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ndmicos, tém surgido barreiras técnicas e comerciais para a acei-
tacdo dos produtos estrangeiros nesses blocos. O Brasil tem se
esforcado para vencer essas barreiras, a partir da sua certificagdo
pelas normas da série 1SO 9000 e pelos resultados emitidos por
laboratérios credenciados.® Dentro deste contexto, as ativida-
des de ensaios quimicos desempenham um papel muito impor-
tante na garantia da qualidade destes produtos, beneficiando em-
presas e Usuarios que operam nesses mercados.

Esse movimento tem feito com que muitos laboratorios tra-
vem uma verdadeira corrida em busca do credenciamento, mui-
tas vezes deixando de dar a devida atencdo a importancia da
implantacdo de um Sistema da Qualidade.

Este trabalho tenta reunir, num s6 texto, uma abordagem
simplificada das Ferramentas da Qualidade, visando néo ape-
nas o processo de credenciamento, mas a implantagéo de uma
gestdo voltada para a qualidade dentro de um laboratério de
ensaios quimicos. Essa informacdo muitas vezes acha-se dis-
persa em varias publicagdes, quase sempre num jargdo pouco
familiar. Neste trabalho, procurou-se reduzir esse jargao e em-
pregar exemplos que tornem mais facil a compreensdo e a im-
plementagdo de temas como: Principios Fundamentais da Boa
Gestéo; os Ciclos PDCA e SDCA; o Programa “5S” e o Siste-
ma da Qualidade 1SO 9000 e o Credenciamento pelo ISO/
IEC Guia 25, ressaltando que a sobrevivéncia neste mercado
globalizado depende de se adotar uma postura ampla que per-
mita ndo sO ver a implantacdo de um Sistema da Qualidade
como requisito para o credenciamento, mas sim como um pas-
SO0 para uma gestao que vise trazer beneficios para a sociedade,
oferecer servicos de qualidade e satisfazer seus clientes, enfim,
uma gestdo voltada para a Qualidade Total.

Introducéo

Atualmente, com a globalizacdo da economia e a conseqiiente
formacao de blocos econdmicos, tém surgido barreiras técnicas e
comerciais para a aceitagdo dos produtos estrangeiros nesses blo-
cos. O Brasil tem se esforcado para vencer essas barreiras, a partir
da certificacdo pelas normas da série 1SO 9000 e pelos resultados
emitidos por laboratorios credenciados, 0o mais alto reconheci-
mento oficial de competéncia de um laboratério em executar ca-
libragdes ou ensaios especificos.®t) Dentro deste contexto as ativi-
dades de ensaios quimicos desempenham um papel muito im-
portante na garantia da qualidade destes produtos, beneficiando
empresas € Usuarios que operam nesses mercados, por exemplo,
eliminando barreiras técnicas ao comércio, reduzindo custos e

eliminando a necessidade de duplicar ensaios em produtos por
importadores e exportadores.?

Esse movimento tem feito com que muitos laborat6rios travem
uma verdadeira corrida em busca do credenciamento, muitas vezes
deixando de dar a devida atengdo & importancia da implantacéo de
um Sistema da Qualidade.

A aplicacdo das normas ISO 9000 (Guia 25 e seus complementos)
por constituir procedimentos padronizados leva, as vezes, a uma vi-
s&0 um pouco “cegd” do envolvimento da organizago como um todo.

E importante considerar na implantagio de um Sistema da Qua-
lidade baseado no modelo 1SO 9000, ndo s6 a aplicacdo simples-
mente dos requisitos da norma, mas sim, ter uma visao geral de
principios que permitam uma gestdo da qualidade.

Por exemplo, o entendimento dos principios fundamentais da
boa gestdo faz com que conceitos simples, tais como: Misséo, Vi-
séo, Planejamento Estratégico e etc., possam formar uma base soli-
da para o crescimento e desenvolvimento do laboratorio. Dentro
deste modelo, pode-se fazer uso dos Ciclos PDCA e SDCA, como
ferramentas valiosas, ajudando no planejamento para a melhoria
continua e gestdo dos procedimentos estabelecidos. Todos estes fun-
damentos estéo englobados dentro de um modelo de gestéo da qua-
lidade (Sistema da Qualidade) baseado nas normas 1ISO 9000, o
mais usado no mundo inteiro, que para laboratérios se dar através
do cumprimento dos requisitos da norma ISO/IEC Guia 25. Den-
tro deste contexto, o Programa “5S” também vem sendo usado
como o inicio da implantacdo de Sistemas da Qualidade, com o
intuito de evitar o desperdicio, racionalizar e organizar as ativida-
des produtivas. Tornando o ambiente propicio a mudanga.

O objetivo deste trabalho é reunir num s texto, para divulgagdo
aos profissionais com interesse no assunto, uma abordagem simpli-
ficada das Ferramentas da Qualidade visando néo apenas o proces-
so de credenciamento, mas a implantacdo de uma gestdo voltada
para a qualidade dentro de um laboratério de ensaios quimicos.
Essa informacéo, embora possa ser encontrada na literatura, acha-
se dispersa em vérias publicagdes, muitas das quais num jargdo pouco
familiar. Neste trabalho, procurou-se reduzir esse jargdo e empre-
gar exemplos que tornem mais facil a compreensdo e a implemen-
tacdo de temas como: Principios fundamentais da Boa Gestéo; os
Ciclos PDCA e SDCA,; o Programa “5S” e o Sistema da Qualidade
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Principios Fundamentais da Boa Gestéao

De acordo com DIAS (1995), todo laboratério como uma
unidade produtiva, para crescer, trazer beneficios para a socie-
dade, oferecer servigos de qualidade e satisfazer seus clientes;
deve focar sua atencdo numa gestdo que atenda no minimo a
principios fundamentais. Estes fundamentos néo constituem ne-
nhum conceito novo, pelo contrério, sdo bastante comuns no
meio empresarial e que se aplicam perfeitamente a rotina de um
laboratério.

O primeiro passo no sentido de implantar esses principios é
definir a Missdo do laboratdrio, que nada mais é que sua razdo
de existir. Por exemplo: Um laboratério de controle de qualida-
de de medicamentos tem por finalidade realizar ensaios que ates-
tem ou néo a qualidade de um determinado medicamento, seu
publico alvo é inddstrias de medicamentos e 6rgdos de fiscaliza-
¢do. Entdo a missdo deste laboratério pode ser definida como
“Atender as necessidades de ensaios fisico-quimicos e microbio-
I6gicos do mercado de producdo de medicamentos”. Essa Mis-
sdo deve ser divulgada a todos os colaboradores por escrito, as-
sim cada um ird compreender sua real fun¢do perante clientes e
a comunidade em geral.

Um segundo passo, mas ndo menos importante, é estabelecer
sua Visdo de Futuro, ou seja, determinar onde se quer chegar, o
que se pretende ser e obter, num determinado espaco de tempo.
Por exemplo, aumentar o faturamento ou tornar-se o mais rapido
e eficiente na realizacdo de ensaios, s&o metas que exemplificam a
Viséo do laborat6rio. Também é importante que todos os funcio-
narios conhecam essa Visdo de Futuro do laboratério, fazendo
com que todos os esforgos estejam focados num mesmo objetivo.

Outro item importante é identificar quais sdo as Partes Inte-
ressadas, essas partes sdo todos aqueles que estdo envolvidos com

o0 laboratério e tém as suas expectativas em relacdo a ele, sdo
clientes, fornecedores, funcionérios e até mesmo a prépria co-
munidade local. Deve-se fazer um levantamento dos anseios e
expectativas de todas as Partes Interessadas, pois este € um fator
importante para o seu desenvolvimento.

Nao se pode esquecer da responsabilidade social, é fundamen-
tal que as atividades do laboratdrio se desenvolvam em harmo-
nia com os interesses da sociedade e meio ambiente onde esté
inserido, por isso é necessario definir Valores e fazer com que 0s
funcionarios compreendam e sigam esses principios. Esses Va-
lores sdo idéias e acbes que vdo nortear o comportamento de
todos os profissionais. S&o eles que definem o “carater”, ou seja,
como o laboratério serd reconhecido no mercado e qual sera sua
credibilidade. Por exemplo, o laboratério de controle de quali-
dade de medicamentos, citado no exemplo anterior, pode ter
como valores 0s seguintes principios: ética; respeito ao cliente;
trabalho em equipe; respeito ao meio ambiente; etc.

Um outro fator imprescindivel para uma boa gestdo e o desen-
volvimento do laboratério é a realizagdo de um Planejamento Es-
tratégico, ou seja, € usar todas as informagdes disponiveis para
definir o qué fazer e como fazer para alcangarmos as metas, sem-
pre de acordo com a sua Missdo, Visdo e Valores. Uma vez elabo-
rado, o Planejamento Estratégico torna o desenvolvimento mais
facil, pois todos ficam sabendo aonde se quer chegar e como che-
gar. Tudo isso é definido através de metas e objetivos, e todos
passam a ter responsabilidades bem definidas para o comprimen-
to dessas metas. Isso torna mais facil medir o desempenho do
laboratdrio através dos chamados Indicadores de Desempenho.

Deve-se avaliar periodicamente por meio dos Indicadores de
Desempenho se estamos dentro das metas e objetivos do plane-
jamento. Por exemplo, minha Visdo diz que devo ser o labora-
tério mais réapido e eficiente do mercado, entdo € necessario
verificar o tempo de andlise, a satisfacdo do cliente, o cumpri-
mento do prazo e a qualidade do meu servigo. Com essas infor-
magdes é possivel aplicar agBes corretivas quando necessario.

Comparar indicadores com os de lideres de mercado € um
dos melhores meios de saber se seu desempenho esta indo bem
ou ndo. Hoje em dia, a troca de informagdes é fundamental,
conhecer métodos de trabalho exemplares tidos como referenci-
al de exceléncia, independente do mercado de atuacdo, é im-
portantissimo. E o que se chama de Benchmarking.

Por Gltimo, periodicamente deve ser feita uma Analise Critica
do desempenho global, avaliando as informacdes o estado atual
das coisas e tragando, assim, um novo Planejamento Estratégico.

Dentro dos principios da boa gestdo um fator importantissi-
mo é o ser humano, pois ndo se pode alcangar o sucesso sem 0
esforco de sua forga de trabalho. E necessario que as pessoas
estejam envolvidas no processo de crescimento, compartilhan-
do de seus valores e objetivos. Dentro disso é preciso apostar no
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treinamento e desenvolvimento, estabelecendo uma politica de
reconhecimento as iniciativas, além de remuneragéo justa e dig-
na, levando a motivacéo de todos.

Os Ciclos PDCA e SDCA:
Uma importante ferramenta de gestao.

Segundo WERKEMA (1995), o ciclo PDCA é um método
gerencial de tomada de decisdes para garantir o alcance das metas
necessarias a sobrevivéncia de uma organizacdo. O Ciclo PDCA
representa o caminho a ser seguido para que as metas estabeleci-
das possam ser atingidas. A figura 1 mostra um modelo esque-
mético de como o ciclo funciona.

O sentido em girar o ciclo é fazer com que cada etapa seja
realizada em seqiiéncia e de uma maneira continua. A primeira
etapa é o Planejamento (Plan), esta etapa consiste em estabele-
cer metas e 0 método para alcancar as metas propostas. A se-
gunda etapa seria a Execucdo (Do), ou seja, executar as tarefas
exatamente com foi previsto na etapa de planejamento e coletar
dados que serdo utilizados na préxima etapa, de verificacdo do
processo, nesta etapa sdo essenciais a educacdo e o treinamento
para o trabalho. Na etapa de Verificagdo (Check), a partir dos
dados coletados na execucdo, é feita a comparagdo do resultado
alcancado com a meta planejada e a Gltima etapa seria a Atua-
¢do Corretiva (Action), esta etapa consiste em atuar no processo
em funcéo dos resultados obtidos.

Existem duas formas de atuagdo possiveis: adotar como pa-
dréo o plano proposto, caso a meta tenha sido alcancada ou agir
sobre as causas do ndo atendimento da meta, caso o plano ndo
tenha sido efetivo. Por exemplo, planejamos implantar uma nova
metodologia de andlise, elaboramos o procedimento para tal e a
executamos em processo experimental, caso a execucéo do pro-
cedimento gere dados satisfatorios este pode ser adotado como
padrdo, caso a realizacdo da analise ndo tenha se dado da forma
planejada teremos que agir sobre as causas do ndo atendimento
da meta proposta.

Para que seja possivel entender como funciona o ciclo PDCA
é importante, em primeiro lugar, que fique clara a existéncia de
dois tipos de metas a serem atingidas: o primeiro tipo seria as
Metas para Manter, que consiste de uma faixa aceitavel de valo-
res para um item de controle considerado, representando, por
exemplo, especificacBes de um ensaio para uma amostra prove-
niente de um cliente. As Metas para Manter sdo denominadas
de Metas Padrdo, dai provém o conceito do ciclo SDCA aonde
0 “S” vem de STANDARD.

O segundo tipo seria as Metas para Melhorar ou Metas de Me-
Ihorias, surgem do fato que o mercado (clientes) sempre deseja
um servigo cada vez melhor, a custo cada vez mais baixo e com
uma entrega de resultados cada vez mais rapida e precisa. A en-
trada de novos concorrentes no mercado e o surgimento de novos

Tabela 1: Interpretacdo em portugués para os “5S”

Japonés Portugués
1° Seiri Senso de Descarte
20 Seiton Senso de Organizagéo
3° Seisou Senso de Limpeza
40 Seiketsu Senso de Saude
50 Shitsuke Senso de Autodisciplina

materiais e novas tecnologias também levam a necessidade do es-
tabelecimento de Metas de Melhoria. Observe que as Metas de
Melhoria sdo metas que devem ser atingidas e para que isto seja
possivel serd necessario modificar a forma atual de trabalhar, ou
seja, cada Meta de Melhoria gera um problema que devera ser
“atacado”. Neste caso é aplicavel o conceito de ciclo PDCA, onde
se planeja uma nova atitude a ser implementada.

Os dois ciclos (PDCA e SDCA) devem girar simultaneamen-
te. Todos os resultados dos procedimentos internos e externos
do laboratdrio devem decorrer do ciclo SDCA. O ciclo PDCA
de melhorias modifica o ciclo SDCA, colocando o ciclo para
manter (SDCA) em um novo patamar de desempenho.

O Programa 5S

MARQUES & CABRAL (2000), dizem que desperdicio é todo
e qualquer recurso que se gasta na execuc¢do de um produto ou
servico além do estritamente necessario (matéria-prima, mate-
riais, tempo, dinheiro, energia, etc.). Com o intuito de evitar o
desperdicio, racionalizar e organizar as atividades produtivas o
Programa “5S” vem sendo aplicado como o inicio da implanta-
¢do de programas de qualidade, visando tornar o ambiente pro-
picio a mudanga, ou seja, é o que poderiamos chamar de uma
“faxina geral”.

Dentro de um laboratorio quimico esse tipo de programa fun-
ciona muito bem e é fécil de ser aplicado, mesmo porque a or-

ganizacdo geralmente j& é um fator inerente a atividade.
-
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-

Entre os diversos resultados obtidos com a sua implantacéo,
citam-se: melhoria da qualidade e produtividade; melhoria do
moral dos empregados e reducdo do indice de acidentes.

O programa 5S consolidou-se no Japéo a partir da década de
50, e no Brasil o programa foi langado formalmente em 1991.
Seu nome provém de palavras, que em japonés comegam com
“S”: seiri, seiton, seisou, seiketsu e shitsuke.

Os 5S’s no Brasil foram interpretados como sensos ndo por
manter o nome original do programa mais porque reflete me-
Ihor a idéia da mudanga de comportamento. Na tabela 1 pode-
mos encontrar 0s termos em japonés e sua respectiva interpreta-
¢éo para 0 portugués.

Senso de Descarte: ter senso de descarte é identificar materi-
ais, equipamentos, ferramentas, utensilios, informacdes e dados
necessarios e desnecesséarios descartando ou dando devida desti-
nacdo a aquilo considerado desnecessario ao exercicio das ativi-
dades do laboratério.

Senso de Organizacéo: ter senso de organizacdo é definir lo-
cal apropriado e critérios para estocar, guardar ou dispor mate-
riais, equipamentos, ferramentas, utensilios, informacdes e da-
dos de modo a facilitar o seu uso e manuseio, facilitar a procu-
ra, a localizagdo e a guarda de qualquer item.

Senso de limpeza: refere-se & limpeza que as pessoas devem
dispensar a sua propria area de trabalho, e sobretudo a consci-
entizacdo de manté-la limpa e tentar néo sujar.

Um fator importante deste senso é que ao procurar manter limpo
um equipamento estamos cuidando também de sua manutengao.

Senso de Salde: refere-se & preocupacdo com sua propria satide
nos niveis fisico, mental, e emocional. Além de se praticar 0s
trés primeiros sensos como forma de melhorar o ambiente fisi-
co de trabalho e conseqiientemente manté-lo saudavel, a pessoa
deverd se preocupar com outros fatores que possam afetar sua
salide como o estresse, por exemplo.

Senso de autodisciplina - Atingi-se esse senso quando a pes-
soa segue padrdes técnicos, éticos e morais. O continuo desen-

volvimento da autodisciplina promove o crescimento do ser hu-
mana em iniciativa, criatividade e respeito.

Os cinco sensos constituem um sistema, ndo podendo ser de
discutido isoladamente. Com o 5S prepara-se um ambiente pro-
picio a implantacdo de um programa de qualidade e produtivi-
dade, sua pratica tem produzido consequéncias visiveis no au-
mento da auto-estima, no respeito ao semelhante, no respeito
ao meio ambiente e no crescimento pessoal.

Sistema da Qualidade 1SO 9000
e o0 Credenciamento pelo ISO/IEC Guia 25

Qualidade para um laborat6rio, assim como para qualquer
empresa, € a satisfacdo dos clientes, o que significa qualidade no
atendimento, qualidade no servico, qualidade na entrega dos
resultados, afinal de um cliente satisfeito depende a sua sobrevi-
véncia no mercado competitivo e seu crescimento. Isto se tra-
duz em uma das metas do laborat6rio e um dos passos para
cumprir esta meta é a implantacdo de um Sistema da Qualida-
de. O sistema 1SO 9000 é o mais usado no mundo inteiro.

As normas I1SO 9000 foram criadas em 1987, na Suica, para
facilitar as relagbes comerciais e melhorar a gestdo da qualidade
das empresas, mais de 120 paises adotam este sistema, inclusive
0 Brasil, num mundo globalizado, um sistema unificado da qua-
lidade é um avango para o comércio internacional e fica dificil
viver sem ele.®

Por outro lado, LINHARES (2000) coloca, que nenhuma
das normas ISO da série 9000 fornecera a garantia de que o
laboratorio possui credibilidade técnica e que tem competén-
cia necesséaria para a realizagdo de ensaio. Isso somente é com-
provado pelo credenciamento através da norma ISO/IEC Guia
25: Requisitos Gerais para a Competéncia de laboratdrios de
Calibracéo e de Ensaio, que atualmente est4 em processo final
de revisdo e brevemente deve ser substituida pela norma ISO
17025, cuja apresentagdo de forma bastante didatica, facilita a
sua implantacéo.

Laboratdrios de ensaios quimicos certificados pelas normas
ISO 9002 podem ser considerados como possuidores de um Sis-
tema da Qualidade, o que indica que os processos séo realizados
da mesma forma e que os procedimentos séo executados de ma-
neira controlada, mas os objetivos de cada uma das normas sao
diferentes. A norma ISO/IEC Guia 25 fornece requisitos mini-
mos para 0 gerenciamento da qualidade e também requisitos
técnicos para a adequada operacdo do laboratério. A norma 1ISO
9002, por outro lado, fornece requisitos genéricos para um ge-
renciamento do sistema da qualidade de uma organizagdo, sem
levar em consideracéo, contudo, a natureza do produto ou ser-
vico que a organizacdo possa oferecer, em outras palavras, a nor-
ma poderia ser aplicada a uma locadora de video ou a um labo-
ratorio de ensaios quimicos sem nenhuma distingdo. Isto signi-
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fica que a ISO/IEC Guia 25 é um reconhecimento da compe-
téncia do laboratdrio para realizar determinados ensaios, enquan-
to a adocdo pelo laboratério da 1SO 9002 é simplesmente um
reconhecimento de conformidade a um Sistema da Qualidade
ndo atestando, por tanto, que a qualidade de um produto ou
servico em particular se encontra de acordo com as especifica-
¢Oes, nem que o processo usado seja 0 mais adequado.

A norma ISO/IEC Guia 25 diz que "Os laboratdrios em con-
formidade com este guia sujeitam-se, nas atividades de calibra-
¢do de ensaio, aos requisitos das normas da serie NBR 9000,
incluindo aquelas do modelo descrito na NBR 9002, quando
atuam como fornecedores de servigos de calibragdes e de ensai-
0s”, iss0 mostra que os requisitos do Guia 25 abrangem as exi-
géncias da norma 9002.

Apresentamos aqui 0s 13 requisitos gerais da Norma 1SO/
IEC Guia 25, que sdo critérios a serem atendidos:

= Organizagao e gerenciamento

= Sistema da Qualidade; Auditoria e Analise Critica

= Pessoal

= Acomodagdes e Ambiente

» Equipamentos e Materiais de Referéncia

= Rastreabilidade da medicéo e Calibracédo

= Calibracdo e Métodos de Ensaios

= Manuseio de Itens de Calibragdo e Ensaio

= Registros

= Certificados e Relatérios

= Subcontratacdo de Calibracdo ou Ensaio

= Servicos de Apoio e Fornecedores Externos

= Reclamacdes

Os laboratorios podem obter os seguintes proveitos com o

credenciamento:

=Diferencial competitivo fator de divulgacdo e marketihg
para laboratorio que, por meio do credenciamento comprovem
a sua competéncia técnica e credibilidade.

=Aumento da confianga dos clientes nos resultados, sem a
necessidade do interessado realizar sua prépria auditoria.

=O credenciamento estabelece um minimo de requisitos técnicos
e de garantia da qualidade, bem como fornece aos clientes um meio de
identificar se esses requisitos minimos estdo sendo atendidos.

= Fornece uma base uniforme, através de critérios e padrdes
internacionalmente aceitos, para 0 mercado avaliar a capacidade
técnica do laboratdrio em prestar 0s servigos oferecidos.

= Salvaguarda o laboratorio de ag¢des que envolvam litigios
de responsabilidade civil. Nos casos em que a validade do en-
saio for sujeita a uma contestagdo legal, o credenciamento se
constitui em uma evidéncia sobre a competéncia do laboratério
de ensaio, uma vez que este foi avaliado por uma equipe de pro-
fissionais qualificados e independentes.

O credenciamento pelas normas ISO/IEC Guia 25 especifi-

ca em que método ou métodos o laboratério obteve credencia-
mento, ou seja, 0 método ou métodos os quais o laboratério
podera emitir laudos, relatérios ou certificados com selo do cre-
denciamento fornecido pelo INMETRO (o Unico organismo
que pode conferir o credenciamento no Brasil, atualmente).®

Concluséo

A implantacdo e manuten¢do de um Sistema da Qualidade
sdo a propria sobrevivéncia dos laboratérios que prestam servi-
¢os de ensaios quimicos e parte importante para quem quer par-
ticipar de um mercado globalizado. Vale lembrar que se manter
vivo neste mercado depende de se adotar uma postura ampla
que permita ndo s6 ver a implantacdo de um Sistema da Quali-
dade como requisito para o credenciamento, mas sim como um
passo para uma gestdo que vise trazer beneficios para a socieda-
de, oferecer servigos de qualidade e satisfazer seus clientes, en-
fim, uma gestdo voltada para a Qualidade Total.

Referéncias

1. INMETRO, Guia para Laboratorios Quimicos: Um auxilio a organiza-
¢do e ao credenciamneto, Rio de Janeiro, ed. Interciéncia, 2000, p. 76.

2. LINHARES, PS. A Norma ISO/IEC Guia 25 para Laboratdrios e sua
relacdo com as 1SO 9000 e 17025. TECBAHIA, jan/abr 2000, v. 15;
n° 01; p. 108-112.

3. DIAS, A. A Qualidade e a ISO 9000. Séo Paulo, ed. Montandon &
Dias, 1995, cartilha.

4, VALLE, B. BICHO, G. G. Guia 25 — A ISO dos Laboratérios. Banas
Qualidade, jun. 1999; n° 85; p. 88-94.

5. FERREIRA, A. Calibrac&o de Equipamentos para processo de certifica-
¢do/Credenciamento. Recife, Qualimed Ltda., 2000, p. 118, apostila.

6. DIAS, A. Os Principios da boa gestdo. Sdo Paulo, ed. Montandon &
Dias, 1995, cartilha.

7. WERKEMA, M. C. C. As Ferramentas da Qualidade no Gerencia-
mento de Processos. 62 edi¢do, Belo Horizonte, ed. Desenvolvimento
Gerencial, 1995, p. 128.

8. MARQUIES, J. J S. CABRAL M. L. S. A. 5S Um Ambiente para a
Qualidade Total, Recife, Itep, 2000, s.p. Apostila.

M International Journal of Pharmaceutical Compounding
Edicao Brasileira - Vol. 3, N°1, Janeiro / Fevereiro- 2001



