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RESUMO

O 5s é uma ferramenta muito utilizada pelas organizagfes, que tem se desenvolvido
de forma eficaz e participativa, pois € baseado em ideias simples e que geram grandes
beneficios as empresas. O bom andamento de tais organizacdes as vezes depende
da administracdo estratégica. Através desse meétodo, os pequenos problemas
precisam ser corrigidos, ndo deixando de analisar detalhes, para que a qualidade dos
servigos prestados alcance as expectativas dos seus clientes e do seu publico. O
papel dessa ferramenta € corrigir falhas e otimizar o ambiente, o tempo, e as tarefas
da organizacdo. O 5s auxilia na correcdo e manutencdo de alguns setores da
empresa, como o setor financeiro e o administrativo. As mesmas estratégias
comumente usadas principalmente na parte administrativa podem ser usadas para as
financas. O setor financeiro é constantemente afetado pelas mudancas, porém, é
preciso garantir estabilidade para assegurar o lucro, e evitar perdas ou gastos. O
conjunto de estratégias, aliado a utilizacdo da ferramenta que visa a qualidade total,
fornece uma melhora gradativa, e com o tempo, continua. Desse modo, € possivel
visualizar a situacao atual da sua empresa, e planejar metas de curto, médio e longo
prazo.

Palavras-chave: 5s. Administracdo estratégica. Financeiro.



ABSTRACT

The 5s is a tool widely used by organizations, which has developed an effective and
participatory manner, itis based on simple ideas and generate huge business benefits.
The smooth running of such organizations sometimes depends on the strategic
management. Through this method, the small problems need to be fixed, whilst
analyzing details, so that the quality of services to achieve the expectations of its
customers and its public. The role of this tool is to correct faults and optimize the
environment, time, and organizational tasks. The 5s helps repair and maintenance of
some sectors of the company, as the financial sector and the administrative. The same
strategies used mainly in the administrative part can be used to finance. The financial
sector is constantly affected by the changes, however, we need to ensure stability to
ensure the profit and avoid losses or expenses. The set of strategies, combined with
use of the tool that aims at total quality, provides a gradual improvement, and over
time, continuous. Thus, you can view the current status of your business, and plan
goals short, medium and long term.

Keywords: 5s. Strategic management.Financial.
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INTRODUCAO

Atualmente, as microempresas tém dominado o mercado. Em diferentes
segmentos, elas buscam um lugar de destaque dentre os concorrentes ja existentes.
O que diferencia uma da outra € a qualidade do produto ou servi¢co oferecido. Nas
microempresas, gerenciar a qualidade do que se oferece, torna-se mais facil no
seguinte sentido: as pessoas e 0 espago a serem organizados ou gerenciados, sdo
menores e de facil visualizacao dos resultados.

O modelo 5’s é um conceito que visa implantar a qualidade total,
organizando todos 0s aspectos e setores de uma empresa. Essa metodologia tem
sido eficaz nas organizacfes, devido a facil compreensdo e aplicacdo dessa
ferramenta. Dentre os muitos beneficios gerados, destaca-se a reducdo dos custos,
facilita a localizacdo de arquivos, o ambiente se torna agradavel e saudavel, gera
melhorias nas relagbes humanas, na produtividade e na qualidade etc.

Segundo Deming (1950) — o primeiro homem que ensinou os conceitos de
Qualidade no Japao, citado por (SILVA, 2009), todos querem Qualidade, porém, cada
ser humano tem uma visao diferente sobre Qualidade. Entdo a empresa deve possuir
seu conceito de qualidade e desenvolvé-lo com umas das vérias ferramentas, como o
5’s.

A administracdo estratégica envolve planejamento e metas. E necessario
identificar os problemas antes mesmo do planejamento. A pessoa que assume essa
responsabilidade deve exercer com comprometimento, responsabilidade e habilidade
na funcdo que Ihe foi confiada. Desse modo, o empreendimento tera um diferencial
competitivo no mercado.

Gerenciar o setor financeiro envolve esquematizar a melhor estratégia
possivel para manter o negécio no mercado e sempre evoluir para melhores
performances. Isso inclui minimizar gastos desnecessarios e desperdicios. Com isso,
é proporcionado um melhor controle das financgas.

A escolha desse tema justifica-se pela importancia de uma empresa manter
uma boa padronizacéo e organizacgéo, e apresentar a relevancia do mesmo em todos

0s processos do dia a dia da organizagao.
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7

O objetivo do trabalho é colocar em pratica os ideais de uma boa
administrac@o estratégica, viabilizando melhorias no setor financeiro de uma
microempresa.

Para realizar o trabalho, serdo utilizados sites da internet, livros, artigos,
levantamento de dados, estudo de caso, trabalhos de concluséo de curso de outras
instituicbes de ensino.

Com base nessa ferramenta, foram identificados problemas no setor
administrativo e financeiro da microempresa na cidade de Araraquara-SP, a Musical
D’amore. Sera oferecido ajuda a empresa para colocar em pratica o 5's e melhorar
seu ambiente interno e externo, sua relagdo com os clientes e gradativamente, chegar

a qualidade total.
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1 A ORIGEM REMOTA DO 5S

A origem remota da filosofia 5’s nos remete aos templos budistas e
xintoistas no oriente antigo. Dizem que um discipulo de mestre-monge, que deveria
passar por algumas fases para poder alcancar o poder de ser um monge. (CALLIARI,
FABRIS).

No inicio da fase, o discipulo deveria eliminar pensamentos, sentimentos e
bens materiais que ndo fossem utilizados. Eram deixados os pertences inuteis, como
roupas e sapatos, e pensamentos impuros para fora do templo. Desperdicio era
considerado ofensa, pois Deus ou a natureza ja oferecem os recursos de modo justo
a todos. A organizacéao e a disciplina eram fundamentais para os habitos de vida. A
segunda etapa era constituida por conhecer e seguir os horarios estipulados,
identificar os lugares e objetivos para facilitar as atividades de todos. Em sequéncia
destas duas etapas, ocorria uma purificacao ou limpeza do discipulo, que incluia jejum
e limpeza fisica. A quarta etapa se voltava para a meditacao e reflexado, para purificar
0S pensamentos. Isso garantia saude fisica, mental pessoal e em conjunto. Na quinta
e Ultima etapa, o discipulo ganhava o direito de se tornar monge e aprimorar as etapas
anteriores. A partir desse momento, todos tém a responsabilidade de se ajudar, para
garantir a disciplina e melhorar a maneira de sentir, agir e ser. (CALLIARI; FABRIS).

A ferramenta “Housekeeping” ou popularmente conhecido como 5S, por
volta de 1950, teve o Japdo como responsavel por espalhar o ideal da qualidade para
o mundo. Com o fim da 2° Guerra Mundial, surgiu a necessidade de eliminar a sujeira
das fabricas e arrumar o ambiente das organizacbes na época. A partir deste
momento, 0S outros paises passaram a implantar isso em diversas areas. Em 1991,
o Brasil e suas empresas passaram a adotar o programa para reduzir os desperdicios,

aumentar a produtividade e aumentar a lucratividade. (CALLIARI; FABRIS).
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2 5S - CONCEITO

5s € um conceito derivado de palavras da lingua Japonesa. Essas palavras
iniciam com o “s”, popularmente chamado de “sensos” no portugués. Do Japonés, as
palavras sdo: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke. Traduzido para o portugués:
senso de utilizac&o, senso de organizacédo, senso de limpeza, senso de saude e senso
de autodisciplina.

Para compreender melhor cada aspecto, € interessante analisa-los

separadamente.

Seiri (Senso de Utilizacao)

Consisti em saber utilizar equipamentos, materiais, ferramentas e afins,
com bom senso e de modo equilibrado. E descartado o que for dispensavel para
empresa, e analisado o que é realmente necessario para as tarefas diarias. Alguns

dos resultados obtidos sao:

Reduz os gastos desnecessarios;

Evita desperdicio de materiais, produtos e de tempo;

Melhora o espaco da empresa,;

Facilita a manutencéo e a limpeza do local.(BITENCOURT, 2010).

Seiton (Senso de Organizac¢éo)

Pode ser definido como a importancia de deixar bem organizado e com facil
disponibilidade, os materiais e ferramentas. Para facilitar tal processo, podem-se usar
alguns padrdes como: etiquetas, estantes, armarios, pastas, arquivo, planilhas, entre
outros. E extremamente importante estabelecer um local especifico para cada objeto,

economizando tempo da procura de materiais. Alguns dos resultados séo:

e Otimizacgéo do tempo;

e Melhor visualizagéo do espaco e localizacdo dos objetos;



14

e Reduz o risco de perda ou danificacdo dos materiais. (BITENCOURT,
2010).

Seiso (Senso de Limpeza)
Procura-se eliminar a sujeira, objetos desnecessarios, manter o local limpo
e arejado. Vai, além disso, atingindo o aspecto fisico, que leva em considerac¢édo o

relacionamento pessoal. S&o vistos resultados como:

e Equipamentos e ferramentas tém uma maior durabilidade;
e O ambiente se torna agradavel e saudavel para convivéncia,;
e Os acidentes sédo evitados. (BITENCOURT, 2010).

Seiketsu (Senso de Padronizacgédo e Saude)

Como o préprio nome diz, é padronizar seu ambiente de trabalho, como
por exemplo: a iluminacdo, as cores, as formas, os objetos, os modveis, placas,
localizacdo, etc. Como abrange o0 aspecto saude também, deve haver uma
fiscalizacdo nos banheiros, cozinha, salas, escritérios, e prevenir problemas que
possam afetar a salde e o bem-estar dos funcionarios. Esse senso procura
estabelecer um parametro para os demais sensos, nao sairem do foco, que é manter

uma boa organizacdo. Alguns dos resultados visto séo:

Melhora a administracdo de sua organizacao;

e Fornece equilibrio fisico e mental;

e Torna o ambiente mais agradavel;

e Melhora a produtividade, a qualidade, a seguranc¢a no
trabalho.(BITENCOURT, 2010).

Shitsuke (Senso de Autodisciplina ou Disciplina)
Esse senso é a harmonia de todos os itens anteriores. A partir deste
momento, € fundamental exercer sua profissdo com ética e moral, procurando ter

certaindependéncia da chefia, mas respeitando os seus superiores. Desse modo,
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manter o ambiente regrado e tornar a busca pela qualidade total constante. Se assim
for feito, serdo obtidos os seguintes resultados:

e Trabalhar se tornara agradavel,
e Os procedimentos administrativos e operacionais serdo mais eficazes;
e Os bons resultados seréo evidentes. (BITENCOURT, 2010).

Para exemplificar melhor o conceito do 5S, veja a seguir a figura 1:

Figura 1 — Estrutura do 5S

FLEXIBILIDADE

Disciplinar e Habituar
a obedecer sempre
Aquilo que foi
determinado

Manter o

estado de
sempre

e manter
bem limpo.

RESPEITO
MAXIMO

Fonte: ALVARENGA, 2010.



16

3 APLICACAO DO 5S

Essa ferramenta, assim como tudo que segue um padrao, possui algumas
etapas que podem e devem ser seguidas, para que tenha um bom andamento durante

a implantacéo.

Definir a amplitude

Defina &s &reas que possuem urgéncia, de maior ajuda. A pessoa
responsavel por definir isso, deve conhecer o 5S, monitorar o andamento do
programa. Nao se esquecendo de acompanhar os resultados, pois é através dele que
sera possivel saber se deve ou nao aplicar o programa em outros setores da empresa.
(BITENCOURT, 2010).

Dividir as areas
Divida e anote as areas que foram definidas no aspecto acima. Desse
modo, o controle e o desempenho se tornardo mais faceis. (BITENCOURT, 2010).

Registros fotograficos

Utilize fotos como meio de comparacao. Tire fotos antes da implantacéo do
5S, e faca 0 mesmo processo apds a aplicacdo do programa. Sera possivel ver
nitidamente a mudanca. (BITENCOURT, 2010).

Estabelecer padrdes de identificacdo e marcadores
De acordo com o0 senso de padronizacdo, para manter 0 ambiente e 0s
materiais organizados, € necessario estabelecer meios de se organizar e identificar

seu local de trabalho, como pastas, armarios e arquivos. (BITENCOURT, 2010).

Semana de langamento do programa 5S
E necessario marcar uma data para colocar em pratica o 5S e estabelecer
as areas que serédo averiguadas no dia D. O dia D consiste em verificar e descartar 0s

materiais considerados desnecessarios. (BITENCOURT, 2010).
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Analisar os resultados
Sempre acompanhe os resultados, para buscar sempre melhores
resultados. (BITENCOURT, 2010).

Crie planos de acao

E importante analisar os resultados para poder encontrar 0s erros e
planejar a melhor maneira de corrigir os problemas e encontrar a melhor solucdo. Uma
das maneiras mais simples de elaborar um plano de acéo através do 5W2H, que sera
estudado logo em seguida. (BITENCOURT, 2010).
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4 5W2H - CONCEITO

O 5W2H é um checklist das atividades que serdo realizadas, e necessitam
ser concretizadas com maior clareza possivel. Esse detalhamento estabelecera o que
vai ser feito, como vai ser realizado, o tempo de duracdo, e motivos para se fazer a
atividade. Isso é extremamente importante para eliminar as davidas no momento de
realizar a tarefa. Isso evita erros e desperdicio de tempo e materiais.

Segundo Periard (2009), o nome foi estabelecido pelas inicias de palavras
em inglés. Essas palavras sdo: What (O que), Why (Por que), Where (Onde), When
(Quando), Who (Quem), How (Como), Howmuch (Quanto).

e What: O que sera feito;

e Why: O porqué sera feito;

e Where: O local onde sera feito;
e When: Quando sera feito;

e Who: Por quem sera feito;

e How: Como seré feito;

e Howmuch: Quanto custara.

Logo a seguir, um exemplo de como pode ser elaborado o0 5W2H para sua
empresa. Mas é apenas um modelo, pode ser remodelado e adaptado de acordo com

as necessidades da organizacao.
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Figura 2 - Exemplo de um 5W2H

\J

Cla H 9- Q)T Plano de agao.xls - Microsoft Exc
]

. ‘ Inicio ‘ Inserir Layout da Pagina Férmulas Dados Revisdo Exibicao

F ke

Calibri - | A K] [F == '3 Geral - fl[8
Cobr g ||[Miz 8 ][]l A | (S % o[58 5]
|Area de Tr... Fonte 7] Alinhamento | Numero 7]
F17 - £ |
Pl A | B ‘ C |
1| PLANO DE ACAO
2 Tarefas - Diretoria de Marketing
3 | 0 que fazer
4 Por qué sera feito
5 Como fazer
6 | Quando fazer
7 | Quem fard
8 | Onde sera feito
9 | Quanto custara
10 |
11 Em, 30 de Julho de 2009

an

Fonte: Sobre Administragédo- 2009.

Para compreender melhor, a seguir, um exemplo na pratica, de como usar

0 5W2H para planejar uma reducéo de custos.

A 8

1

2
3 w
w

4
b w
6 w
7 w
H

2
H

S

10

11

12

i3

Figura 3 - Planejamento de reducéo de custos

c I 0
Planejamento Sw2h para manutengdo em sistema de abastecimento e distribuicio

What / O que? Redugdo do consumo excessivo de dgua na indistria

Why? Por que? O consumo de dgua estd elevado. Alguns pontos de desperdicio foram identificados ¢
precizam ser eliminados. Fundondrios também desperdicam agua nos banheiros.

Who? / Quem? Operdrios da empresa, responsavets pela tubulagdo e encanamento,

Whevte? / Onde? Reservaténio @ canos de distribulgio de dgua.

When? / Quando? De 23 o 30 de derembro de 2011,

Manutengdo de pontos com vazamento a0 loago da industria. Troca de tubulagdes
velhas efou danificadas. identificagio de outros pontos de desperdicio, Instalagio de

How? [ Como?
/ torneiras automatizadas nos banhelros e cozinhas da fibrica. Conscientizagdo dos
colaboradores.
A manuten: tara RS 5,600, ntar. ] % nas cont
How much? / Quanto custa? d;n;“:te ¢30 custara RS 5,600, Que representard uma economia de até 35% nas contas

Fonte: Sobre Administragéo - 2011.
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Planejando as atividades usando essa ferramenta simples, haverd menos
erros, menos tempo gasto nessas atividades e as davidas serdo menores, resultando

em melhor desempenho estratégico para empresa, nesse aspecto.
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5 ORGANIZACAO DE UM ESCRITORIO

Antes de se pensar apenas nas acdes praticas, € necessario entender o
real conceito. De tal modo, é facil entender a importancia da organizacédo e o que ha
de positivo.

Segundo o Dicionario Online (Dicionarios Michaelis — UOL), escritorio é
uma palavra que vem do latim, scriptoriu, que significa: Compartimento ou casa em
que se escreve, ou se faz o expediente e se trata de negécios.

O escritdrio € um local elaborado para fixar um local para se atingir os objetivos
de seus negocios. E necessario sempre se lembrar da esséncia ao se criar o escritorio,
lembrar que € o local que sai as decisdes da sua empresa, e que pode garantir
sucesso nos negocios.

Sendo assim, quanto melhor a organizacdo do escritério, melhor sera as
condi¢cBes para produzir e crescer como organizacao.

Observe na figura um esquema para priorizar o que € mais importante no
seu escritério, que compde aspectos do senso de utilizacdo. Reflita nas seguintes
questodes:

Figura 4 — Fluxo do Senso de Utilizacéo

— Usados : r> Colocar praximao do
J7/ constantemente 1 local de trabalho

._“3 Ohjetos e dados C b} Lsados r J\> Colocar afastado
|+ Necessarios | ocasionalmente I«" dolocal de trabalho

| N Usados oI~ Calocar separado em
| )V raramente 1" um local especifico

UTILIZACAD
M —__J Serm uso Yender au
1 potencial 14 par no lixo

Ohjetos e dados Ll Potencialmente Transferir pars
desnecessarios § ] Oteis ou valiosos 14 onde forem dteis

Clue regueram Determinar
—outro local especial 71 autro local

Fonte: GQT — Gestao Pela Qualidade Total.
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Analisando as perguntas acima, de modo a estabelecer as prioridades
necessarias de sua organizacao, € necessario estabelecer os itens mais utilizados
préximos da mesa ou balcéo de uso frequente, e o que nao for tdo necessario, colocar
em um armario, arquivo ou outro local que possibilite maior mobilidade ao seu redor.
A figura 5 ajuda a entender melhor a explicacéo ja dita.

Figura 5 — Modelo de uma mesa de escritério

Mais utilizado ----> Menos utilizado

_)

Fonte: Escola Freelancer.

Desse modo, serd possivel estabelecer as devias prioridades no seu

escritério, e também no ambiente organizacional como um todo.
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6 GESTAO ESTRATEGICA

6.1 ESTRATEGIA - DEFINICAO

“Estratégia é a determinagao das metas e dos objetivos basicos de longo
prazo de uma empresa e adog¢do de cursos de acdo e alocacdo de recursos
necessarios para realizar as metas.” (BESANKO).

Estratégia tem varias definicdes diferentes, porem sempre que falamos de
estratégia estamos falando de escolhas. A estratégia, portanto faz parte do nosso dia
a dia, pois lidamos com escolhas o tempo todo, como: onde morar, onde estudar, o
gue estudar qual caminho tomar, qual compromisso priorizar, e assim por diante.

O termo estratégia tem origem militar da Grécia Antiga: “Strategos” que significa:
Cargo de comandante ou a dignidade de uma espécie de ministro de guerra na antiga

Atenas.

Sobre estratégia, Porter (1996) define que:

e E acriacdo de um posicionamento de valor Gnico;

e E arealizacéo de atividades diferentes, ou, de atividades
semelhantes realizadas de forma diferente;

e Especifica o que a organizacao faz e o que néao faz.

Mas a estratégia que realmente € posta em pratica é o conjunto do que foi

pensado originalmente com estratégias novas ou emergentes.



Figura 6 - Ciclo Estratégico
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Fonte: Gestédo Estratégica MP MS

6.2 A IMPORTANCIA DA ESTRATEGIA

A estratégia esta presente em todos 0s seguimentos empresariais € move

todos os ramos de atividades dentro da organizacao.

Segundo Porter “[...] a estratégia é a escolha de um posicionamento de

mercado diferenciado, é a escolha do que fazer, mas principalmente do que nao fazer,

proporcionando foco.”.

Podemos dizer que a estratégia € uma das bases de todos 0s processos

organizacionais para que a empresa possa por em pratica seus ideais e assim cumprir

sua Missao.

6.3 DESAFIO DE GERIR E IMPLANTAR A ESTRATEGIA
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Segundo pesquisa de um livro: “Balanced Scorecard step-by-step” — Niven,
Paul R. (Adaptado de Kaplan & Norton), apenas 10% das empresas executam suas
estratégias e 85% dos altos executivos gastam menos de uma hora por més com a
gestao estratégica. O fato € que nem sempre a estratégia pensada e planejada é

colocada em pratica.

6.4 CONCEITO — GESTAO ESTRATEGICA

“A gestao estratégica € o processo de desenvolvimento e execucdo de uma
série de acOes competitivas para ampliar o sucesso da organizacao, tanto no presente
como no futuro.” (CAVAGNOLLI, 2011).

A gestdo estratégica da organizacdo da organizacao deve ser analisada,
acompanhada, e ordenada de forma organizada através de um processo eficaz,
utilizando- se reunies com ponto principal na estratégia organizacional e foco na

tomada de decisao.

6.5 IMPORTANCIA DA GESTAO ESTRATEGICA

O Mercado este cada vez mais diversificado, competitivo e totalmente
imprevisivel o que faz com que haja uma necessidade cada vez maior de um
gerenciamento com foco na gestdo estratégica.

E tdo importante quanto a formulacdo de um plano estratégico € a
implementacéo deste e sua manutencao. E esses trés passos compdem um ciclo de

Gestéo Estratégica.



Figura 7 — Etapas da Gestéo Estratégica
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Fonte: Gestao Estratégica MP MS
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26

E efetuada uma pesquisa de mercado, buscando referéncias a respeito de

concorrentes analisando forca, fraguezas, oportunidades e ameacas, normas

governamentais, fornecedores, compradores, dados macro e microeconémicos, entre

outros, analisando-se assim a competitividade de um setor.

Formulacéao

Nesta etapa € desenhada a estratégia adotada pela organizacdo, o

“caminho a ser seguido”. E desenvolvida, miss&o, visdo, valores, posicionamento

mercadoldgicos, e principais diretrizes e objetivas da organizacdo. Se baseando nas

analises realizadas, podemos formular as principais diretrizes estratégicas e objetivos.

E é nesta etapa que se decide o “caminho a ser seguido”.

Implementagéo
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E preciso que todos na organizagido entendam sua estratégia e o seu papel

para a organizagao para poder coloca-la em prética através de processos e projetos.

Avaliacéo e Aprendizado

Este € o momento de averiguar o que funcionou e o que deu errado e
analisar as causas. E é nesta hora também que € reavaliado 0s rumos necessarios
para que se inicie um novo ciclo.

E existem alguns pontos que na ajuda e sdo orientadores da estratégia

organizacional, definindo o caminho principal por onde se deve caminhar.

Figura 8 — Orientadores Estratégicos.

Conceitos basicos

m 4 Premissas basicas

Fonte: Gestdo Estratégica MP MS

Missé&o
E o detalhamento da razdo de ser da empresa, o porqué da empresa.
Delimita os contornos da empresa, mostrando claramente o que a empresa faz e para

guem ela faz.
Valores
S&o os principios que guiam a organizacao, fundamentam suas escolhas,

define suas crencgas.

Visao
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E responsavel por nortear a organizacdo, mostrar a dire¢cdo desejada.
Mostra como a empresa pretende ser a médio e longo prazo, e como ela espera ser

vista por todos. E o grande norteador da estratégia da organizacao.

Estratégia

E formulado tendo como base a Miss&o, Valores e Visdo da organizacao,
e € definida por uma administracéo superior. Os responsaveis por colocar em pratica
através de processos e projetos, sdo os funcionarios, que devem estar a par dos
propasitos, rumos, objetivos da organizagao, se os funcionarios ndo entenderem como
essas premissas se encaixam no dia a dia da organizacéo, eles nao poderao executar
todos 0s projetos e processos estratégicos para alcancar a visdo de futuro da

organizacao.

6.6 MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA

6.6.1 BSC — Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) é um modelo de gestao estratégica que € usado
para medir o desempenho empresarial rumo as suas metas, através de indicadores
quantificaveis e verificaveis.

Ele apoia nos processos estratégicos, na avaliagdo, na correcao, tendo em
vista a visdo de futuro e objetivos da organizacéao.

Foi criado por Robert Kaplan professor da Havard Business School e David
Norton presidente da empresa Renaissance Solutions, no inicio da década de 90, para
que as organizagfes pudessem mensurar além das tradicionais medidas financeiras.

‘O BSC é um método que auxilia os gestores a desenvolver bem uma
estratégia do principio ao fim e depois fazer com que cada um na organizagao esteja
envolvido a implementa-la.” (KAPLAN; NORTON, 2001).
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O método consiste em determinar de modo balanceado as causas e efeitos
entre os quatro indicadores de avaliagdo das empresas. Que séo:

Financeiro
Criar novos indicadores de desempenho para que possam alcancar uma
melhor rentabilidade.

Clientes

Saber qual o grau de satisfacdo dos clientes.
Processos internos
Identificar se ha produtos com defeito, se foram entregues no tempo certo

e apostar na inovacao dos produtos e processos.

Aprendizado e Crescimento

Diz respeito a capacidade e motivacdo de pessoal.

Figura 9 — Indicadores.

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

. Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa viséo, Vlsar‘_' e‘ !’189000 .
como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visdo,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fonte: Balanced Scorecard — Wikipédia.
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Os indicadores devem trabalhar em conjunto e a favor dos elementos
como: Objetivos, Indicadores, Metas e Projetos Estratégicos - para que possa apoiar

as organizacdes em sua gestao estratégica, de forma balanceada.

Mapa estratégico com seus objetivos
Define 0 que a organizacao quer atingir em cada uma das perspectivas da

Sua estratégia.

Indicadores de desempenho da estratégia

Sinaliza o desempenho da organizagdo em cada um dos objetivos.

Metas de longo prazo desdobradas no curto prazo

Determina o nivel de performance esperado em cada indicador.

Projetos Estratégicos
Acdes ou intervencBes necessarias para o alcance do desempenho

esperado.
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Figura 10 — Relacao de causa e efeito entre os indicadores do BSC.

Fonte: Implementando o BSC — Blog Economés.

6.7 MAPA ESTRATEGICO

O Mapa Estratégico € uma representacdo visual dos objetivos estratégicos
da instituicdo com relag@o a misséo, visao e valores da empresa para além de mostrar
e comunicar a todos os niveis gerenciais e servidores qual € o foco e estratégia de
atuacdo que guiam a instituicdo também direcionar 0 comportamento e o0

desempenho.
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Ele € formado por desafios que a instituicdo ter4 de alcancar para atingir a

visdo de futuro, ou mesmo cumprir a sua missao.

Figura 11 - Representacéo genérica de um Mapa Estratégico do setor publico.

Fonte: Gestdo Estratégica MP MS

Relacédo de Causas e Efeitos

Os desafios sdo indicados na forma de objetivos estratégicos. Ele

representa a correlacao entre eles e demonstra como um objetivo impacta sobre o

outro.

Perspectivas

O mapa se divide em grandes perspectivas para analise. As perspectivas

direcionam o foco da organizacdo, elas podem ser alteradas, eliminadas ou

adicionadas acompanhando os ajustes na estratégia da organizacao.

Proposta de Valor
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7

E um dos principais fatores da estratégia pois é ela que mostra o
posicionamento da organizacao e tudo que ela oferece a sociedade como forma de

garantir a satisfacdo da mesma e reconhecimento dos servi¢os prestados.

Temas estratégicos
Objetivos que se relacionam a um mesmo assunto e que apresentam
relacdo de causa e efeito muito forte. Sdo os “pilares da estratégia” que refletem e

auxiliam para que a Visao de Futuro seja alcancada.

Objetivos
Expressdo quais sdo os desafios para alcancar cada perspectiva da
organizacao. Sao os fins a serem perseguidos e entendesse gue se alcancados, serdo

suficientes para a concretizacdo da Visao de Futuro da organizagao.

6.7.1 Indicadores de Desempenho

Quando criamos um Mapa estratégico cria-se a necessidade de se definir
indicadores para medir o real alcance da estratégia.
Indicadores estes que sado criados por uma administracao superior para que possa ser
verificado se as estratégias escolhidas estédo alcancando os resultados esperados ou
se é preciso fazer alteracdes nas metas e objetivos e talvez até a visdo de futuro.
Além disso, esses indicadores tem a funcdo de orientar o foco e assim
direcionar os esforgos da organizacao.
Os indicadores séo detalhados para fornecer mais informagfes e proporcionar um
melhor entendimento. Os itens de detalhamento sdo nome, férmula de calculo,

unidade de medida, e frequéncia além do responsavel por cada indicador.



Figura 12 — Itens para detalhamento de indicadores.

Indicador

Nome pelo qual o Indicador

Féormula

Forma como as variaveis
que compdem o indicador

Unidade
de Medida

Termo de comparagio ou
miiltiplo com o qual o

Freqiéncia

Periodicidade em que o

esgoto

estado

$ Loniecdo se relacionam indicador é representado incioadar ¢ PNz aco
(IDHE+IDHL+IDHR)/3,
S onde:
Desent/[:a:i(l:?:r:s :zmano) Ncets R Eciaato Adimenslonel Anusi
IDHL: Longevidade
IDHR: Renda
Receitas com patrocinios +
Receitas totais receitas de afiiados + R$ Mil Mensal
receitas com doadores
Cidades com rede de
Cobertura da rede de esgoto/ total de cidades do Percentual Trimestral

Fonte: Gestao Estratégica MP MS

Os indicadores sao divididos também entre:

Indicadores de resultado
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E usado para medir de uma forma direta o alcance dos objetivos

estratégicos.

Indicadores de esforco

E usado para medir o tamanho do esforco feito para alcancar os objetivos.

6.8 A IMPORTANCIA DA GESTAO ESTRATEGICA PARA MICROEMPRESAS

Atualmente as empresas sofrem constantes evolugdes e por isso algumas

microempresas ndo conseguem sobreviver neste complexo mercado competitivo e

globalizado quando a organizacdo ndo esta realmente certa e focada no planejamento

e implantagéo da estratégia. Todos precisam estar envolvidos, conhecer e entender o

quao importante é a ferramenta de gestao estratégica para garantir a sobrevivéncia

das organiza¢des no mercado.
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7 ANALISE DA GESTAO FINANCEIRA EM MICROEMPRESAS

Atualmente as pequenas e medias empresas tem adquirido um grande
espagco na economia nacional, pois juntas apresentam um elevado numero de
contratacao profissional, que fomenta recursos para o desenvolvimento do nosso pais.

A gestéao financeira é de fundamental importancia para as empresas, Visto
que por meio deste procedimento, os empreendedores tomam decisbes para
investimentos e financiamentos nas operacdes empresariais. E também advém de
resultados satisfatorios, apresentando solu¢des para manter o negécio no mercado.

Desta forma, o presente artigo de carater empreendedor-prescritivo
fundamenta o modo de como deve ser administrado financeiramente a microempresa
D’amore.

Conforme o procedimento seré feito uso do referencial tedrico, pesquisa de
campo com a modalidade estudo de caso, onde a empresa sera utilizada como fonte
de pesquisa, proporcionando uma melhor visdo do contetdo investigado e também
fornecendo informacdes inteligiveis para a efetivacdo do diagndstico do problema
notorio.

Este artigo, responsavel pelo desenvolvimento teodrico da gestao financeira
empresarial sera dividido em 5 partes: administracdo financeira, planejamento
estratégico financeiro, departamento financeiro, atuacdo da gestdo financeira na
empresa e andlise e interpretacdo dos procedimentos pesquisados. Facilitando a
concepcao do tema abordado e mostrar que é possivel obter desenvolvimento

empresarial e econdmico através da organizacao.
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8 ADMINISTRACAO FINANCEIRA

O assunto abordado delimita-se em analisar o setor financeiro-fiscal da
microempresa D’amore. Toma-se por componente de estudo o planejamento
financeiro apropriado para a empresa em questdo, a elaboracdo de taticas para
manter o negocio no mercado e a busca por desenvolvimento empresarial para
melhores performances.

A importancia da gestdo financeira consiste na responsabilidade em
administrar: a contabilidade da empresa, a manipulacdo do fluxo de caixa, o
planejamento de consumo, andlises de investimento, 0s custos operacionais
impedindo gastos desnecessarios, tendendo sucessivamente ao desenvolvimento
econdmico. (RJ SEBRAE, 2010)

O profissional responsavel por essa area € de fundamental importancia
para o funcionamento do negdcio, pois é ele quem deve manter uma relacéo funcional
com os profissionais das demais areas, decidindo o direcionamento de investimentos,
e permitindo o financiamento das operagoes empresariais.

Independente das tarefas, todos os empreendedores dependem do
trabalho do gestor financeiro, ja que esse profissional € especializado em precisdes
de contratacdo de méao de obra, para trabalhos relacionados a movimentacdo
monetdria, agenciamento de orcamentos operacionais e avaliagbes de desempenho
financeiro. (EBAH, 2011)

Serdo investigados, analisados e resolvidos problemas da empresa em
questdo no desenvolvimento do artigo. E em decorréncia disso, o conjunto de
principios econémicos e financeiros possibilitara resultados satisfatérios na gestéo da

empresa.
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9 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO FINANCEIRO

As médias e grandes corporac¢des fazem o uso do planejamento financeiro
tanto para baixas quanto altas movimentacdes monetarias, jA& que possuem
ferramentas que auxiliam neste processo e também tém socios que apresentam papel
colaborativo.

As principais ferramentas de analise e planejamento financeiro das

empresas sao:

Fluxo de caixa
Indica os recebimentos e os pagamentos a serem realizados e apura o

saldo disponivel de caixa na data efetiva de recebimento ou pagamento.

Demonstrativo de resultados

Indica o volume de vendas, o custo das mercadorias vendidas, as
despesas variaveis, as despesas fixas, e apura o lucro liquido por meio do regime de
competéncia no momento em gue esses eventos ocorrem, independentemente de seu

recebimento ou pagamento.

Balango patrimonial

Indica os valores do ativo, do passivo e apura o valor do patriménio liquido
da empresa. (RJ SEBRAE, 2010).

Numa microempresa as financas sdo gerenciadas somente pelo proprio
dono, que além de se preocupar com todos os problemas do negécio, tem que
gerenciar o setor contabil. Sendo assim, o empreendimento na maioria das vezes néo
possui técnicas eficientes para manter o controle financeiro. Desta forma, a empresa
vai a faléncia nos primeiros meses de gestao.

Posto que as peguenas empresas em conjunto sao responsaveis por
grande parte de disponibilizagdo de servigos, necessitam de um controle no setor

financeiro, pois lidam com desenvolvimentos econémicos e sociais. Com base nisto,
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nao se pode tolerar que estejam sendo administradas sem eficacia, porque isso pode
gerar prejuizos internos e externos.

A falta de planejamento financeiro é uma das principais razdes para o
fracasso do seguimento das empresas no mercado brasileiro. De acordo com dados
do SEBRAE, mais de 70% das micro e pequenas empresas brasileiras fecham as
portas nos primeiros cinco anos de existéncia (ADMINISTRADORES, 2010).

Entdo para que o negocio ndo va a faléncia, existem varios meios para a
gestdo que poderdo ajudar, por exemplo, direcionar seus investimentos as direcoes
rentdveis e promissoras, cumprir o dever com os terceiros, tomar decisbes
importantes com mais cuidado. Em relagéo ao departamento de vendas exige-se um
melhor controle de caixa, estoque, vendas, despesas, contas a pagar, etc.

A administracdo financeira da empresa requer um papel estratégico, pois
seus objetivos tém que ser obrigatoriamente alcancados, j& que o empreendimento
necessita desse planejamento para desenvolver-se progressivamente. E além do

crescimento da empresa, um bom planejamento gera muitos lucros ao comerciante.
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10 DEPARTAMENTO FINANCEIRO

No Departamento financeiro existem inUmeras areas de atuagbes como,
por exemplo, analista financeiro, gerente de orcamento de capital, gerente de projetos
e financiamentos, gerente de caixa, analista de crédito, etc. Esses profissionais
mantém um papel colaborativo com os demais departamentos da empresa, ja que ela
funciona como um todo.

As outras divisdes da empresa (setor técnico, administrativo, executivo, de
marketing, de gestdo de pessoas, etc.) dependem de uma gestdo financeira
satisfatoria. Pois necessitam de constantes investimentos, e estes dependem de uma

situacao financeira econémica estavel.

Em empreendimentos pequenos, o funcionamento, dominio e analise de
financas sao feitos exclusivamente no departamento contabil, até mesmo, por questéo
de reduzir custos e impedir excessos de departamentos, pelo fato de seu pequeno
porte. Dependendo da capacidade do responsavel desse setor, poderd muito bem

arcar com as duas fungdes: de tesouraria e controladoria.

E necesséaria a elaboracdo de um plano financeiro para organizar os
processos operacionais da empresa, visto que o controle econbmico € de suma
importancia para futuros planos de negdcio e estabilidade empresarial no mercado.
Mas para que iSso ocorra, exige-se do gestor financeiro conhecimentos sobre
investimento tributaveis, gestdo de riscos, seguros, previdéncia, sucessao, ética e

planejamento financeiro.

No entanto, a medida que a empresa se desenvolve, o funcionamento e
gerenciamento das financas evoluem para um departamento integrado inteiramente
ao diretor-financeiro, sendo assim a responsabilidade de tomada de decisdes
referentes a area contabil torna-se maior, exigindo profissionais mais qualificados e

de confianca que prezem o compromisso de suas atividades.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Riscos
http://pt.wikipedia.org/wiki/Seguros
http://pt.wikipedia.org/wiki/Previd%C3%AAncia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Sucess%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/%C3%89tica
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11 ATUACAO DA ADMINISTRACAO FINANCEIRA NA EMPRESA

As empresas de pequeno porte estdo necessitando cada vez mais de uma
forma para gerenciar seus processos e exercer suas funcées de maneira efetiva no
mercado, pensando nisso, o planejamento estratégico, ferramenta utilizada para
melhor organizar procedimentos de um negocio, estd sendo adotado por muitos
microempreendedores, entretanto exige total cooperacdo do quadro de funcionarios.

E importante o dono seguir as seguintes recomendacoes:

e Seja rigoroso na atualizacdo dos dados financeiros. Evite fazer as coisas pela
metade. Cobrem do funcionario eventuais erros e discordancias dos valores
encontrados;

¢ Diariamente, escolha um dos controles (por exemplo, contas a pagar) e confira
se todos os lancamentos estdo de acordo com os documentos (por exemplo,
notas fiscais) que os geraram,;

e Estime um valor mensal de lucro, em reais, considerado bom para a
remuneracao do capital;

e E importante observar que o planejamento pode ser feito com metas para
outros prazos — como para o0 trimestre ou semestre — e que, para que O
planejamento financeiro funcione, € preciso estabelecer metas realistas, que
possam ser alcancadas;

e Caso tenha computador, elabore planilhas de Controle de Caixa, de Controle
de Conta Corrente, de Contas a Receber e de Contas a Pagar de forma
organizada. (RJ SEBRAE, 2010).

Para ilustrar a ideia de uma pessoa que sabe tomar boas decisdes,
pensamento nas consequéncias das tomadas das suas ac¢des, pode ser considerado
um lider, que guia a empresa para 0 sucesso, e ndo chefe que apensa ordena as

tarefas. A seguir, vejamos uma imagem ilustrativa de um lider.
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Apés colocar tudo isso em pratica, e ainda contar com a colaboracao plena
dos funcionarios, a empresa se direcionara a um caminho em busca de

desenvolvimento, reconhecimento e lucratividade.
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12 PROCEDIMENTOS APOS A ANALISE FINANCEIRA

A maioria das atividades empresariais envolvem investimentos de recursos
para maior obtencao de lucros. O balanco patrimonial contribui para interpretacédo das
atividades financeiras de uma empresa, principalmente o fluxo de caixa

(movimentacédo de capital).

O controle financeiro é de suma importancia para o bom funcionamento da
empresa e 0S objetivos e compromissos da administracdo financeira é de total
responsabilidade do proprietario. As providéncias que a empresa deve tomar em

relagdo as financas séo:

Organizar os registros e conferir se todos os documentos estdao sendo

devidamente controlados.

e Acompanhar as contas a pagar e a receber, montando um fluxo de pagamentos
e recebimentos.

e Controlar o movimento de caixa e 0s controles bancarios.

e Classificar custos e despesas em fixos e variaveis.

e Definir a retirada dos sécios.

e Fazer previsdo de vendas e de fluxo de caixa.

e Acompanhar a evolugdo do patriménio da empresa, conhecer lucratividade e

rentabilidade em curto e longo prazo. (LIZ, Patricia, 2009)

De maneira geral a administracdo financeira € a principal maneira de
manusear os recursos financeiros de uma empresa, objetivando-se em otimizar os
processos gerenciais da mesma, tendo uma posicdo competitiva favoravel diante
deste mercado de ampla concorréncia.

A gestdo também auxilia no retorno positivo de investimentos capitais
realizados pelo empreendimento, desde que haja efetivacdo, ética e compromisso
com seu papel. Desta forma espera-se o desenvolvimento do negécio e satisfacao

dos investidores, visando lucratividade.



13 PLANILHAS DO EXCEL

ferramenta que ajuda a organizar dados em pouco tempo, com precisao, e de modo

pratico.

e formatos prontos, que podem ser achadas na internet e utilizadas. Além de ser uma

ferramenta fécil de usar e com acesso livre, € muito recomendada em microempresas.

Dentro das empresas, ha muito tempo se utiliza planilhas do Excel, uma

Com o passar dos anos, foram aparecendo varias tabelas com férmulas

A seguir, um exemplo do D.R.E, j& mencionado, que ajuda a controlar os

resultados da empresa.

Figura 13 — Planilha do D.R.E
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Figura 14 — Planilha do D.R.E
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Fonte: Execom.

Na outra imagem, vemos um exemplo da planilha de fluxo de caixa, que

controla as entradas e saidas, dando previsédo de valores a serem recebidos.



Figura 15 - Planilha de Fluxo de Caixa
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14 HISTORIA DA MICROEMPRESA MUSICAL D’AMORE

A empresa se formou no inicio de 2008, onde os sOcios ndo sabiam das
propor¢cdes que 0 negdcio os proporcionaria. Atuando no ramo de realizacdo de
eventos como: casamentos, recepcdo de formaturas, coquetéis, festas corporativas,
eventos sociais, e culturais, a empresa tem ganhado um grande espaco na regiao de
Araraguara, e até mesmo outros Estados. Algumas das formacgfes que a empresa
oferece sao: trio, quarteto, sexteto, e octeto.

Em 2011, os sécios estavam desempregados e adotaram a masica como
seu emprego fixo. No periodo de 2011 a 2012, o foco foi planejar montar formatos
musicais para casamento com precos acessiveis, buscando crescer nesse segmento
e atingir cada vez mais o publico alvo.

No intervalo de tempo de 2012 a 2013, houve necessidade de contar com
uma equipe maior de musicos. De inicio, foi realizada uma grande busca de
profissionais qualificados, pois a maioria apresentava uma falta de comprometimento
com os eventos, ensaios, horérios, postura.

Em 2013, contando com uma 6tima equipe de musicos, a empresa
conseguiu adquirir um padrdo de qualidade para suas empresas.

Atualmente, a empresa conta com cerca de 20 musicos profissionais,

prezando como filosofia os musicos que optam por essa carreira como profissao.

Figura 16 — Equipe do Musical Damor’e
T L
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Figura 17 - Apresentagdo do Musical Damor’e

Fonte: fornecida pela empresa.

Figura — 18 - Entrada dos Noivos.

Fonte: fornecida pela empresa.
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15 SITUACAO ATUAL DA EMPRESA

A empresa atualmente se localiza em um pequeno escritorio
administrativo, pois a maior parte do trabalho é externa. Mas, como todo
acompanhamento, planejamento dos eventos, e controles financeiros é realizado
internamente, € necessario um ambiente que favoreca e facilite o controle dos gastos,
dos investimentos, dos recebimentos, da agenda de eventos e tudo o que engloba os
negocios da empresa.

O local possui uma estrutura composta por dois andares, de comodos
pequenos, mdveis praticos, um arquivo, pastas, recepcao para clientes, etc. Com a
sobrecarga de atividades administrativas para apenas uma pessoa, € importante rever
conceitos, mesmo que ja cotidianos e que parecam nao fazer diferenca, os resultados
impressionam.

Durante a elaboragcdo do trabalho, foi analisado a necessidade da
microempresa, e de acordo com o conteldo pesquisado e analisado, foi sugerido

alguns passos a se tomar.
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16 RESULTADOS

A partir dos artigos estudados, uma das iniciativas de ajudar a
microempresa a se organizar, foi comegar pelos documentos. Eles antes ficavam e
pastas amarelas, se um destino correto para consulta-los. Assim sendo, com a
aquisicao que foi feita recentemente de um arquivo, como veremos nas fotos a sequir,
foram organizados todos os documentos com divisdrias e faixas de identificacdo, para

minimizar a perda de documentos, sejam eles importantes ou menos importantes.

Figura - 19 Arquivo Vazio

Fonte: fornecida pela empresa.



Figura - 20 Documentos em processo de separacdo

Fonte: fornecida pela empresa.
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Figura - 21 Colocagéao das divisorias

Fonte: fornecida pela empresa.

Figura - 22 Arquivo finalizado como modelo

Fonte: fornecida pela empresa.



16.1 CRONOGRAMA DE LIMPEZA

52

Para que haja uma rotina estabelecida de limpeza, mantendo o principio do

senso de limpeza, foi elaborado pelos autores uma programacdo para que O

proprietario da empresa e um de seus sOcios revezem na limpeza do escritorio. A

seguir, o modelo elaborado.

Figura - 23 Programacéao de limpeza

PROGRAMACAO DE
LIMPEZA

SOCIO

ANTONIO

1° SEMANA DO MES

2° SEMANA DO MES

3° SEMANA DO MES

4° SEMANA DO MES

Fica responsavel por: tirar o
po, limpa as mesas e
armarios.

Fica responsavel por: passar
pano e varrer.

Fica responsavel por: tirar o
po, limpa as mesas e
armarios.

Fica responsavel por: passar
pano e varrer.

Fica responsavel por: passar
pano e varrer.

Fica responsavel por: tirar o
po, limpa as mesas e
armarios.

Fica responsavel por: passar
pano e varrer.

Fica responsavel por: tirar o
po, limpa as mesas e
armarios.

Fonte: elaborado pelos autores.

16.2 PROCESSO PARA ELABORACAO DE ATIVIDADES
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Como mencionado durante o trabalho, a ferramenta 5W2H auxilia na
organizagdo do tempo e prioridade de atividades que h& necessidade de serem
realizadas, a curto, médio ou longo prazo.

Diante da necessidade da microempresa Musical Damor’e organizar e
priorizar varios aspectos durante a realizacdo de algo pendente, foi elaborado um

modelo dessa ferramenta, o 5W2H.

Figura 24 — Checklist das atividades

[1Sem Urgéncia SW?2H — CHECKLIST DAS ATIVIDADES

[ Meio Urgente
[1 Urgente DATA: / /

O QUE

POR QUE

ONDE

QUANDO

QUEM
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COMO

QUANTO

ASSINATURA:

Fonte: elaborado pelos autores.
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CONCLUSAO

O caminho para se chegar a qualidade total, € a organizacéo estar sempre
ajustando as pendéncias e problemas, sejam eles do setor financeiro, de
planejamento estratégico, redefinir sua missdo, visdo valores ou aspectos
semelhantes, € necessario fazer mudancas significativas.

A empresa que renova e busca manter um padréao de organizacao, mantem
o ambiente limpo e saudavel, promove bem estar entre seus companheiros de
trabalho e transmite sua satisfacdo no que faz, ao cliente, mostra que o objetivo €
crescer cada vez e alcancar metas grandes.

Sempre importante definir estratégias para sua empresa obter vantagem
em relacdo aos concorrentes. Levar em conta sempre o compromisso que ha na
relacdo da empresa para com a satisfagcdo do cliente. Sendo assim, o papel da
administracdo estratégica é coordenar o rumo da empresa, para que ela possa cumpri
sua misséo, gerenciando isso a longo prazo.

Utilizando-se da ferramenta 5S, foi estudado que aspectos como:
organizacdo, saude, bem-estar, prioridades, tempo e dinheiro, podem sem bem
administrados, se dentro da microempresa houver colaboracdo de todos,
principalmente do lider, que servira de exemplo para os demais.

O reflexo dessa organizacdo de aspectos simples, vai surtir grandes
resultados no setor financeiro, que disponibilizara mais recursos que podem ser
investidos na empresa.

Desse modo, esse ciclo vitalicio de qualidade, incluindo organizacao,
administracdo e gerenciamento dos negocios, fara com 0s prejuizos minimizem, a

satisfacdo cresca e a qualidade permaneca.
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