagnóstico 

 

Ao se fazer qualquer analogia do diagnóstico abordado com a realidade do 

DETRAN/AL é preciso que se deixe claro que nesta organização não existe uma configuração 

que aborde o desenvolvimento e a implementação de um sistema de gestão da qualidade; ou 

seja, o sistema de qualidade existente no DETRAN/AL é caracterizado por indefinição de 

uma política da qualidade, bem como dos objetivos da qualidade. Portanto, qualquer intenção 

de implementação dos requisitos exigidos pela norma ISO 9001:2000 deverá ter o apoio da 

sua alta administração, pois somente através de suas lideranças e ações ela poderá criar um 

ambiente onde as pessoas estejam totalmente envolvidas para que o sistema de gestão da 

qualidade possa operar eficazmente. Desta forma, um sistema de gestão da qualidade pode 

fornecer a estrutura para melhoria contínua com o objetivo de aumentar a probabilidade de 

ampliar a satisfação do cliente e de outras partes interessadas.  

Essa necessidade de se buscar um sistema de gestão da  qualidade eficaz é amparada 

pela exigência de haver uma organização formal para implementação e manutenção da gestão 

da qualidade. No entanto, acredita-se que a implantação dos requisitos da norma ISO 

9001:2000 enquadra-se perfeitamente de modo a satisfazer essa necessidade de uma 

organização formal, além do que é possível a uma organização adaptar seus sistemas de 
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gestão existentes para estabelecer um sistema de gestão da qualidade que cumpre os requisitos 

da norma.  

Com base no diagnóstico realizado, observa-se que o DETRAN/AL tem 41,28% dos 

requisitos da norma ISO 9001:2000 implementados,  pois dos 545 requisitos analisados, 225 

estão implementados. Este percentual significa dizer que, segundo a norma ISO 9001:2000, 

para que o DETRAN/AL demonstre sua capacidade em fornecer de forma consistente 

produtos que atendam aos requisitos do cliente e requisitos regulamentares aplicáveis, ou 

pretenda aumentar a satisfação do cliente por meio da efetiva aplicação do sistema, incluindo 

processos para melhoria contínua do sistema e a garantia da conformidade com requisitos do 

cliente e requisitos regulamentares aplicáveis, ele precisará atender os requisitos desta norma. 

No entanto, na avaliação realizada através do levantamento do diagnóstico, só foi constatado 

que apenas 41,28 % dos requisitos estavam implementados. 

Dos requisitos observados, constatou-se que tanto a “política da qualidade” como a 

“responsabilidade, autoridade e comunicação” não apresentaram qualquer percentual de 

implementação. Outro fato que merece destaque é que dos 16 requisitos gerais analisados, 

nenhum deles obteve o percentual de 100% de implementação, os que mais se aproximaram 

foram os requisitos de “aquisição”, “infra-estrutura” e “produção e fornecimento de serviço”, 

com 80% de implementação cada. 

Com exceção dos requisitos: “processos relacionados aos clientes/foco no cliente”, 

“projeto e desenvolvimento de produto/planejamento da realização do produto”, “aquisição”, 

“produção e fornecimento de serviço” e “recursos humanos”, que obtiveram respectivamente 

67,27%, 60%, 80%, 80% e 53,33% de implementação, nenhum outro requisito analisado 

obteve valor igual a 5 (Documentado e disseminado pelas áreas de interesse) nos seus 

subitens. 

Embora o requisito “controle de produto não-conforme” não ter apresentado subitem 

com valor igual a zero, obteve um dos menores percentuais de implementação, 20%. Nesta 

relação dos que tiveram baixo percentual, têm-se o requisito “análise crítica pela alta 

administração” com 29,09% de implementação, “controle de dispositivos de medição e 

monitoramento” com 20% e “análise dos dados” com 35%. 

Os demais requisitos analisados giraram em torno dos 50% de implementação, são eles: 

“provisão de recursos” com 40%, “recursos humanos” com 53,33%, “processos relacionados 

aos clientes/foco no cliente” com 67,77%, “projeto e desenvolvimento de 

produto/planejamento da realização do produto” com 60% e a “medição, análise e 

melhoria/monitoramento” com 53,33%. 

63 

    
     Capítulo 4                                                                                       Análise do SGQ Atual e Proposições de Melhoria 



 

 

 

 
 

 
 

Analisando os resultados obtidos, pode-se observar que alguns requisitos não foram 

implementados e outros estão na situação de baixa implementação. 

A inexistência de algum índice de implementação do requisito de “política da 

qualidade” e da “responsabilidade, autoridade e comunicação”, está relacionada ao poder de 

decisão e de envolvimento da alta administração. Portanto, somente através de uma 

conscientização das pessoas que estão no topo da organização para se buscar uma melhoria no 

sistema de gestão da qualidade existente é que se conseguirão melhores resultados quanto à 

implementação desses requisitos. Outros requisitos que envolvem o comprometimento da alta 

administração e que tiveram baixos percentuais de implementação foram os “requisitos de 

documentação”, que estão relacionados às exigências de documentação de um sistema de 

qualidade, o requisito da “análise crítica pela alta administração”, que se refere à análise 

crítica que deve ser feita pela alta administração no sistema de gestão da qualidade e o 

requisito do “comprometimento da administração”, que se refere ao comprometimento com o 

desenvolvimento e com a implementação do sistema de gestão da qualidade e com a melhoria 

contínua de sua eficácia. 

Ao serem analisados os subitens dos requisitos “provisão de recursos” e “infra-

estrutura”, verificou-se que todos estão “documentados”; porém, inexiste um trabalho de 

difusão pelas áreas de interesse. Já no requisito de “recursos humanos”, embora a 

determinação das competências necessárias para o pessoal que executa o trabalho que afeta a 

qualidade do produto esteja disseminada pelas áreas de interesse, ela não se encontra 

“documentada”; além disso, não se constata alguma evidência de implementação na 

verificação da eficácia dos treinamentos. 

Pode-se dizer que o mesmo acontece entre os requisitos dos “processos relacionados aos 

clientes / foco no cliente”, “projeto e desenvolvimento de produto / planejamento da 

realização do produto” e o de “produção e fornecimento de serviço” ao apresentarem 

percentuais razoáveis de implementação, sendo portanto preciso que os procedimentos 

correspondentes aos seus subitens sejam “documentados”; ou seja, instituídos, documentados, 

implementados e mantidos, não bastando que estejam disseminados entre as áreas de 

interesse. 

Quanto ao requisito de “aquisição”, obteve um bom percentual de implementação, 

restando apenas trabalhar com ênfase nos subitens de “informação do Sistema de Gestão da 

Qualidade” e do “procedimento para inspeção de produtos” para atingir 100% de 

implementação. 
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Por fim, verificou-se que os requisitos que estão diretamente ligados à conformidade do 

produto, interesse maior desse estudo, não apresentaram bons percentuais de implementação. 

Com 20%, 20%, 35% e 51,11%, apresentados respectivamente pelos requisitos “controle de 

dispositivos de medição e monitoramento”, “controle de produtos não-conforme”, “análise de 

dados” e “medição, análise e melhoria / monitoramento”, constata-se a necessidade de se 

buscar ações que permitam resolver a problemática maior desse estudo que é a falta de 

conformidade dos procedimentos operacionais internos do DETRAN/AL. 

 

4.2. Recomendações  

 

Acima de tudo, recomenda-se que o DETRAN/AL deva estruturar o seu Sistema de 

Gestão da Qualidade. Diante disso, a norma ISO 9001:2000 traz uma série de requisitos para a 

adoção de um Sistema de Gestão da Qualidade (SGQ) sem a imposição de uniformização 

desse Sistema, bem como da documentação exigida. Esta norma possibilita a uma 

organização  adaptar os sistemas de gestão já existentes para estabelecer um sistema de gestão 

da qualidade que cumpra seus requisitos. Portanto, mesmo sem a intenção de certificar o 

DETRAN/AL, alguns requisitos podem ser aplicados à sua realidade. Desta forma, o 

DETRAN/AL poderá: 

a) identificar os processos necessários para o sistema de gestão da qualidade e sua aplicação 

por toda a organização; 

b) determinar a seqüência e interação desses processos; 

c) determinar critérios e métodos necessários para assegurar que a operação e o controle 

desses processos sejam eficazes; 

d) assegurar a disponibilidade de recursos e informações necessárias para apoiar a operação e 

o monitoramento desses processos; 

e) monitorar, medir e analisar esses processos, e 

f) implementar ações necessárias para atingir os resultados planejados e a melhoria contínua 

desses processos. 

Feito isso, será possível, através do cumprimento dos requisitos desta norma, instituir, 

documentar, implementar, manter e melhorar continuamente a eficácia do seu SGQ.  

No caso do DETRAN/AL optar por adquirir externamente algum processo que afete a 

conformidade do serviço em relação aos requisitos, deverá assegurar o controle desse 

processo identificando-o no seu SGQ. 
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O cumprimento integral dos requisitos da norma ISO 9001:2000 só deverá ser feito caso 

haja alguma intenção de certificação ou para fins contratuais. Não tendo portanto esses 

objetivos, recomenda-se a adoção de algumas ações que, de acordo com a disponibilidade de 

seus recursos, trarão uma melhoria no seu SGQ e, consequentemente, trarão uma maior 

eficácia no acompanhamento da conformidade dos seus procedimentos operacionais internos. 

 Diante disso, as ações recomendadas ao DETRAN/AL para melhoria do seu Sistema de  

Gestão da Qualidade com base nos requisitos da norma ISO 9001:2000 estão descritas a 

seguir. 

 

a)  Requisitos de Documentação 

 

Este requisito, conforme apresentado no Capítulo anterior, apresenta apenas  16,67% de 

implementação. Assim, propõe-se que sejam tomadas ações imediatas que envolva: 

• Sensibilizar a alta administração do DETRAN/AL para importância de se ter uma política 

da qualidade juntamente com os objetivos da qualidade devidamente declarados, bem 

como um manual da qualidade que abranja os requisitos do seu Sistema de Gestão da 

Qualidade, cabendo ao Núcleo de Planejamento do DETRAN/AL desempenhar tal 

função após analisados os resultados deste trabalho; 

• Documentar os procedimentos requeridos por seu Sistema de Gestão da Qualidade. Esta 

ação deverá ser condição indispensável para o bom funcionamento do seu SGQ, devendo 

portanto ser seguido por indicações da Alta Administração; 

• Registrar os treinamentos, quando efetuados, com as pessoas envolvidas no SGQ. O 

Núcleo de Recursos Humanos deverá assumir esta ação permanentemente.  

 

b) Comprometimento da Administração 

 

Conforme a tabela 3.4, este requisito apresentou 24% de implementação. As ações 

recomendadas a seguir são de responsabilidade da Alta Administração da empresa, 

principalmente com a participação da sua Direção Geral e da sua Coordenadoria de Finanças 

e Planejamento. Estas ações devem ser condições primordiais para estruturação do seu 

Sistema de Gestão da Qualidade, portanto, tão logo que esta idéia seja amadurecida pelos 

gestores da cúpula, estas ações que serão descritas a seguir, devem ser implementadas. São 

elas; 
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• Instituir a sua política da qualidade e os objetivos: 

• Ao se fazer o planejamento da empresa, disponibilizar recursos para o Sistema de Gestão 

da Qualidade; 

• Comunicar os itens e metas da organização. 

 

c) Política da Qualidade 

 

Com nenhuma evidência de implementação (0%), conforme diagnóstico realizado no 

DETRAN/AL, este é um dos requisitos pertencentes ao item “Responsabilidade da 

Administração” da norma ISO 9001:2000 que merece atenção especial devido à sua 

inexistência no DETRAN/AL. Convém portanto que a Alta Administração utilize a política da 

qualidade como um meio de dirigir a organização para a melhoria do seu desempenho. É 

conveniente que a política da qualidade de uma organização seja uma parte consistente, e de 

igual importância, das políticas e estratégias globais da organização. Desta forma, propõe-se 

que a Alta Administração tome ações imediatas no sentido de assegurar: 

• Uma vez instituída a sua política da qualidade, a alta administração deverá assegurar que 

ela: 

. é apropriada aos propósitos da empresa; 

. tem comprometimento com a melhoria contínua; 

. proporcione uma estrutura para instituição e análise crítica dos objetivos da qualidade; 

. seja comunicada e entendida por toda organização; 

. seja analisada criticamente para manutenção de sua adequação. 

 

d) Responsabilidade, autoridade e comunicação 

 

Assim como o requisito da “política da qualidade”, este requisito não apresentou 

evidência de implementação, cabendo portanto uma ação imediata da Alta Administração no 

sentido de buscar uma melhoria neste requisito. Esta ação deverá estar dirigida para que sejam 

dadas responsabilidade e autoridade  na organização de forma que possam contribuir para o 

atendimento aos objetivos da qualidade e para instituir seu envolvimento, motivação e 

comprometimento. Neste sentido, recomenda-se: 

• Designar um representante formal para gerência do seu sistema de gestão da qualidade; 
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• Assegurar que canais de comunicação apropriados serão instituídos na organização e que 

seja efetuada comunicação com relação à eficácia do Sistema de Gestão da Qualidade. 

 

e) Análise crítica pela alta administração 

 

Fechando o grupo de requisitos da “Responsabilidade da Administração”, este requisito 

obteve 29,09% de implementação. Também voltado para cúpula da organização, a 

implantação deste requisito necessita que a Alta Administração desenvolva a atividade de 

análise crítica pela administração indo além da verificação da eficácia e eficiência do sistema 

de gestão da qualidade, tornando-a um processo que se estenda para toda a organização, 

avaliando também a eficiência do sistema. É recomendável que as análises críticas da 

administração sejam base para a troca de novas idéias, com a discussão aberta e avaliação das 

contribuições sendo estimuladas pela liderança da alta administração. Recomenda-se portanto 

à Alta Administração do DETRAN/AL: 

• Dar ênfase na analise crítica do seu sistema de gestão da qualidade a intervalos 

planejados, documentando os subitens deste requisito que estão disseminados pelas áreas 

de interesse; 

 

f) Provisão de recursos 

 

Neste requisito, que obteve 40% de implementação, convém que os Núcleos Financeiros 

e de Planejamento, assegurem tão logo que seja fechado o orçamento anual do DETRAN/AL, 

que os recursos essenciais para implementação da estratégia e para o atendimento aos 

objetivos da organização sejam identificados e tornados disponíveis. É necessário que sejam 

incluídos recursos para a operação e a melhoria do sistema de gestão da qualidade, bem como 

a satisfação dos clientes e outras partes interessadas. Os recursos podem ser: pessoas, infra-

estrutura, ambiente de trabalho, informação, fornecedores e parceiros, recursos naturais e 

recursos financeiros. Para melhoria deste requisito, recomenda-se: 

• Difundir através das áreas de interesse, toda provisão recursos que foi feita para 

implementação, manutenção e melhoria do Sistema de Gestão da Qualidade, bem como 

para o aumento da satisfação dos clientes. 
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g) Recursos humanos 

 

Abrindo um novo grupo de requisitos que é o da “Gestão de Recursos”, conforme a 

classificação encontrada na norma ISO 9001:2000, o requisito “recursos humanos” apresentou 

53,33% de implementação no DETRAN/AL. Neste requisito, convém que a administração 

melhore a eficácia e a eficiência da organização, incluindo o sistema de gestão da qualidade, 

por meio do envolvimento e apoio das pessoas. Diante disso, recomenda-se para o Núcleo de 

Recursos Humanos, as seguintes ações: 

• Fazer um trabalho juntamente com o Recursos Humanos para que sejam determinadas as 

competências necessárias do pessoal que executa trabalho que afeta a qualidade do 

produto; 

• Sempre que for realizado algum treinamento, elaborar instrumentos para avaliação da 

eficácia dos treinamentos realizados. 

 

h) Infra-estrutura 

 

Em meio aos requisitos que obtiveram maior percentual de implementação, com 80%, 

este outro requisito que faz parte do grupo de “Gestão de Recursos” traz um foco maior no 

que se refere à definição necessária da infra-estrutura para a realização dos produtos 

considerando também as necessidades e expectativas das partes interessadas. Esta ação requer 

um comprometimento da Coordenadoria Administrativa do juntamente com a sua Direção 

Geral. Diante disso, recomenda-se: 

• Intensificar o trabalho de difusão dos itens relacionados à infra-estrutura entre as áreas de 

interesse para que se possa ter maior eficácia no alcance da conformidade com os 

requisitos do produto. 

 

i) Processos relacionados aos clientes / foco no cliente 

 

O primeiro dos cinco requisitos que fazem parte do grupo da “Realização do Produto”, 

conforme a norma ISO 9001:2000, este requisito obteve 67,27% de implementação no 

DETRAN/AL. Para este requisito, verifica-se a necessidade de que os seus Núcleos de 

Recursos Humanos e de Planejamento, desenvolvam um trabalho no sentido de fortalecer a 

compreensão completa dos requisitos de processo do cliente, ou outra parte interessada, antes 

de iniciar sua ação no sentido de atendê-las. Neste contexto, recomenda-se: 
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• Abrir um canal de comunicação com os clientes para: 

. haver um tratamento das indagações existentes, contratos ou pedidos; 

. haver uma realimentação do cliente, incluindo reclamações do cliente. 

 

j) Projeto e desenvolvimento de produto / planejamento da realização do produto 

 

Este requisito, conforme apresentado no Capítulo anterior, está com 60% de 

implementação. Propõe-se assim que sejam tomadas ações que envolvam: 

• Determinar como será monitorado a prestação dos serviços; 

• Determinar que os seus objetivos da qualidade sejam mensuráveis e consistentes com a 

sua política de qualidade; 

• Elaborar o seu planejamento da qualidade conforme requisitos. 

Diante disso, recomenda-se que o Núcleo de Planejamento do DETRAN/AL esteja 

sempre revendo essas ações no sentido de assegurar que a organização tenha definido, 

implementado e mantido os processos de projeto e desenvolvimento necessários para 

responder eficaz e eficientemente às necessidades e expectativas de seus clientes. 

 

k) Aquisição 

 

Com 80% de implementação, esse requisito obteve classificação igual a 5 em sete dos 

nove dos seus subitens analisados, conforme diagnóstico apresentado na tabela 3.3. Essa 

classificação veio demonstrar que 80% desses subitens encontram-se disseminados e 

documentados pelas áreas de interesse. Diante desse contexto, recomenda-se que a 

Coordenadoria Administrativa do DETRAN/AL fortaleça seus procedimentos para que os 

processos de aquisição eficazes e eficientes sejam definidos e implementados para a avaliação 

e controle de produtos adquiridos, para que os produtos adquiridos satisfaçam as necessidades 

e requisitos da organização. Para se buscar uma melhoria no índice de implementação desse 

requisito, propõe-se: 

• Informar ao Sistema de Gestão da Qualidade os itens pertinentes de aquisições que devem 

descrever o produto a ser adquirido; 

• Instituir e implementar inspeções para assegurar que o produto adquirido atenda aos 

requisitos de aquisição especificados. 
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l) Produção e fornecimento de serviço 

 

Neste requisito que obteve 80% de implementação, convém que alta administração vá 

além do controle do processo de realização para alcançar tanto adequação com requisitos 

quanto obtenção de benefícios para as partes interessadas. Isso pode ser conseguido por meio 

da melhoria da eficácia e eficiência do processo de realização e dos processos de apoio 

associados, tais como a redução de desperdício, treinamento das pessoas, comunicação e 

registro de informações, desenvolvimento da capacidade de fornecedor, melhoria da infra-

estrutura, prevenção de problemas, métodos de processamento e rendimento de processo e 

métodos de monitoramento. Diante disso, propõe-se: 

• Ao se planejar e realizar a produção e o fornecimento do serviço, deve-se levar em conta: 

. ao provimento da disponibilidade de uso de dispositivos para monitoramento e medição; 

. implementação de monitoramento e medição; 

. implementação de atividades pós-entrega; 

. procedimentos para identificação e rastreabilidade. 

 

m) Controle de dispositivos de medição e monitoramento 

 

Dentre os requisitos avaliados do grupo de “Realização do Produto”, este foi o que 

obteve menor índice de implementação no DETRAN/AL, apenas 20% de implementação. 

Este requisito está relacionado com a definição e implementação processos de medição e 

monitoramento eficazes e eficientes, incluindo métodos e dispositivos para verificação e 

validação de produtos e processos a fim de assegurar a satisfação dos clientes e de outras 

partes interessadas. Esses processos incluem pesquisas, simulações e outras atividades de 

medição e monitoramento. Para fornecer confiança nos dados, convém que os processos de 

medição e monitoramento incluam a confirmação de que o dispositivo é adequado ao uso e de 

que é mantida a precisão adequada e os padrões aceitáveis, bem como meios de identificar a 

situação do dispositivo. Para uma maior eficácia dessas ações, bem como do índice de 

implementação que foi apresentado, propõe-se as seguintes ações: 

• Determinar as medições e monitoramentos a serem realizados e os dispositivos de 

monitoramento e medição necessários para evidenciar a conformidade dos procedimentos 

com os requisitos determinados; 

• Avaliar e registrar a validade dos resultados de medições anteriores quando for constatado 

que o dispositivo não está conforme os requisitos. 
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n) Controle de produto não-conforme 

 

Todos os subitens deste requisito não apresentaram algum sinal de documentação 

quando analisados. Desta forma, como não estão completamente disseminados pelas áreas de 

interesse, o que levaram a obter 20% de implementação no DETRAN/AL. Segundo a norma 

ISO 9004:2000, convém que a alta administração dê autoridade e responsabilidade para as 

pessoas da organização a fim de reportar não-conformidades, a qualquer etapa de um 

processo, para assegurar, em tempo hábil, a detecção e disposição de não-conformidades. 

Convém que a autoridade para tratar das não-conformidades seja definida a fim de manter o 

atendimento aos requisitos do processo e do produto. Convém que a organização controle de 

maneira eficaz e eficiente a identificação, segregação e disposição dos produtos não-

conformes para prevenir o uso inadvertido. Diante desse contexto, propõe-se as seguintes 

ações: 

• Assegurar através de tomadas de ações que os procedimentos que não estejam conforme 

com os requisitos do seu Manual de Procedimentos sejam identificados e controlados para 

evitar seu uso não intencional; 

• Reverificar o procedimento não-conforme corrigido para demonstrar a conformidade com 

os requisitos; 

• Tomar ações apropriadas em relação aos efeitos das não-conformidades, uma vez que 

realizado o serviço. 

 

o) Análise de dados 

 

Juntamente com o requisito que foi analisado e com o que será visto em seguida, este 

requisito que obteve 35% de implementação, faz parte da classificação “Medição, Análise e 

Melhoria” encontrada na norma ISO 9001:2000. Tal requisito, tem como objetivo que a 

organização analise os dados oriundos de suas diferentes fontes para avaliar o desempenho em 

relação aos planos, objetivos e outras metas definidas e identificar áreas para melhoria, 

incluindo possíveis benefícios para as partes interessadas. Diante disso, propõe-se a seguinte 

ação: 

• Buscar sempre informações com os requisitos dos procedimentos. 

 

 

 

 

72 

    
     Capítulo 4                                                                                       Análise do SGQ Atual e Proposições de Melhoria 



 

 

 

 
 

 
 

p) Medição, análise e melhoria / monitoramento 

 

Com 53,33% de implementação, neste requisito convém que a alta administração 

assegure que métodos eficazes e eficientes sejam utilizados para identificar áreas para 

melhoria do desempenho do sistema de gestão da qualidade. Exemplos dos métodos incluem: 

pesquisa de satisfação de clientes e de outras partes interessadas, auditorias internas, medições 

financeiras e auto-avaliação. Recomenda-se portanto as seguintes ações: 

• Instituir procedimentos para análise crítica das não-conformidades; 

• Instituir procedimentos de determinação das causas das não-conformidades; 

• Instituir procedimentos para avaliação da necessidade de ações para assegurar que aquelas 

não-conformidades não ocorrerão novamente; 

• Instituir procedimentos com definição de não-conformidades potenciais e de suas causas; 

• Instituir procedimentos com avaliação da necessidades de ações para prevenir a ocorrência 

de não-conformidades. 

 

4.3   Ações para Implementação Efetiva do SGQ 

 

Acredita-se que com a adoção dessas ações possa se configurar um Sistema de Gestão 

da Qualidade devidamente estruturado. No entanto, é preciso que haja um acompanhamento e 

um melhoramento constante das ações implementadas a fim de se buscar a melhoria contínua. 

Acredita-se também que, com a configuração deste SGQ o problema central deste trabalho 

possa ser solucionado, ou seja, os procedimentos operacionais internos do DETRAN/AL 

poderão ter um acompanhamento constante com relação à revisão e atualização dos seus 

requisitos e da sua inspeção, de modo que  não-conformidades não ocorram.  

Por outro lado, muitas das ações que foram recomendadas  acima, demandarão um certo 

tempo de implementação, além de dependerem de pessoas que estão freqüentemente de 

passagem na alta administração. Portanto, com o propósito de sintetizar a ações específicas 

que trarão uma melhoria na conformidade dos procedimentos operacionais do DETRAN/AL, 

objetivo maior deste trabalho, decidiu-se fazer um levantamento dessas ações. Na tabela 4.1, 

encontram-se discriminadas as ações que deverão ser analisadas por pessoas que estarão na 

alta administração do DETRAN/AL. 
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Tabela 4.1: Ações recomendadas ao DETRAN/AL para melhoria  dos seus procedimentos operacionais internos 

não-conformes. 

 

PROBLEMA 

 
 

AÇÕES RECOMENDADAS 

 

RECURSO  

EXIGIDO 

Período de 

Reavaliação 

 da Ação 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Falta de 

acompanhamento 

para verificação das 

não-conformidades 

dos procedimentos 

operacionais 

internos do 

DETRAN/AL 

Instituir um Manual  

da Qualidade 

Alta Administração 

 do DETRAN/AL 

 

A negociar 

Documentar os procedimentos requeridos 

pelo seu SGQ 

Representante  

formal do SGQ 

Sempre que 

necessário 

Comunicação pela Alta Administração da 

importância em atender os requisitos 

regulamentares e estatutários 

 

Alta Administração 

 do DETRAN/AL 

 

Sempre que 

necessário 

Eleger um representante 

 formal para o seu SGQ 

Alta Administração 

 do DETRAN/AL 

 

A negociar 

Estabelecer os resultados de auditorias, o 

desempenho do processo e a conformidade 

do serviço prestado como entradas para 

análise crítica do seu SGQ 

 

Alta Administração 

 do DETRAN/AL 

 

Sempre que 

necessário 

Instituir e implementar inspeção ou outras 

atividades para assegurar que o novo 

procedimento adquirido atende aos 

requisitos do Código de Trânsito Brasileiro 

 

Alta Administração 

 do DETRAN/AL 

 

Sempre que 

necessário 

O DETRAN/AL deve planejar e realizar a 

produção e o fornecimento de serviço sob 

condições controladas, através da 

disponibilização do Manual de 

Procedimentos e de dispositivos para 

monitoramento e medição  

 

 

Alta Administração 

 do DETRAN/AL 

 

A cada 

planejamento 

estratégico 

realizado 

Fazer o controle dos procedimentos não-

conformes através da constante atualização 

do Manual de procedimentos, bem como da 

realização de auditorias dos serviços 

prestados 

 

 

Representantes das 

áreas de interesse 

 

 

A cada 15 dias 

 
 

Definição do tratamento das não-

conformidades 

 

Alta Administração 

 do DETRAN/AL 

A cada 

planejamento 

estratégico 

realizado 

 

 

 

    
     Capítulo 4                                                                                       Análise do SGQ Atual e Proposições de Melhoria 

continua 

74 



 

 

 

 
 

 
 

 

PROBLEMA 

 

AÇÕES RECOMENDADAS 

 

RECURSO  

EXIGIDO 

Período de 

Reavaliação 

 da Ação 

Falta de 

acompanhamento 

para verificação das 

não-conformidades 

dos procedimentos 

operacionais 

internos do 

DETRAN/AL 

 

Avaliar a necessidade de ações que 

previnam as não-conformidades 

 

Alta Administração 

 do DETRAN/AL 

A cada 

planejamento 

estratégico 

realizado 

 

Avaliar a necessidade de ações que 

assegurem a não reincidência das não-

conformidades 

 

Alta Administração 

 do DETRAN/AL 

A cada 

planejamento 

estratégico 

realizado 

Fonte: O Autor (2007) 

 

As ações necessárias para a melhoria da análise dos procedimentos operacionais 

internos não-conformes do DETRAN/AL que não foram listadas na tabela acima, obtiveram 

valor igual a 5 (cinco) no diagnóstico realizado, desta forma, entende-se que essas ações já 

estão documentadas e disseminadas pelas áreas de interesse. 

 

4.4. Resultados a Serem Obtidos 

 

Com a implementação de ações que poderão trazer uma melhoria na qualidade do 

Manual de Procedimentos Operacionais Internos no DETRAN/AL, espera-se acima de tudo 

cumprir com o que se foi estabelecido na sua missão – prestar um serviço de qualidade com 

credibilidade e satisfação mútua. Além disso, alguns resultados poderão ser mensurados 

futuramente a um médio prazo: 

• Estruturação de um Sistema de Gestão da Qualidade embasado pelos requisitos da 

norma ISO 9001:2000; 

• Acompanhamento sistemático dos procedimentos operacionais para verificação das 

conformidades; 

• Manual de procedimentos constantemente atualizado; 

• Haverá uma linguagem comum por parte dos servidores no tocante aos procedimentos 

operacionais internos do DETRAN/AL; 

• O Manual devidamente atualizado servirá de instrumento para o auxílio na tomada de 

decisão; 
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• Existirá uma maior transparência na condução dos processos; 

• Vários processos poderão ser otimizados em decorrência da implantação e do 

conhecimento do Manual de Procedimentos Operacionais; 

• A atualização dos procedimentos operacionais internos dará uma maior segurança aos 

servidores, ao DETRAN/AL e aos seus clientes, de modo que os servidores poderão 

desempenhar suas atividades através de condutas lícitas e éticas, onde organização 

estará resguardada por agir dentro da lei e a sociedade gozará de um serviço com mais 

qualidade; 

• Uma vez implantada uma sistemática de acompanhamento do Manual, ele se tornará 

parte indispensável no processo de estruturação do Sistema de Gestão da Qualidade. 

Além de interferir continuamente neste processo de atualização do MPO no 

DETRAN/AL, a Gestão da Qualidade tem um papel fundamental ao possibilitar uma maior 

qualidade dos resultados operacionais, bem como poder inibir qualquer tentativa de fraude 

dos seus servidores na conduta dos procedimentos operacionais da organização. 

 

4.5 Considerações sobre este Capítulo 

 

Com base nos resultados obtidos da aplicação do modelo do diagnóstico proposto no 

Capítulo anterior, foi possível fazer uma análise do Sistema de Gestão da Qualidade do 

DETRAN/AL, bem como foram identificados alguns resultados que poderão ser mensurados 

futuramente. Esta análise pôde constatar que, dos 545 requisitos da norma ISO 9001:2000 

analisados, apenas 225 estão implementados, correspondendo a 41,28% de implementação, 

destacando a não existência de alguma implementação nos requisitos de “política da 

qualidade” e “responsabilidade, autoridade e comunicação”. Dentre os vários fatores 

analisados, percebeu-se a necessidade em se fazer um trabalho no DETRAN/AL que propicie 

a estruturação do seu Sistema de Gestão da Qualidade, pois apesar de alguns requisitos já se 

encontrarem implementados, precisam estar engajados em algum modelo de SGQ para que  

possibilite a implementação de outros requisitos que venham ser pretendidos, como também 

possa melhorar os bons resultados alcançados. 

 Diante disso, algumas ações foram recomendadas  visando a melhoria do seu Sistema 

de Gestão da Qualidade com base nos requisitos da norma ISO 9001:2000, bem como a 

melhoria da análise dos seus procedimentos operacionais internos não-conformes.               
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Acredita-se portanto que, com a adoção dessas ações  possa se configurar um Sistema de 

Gestão da Qualidade devidamente estruturado e que venha possibilitar a solução da 

problemática deste trabalho.  

No capítulo seguinte, serão apresentados uma breve discussão dos resultados obtidos do 

estudo de caso visto neste Capítulo, as limitações do estudo, as dificuldades encontradas e  

sugestões para estudos futuros. 
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5 CONCLUSÕES 

O objetivo deste capítulo é fazer uma apresentação do fechamento deste trabalho, ou 

seja, fazer uma breve discussão sobre os resultados obtidos no estudo de caso realizado, 

apresentar as limitações do estudo e as dificuldades encontradas e, por fim, fazer sugestões 

para estudos futuros. 

 

5.1. Conclusões sobre os Objetivos 

Este trabalho teve como objetivo principal abordar os principais conceitos relacionados 

com a Qualidade, bem como fazer uma abordagem, em especial, das normas da família NBR 

ISO 9000, para as pessoas que se encontram na alta administração de uma organização 

possam ser sensibilizadas quanto à importância de se ter um Sistema de Gestão da Qualidade 

devidamente estruturado. 

Para a empresa em estudo, o DETRAN/AL, procurou-se dar um foco maior nas questões 

voltadas para a problemática deste trabalho: a falta de uma política operacional interna na 

organização que permita fazer o acompanhamento da conformidade dos seus procedimentos 

operacionais internos regulamentados. Portanto, como proposta de solução desta 

problemática, optou-se em realizar um estudo de caso no DETRAN/AL que teve com ponto 

principal a aplicação de um modelo de um diagnóstico de implementação dos requisitos da 

norma NBR ISO 9001:2000 na própria empresa, a fim de se fazer um levantamento do grau 

de implantação desses requisitos. Com base nos resultados deste estudo e na fundamentação 

teórica abordada neste trabalho, pôde-se chegar às recomendações para a empresa estudada, 

bem como se fazer um levantamento dos resultados que poderão ser atingidos. 

Acredita-se que, com a aplicação da metodologia proposta e da fundamentação teórica 

abordada neste trabalho foi possível atingir tanto o objetivo geral quanto os objetivos 

específicos. 

O objetivo geral de se fazer uma abordagem das normas da família ISO 9000 como 

sugestão de melhoria dos procedimentos operacionais internos do DETRAN/AL foi alcançado 

através do cruzamento do diagnóstico realizado com a análise do conteúdo das normas ISO 

9000:2000. 

O primeiro objetivo específico, que é o de se fazer uma abordagem dos principais 

conceitos da Gestão da Qualidade e da Garantia da Qualidade, foi possível de se atingir após o 

desenvolvimento da fundamentação teórica constante no Capítulo 2 deste trabalho, 
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juntamente com a proposta e aplicação de solução desenvolvida nos Capítulos 3 e 4, 

respectivamente. 

Tanto o segundo como o terceiro capítulo, que foram respectivamente o de identificar 

meios e procedimentos que permitissem auditar a conformidade do manual normatizado e do 

cumprimento deste manual, puderam ser atingidos ao serem feitos os levantamento das ações 

recomendadas ao DETRAN/AL para melhoria do seu sistema de gestão da qualidade com 

base nos requisitos da norma ISO 9001:2000, bem como através das ações recomendadas para 

melhoria da análise dos procedimentos operacionais internos não-conformes, detalhado no 

Capítulo 4. 

Acredita-se que o modelo apresentado neste trabalho se mostra útil, de fácil aplicação 

por qualquer tipo de empresa e que pode ser conduzido de forma eficaz, para implantação de 

sistemas de gestão da qualidade baseados nos requisitos da norma NBR ISO 9001:2000. 

Finalmente, é preciso ressaltar que, embora os objetivos deste trabalho tenham sido 

alcançados, as ações que se encontram no decorrer deste trabalho sob forma de 

recomendações, precisam ser executadas para não ficarem apenas no “papel”. Cabe portanto, 

fazer um trabalho de sensibilização das pessoas que estão no topo desta organização para que 

possam enxergar o quanto poderá ser benéfico a implantação dessas ações. 

 

5.2. Limitações 

As limitações encontradas neste trabalho se restringem basicamente à dificuldade em se 

fazer uma definição de uma estrutura do Sistema de Gestão da Qualidade no DETRAN/AL ao 

se fazer o levantamento das ações recomendadas com base nos requisitos da norma ISO 

9001:2000, como também o distanciamento que muitas pessoas têm quanto ao entendimento 

sobre o tema “Qualidade”, ao ser aplicado o modelo de diagnóstico proposto neste trabalho. 

No primeiro caso, ao se fazer a abordagem da viabilidade de implantação de alguns 

requisitos da norma ISO 9001:2000, bem como ao se realizar  o diagnóstico, foi necessário 

que a Coordenadoria de Planejamento Institucional do DETRAN/AL se reunisse para 

verificar como estava estruturado o seu Sistema de Gestão da Qualidade, a fim de dar 

andamento nestas ações. 

Já no segundo caso, além de uma “definição” do seu Sistema de Gestão da Qualidade, 

foi preciso filtrar algumas respostas durante a realização do diagnóstico, para de fato se 

chegar ao que era praticado no DETRAN/AL, e não a uma repetição do que diz a própria 

norma ISO.  
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5.3. Dificuldades 

Algumas dificuldades foram encontradas durante o trabalho, as principais foram: 

• formação e capacitação de um grupo no DETRAN/AL, responsável aplicação do 

diagnóstico proposto neste trabalho; 

• agendamento junto à Direção Geral do DETRAN/AL da apresentação dos objetivos reais 

deste trabalho  afim de que se pudesse ser realizado o diagnóstico proposto e de que fosse 

assumido o compromisso de analisar os resultados obtidos deste trabalho; 

• aplicação do diagnóstico frente ao desconhecimento das pessoas entrevistadas com 

relação aos conceitos sobre a Qualidade. 

  

5.4. Sugestões para Trabalhos Futuros 

Como sugestões para novos trabalhos, recomendam-se as seguintes ações: 

• fazer uma avaliação da viabilidade de adoção do modelo proposto para implementação de 

sistemas de gestão da qualidade, baseado nos requisitos da norma ISO 9001:2000, pelas 

organizações que buscam um melhor desempenho na qualidade do seu produto; 

• fazer um trabalho de sensibilização e envolvimento com a alta administração antes de 

aplicar o diagnóstico proposto; 

 

5.5. Conclusões Finais 

Dentre as empresas que ainda não se preocupam com algum tipo de certificação para o 

seu Sistema de Garantia da Qualidade está o DETRAN/AL. Acredita-se que a influência 

política que paira na organização seja o fator determinante para tal questão. No entanto, 

acredita-se também que o seu corpo funcional é bastante qualificado, bem como tem uma 

mentalidade bastante direcionada para o progresso da organização. Prova disto, foi o 

investimento realizado em sete dos seus funcionários para realização do curso de mestrado 

profissionalizante no Estado de Pernambuco, tornando-se algo inédito nesta organização. 

Como se pôde observar, embora não haja essa preocupação pela certificação, várias 

ações estão sendo realizadas para colocá-lo em um lugar de destaque no mercado. Pensando 

nisso, este trabalho buscou identificar algumas formas que pudessem solucionar uma de suas 

problemáticas: a falta de acompanhamento da conformidade dos procedimentos operacionais 
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internos. Para isto, foram abordados conceitos e modelos relacionados à Gestão e à Garantia 

da Qualidade. 

Objetivos alcançados, resta portanto a passagem dessas teorias para a prática, ou seja, 

ousadia para aplicar as ações que foram recomendadas no decorrer deste trabalho. 

Espera-se portanto que este trabalho facilite a compreensão dos requisitos da qualidade 

da norma ISO 9001:2000 por parte das pessoas interessadas, e que seja dada maior 

importância para a necessidade de implementação de um sistema de gestão da qualidade pelas 

pessoas que se encontram no topo das organizações. 
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ANEXO 1 
 

 

PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRÃO 
Número:  

 
Posto(s) de Trabalho: Folha: 
 1/ 

Macroprocesso:          
Processo:          

Subprocesso:          
 

 
OBJETIVO 

 
 
 

 
RECURSOS NECESSÁRIOS 

 
 

 
 

ATIVIDADES 
 
 
 

 
OBSERVAÇÕES 

 
 
 

 

REFERÊNCIAS 

 
 
 

 
ANEXOS 

 
 

 
Data da 
última 
revisão 

Data da atual 
revisão 

Responsáveis pela revisão Matrícula Setor 
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ANEXO 2 
 

 
PORTARIA   Nº.335/06  -  INSTITUCIONALIZAÇÃO DO   MANUAL  DE 
PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS  
Enviada: Qui 13 Jul, 2006 9:52 am  
 

 
O Diretor Geral do Departamento Estadual de Trânsito do Estado de Alagoas, no uso de suas 
atribuições e prerrogativas legais, previstas no Art. 2º da Lei nº 6.300 de 04 de abril de 2002 
e,  
Considerando que a padronização dos procedimentos operacionais dos serviços de 
habilitação do AL/DETRAN proporcionará uma maior segurança aos atos administrativos 
dos seus servidores, bem como assegurará transparência dos serviços prestados à sociedade 
fortalecendo a imagem dessa autarquia; 
  
Considerando todos os procedimentos operacionais internos de habilitação do AL/DETRAN 
se reportarão ao cumprimento de um Manual aprovado e oficializado pela Direção Geral 
desta autarquia;  
 
Considerando as alterações advindas da legislação em vigor do Código de Trânsito Brasileiro 
que influenciem os procedimentos operacionais internos no âmbito dos serviços de 
habilitação do AL/DETRAN, poderão ser implantadas em tempo hábil, de forma que 
unifique a conduta desses procedimentos em todos os postos de serviços do AL/DETRAN;  
 
RESOLVE:  
 
Art. 1º. Institucionalizar, a partir da presente data, a utilização sistemática dos procedimentos 
operacionais internos da área de habilitação do AL/DETRAN através do seu Manual de 
Procedimentos Operacionais. 
  
Art. 2º. Designar representantes das seguintes áreas: 
  
Coordenadoria do RENACH, Coordenadoria do C.C.C., Serviço de Habilitação, Serviço de 
Registro de Candidato e Condutores, Serviço de Controle de Clínicas Médicas e 
Psicológicas, SAI, CIRETRANs, SACs, Coordenadoria de Planejamento Institucional e 
Serviço de Controle de CFCs, para fazerem parte, de forma permanente, da análise de 
eventuais alterações que o Manual de Procedimentos Operacionais de Habilitação do 
AL/DETRAN possa sofrer. 
  
Art. 3º. Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicação, ficando revogadas as 
disposições em contrário. 
 

 
Gabinete do Diretor Geral, em Maceió, 12 de julho de 2006.  

JOÃO MARINHO DA SILVA FILHO – Tem Cel PM  Diretor-Geral 
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ANEXO 3 
 

PORTARIA 554/2006-GDG-HOMOLOGAÇÃO DO RELATÓRIO DA COMISSÃO 
PARA APLICAR PENALIDADE AOS SERVIDORES DO DETRAN/AL 
Enviada: Seg 30 Out, 2006 9:48 am  
 

O DIRETOR GERAL DO DEPARTAMENTO ESTADUAL DE TRÂNSITO DE 
ALAGOAS – DETRAN/AL, no uso das atribuições e prerrogativas legais previstas no Art. 
2º da Lei Nº 6.300, de 04 de abril de 2002 e com amparo nos artigos 145 e 177 da Lei nº. 
5.247,de 26 de julho de 1991 (Regime jurídico Único dos Servidores Público Civis do Estado 
de Alagoas). 
  
Considerando que, através dos P.A. Nºs. 6919, 7071, 7072, 8322, 9021, 9115, 9116, 9117, 
9118 e 9119, todos do corrente ano, foram constatadas irregularidades em processos de 
habilitação/renovação/classificação de CNH abertos nas 5ª., 3ª., 2ª.,10ª., 8ª., 6ª., 12ª., 4ª.,7ª. e 
13ª. CIRETRAN´s, respectivamente. 
  
Considerando que, pela Portaria nº. 292/2006-GDG/DETRAN-AL, publicada no D.O.E. de 
09.06.06, foi designada Comissão para conduzir processo disciplinar a fim de apurar as 
irregularidades acima referidas e atribuir responsabilidades. 
  
Considerando que a referida Comissão conduziu o processo na conformidade das normas que 
regem a matéria, elaborando o relatório conclusivo dos seus trabalhos, 
Considerando que a Comissão no seu relatório concluiu pela responsabilidade de servidores 
deste Órgão nos fatos objetos dos P.As. mencionados, R E S O L V E: 
  
Art. 1º. – Homologar o relatório da Comissão processante, designada através da Portaria nº. 
292/2006-GDG, nos Termos do Art. 178 da Lei nº. 5247/1991 e, em conseqüência, aplicar 
aos servidores abaixo relacionados as seguintes penalidades: 
  
- JOÃO FERREIRA NETO, MAT. 86301-7, lotado na CIRETRAN de Arapiraca, suspensão 
por 10 dias, conforme Artigos 129, II e 130 da Lei 5247/91, por infringência do Art. 119, 
VIII e X da mesma Lei. 
  
CARLOS ANDRÉ CAVALCANTE FERREIRA, MAT. 16878-0, lotado na CIRETRAN de 
Arapiraca, advertência, conforme Artigos 129, I e 130 da Lei 5.247/91, por não cumprir os 
deveres previstos no Art. 118, III e IV da mesma Lei. 
  
CÍCERO MORORÓ DOS SANTOS, MAT. 18232-0, lotado na CIRETRAN de Penedo, 
suspensão por 20 dias, conforme Artigos 129, II e 130 da Lei 5.247/91, por infringência do
Art. 119, VIII e X da mesma Lei. 
  
ADRIANA RAMOS BEZERRA, MAT. 863636-2, lotada na CIRETRAN de Palmeira dos 
Índios, suspensão por 15 dias, conforme Artigos 129, II e 130 da Lei 5.247/91, por 
infringência do Art. 119, VIII e X da mesma Lei. 
  
AUDRIN ALBERT FAUSTINO BALBINO, MAT. 863548-0, lotado na CIRETRAN de 
Palmeira dos Índios, suspensão por 20 dias, conforme artigos 129, II e 130 da Lei 5.247/91, 
por infringência do Art. 119, VIII e X da mesma Lei. 
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MÁRIO SÉRGIO DA SILVA, MAT. 863541-2, lotado na CIRETRAN de Girau do 
Ponciano, suspensão por 10 dias, conforme Artigos 129, II e 130 da Lei 5.247/91, por 
infringência do Art. 119, VIII e X da mesma Lei. 
DÊNIS DOS SANTOS, MAT. 17267-7, lotado na CIRETRAN de Delmiro Gouveia, 
suspensão por 20 dias, conforme Artigos 129, II e 130 da Lei 5.247/91, por infringência do 
Art. 119, VIII e X da mesma Lei. 
  
Art. 2º. – A Divisão de Recursos Humanos do Departamento de Administração e Finanças 
deve adotar as providência cabíveis para a concretização das penalidades aplicadas, registro 
nos assentamentos dos servidores e arquivamento dos processos administrativos em epígrafe. 
  
Art. 3º. - Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicação, revogando-se as disposições 
em contrário.  

 
Gabinete do Diretor Geral, em Maceió, 25 de outubro de 2006. 

JOÃO MARINHO DA SILVA FILHO - Ten Cel PM  
Diretor-Geral 
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