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Identificagdo dos conceitos fundamentais da exceléncia em gestao em
uma empresa do setor de producdo e comercializacdo de equipamentos
de protecéo

Waldemar Rodrigues da Motta *

Recebido em 15. 11. 2013. Aceito em 30. V. 2013.

Resumo. Este artigo trata da identificacdo da utilizacdo dos conceitos fundamentais da exce-
Iéncia em gestdo, em uma empresa da area de producdo e comercializacdo de equipa-
mentos de protecdo individual, a partir dos documentos disponibilizados pela FNQ -
Fundacdo Nacional da Qualidade. Partindo de um estudo de caso, apés efetuada a
identificacdo da presenca ou auséncia desses conceitos, sdo sugeridas modificacdes
nos atuais processos da empresa, buscando uma maior aproximagdo aos conceitos de
exceléncia em gestdo.

Palavras chave: exceléncia; gestdo; processos; qualidade.

Abstract. Identification of fundamental concepts of excellence in management in a com-
pany of production and sale of personal protective equipment. This article deals with
the identification of the use of the fundamental concepts of excellence in management,
in a company of the area of production and sales of individual protection equipment,
from documents made available by National Quality Foundation. From a case study,
when after the identification of the presence or absence of these concepts was effectuat-
ed suggestions of modifications are enumerated in the current processes of the enter-
prise, looking for a bigger approximation to the concepts of excellence in management.

Keywords: excellence; management; processes; quality.

1 Introducéo

As frequentes mudancas que tém afetado o cenario empresarial ultimamente tém

levado as organizagdes a tomar novos posicionamentos, ampliando seus horizontes e se

! Docente FATEC Itu (in memoriam).
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reorganizando, na incessante busca de estratégias que as levem a um diferencial compe-
titivo. Nesse cenario, a busca pela exceléncia no relacionamento com os clientes é ins-
trumento fundamental, e essa busca deve comecar pelos processos da empresa, onde
tudo se inicia.

Este trabalho analisa a presenca dos conceitos fundamentais da exceléncia em
gestdo em uma empresa de producdo e comercializacdo de EPI (Equipamento de Prote-
cao Individual). Ao final, sdo apresentadas algumas sugestdes de modificagdes nos pro-
cessos, com a finalidade de deixa-los mais alinhados aos fundamentos de exceléncia em
gestdo e, por conseguinte, aumentar a competitividade da empresa no mercado.

A unidade de negocios estudada ¢ a empresa ALFA (nome ficticio), que em-
prega cerca de 300 funcionarios distribuidos em quatro unidades. Existe um escritorio
central que abriga, além dos setores administrativos da empresa, o departamento de
vendas e poOs-vendas, e uma unidade de producdo de EPIs, ambos situados em Séo
Paulo capital. A unidade de producéo de roupas profissionais e o centro de distribui-
cao estdo localizados no interior do estado. A empresa atua na producéo de cintos, cintu-
roes, talabartes e assemelhados, utilizados na protecéo de trabalhos em altura, na producdo de
luvas de malha de aco, utilizadas pela industria da carne, na producéo de roupas profissionais,
e na producao e comercializacdo de vasta gama de equipamentos para protecao do trabalha-

dor.

2 Procedimentos metodoldgicos

Dentre os varios tipos de pesquisa, optou-se por adotar o estudo de caso, que
aparentemente é o mais adequado para esta analise. Segundo Gil (1996) o estudo de
caso é o estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos.

Quanto ao método de pesquisa, optou-se pela pesquisa qualitativa. Para Richard-
son (1999), a abordagem qualitativa de um problema, além de ser uma opcao do inves-

tigador, justifica-se, sobretudo por ser uma forma adequada para entender a natureza de
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um fendmeno ou comportamento social.

Assim, a fundamentacdo metodoldgica do presente trabalho baseou-se no uso
das técnicas de pesquisa documental, além de entrevistas diretas com os dirigentes da
empresa, permitindo assim a tabulagdo dos resultados. Foram utilizados como base
comparativa os conceitos fundamentais de exceléncia em gestdo da Fundacdo Nacional
da Qualidade.

3 Referencial tedrico adotado

Analisando a literatura percebe-se que ha consenso de que o ambiente no qual as
empresas estdo inseridas tem se tornado mais turbulento e incerto, fato que tem provo-
cado um aumento substancial no grau de competitividade entre elas. Para enfrentar essa
crescente mudanca, as empresas tém assumido um reposicionamento fundamental em
seus modelos de gestdo, na busca da manutencdo da sua competitividade. Esses reposi-
cionamentos envolvem evidentes mudancas nas estratégias adotadas pelas organizagdes.

Segundo Oliveira (2001), com a mudanca do ambiente competitivo, principal-
mente apds o fendbmeno da globalizacdo, uma empresa somente se mantera ativa e pros-
perard, se seus custos, sua qualidade e a funcionalidade de seus produtos forem tdo bons
quanto os de seus concorrentes mundiais.

Qualidade deixou de significar apenas controlar a producéo, a qualidade inerente
de bens e servicos, o uso de ferramentas e métodos de gestdo, ou a assisténcia técnica
adequada. De forma mais abrangente, o conceito de gestdo da qualidade passou a signi-
ficar um modelo de gerenciamento que busca a eficiéncia e a eficacia organizacionais

em quaisquer tipos de negécios. (CIERCO et al, 2003).
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3.1 Conceitos fundamentais da exceléncia em gestéao.

O Modelo de Exceléncia da Gestdo - MEG esté alicercado sobre um conjunto de
conceitos fundamentais e estruturado em critérios e requisitos inerentes a Exceléncia em
Gestdo. Os fundamentos da Exceléncia expressam esses conceitos reconhecidos interna-
cionalmente e que sdo encontrados em organizac@es lideres de Classe Mundial. Além
disso, o MEG utiliza o conceito de aprendizado e melhoria continua, segundo o ciclo
PDCL? (Plan, Do, Check, Learn). (FNQ, 2007).

Esse modelo encara as empresas como partes integrantes de redes dinamicas, que intera-
gem entre si, formando o que poderia ser chamado de um ecossistema. Devido as freqUentes
mudancas as quais as empresas sao submetidas, a inter-relacdo entre elas muda constantemente,
podendo cada uma delas assumir diferentes papéis, ora como concorrentes, ora como parceiras,
ora como fornecedores, ora como clientes, 0 que torrna cada empresa dependente das demais, se
ela almeja sobreviver no mercado.

Nesse modelo, as empresas sao avaliadas em funcéo da presenca dos fundamentos de
exceléncia em gestdo em seus processos, sendo eles:

- Pensamento Sistémico — Entendimento por parte da organizacdo das relacdes de interdepen-
déncia interna e externa.

- Aprendizado Organizacional — Busca por parte da organizacdo de novos patamares de conhe-
cimento utilizando as informagdes e a experiéncia acumulada.

- Cultura de Inovacao — Promocédo de um ambiente favoravel a geracéo de novas idéias.

- Lideranca e Constancia de Propdsitos — Motivar a cultura da exceléncia, as relacdes de qualida-
de e proteger os interesses de todos.

- Orientacdo por Processos e Informagdes — Orientacdo da empresa para atuacéo focada em pro-
cessos, focando naqueles que agreguem valor para as partes interessadas, tomando como base a
analise do desempenho, baseada nas informacGes disponiveis.

- Viséo de Futuro — Entender os fatores que afetardo a empresa no longo prazo.

2 Ciclo PDCL (Plan, Do, Check e Learn) é uma variacdo do conhecido ciclo PDCA (Plan, Do, Check e
Act) ou ciclo de Deming, onde a etapa da agao (act) € substituida pela etapa aprender (learn).
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- Geragdo de Valor — Aumentar o valor mensuravel dos resultados, levando em consideragéo a
Visdo das partes interessadas.

- Valorizacédo das Pessoas — Preocupacéo em gerar um ambiente de crescimento para os colabo-
radores.

- Conhecimento sobre o Cliente e 0 Mercado — Criacéo de valor através do conhecimento do
cliente e do mercado.

- Desenvolvimento de Parcerias — Aproveitar as competéncias de terceiros para desenvolvimento
de atividades em conjunto.

- Responsabilidade Social — Incluséo na estratégia da empresa de agGes voltadas a sustentabilida-

de, a preservagdo de recursos.

4 A empresa objeto do estudo

4.1 Breve historico

O mercado de producdo de EPIs no Brasil era dominado por algumas poucas empre-
sas nacionais. Ja 0 mercado de comercializacdo desses produtos é bastante pulverizado. Atu-
ando nesse mercado, a ALFA, empresa fundada em 1960, iniciou suas atividades como uma
fornecedora de roupas profissionais, atuando no corte, costura e comercializacdo de uniformes
profissionais. Através da visao de seus fundadores, a empresa comegou a expandir sua linha de
produtos, encontrando um nicho de mercado nas necessidades das empresas em garantir a inte-
gridade de seus funcionarios, além dos uniformes.

Explorando esse nicho de mercado, a empresa iniciou a comercializacdo, através da
compra no mercado externo, de alguns itens de seguranca. Com o crescimento desse mercado, a
diversificacéo de itens cresceu proporcionalmente e com ela, o faturamento da empresa. Saindo
de um faturamento bruto de cerca de R$ 3.000000,00 / més em 2004 para um faturamento bruto

de cerca de R$ 8.000.000,00 / més em 2008, a empresa teve um crescimento significativo.
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4.2 A estrutura da empresa

Esse crescimento repentino trouxe como consequéncia uma disparidade entre o porte da
empresa e sua estrutura. Na ansia de atender ao mercado que se apresentava avido de produtos,
a empresa investiu em estoques e ampliacdo de sua participagdo no mercado, relegando ao se-
gundo plano a estruturagdo necessaria para atender, de forma satisfatoria, seus clientes.

A empresa possui, aléem dos departamentos administrativos, (contas a pagar, contas a
receber, etc.), um departamento de vendas segmentado, a fim de melhor atender as diversas
categorias de clientes, (estatais, industrias, revendas, etc.) e um departamento de engenharia,
voltado a dar suporte as vendas técnicas, muito comuns nesse tipo de negocio. Nota-se, anali-
sando essa estrutura, que grande foco foi dado para a area de vendas, ficando as demais areas
relegadas a um segundo plano.

O resultado dessa disparidade foi um atendimento precario ao mercado, com significa-
tiva perda de imagem junto aos clientes que, muitas vezes, se viam obrigados a adquirir produ-
tos da empresa, pelo simples fato de ndo haver outras op¢des no mercado. Boa parte da carteira
de clientes da empresa é formada por empresas estatais e concessionarias de energia elétrica,
que sempre efetuam suas compras atraves de concorréncias pablicas, ndo existindo muita flexi-
bilidade no que diz respeito a estabelecimento de precos. A outra parte é formada por pequenas
empresas que atuam na distribuicdo de produtos, sendo caracterizadas pelo baixo poder de in-

vestimento.

4.3 Decis0es estratégicas do passado e seu reflexo no presente

Preocupada com seus custos e se aproveitando da onda de globalizacdo que invadia o
mercado, na busca por melhores condigBes em suas compras a empresa buscou a terceirizacéo
de parte de sua producdo junto a fornecedores internacionais. Essa acdo, aliada ao grande per-
centual de produtos importados que a empresa comercializa, fez com que cerca de oitenta por

cento dos produtos e matérias-primas utilizados pela empresa, sejam adquiridos no mercado
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internacional. Como existe uma grande inconstancia no processo de liberacdo alfandegéria no
Brasil, 0s prazos de entrega ndo séo firmes e previsiveis, exigindo assim um maior volume de
estoques para compensar 0s possiveis atrasos gerados na libera¢do da carga. Outro agravante no
dimensionamento dos estoques é o volume de material comprado, que s viabiliza a operacéo

se o transporte for por via maritima, o que aumenta também a mercadoria em transito.

4.4 Panorama atual da empresa

Embora possua um ERP? instalado, esse ¢ deficiente e inadequado para as atuais ne-
cessidades da empresa. Pela falta de informacdo gerada pela ineficiéncia do ERP, o planeja-
mento de vendas é feito de forma empirica, levando em consideragdo apenas o historico recen-
te de vendas e as opinides dos gerentes de vendas, debatidas com a diretoria de vendas e direto-
ria financeira. Independente do processo (atividades diarias ou projetos), as areas so sdo envol-
vidas no ultimo momento da operacéo causando, em certos casos, problemas com o abasteci-
mento adequado de recursos, por exemplo, embalagens, transporte e mdo de obra. Ainda, pela
falta de informacGes adequadas por parte do sistema, nao € possivel efetuar um planejamento
de compras, pela falta de visdo dos historicos de consumo. Em funcéo disso, o planejamento
de producéo € ditado por vendas e o trabalho da area de producdo € constantemente interrom-

pido por solicitagdes de Ultima hora por parte do time de vendas.

5 Identificacao dos conceitos de exceléncia em gestao.

Né&o é dificil perceber que a empresa em seu estagio atual apresenta uma série de

deficiéncias. A seguir, sera analisada a empresa em funcéo de cada fundamento da exce-

Iéncia em gestdo, tentando identificar sua presenca, com sugestdes de melhorias.

® ERP — Enterprise Resources Planning. Programa utilizado pelas empresas para fazer a gesto de seus
recursos de forma centralizada.
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Quadro | — Resumo da analise da presenca dos fundamentos da exceléncia da gestao.

Atende
Fundamento Sim/Néo/Parcial | Justificativa
Pensamento sistémico Parcial Funciondrios agindo no modelo departamental
Falta de processos para tratamento de reclama-
Aprendizado organizacional | Parcial ¢Bes/sugestdes
Cultura de inovagdo Parcial Falta de comprometimento da média geréncia

Lideranga e consténcia de

propositos Né&o Estrutura familiar fortemente voltada para o lucro
Orientagdo por processos e Falta de indicadores de desempenho na maioria dos depar-
informacdes Parcial tamentos
Preocupacdo na reestruturacdo da empresa com foco no
Visdo de futuro Parcial lucro
Geracdo de valor N&o N&o sdo estabelecidos metas e objetivos na empresa
N&o existe programa de beneficios ou carreira para empre-
Valorizagao das pessoas N&o gados
Conhecimento sobre o cli-
ente e o mercado Parcial Preocupacdo com cliente, mas com foco no lucro.
Desenvolvimento de parce-
rias Parcial Predominio da verticalizacdo nos processos da empresa
Preocupacdo com o meio ambiente e comunidade, desde
Responsabilidade social Parcial que nao afete os lucros.

5.1 Pensamento sistémico

Entendimento das relacdes de interdependéncia entre os diversos compo-

nentes de uma organizacdo, bem como entre a organizacdo e o ambiente externo.

Embora exista um esforco da empresa na busca de uma estruturacdo de seu quadro fun-

cional, poucos sdo os elementos que entendem as intrincadas relacdes entre 0s compo-

nentes internos e externos envolvidos em seus processos. A existéncia de funcionarios

com varios anos de casa arraigados no velho pensamento departamental, de que as res-

ponsabilidades iniciavam e terminavam nos limites fisicos de seu departamento, ndo

permite que se dissemine pela empresa um entendimento claro das interdependéncias
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entre os departamentos e seus processos. Exemplo disso sdo os diversos casos de pedi-
dos de venda, cuja entrega foi aprazada com o cliente pelo departamento de vendas ou
pelo departamento de pds-vendas, mas que a producdo ndo disponibiliza em tempo ha-
bil. Por questdes internas, a producdo deixa de atender ao prazo ajustado, mas néo se
preocupa em alimentar o sistema com as informacgdes necessarias, ndo enxergando 0s
prejuizos que podem advir do ndo cumprimento dos prazos.

Considera-se a existéncia de funcionarios antigos ndo necessariamente um pro-
blema, pois hd empresas em que a média de tempo de servi¢o dos funcionérios é de 20
anos, havendo até casos de funcionarios com 30 ou 40 anos de servigo que continuam
na ativa. A alta administracdo deve internalizar os fundamentos de Exceléncia da Ges-
tdo, ndo apenas disseminando-os de forma ampla e transparente, mas monitorando-o0s

por meio de autoavaliagdes sucessivas.

5.2 Aprendizado organizacional

Busca e alcance de um novo patamar de conhecimento para a organizagao
por meio da percepcdo, reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de experiéncias.
Novamente, a falta de estrutura e a presenca de inimeras pessoas, advindas da época em
que a empresa ainda era um negdcio de pequena monta, impedem a existéncia de pro-
cessos claros de retroalimentacdo nas informac6es, gerando assim novos patamares de
conhecimento. Aliado a isso tem ainda a deficiéncia do sistema de informacdes adotado
pela empresa, que muito pouco suporte oferece para o armazenamento e a analise de
informacdes.

Somente agora, apos 40 anos de existéncia, esta se criando na empresa uma es-
trutura formal para o departamento de controle de qualidade, visando identificar as fa-
Ihas e corrigir suas origens, impedindo dessa forma a recorréncia dos mesmos proble-
mas. No departamento de logistica, somente ha quatro meses, foi implantado um siste-

ma de monitoramento de falhas no processo, com a finalidade de realimentar os funcio-
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narios do setor com as causas dos desvios, visando a corre¢do dos problemas e a melho-
ria continua do processo. Nos demais departamentos da empresa, nenhuma medida foi
tomada para monitorar e corrigir 0s desvios nos processos.

A alta administragdo da empresa deveria apoiar e estimular o aprendizado orga-
nizacional como parte do trabalho em todos os niveis da organizagdo, e em quaisquer
atividades, com o conhecimento sendo compartilhado pelos funcionarios de forma a

permitir o aprendizado coletivo.

5.3 Cultura de inovacéo

Promogdo de um ambiente favoravel a criatividade, experimentacéo e im-
plementacdo de novas ideias que possam gerar um diferencial competitivo para a
organizacdo. Apesar da vontade da alta direcdo da empresa, que se mostra receptiva a
novas ideias que contribuam para a geracdo de diferenciais competitivos, essa vontade
se perde, entre a media chefia, que veem nas mudancas uma ameacga as suas posicoes.
No atual estagio, a empresa ainda esta longe de manter um ambiente propicio a inova-
cao. Prova disso foi quando da implantacdo dos controles de estoque por ocasido da
reestruturacdo do departamento de logistica, a resisténcia encontrada no uso dos contro-
les estabelecidos, uma vez que isso traria a pablico os erros cometidos pelo departamen-
to de corte da empresa que, até entdo, encobria seus desvios sacando novos materiais do
estoque e descartando o material errado em meio ao refugo.

Nesse sentido, a empresa deve buscar caminhos (estratégias) que estimulem a
geracdo de ideias novas e originais para incorpora-las aos seus processos, produtos, ser-
vicos e relacionamentos, de maneira a criar uma cultura que incentive o desejo de fazer

as coisas de forma diferente.
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5.4 Lideranca e constancia de prop0sitos

Atuacdo de forma aberta, democrética, inspiradora e motivadora das pes-
soas, visando o desenvolvimento da cultura da exceléncia, a promocéo de relactes
de qualidade e a protecdo dos interesses das partes interessadas. Por ser uma em-
presa familiar, as decisGes ainda sdo autoritarias e muito voltadas para o lucro, sem le-
var em considera¢do pontos importantes e relevantes no relacionamento com os stac-
kholders®. A empresa ndo se preocupa, neste momento, com a exceléncia, mas tdo so-
mente com a reducdo de seus custos e consequente aumento de seus lucros.

Por ser uma empresa fundada ha 40 anos e ainda ter em seu comando o seu fun-
dador, hoje na casa dos seus 80 anos de idade, ainda sdo valorizadas na empresa atitudes
gerenciais do seculo passado, tais como o autoritarismo desmedido e a intimidagéo,
chegando as vezes, a ofensa verbal.

A definicdo de objetivos voltados para a obtencdo do lucro ndo seria necessari-
amente algo errado, pois o lucro, se reinvestido na organizagdo, permite 0 seu cresci-
mento. A busca constante pela reducdo dos custos baseada na melhoria dos processos de
trabalho também ndo seria um fator negativo, mas a alta administracdo deve ter visdo
sistémica e abrangente, que ultrapasse as fronteiras da organizacdo, ao mesmo tempo

em que deve valorizar os seus funcionarios, apostando na diversidade entre as pessoas.

5.5 Orientacdo por processos e informagdes

Compreensdo e segmentacdo do conjunto das atividades e processos da or-
ganizacdo que agreguem valor para as partes interessadas, sendo que a tomada de
decisdes e execucdo de acbes deve ter como base a medicéo e analise do desempe-

nho, levando-se em consideracdo as informacdes disponiveis, além de incluir os

* Stackholders — Toda e qualquer pessoa interessada nos negdcios de uma empresa, tais como funciona-
rios, fornecedores, acionistas, etc.
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riscos identificados. Apesar dos esfor¢os empenhados pelo atual quadro gerencial da empre-
sa, ainda ndo existe um enquadramento da empresa na visdo de processos. Por razBes ja comen-
tadas em outros topicos, a visdo departamental ainda predomina. Os Unicos indicadores de de-
sempenho existentes foram criados ha cerca de um ano pelo departamento de logistica, mensu-
rando a acuracidade dos estoques, 0s tempos de recebimento de mercadorias, 0 volume e as
causas das falhas cometidas no departamento com as medidas corretivas tomadas e a causa das
devolugdes recebidas. Todos esses indicadores foram estabelecidos a partir de controles parale-
los efetuados, uma vez que o sistema de informagBes da empresa ndo oferece subsidios para tais
indicadores. As demais areas da empresa ndo possuem indicadores, ou seja, ndo podem ser
avaliadas quanto a sua eficacia ou eficiéncia.

Num passado recente, era atribuida a logistica 100% dos casos de devolugdes, que so-
mavam cerca de 20% das vendas do més. Atraves de um controle e uma filtragem, implantados
por logistica, hoje temos um indicador que nos mostra que o departamento de logistica responde
por apenas 4% desses casos, ficando o departamento de produgdo e comercial com os demais
96%.

A tomada de decisdes em todos os niveis da organizacao deveria ser apoiada na analise
de fatos, dados e informagdes comparativas dos ambientes interno e externo, abrangendo todas
as partes interessadas. As medices deverao refletir as necessidades e estratégias da organizacao

e fornecer informagGes confidveis sobre processos e resultados.

5.6 Visédo de futuro

Compreensdo dos fatores que afetam a organizacéo, seu ecossistema e o ambiente
externo no curto e no longo prazo. No presente momento a nova geracao da alta administra-
¢do (ou seja, os filhos do atual presidente) esta focada em criar uma estrutura organizacional que
suporte as atuais atividades da empresa, bem como propicie 0 seu crescimento, tendo em vista o
grande potencial de crescimento que o mercado apresenta. De certa forma, podemos dizer que a

empresa esta preocupada em estabelecer bases sélidas e sustentaveis, visando o bom desempe-
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nho de suas atividades no presente e no futuro. Claro esta que a preocupagdo ndo é com a exce-
Iéncia na gestdo, mas sim na simples sobrevivéncia da empresa.

Seria importante frisar que uma nova estrutura organizacional ndo € garantia para o
sucesso da organizacdo, principalmente se ndo estiver alinhada com os objetivos estratégicos. A
internalizacdo dos fundamentos da exceléncia da gestdo pela alta administracdo bem como a
busca constante por alcanca-la € que poderia tornar perene a organizagdo. O planejamento estra-
tégico deve ser realizado com a participacéo de funcionarios de todas as areas, clientes e forne-

cedores, estando voltado para os resultados no presente e para o sucesso a longo prazo.

5.7 Geracao de valor

Alcance de resultados consistentes pelo aumento de valor tangivel e intangivel de
forma sustentada para todas as partes interessadas. Nao ha na empresa um sistema de esta-
belecimento de metas e objetivos, portanto ndo hd como mensurar esses resultados, nem em
comparacdo ao que foi estabelecido, nem em comparacdo com referenciais pertinentes. A em-
presa, neste momento, ndo Se preocupa em monitorar a satisfacdo das partes envolvidas, ja que

seus esforgos estéo voltados para a estruturacéo basica da empresa.

5.8 Valorizacdo das pessoas

Criacdo de condices para que as pessoas se realizem profissional e humanamen-
te, maximizando seu desempenho por meio do comprometimento, do desenvolvimento de
competéncias e de espacos para empreender. Pela visdo familiar e antiquada que a empresa
possui e pelos fatos apresentados em tdpicos anteriores, percebe-se claramente que a empresa
ndo tem nenhuma preocupacdo com a valorizacdo das pessoas. Prova disso sdo as frequentes
afirmac0es, por parte da diretoria, que os salarios na regido do interior paulista obrigatoriamente

devem ser menores do que os salarios de Séo Paulo, limitando dessa forma a acdo das gerén-
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cias, ocasionando a contratagdo de mao de obra desqualificada, 0 que gera conseguientemente,
uma queda na qualidade do trabalho executado, além dos altos indices de turn over encontrados
na empresa.

A organizagdo deve oferecer oportunidades de aprendizado aos colaboradores e um
ambiente favoravel ao desenvolvimento de suas potencialidades. O clima de trabalho, sendo
participativo e agradavel, propicia alto desempenho pessoal e organizacional.

5.9 Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado

Conhecimento e entendimento do cliente e do mercado, visando a criacdo de valor
de forma sustentada para o cliente e, consequentemente, gerando maior competitividade
nos mercados. Embora a empresa esteja fortemente voltada a atender as necessidades dos cli-
entes, essa acdo tem foco, Unica e exclusivamente, nos lucros que esse cliente possa trazer para a
empresa e ndo realmente numa parceria, tentando atender as necessidades do cliente. Compro-
missos séo assumidos junto aos clientes, sem antes consultar as areas e processos envolvidos,
gerando dessa forma gargalos que nem sempre sdo possiveis de serem resolvidos. Pode-se ates-
tar essa atitude pelos inimeros pedidos assumidos por vendas, comprometendo-se com prazos
de entrega que estéo totalmente fora da realidade; por exemplo, os pedidos de um grande grupo
varejista que tem como prazo de entrega 20 dias, quando a fabricacao desses itens leva, no mi-
nimo, 35 dias.

Todos na empresa precisam conhecer as necessidades dos clientes atuais, e procurar
antecipar-se as suas expectativas. O mesmo vale para os mercados potenciais. A fim de estabe-
lecer relagBes duradouras e de qualidade com seus clientes, a empresa deve desenvolver e ofe-
recer produtos e/ou servigos diferenciados aos clientes dos mercados atuais ou de novos e pro-

missores segmentos.
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5.10 Desenvolvimento de parcerias

Desenvolvimento de atividades em conjunto com outras organizacdes, a partir da
plena utilizacdo das competéncias essenciais de cada uma, objetivando beneficios para
ambas as partes. Na empresa, 0 pensamento Vvertical predomina em relacdo a horizontalizagao.
Apesar de o departamento de logistica ter provado para a direcdo da empresa que o custo de
uma entrega com carro préprio é 40% mais caro do que a terceirizacdo desse servico, a empresa
insiste em manter a frota propria, mesmo com a desvantagem da baixa capilarizagéo dessa frota,
além das restrigdes de circulagdo em funcéo de rodizios e da nova legislacéo sobre circulagdo de
veiculos de carga no centro expandido de S&o Paulo. Por atuar fortemente no fornecimento para
estatais e Orgdos governamentais, a empresa ndo tem problemas em criar parcerias com concor-
rentes, desde que sua lucratividade esteja preservada.

A organizagdo deveria desenvolver interagdes, relacionamentos e atividades comparti-
Ihadas com outras organizagdes que permitam a entrega de valor agregado a suas partes interes-
sadas por meio da otimizagdo das suas competéncias atuais. Deveria desenvolver também par-
cerias com clientes, fornecedores, organizagdes sociais ou competidores, baseadas em benefi-
cios matuos claramente identificados. Essas parcerias buscariam atingir objetivos estratégicos
ou a entrega de um produto ou servico. Seriam formalizadas por determinado periodo de tempo,
possuindo o claro entendimento das fungBes de cada parte, bem como os beneficios decorrentes

para ambas as partes.

5.11 Responsabilidade social

Atuacao que se define pela relacdo ética e transparente da organizacdo com todos
0s publicos com os quais ela se relaciona. Refere-se também a insercédo da empresa no
desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais
para geracBes futuras; respeitando a diversidade e promovendo a reducdo das desigual-

dades sociais como parte integrante da estratégia da organizacdo. A empresa ndo vé pro-



23

Itu/SP, n°. 2, p. 8 — 33, junho de 2013.

MOTTA, W. R.

blemas em se preocupar com as questfes ambientais, desde que isso ndo signifique queda em
sua lucratividade ou aumento em seus custos. Por ter uma quantidade de maquinas paradas e
sem utilizagdo imediata, a empresa se prontificou, junto a prefeitura do municipio, a criar uma
cooperativa de costureiras, onde além de ser ensinado o oficio de costureira as pessoas carentes
da regido, a empresa se prontificaria a fornecer trabalho a essa cooperativa, logicamente por
precos competitivos em relagdo ao mercado. Fora isso, qualquer medida que venha a trazer
qualquer tipo de despesa para a empresa, ndo é vista com bons olhos.

O terreno atualmente de propriedade da empresa, que faz divisa com um rio da regiéo,
tem sido objeto de estudos por parte da diretoria, de forma a poder utilizar de forma total a area
existente, tentando burlar a legislagao vigente de protecdo a mananciais, que exige uma preser-
vacdo de area de 30 metros em relagéo as margens do rio.

A organizagdo deveria reconhecer a sociedade como parte integrante do seu ecossiste-
ma, com necessidades e expectativas que precisam ser identificadas, compreendidas e atendi-
das, se tem plena consciéncia do seu papel no desenvolvimento dessa sociedade. Para tanto,
deve estimular o respeito a individualidade, ao sentimento coletivo e a liberdade de associacéo,

a adogdo de politicas ndo discriminatdrias e de protecdo as minorias.

6 Conclusoes

Os Critérios de Exceléncia da FNQ - Fundacdo Nacional da Qualidade constitu-
em um modelo sistémico de gestdo adotado por inimeras organizacdes de Classe Mun-
dial. Sdo construidos sobre uma base de conceitos fundamentais essenciais a obtencao
da exceléncia do desempenho (FNQ, 2007). Através da utilizacdo dos critérios de exce-
Iéncia em gestdo da Fundacdo Nacional da Qualidade, a empresa podera aprimorar sua
atuacdo, ja que esses critérios incorporam em seus requisitos as técnicas mais atualiza-

das e bem-sucedidas de administracéo.
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6.1 Sugestdes de melhoria

A partir da andlise da situacdo atual da organizagdo no tdpico anterior, e seus corres-
pondentes subtdpicos; pdde-se compara-la com os padrfes de exceléncia, e, por conseguinte,
sugerir (no ultimo paragrafo de cada subtdpico) algumas mudancas na gestdo da empresa, a fim

de melhorar 0s seus processos e 0 seu desempenho junto a seus clientes.

6.1.1 Lideranca

“O Criterio Lideranga traduz, essencialmente, o fundamento da exceléncia Lide-
ranca e Constancia de Proposito, que preconiza o comprometimento dos lideres com os
valores e principios da organizacdo com as estratégias, com o sistema de gestdo para a
exceléncia e com a criacdo de um ambiente organizacional que estimule as pessoas a
realizar um proposito comum e duradouro” (FNQ 2007).

Este critério esta organizado em trés itens:

- Sistema de lideranca — como a lideranca € exercida e encarada pela empresa.

- Cultura da exceléncia — como a empresa encara e divulga a cultura da exceléncia.

- Analise do desempenho da organizacdo — Como € analisado o desempenho da organi-
zacao.

Aqui, a empresa precisa rever seu quadro de dirigentes e, se for o caso, buscar novos
valores no mercado, de forma a criar uma equipe de trabalho coesa e harmoniosa. Atitudes in-
tempestivas como as que ainda ocorrem na empresa, sao incompativeis com uma empresa no
mundo atual. Igualmente, a alta direcao precisa rever seus conceitos e confiar mais nas pessoas
a quem delegam poderes. A alta direcdo devera focar seus esforcos na busca de estratégias e
inovacdes que gerem vantagens competitivas para o negdcio. Também se mostra necessario que
a média geréncia seja incluida nos processos decisdrios, quando as respectivas areas estiverem
envolvidas, bem como a criacdo de um processo claro de comunicacéo das decisdes tomadas,
para evitar os desencontros que hoje se V€& na empresa. Uma reuniao periodica para alinhamento

das informactes ou um boletim informativo circulando periodicamente entre os dirigentes, seri-
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am possiveis instrumentos para nivelar as informagdes. Um plano de investimento em capacita-
¢éo e reciclagem de seus colaboradores também traria uma grande contribuicdo para uma me-
Ihora nos processos.

A empresa devera rever sua missdo e seus valores, analisar e refletir o seu desempenho,
estabelecendo politicas e principios que devem ser seguidos, de forma a alinhar as acdes da
empresa como um todo; além, é claro, de criar programas e métodos que disseminem esses
valores e politicas pela empresa, pois s6 dessa forma sera possivel mudar a cultura e encaminhar
a empresa para a exceléncia em seus processos. Treinamentos periddicos para os funcionarios,
gincanas culturais envolvendo a miss&o, valores, politicas e principios sdo, entre outras, formas
de envolver a todos, fixando e disseminando esses conceitos, mudando gradativamente a cultura
da empresa. Igualmente, a empresa precisa criar a visdo de que os recursos humanos sao um dos

grandes valores de uma empresa e, como tal, devem ser tratados.

6.1.2 Estratégias e planos

“O Critério Estratégias e Planos traduz, primordialmente, o fundamento da exce-
Iéncia Visdo de Futuro, pois determina os elementos de analise do ambiente externo
para compreensdo dos fatores que afetam o negdcio e o mercado de atuacdo no curto e
no longo prazo, assim como o delineamento das perspectivas futuras, proporcionando
elementos para traduzir a visdo da organizacdo em estratégias e planos concretos para
alcanca-la, com comprometimento das pessoas” (FNQ, 2007).

Este critério esta organizado em trés itens:
- Formulacdo das estratégias;
- Desdobramento das estratégias;
- Planejamento da medicdo do desempenho.

A empresa devera proceder a um estudo profundo sobre o mercado, seus concorrentes e
Seu posicionamento, para que possa tomar decisdes com mais seguranca e efetividade. Hoje, os

dirigentes sentem que a empresa ocupa lugar de destaque no mercado, mas pela falta de infor-
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mac0es e indicadores claros sobre esse mercado, ndo ha como assegurar que esse sentimento
seja uma realidade. Uma vez levantadas essas informacgdes, uma analise SWOT devera ser feita,
a fim de identificar as forcas, fraquezas, riscos e oportunidades associados ao negécio, a fim de
municiar os dirigentes da empresa com subsidios para a busca de vantagens competitivas, bem
como propiciar uma avaliacdo do modelo de negdcio, buscando a otimizagdo na sua forma de
atuar, visando a maximizacao de seus resultados.

O estabelecimento de metas para o curto e médio prazo, partindo das estratégias da
empresa, propiciaria um alinhamento das agdes e dariam uma maior liberdade de acdo para a
media gerencia com o desdobramento dessas metas em planos de acéo, fornecendo a cada ge-
rencia um foco para o seu trabalho. O desdobramento dessas metas geraria um sentimento de
maior participacdo por parte dos colaboradores e daria a todo o quadro funcional uma melhor
visdo da sua contribuicdo dentro do contexto da empresa. Reunifes para planejamento, envol-
vendo ndo apenas as geréncias, mas também os demais colaboradores, poderdo gerar planos
mais consistentes e um maior comprometimento por parte de todos.

O Planejamento Estratégico com a participacdo de funcionarios de todas as areas, clien-
tes, fornecedores e sindicato (no critério Pessoas) € a acdo mais comum, pois ela se utiliza da
analise SWOT, matriz 5W2H, etc., ferramentas da moderna administracéo. Nele séo revisados
missdo, Visdo e valores da organizacéo. Sdo definidos os objetivos estratégicos, 0 mapa estraté-
gico, os indicadores de avaliacéo de alcance dos objetivos estratégicos e os principais planos de

acdo estratégica.

6.1.3 Clientes

“O Critério Clientes esta diretamente relacionado com o fundamento Conheci-
mento sobre o cliente e 0 mercado, que preconiza a cria¢do e entrega de valor para o
cliente de forma sustentada e maior competitividade nos mercados. I1sso se da por meio

do conhecimento e entendimento destas duas entidades: cliente ¢ mercado” (FNQ,

2007).
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Esté estruturado em dois itens:

- Imagem e conhecimento do mercado — como a empresa enxerga as necessidades dos
clientes e do mercado.

- Relacionamento com o cliente — como a empresa trata as reclamacdes e sugestdes dos
clientes.

Nesse critério, a empresa poderia definir com mais clareza o seu publico alvo, manten-
do a segmentacdo hoje existente. Com isso, se tornara muito mais facil para a empresa focar
seus esforcos e conseguir agregar valor aos seus produtos perante a visdo dos clientes. Também
seria Util efetuar uma pesquisa de satisfagdo, para verificar como os clientes percebem a marca.
Essa mesma pesquisa também poderia levantar quais sao as expectativas dos clientes, a fim de
possibilitar um melhor direcionamento dos esforcos e uma maior geracéo de valores nos produ-
tos oferecidos.

Mostra-se imprescindivel & implantacdo de um sistema, que ofereca suporte a0 CRM®,
a fim de tornar claro e transparente para toda a empresa as necessidades dos clientes, assim co-
mo a criacdo de um fluxo, para anélise e tratamento das reclamagdes e/ou sugestdes do mesmo,

incluindo-se ai uma forma de retorno ao cliente das solucoes adotadas.

6.1.4 Sociedade

“A estruturagdo do Critério Sociedade estd baseada principalmente no funda-
mento Responsabilidade Social, que pressupde o reconhecimento da comunidade e da
sociedade como partes interessadas da organiza¢ao” (FNQ, 2007).

Este critério esté subdividido em dois itens:

- Responsabilidade socioambiental — requisitos para que a empresa nao gere impactos

no ambiente.

> CRM - Customer Relationship Management ou gerenciamento do relacionamento com os clientes.
Sistema utilizado nas empresas para acompanhar as varias comunicacdes com os clientes.



28

Itu/SP, n°. 2, p. 8 — 33, junho de 2013.

Identificacdo dos conceitos fundamentais...

- Etica e desenvolvimento social — requisitos para um comportamento ético na empresa
e sua insercdo na comunidade.

Embora existam muitos problemas internos a serem resolvidos na empresa, seria inte-
ressante que a mesma tivesse uma maior participacdo nos problemas sociais e ambientais da
comunidade onde esta inserida. Uma forma prética, e ao mesmo Util de fazé-lo, seria apoiar a
iniciativa da prefeitura local, que iniciou um curso para costureiras. Como a empresa utiliza em
larga escala esse tipo de méao de obra, essa contribuicdo traria como retorno, além dos beneficios
sociais gerados pela qualificacdo da méo de obra local, a disponibilizagdo de méo de obra mais
qualificada para o seu quadro funcional.

Da mesma forma seria Util, aproveitando o esforco que a prefeitura e o governo do esta-
das margens do rio que corta o terreno da empresa, que € um afluente do rio Jundiai. Essa acéo
poderia ser associada com a criacdo de um espaco para descanso e lazer dos colaboradores, com
a instalacdo de quiosques e um pequeno trabalho de paisagismo, proporcionando assim um
ambiente mais agradavel a todos.

Outra forma de contribuicdo seria acrescentar nos procedimentos de homologacéo de
fornecedores, uma clausula que investigasse e coibisse 0 uso de méo de obra infantil, bem como
a utilizacdo de recursos naturais ndo certificados por parte desses fornecedores. Também seria
interessante se a empresa conseguisse uma forma de reciclar as aparas de tecido sintético, que
sdo geradas em seu processo fabril, uma vez que hoje, pelo baixo interesse comercial nesse tipo
de produto, a empresa descarta essas aparas atraves de uma concessionaria oficial de disposicao
de residuos, que logicamente, deposita esse material em algum aterro sanitario, o que, apesar de

ser uma atitude correta, ndo contribui em nada para a diminuicéo da poluicdo ambiental.

6.1.5 Informagcdes e conhecimento

“O Critério Informagdes e Conhecimento traduz, primordialmente, o fundamen-

to da exceléncia Orientacdo por Processos e Informacdes, pois determina a tomada de
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decisdes na organizacdo com base em medicgdes e analise do seu desempenho e de ou-
tros fatos e dados dos ambientes interno e externo” (FNQ, 2007).
Este critério possui trés itens:
- Informacdes da organiza¢do — como a empresa organiza suas informacoes;
- Informagdes comparativas — como a empresa analisa os resultados alcangados;
- Ativos intangiveis — como a empresa protege seu diferencial competitivo.

Ao analisar a empresa, fica clara a necessidade de um sistema de informacdes gerenci-
ais, que dé suporte, ndo sO para as decisdes, mas também para as operacdes didrias. Historico
das necessidades especificas de cada cliente, tanto no que diz respeito a produtos quanto a sua
apresentacdo e embalagem, diferenciagGes de impostos conforme o ramo de negdcio e localiza-
¢éo de cada cliente, geracdo automatica de listagens de separacéo de produtos, relatdrios estatis-
ticos e historicos das movimentagdes, principais indicadores dos processos, analises financeiras
e econdmicas, classificacdo de estoques, analise de rotatividade, sdo, entre muitos outros, alguns
exemplos de facilidades que o novo sistema devera proporcionar. Devido ao porte desse inves-
timento, uma anélise devera ser feita, de forma a escolher entre as diversas opcoes oferecidas
pelo mercado, um sistema que nao so atenda as necessidades imediatas da empresa, mas que
possa suportar o crescimento pelos proximos 10 ou 20 anos.

Em paralelo, uma politica de tratamento e reviséo das informacdes devera ser implanta-
da na empresa, a fim de sanear o0s bancos de dados, identificando as necessidades sobre novas
informacgBes ou descartando aquelas que ja sofreram uma descontinuidade e ndo sdo mais ne-
cessarias. A implantacéo dessa politica se basearia na resposta as seguintes questdes:

a) Como sdo identificados os ativos intangiveis que mais agregam valor ao negdcio, ge-
rando um diferencial competitivo para a organizacéo?

b) Como os principais ativos intangiveis sdo desenvolvidos e protegidos?

¢) Como sdo identificados e desenvolvidos os conhecimentos que sustentam o desenvol-
vimento das estratégias e operaces?

d) Como séo compartilhados e retidos os conhecimentos da organizacao?
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6.1.6 Pessoas

“A estruturacdo do Critério Pessoas esta baseada principalmente no fundamento
Valorizagdo das Pessoas, que relaciona o desempenho da organizagdo com a capacita-
cao, motivacdo e bem-estar da forca de trabalho, bem como com um ambiente propicio
a participacdo e ao desenvolvimento” (FNQ, 2007).

Este critério esta estruturado em trés itens:

- Sistemas de trabalho — mostra a importancia das relacfes entre as pessoas e o trabalho.
- Capacitagédo e desenvolvimento — requisitos para assegurar as pessoas o direito de a-
prender.

- Qualidade de vida — manutencao do clima organizacional e da qualidade de vida.

Pelo nivel de insatisfacéo encontrado e pelas reclamagdes percebidas entre os funciona-
rios da empresa, torna-se clara a necessidade da adogao de um plano de valorizagdo da méo de
obra, incluindo-se ai um plano basico de beneficios, incentivos ao desenvolvimento das compe-
téncias, incentivo ao aperfeicoamento profissional e cultural e algum investimento no lazer.
Somente assim a empresa estara criando condigdes para que as pessoas se realizem profissional
e humanamente, maximizando seu desempenho por meio do comprometimento, do desenvol-
vimento de competéncias e de espagos para empreender. Concomitantemente, a empresa deve-
ra implantar um sistema de avaliacdo de desempenho, que identifique os pontos positivos e
negativos de cada funcionario e equipes, alinhando as acdes com os objetivos da empresa. Nes-
te primeiro momento, a avaliacdo podera ser executada pelo superior direto e pode ser baseada
em metas individuais. Embora essa prética ja aconteca, a empresa deveria divulgar mais as va-
gas em aberto, abrindo mais o processo de recrutamento interno, ja que isso é muito valorizado
pelos funcionarios. Além de oferecer uma motivacéo aos funcionarios, a empresa também tem

a ganhar com essa prética, pois o funcionario ja conhece o ramo e estrutura do negécio.
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6.1.7 Processos

“Este critério aborda a gestdo dos processos da organizacdo que agregam valor
de uma forma geral. Mais especificamente, considera 0s processos que agregam valor
diretamente para os clientes, 0s processos de apoio, 0s processos de relacionamento
com os fornecedores e 0s processos econdémico-financeiros da organizagao” (FNQ,
2007).

A empresa deve proceder a um mapeamento dos seus processos, deixando claro aqueles
que agregam valor e eliminando aqueles que nada agregam, bem como identificando os proces-
S0s principais e 0s de apoio. Juntamente com esse trabalho, a empresa devera rever seus proces-
sos, orientando-os para a satisfacdo do cliente, que é o que realmente agrega valor ao produto.
Todo o corpo gerencial da empresa devera ser envolvido no esforco de implantar uma viséo
voltada para processos, quebrando a visdo departamental que predomina atualmente. Treina-
mentos especificos e outras atividades deverdo ser programados, com a intengdo de sensibilizar
os colaboradores e de mudar a cultura da empresa. Um trabalho de gerenciamento dos proces-
sos devera ser iniciado, com a finalidade de analisar os desvios para que seja possivel a sua cor-
recdo, bem como a analise das possiveis melhoras que poderédo ser agregadas ao processo. De-
vera ser criada uma estrutura para esse gerenciamento, envolvendo todos os niveis de colabora-
dores, atribuindo a cada um determinados niveis de responsabilidade. Verificacdo direta e anali-
ses baseadas em ferramentas tipo espinha de peixe ou ciclo PDCA® deverdo ser utilizadas nesse
trabalho.

A empresa deve iniciar um processo de certificacdo de fornecedores, em extenséo ao
atual processo de homologacéo ja existente, de forma a assegurar a qualidade das mercadorias
recebidas.

A empresa deve implantar um processo de previsdo orcamentéria, incluindo todo o

corpo gerencial da empresa nesse processo. Somente com a participacdo e comprometimento de

® Ciclo PDCA ou Ciclo de Deming. Metodologia utilizada para gerenciamento de processos, cuja sigla é
formada pelas iniciais das suas fases em inglés, a saber Plan (planejar), Do (executar), Check (avaliar) e
Act (agir).
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todo o corpo gerencial sera possivel administrar de forma efetiva o orcamento da empresa, evi-
tando desperdicios e gastos desnecessarios.

6.1.8 Resultados

“O termo resultados refere-se aos efeitos das atividades produzidos pela organi-
zacdo no atendimento aos requisitos de seu modelo de gestdo. Sua importancia é evi-
denciada pela necessidade pratica de demonstrar a passagem do “discurso para a agao”,
mostrando a medicdo do desempenho, o cumprimento das metas e o0 posicionamento em
relacdo ao atingimento dos objetivos estratégicos.” (FNQ, 2007).

Para uma melhor analise e avaliagcdo de seu posicionamento e para verificar os resul-
tados das acOes sugeridas, serd necessario a implantacdo de indicadores de desempenho em
todas as areas da empresa incluindo-se ai os indicadores que possibilitariam a empresa avali-
ar sua imagem perante seus clientes. Os atuais processos em uso, que acumulam grande vo-
lume de informacdes, deverdo ser substituidos por indicadores claros e objetivos, que tradu-
zam a qualidade e 0 andamento dos processos. Consequentemente, para possibilitar a avalia-
cao desses indicadores, a empresa devera estabelecer objetivos e metas, que permitam uma
comparacdo entre o previsto e o realizado.

Conformidade dos produtos, atrasos na entrega, produtividade, conformidade do
processo, desperdicio, monitoramento e controle do processo, qualidade das matérias primas,
resultados econémico-financeiros, participacdo no mercado e satisfacdo dos clientes séo al-

guns dos indicadores que podemos citar como necessarios para uma boa gestdo na empresa.
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7 Avaliagéo final

Analisando-se 0 processo da exceléncia em gestdo, a partir de uma visdo mais
abrangente, pode-se constatar a dinamica dele, pois os critérios se mostram alinhados
com as mais atualizadas praticas de gestdo utilizadas internacionalmente. Logo, a orga-
nizacao que efetivamente participa desse processo, absorve e contribui, a0 mesmo tem-
po, para a melhoria da qualidade continua, impactando, necessariamente, na qualidade
de vida da populagdo como um todo.

Pelo que foi verificado, a empresa passa por um momento em que Sua maior preocupa-
¢éo €é criar um corpo gerencial, que consiga sanear 0S processos da empresa e estrutura-la, para
que ela continue viva no mercado. A principal preocupacéo, neste momento, é resgatar a credi-
bilidade da empresa junto aos clientes e trazer para o quadro funcional, pessoas que tenham
uma visao mais aberta e afinada com as realidades atuais.

Em suma, a empresa esta preocupada em mudar a sua cultura e isso, infelizmente, ndo é
algo que se consegue de uma hora para outra. Essa mudanga ja comegou, mas ainda vai levar
algum tempo até que a empresa possa pensar em buscar a exceléncia na gestdo de seus proces-
sos. Por enquanto, os esforgos estdo em um nivel mais basico, tentando montar uma estrutura
sobre a qual trabalhar. Ainda assim, pode-se perceber que ja é possivel implantar e direcionar

alguns procedimentos basicos, com vista a exceléncia em gestao, para um futuro proximo.
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