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Resumo: Os Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ), tipicamente conhecidos no ramo da indUstria e com
incentivos de certificacbes como a 1SO 9001, vém expandindo a aplicabilidade também no ramo de servicos.
Este artigo tem por objetivo apresentar a implementacédo de um SGQ em um Centro de Servigos Compartilhados
atuante em uma Instituicdo Financeira, que utilizando-se de premissas tipicamente manufatureiras, conseguiu
contingenciar as praticas de gestdo ao encontro da exceléncia voltada ao cliente. Ainda, é possivel oferecer um
guia de diretrizes com as melhores préticas para a implementacdo de um SGQ, com foco na maturidade de
servicos e agregacao de valor voltado a satisfacdo dos clientes. Utiliza-se de estudo de caso e apresenta-se como
principais resultados: iniciativas de anélise e solucBes e problemas, controles de qualidade padronizados e
padronizacéo de atividades nas equipes. Ainda, € possivel evidenciar maneiras de como fortalecer a cultura de
qualidade nas rotinas dos colaboradores.

Palavras-chave: Qualidade; Servicos; Maturidade; Praticas de Gestdo

Abstract: The Quality Management Systems (QMS), typically known at the manufacturing industry and with
incentives to 1SO 9001, is expanding its appliance also to the service industry. This article has the objective to
present the implementation of a QMS in a Shared Services Center at a financial institution which, based on
typical manufacturing premises, managed to impound the management practices to the customer-oriented
excellence. Furthermore, it is possible to provide the guidelines with the best practices to implement a QMS
focused on the services’ maturity and on the value-adding towards customer’s satisfaction. The methodology
applied is the case-study and the main outcomes are: problem solving and analysis, standardized quality controls
and task standardization at the teams. Besides, the ways to strengthen a quality culture at the employees’ routine
may be evidenced.
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1. Introducgéo

Ainda em 2004, a busca pela qualidade ja era uma preocupacao de todas as empresas,
a qual passou constituir-se como prioridade para as organizacbes que almejavam
desenvolvimento Junior et al. (2004). Neste interim, a atualizacdo tecnoldgica, a busca pela
maturidade nos processos e foco na eliminacdo da ineficiéncia operacional eram vistas como

maneiras de obter vantagem competitiva Tonini e Spinola (2008). Ainda segundo os autores,
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se fazia necessario o envolvimento das pessoas, dos processos e da organizagdo como um
todo (Tonini e Spinola, 2008).

Atualmente, apresenta-se como forma de atingir a vantagem competitiva as praticas de
gestdo da qualidade (de entrada), que levam a uma qualidade de servico (de saida)
Sichtamann et al. (2011). Nesta mesma linha, Al-Jawazneh et al. (2011) destacam que para o
aumento do nivel de competitividade das empresas, é necessario o uso de ferramentas e
préaticas contemporaneas, aprimorando a melhoria continua nos produtos e servigos que eles

oferecem otimizando a entrega.

Mesmo que em outros nichos que ndo os de InstituicBes Financeiras, a qualidade da
entrega, em outras palavras, a percebida pelo cliente, apresenta-se como uma das buscas
incessantes pelas organizacgdes. Por exemplo, no ramo de softwares, Tonini e Spinola (2008)
afirmavam que para os desenvolvedores de Tl, ndo basta uma boa campanha de marketing,
um portfolio respeitavel e um preco baixo pois, devem demonstrar competéncia para entregar

e suportar esse produto dentro dos niveis de servicos especificados.

Neste contexto, pode-se afirmar que a competéncia em frentes de qualidade, se
manifesta no dominio da tecnologia, no controle dos processos organizacionais, na gestao
tatica e na gestdo dos negdcios Tonini e Spinola (2008). Ainda, a construcao de competéncias
em equipe é uma tarefa ardua, de longo prazo e que exige maturidade, diretrizes bem claras e
um forte alinhamento com as necessidades gerenciais Rabechini Jr. e Carvalho (2003). Além
disso, os diversos modelos de qualidade e maturidade s&o substancialmente diferentes no que
se refere aos niveis de abstracdo, mas apresentam a possibilidade de se influenciarem e se
completarem sinergicamente e ainda assim manter a sua consisténcia Carvalho et al. (2003).
Nesta estrutura, as iniciativas lean apresentam-se como uma nova maneira de pensar. Anvari
et al. (2011) defende isso ao conceituar o lean como um fendmeno de fabricacdo que visa
maximizar o esforgo de trabalho de uma empresa, ou seja, as pessoas. Ainda, segundo 0s
autores, 0 pensamento lean surge como uma maneira de pensar, de se adaptar as mudancas,
eliminar os desperdicios e melhorar continuamente. Todo o esfor¢o de melhoria em qualidade
é dirigido a satisfacdo do cliente, portanto, € importante identificar necessidades dos clientes
para planejar e executar tarefas de melhoria Yadava et al. (2008). E crucial o foco as
necessidades dos clientes e fazer da qualidade uma prioridade (Arumugam e Mojtahedzadeh,
2011).
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A formulacdo de um caminho singular para a implementacdo de melhorias nos
processos tem grandes chances de trazer beneficios mais duradouros para a organizacao, pois
parte-se dos proprios elementos estruturais, organizacionais e culturais que precisam ser
adequadamente abordados para que a empresa possa atingir uma efetiva maturidade

organizacional (Tonini e Spinola 2008).

A questdo de pesquisa que norteou o trabalho é: “Como pode ser estruturada a
implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) com foco na melhoria continua
em uma empresa do ramo de servigos?”. O objetivo geral proposto € oferecer um guia de
diretrizes que possibilitem a implementacdo destes tipos de sistemas. Como objetivos
secundarios, apresentam-se: apresentar o historico da constru¢do do processo de melhoria
continua ao longo dos Ultimos cinco anos e analisar quais foram as principais contribuices

desta implementacéo.

Desta forma, este artigo esta organizado da seguinte maneira: introducdo, revisao
bibliogréafica, método proposto e resultados. Estes, apresentados pelo case de estrutura de
implementacdo de um SGQ, desde as iniciativas de Lean Manufacturing até a certificagdo
ISO 9001, obtida em janeiro de 2015.

2. Revisao bibliogréafica

Para contextualizar o tema de pesquisa, € importante relatar o avanco histérico dos

conceitos de qualidade, com foco na melhoria continua e no ramo de servigos.
2.1. Qualidade e melhoria continua

Historicamente, o conceito de qualidade apresenta-se de diversas maneiras. Na visao
de Crosby (1992), a qualidade podia ser conceituada como "conformidade com os requisitos".
Deming (1998), define qualidade como "um grau previsivel de uniformidade e dependéncia, a
baixo custo, adequada ao mercado”. Em outras palavras, qualidade € atender os desejos ou

necessidades dos clientes.

Apo6s, Campos (1999) introduziu qualidade dos servicos como a medida pela
satisfacdo do consumidor, em aspectos de qualidade intrinseca, custo e atendimento. Em
2001, Lovelock e Wright comentam que qualidade dos servigos e satisfagdo dos clientes néo
s80 a mesma coisa, ja que as percepcdes dos clientes se baseiam em avalia¢fes de longo prazo

e a satisfagcdo € uma reagdo emocional de curto prazo.
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Durante muito tempo, associou-se a qualidade a bens e produtos manufaturados;
entretanto, o avanco do setor de servigos estimulou o surgimento de obras técnicas enfocando
conceitos e metodologias de gerenciamento da qualidade nesta &rea Junior et al. (2004).
Segundo Gronroos (2004), qualidade € qualquer coisa perceptiva ao usuario. O autor ainda
afirma que a vantagem competitiva de uma empresa depende da qualidade do valor de seus
bens e servigcos considerando a percepcdo dos clientes. Os prestadores de servicos devem
reduzir as falhas ao méaximo, conquistando a confianca dos clientes (Baptista e Leonardt,
2011).

Neste interim, a melhoria continua é considerada uma facilitadora das iniciativas de
qualidade, com foco em desenvolvimento e desempenho continuo da organizagdo, incluindo
questBes como criatividade, capacidade de resposta, nivel de desempenho, confiabilidade e

reputacao (Al-Khasawneh et al., 2012).

A melhoria continua deixa de ser considerada uma ferramenta utilizada
esporadicamente, fazendo parte da estratégia que envolve interacdo de conhecimento e
experiéncia, disposta a modificar o0 modo pelo qual as organizacfes tratam qualidade e
eficiéncia Gough et al. (2006). Sendo assim, o principal objetivo das iniciativas de melhoria
continua é melhorar a qualidade através de maior eficiéncia operacional (Bemmet e Nentl,
2010).

Quando a qualidade €é vista como uma arma competitiva, a tendéncia € o
desenvolvimento de um SGQ, excluindo o conceito de qualidade relacionado apenas ao

controle e revertendo para o formato estratégico e de gestdo (Yeung et al., 2003).

Ainda segundo o autor, com o0 tempo e a maturidade do processo, as organizacdes
podem melhorar o0 desempenho através de um SGQ adequado as suas atividades. As praticas
de gestdo da qualidade criam conhecimento para a organizacdo que, por consequéncia,

tornam-se mais bem-sucedidas na implantacdo de um SGQ (Linderman et al., 2004).
3. Método proposto

Para este estudo, optou-se por um estudo de caso. Para Yin (2001), o estudo de caso é
uatil quando a pesquisa a ser realizada ¢ ampla ou complexa e ndo pode ser estudada fora do
contexto onde ocorre naturalmente, e para isso, investiga um fenbmeno contemporaneo
partindo do seu contexto real, utilizando de mdultiplas fontes de evidéncias. Ainda segundo

Yin (2001), o fator predominante para a escolha da estratégia de estudo de caso em

http://ojs.sites.ufsc.br/index.php/lean 42



http://ojs.sites.ufsc.br/index.php/lean

Journal of Lean Systems Viana et al. (2016)

contraposicdo ao uso de experimentos, levantamentos de dados, pesquisa histérica. Koche
(1997) acrescenta que a pesquisa qualitativa é apropriada para avaliacdo formativa, quando

sera utilizada para o aprimoramento de um processo.

Como técnica de analise dos dados foi utilizada a analise de conteudo, com dados
coletados em documentacGes da organizacdo, incluindo registros de participacdes em eventos
voltados a qualidade, relatorios de auditorias de certificacdo e resumo das entregas de

programas ou iniciativas existentes.
4. Resultados

Esta secdo tem como objetivo detalhar a implementacdo do SGQ na organizacao
escolhida para esta pesquisa. Para organizacdo deste estudo, é apresentada uma descricdo do
cenario onde esta inserida, a evolugdo histérica das premissas de qualidade construida ao

longo dos anos, e por ultimo, a estrutura da implementacao da certificagdo 1ISO 9001.
4.1. Descricdo do cenario

Historicamente, o Sicredi surgiu do cooperativismo de crédito no Brasil, em 1902,
como uma forma de organizacdo coletiva de pequenos agricultores. Atualmente, € um sistema
composto de 98 cooperativas de crédito singulares, atuantes em 11 estados, com 2,9 milhGes
de associados e uma equipe de 18 mil colaboradores. A estrutura conta com quatro Centrais
Regionais (controladoras da Sicredi Participacdes S.A.), uma Confederacdo, uma Fundacéo e
um Banco Cooperativo, que controla uma Corretora de Seguros, uma Administradora de
CartBes, uma Administradora de Consodrcios e uma Administradora de Bens.

O Sicredi é uma instituicdo financeira cooperativa com um portfélio de solucdes para
pessoas fisicas e empresas, com 0 objetivo de gerar crescimento coletivo para pessoas e
comunidades. Assim, a visdo do Sicredi é ser reconhecido como instituicdo financeira
cooperativa, comprometida com o desenvolvimento econdmico e social dos associados e das
comunidades, com crescimento sustentavel das cooperativas, integradas em um sistema solido
e eficaz. Para isto, mantem como valores: a preservacao irrestrita da natureza, o respeito a
individualidade do associado, a valorizacdo e desenvolvimento das pessoas, preservacao da
instituicdo como sistema, respeito as normas oficiais e internas e eficacia e transparéncia na

gestao.

Para contextualizar, a Figura 1 ilustra a organizacdo do Sicredi. Este estudo limita-se a

ao Centro de Servigos Compartilhados na Confederacédo Sicredi:
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Figura 1: Como funciona o Sicredi.
Fonte: Relat6rio de Sustentabilidade Sicredi

4.2. Exceléncia operacional

Em linha a diretriz estratégica do ciclo 2011-2015 de aumentar eficiéncia no Sistema
Sicredi, elencou-se a ampliacdo do compartilhamento de servigos na Confederagdo como
forma de proporcionar ganhos de escala na execucdo de atividades administrativas e
operacionais, buscando a racionalizagdo de despesas, maior sinergia por especialidades e

ampliacdo da produtividade. Este olhar de eficiéncia fortaleceu a necessidade de acelerar o
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compartilhamento e automacdo de processos para dar escala a cadeia administrativa e

operacional, elevando o Sicredi a um patamar de eficiéncia.

Neste sentido, considerando-se as atribui¢des sistémicas das estruturas centralizadoras,
a Superintendéncia de Operacbes na Confederacdo Sicredi iniciou em 2010 um plano
estrutural de capacitacdo dos colaboradores em técnicas de gestdo de indicadores, modelagem
e melhorias de processos advindas da inddstria, como Lean, Kaizen e Six Sigma, objetivando
prover escala em busca da eficiéncia na prestacao de servigos e na formaliza¢do das operagdes
geradas pelas areas de negocios e aproveitando as prerrogativas de ser uma sociedade

cooperativa.

Adicionalmente a capacitacdo de colaboradores, o programa Exceléncia Operacional
objetiva qualificar a gestdo dos servigos prestados as Cooperativas, envolvendo a
padronizacdo de processos; gestdo de acordos de nivel de servico; mapeamento da capacidade

de atendimento e sistematizacdo da melhoria continua.
4.3. Sistema de gestao da qualidade

Em janeiro de 2015, o Sicredi certificou em I1SO 9001:2008 cinco servigos da
Superintendéncia de OperagOes: Abertura de contas PF e PJ, Anélise de Crédito PF e PJ e
Central de Atendimento Receptivo e, até o fim deste ano, deve haver ainda outros dez
servicos certificados. No total, serdo 69 até 2017 — quando sera concluida a implementacao do
SGQ. A I1SO 9001 objetiva fornecer um conjunto de requisitos que, bem implementados, dao
confianca de que a organizagdo é capaz de fornecer regularmente produtos e servigos que
atendam as necessidades e expectativas dos clientes, com reconhecimento internacional de
qualidade. Este escopo, conforme ilustrado na Figura 2, considerou além dos servicos
certificados, processos de apoio ao SGQ, que Sdo responsaveis por suportar 0S Servicos

voltados ao cliente, possibilitando uma melhor entrega.
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Figura 2: Escopo SGQ —Sicredi
Fonte: Apresentacéo de Implementagdo 1ISO 9001 Sicredi — Arquivos Sicredi

Para escolher quais servigos serdo certificados a cada ano, o Sicredi utilizou-se do

Programa de Maturidade de Servigos, que objetiva aumentar o nivel de servico baseado em

cinco dimensdes, conforme a Figura 3.

Cliente

Plano Estratégico Operacio

Gestdo Controle

Figura 3: Dimensdes da Maturidade
Fonte: Arquivos Sicredi

Ainda, essas dimensdes trabalham componentes como: Acordo de Nivel de Servico,
Canal de Demanda, Pessoas, Processos, Tecnologia, Controle de Qualidade, Relacionamento
com o cliente, Custo, Prazo, Ndo Conformidades, Oportunidades de Melhorias, Riscos,
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Analise Critica do Servico, Gestdo de Recursos e Visdo de Futuro; possibilitando o servigo

preparacédo para a certificagdo 1SO 9001.

Resumidamente, a organizacdo estruturou a certificagdo 1SO 9001 em cinco etapas,
conforme a Figura 4: defini¢do de politica da qualidade, objetivos, elaboracdo de manual da
qualidade, procedimentos documentados e registros e, por ultimo, a validacao deste processo

com realizacdo de auditorias e analises criticas:

— Gl

Andlise de Crédito

]

1]
*I%IIIII A!m:u-« de Contas

1l
|

Politica de Objetivosda Manuvalda Documentos Avuditoriae
qualidade qualidade qualidade e registros andlises criticas

0 receptivo

ALETnos.
Ago/14 Jan/15

Figura 4: Trajetoria 1SO 9001 — Sicredi
Fonte: Apresentacdo Comité de Operacbes (Marco-2015) - Arquivos Sicredi

Para tanto, a politica da qualidade do Sicredi tem por objetivo “Prover servigos aos
clientes - Cooperativas de Crédito e empresas integrantes do Sicredi - nos segmentos de
operacdes e de tecnologia da informacédo, prevalecendo o compromisso com a qualidade,
confiabilidade ¢ melhoria continua”, firma com o0s colaboradores: o compromisso de manter
em sua atuacdo os principios do Cooperativismo; estabelecer uma relagdo de confianca com
os clientes; fornecer solugdes e servigos que atendam aos requisitos dos clientes; monitorar o
nivel de satisfacdo dos clientes, tendo a exceléncia operacional como objetivo; desenvolver
aces com foco na produtividade, maturidade e melhoria continua dos servi¢os oferecidos; e

promover o conhecimento e ambiente de aprendizado continuo para seus colaboradores.

Os objetivos da qualidade, baseados nesta politica, foram implementados e passaram a
ser monitorados no SGQ, destacando-se controles que garantissem: a formacdo basica dos
novos colaboradores relacionados ao negocio do Sicredi; o indice de adesdo voluntaria dos
servicos compartilhados pelas Cooperativas — clientes do Sicredi; eficiéncia no atendimento
do prazo de entrega dos servicos; resultado da pesquisa de satisfacdo da Superintendéncia de
Operacdes; nivel de maturidade dos servicos; e o percentual de servigos que sdo inclusos

neste programa de maturidade.
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Em seguida, foi elaborado o Manual do SGQ, em conformidade com a Norma ABNT

NBR ISO 9001:2008, que apresenta os termos e defini¢fes utilizados para identificagdo do

SGQ; o escopo; a descricdo da interacdo entre 0s processos, apresentacdo da estrutura

organizacional;

representante da direcdo nomeado;

e referéncia aos procedimentos

documentados estabelecidos para o SGQ. Ainda, neste documento, sdo apresentadas as

relagdes entre os requisitos da Norma ISO 9001:2008 e os processos do Sicredi, conforme

Tabela 1, que fornece insumos aos auditores do SGQ de quais pontos devem ser avaliados na

conducéo das auditorias internas e externas.

Tabela 1: Matriz de requisitos SGQ

Requisito 1SO 9001 Escopo Apoio
2 8 8 s 8
= += - [&] c
g2 8 8 |87 3§ % g 23 8
= o @ 89 w8 1 o = & 9
o £ 3z o O § €5 o 0] L =2 a
£2 o o ol 238 & n et o o
o2 £ £ |28 33 = g 23 zZ
< < 8 O (@)
SGQ
4.1 Requisitos gerais
4.2 Requisitos de documentac&o
421 Generalidades
4.2.2 Manual da qualidade
423 Controle de documentos
424 Controle de registros
5 Responsabilidade da diregdo
5.1 Comprometimento da dire¢do
52 Foco no cliente
5.3 Politica da qualidade
5.4 Planejamento do SGQ
541 Objetivos da qualidade
5.4.2 Planejamento do SGQ
55 Responsabilidade, autoridade e
comunicagdo
55.1 Responsabilidade e autoridade
55.2 Representante da direcdo
55.3 Comunicacdo interna
5.6 Andlise critica pela direcéo
5.6.1 Generalidades
5.6.2 Entradas para analise critica
5.6.3 Saidas da analise critica
6 Gestdo de recursos
6.2.1 Generalidades
6.2.2 Competéncia, treinamento e
conscientizacao
6.3 Infra estrutura
6.4 Ambiente de trabalho
7 Realizacéo do produto
7.1 Planejamento da realiza¢do do produto
7.2 Processos relacionados a clientes
721 Determinagéo de requisitos
relacionados ao produto
7.2.2 Andlise  critica dos  requisitos
relacionados ao produto
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Requisito 1SO 9001 Escopo Apoio
2 8 8 s g
5 c . B e S
g2 £ 8 |87 3§ ¥ s £8 8
sEe 8 |85¢efs g & £t i
= S © -t < o o _8 3 O Py 5 o 0O
§5 8 5 |5 88 8 2 o 89 =
Ox = £ 03 o83 o e e3 =
< < 8 O (@)
7.2.3 Comunicacdo com o cliente
7.3 Projeto e desenvolvimento
731 Planejamento de projeto e
desenvolvimento
7.32 Entradas de projeto e desenvolvimento
7.33 Saidas de projeto e desenvolvimento
7.34 Andlise  critica de projeto e
desenvolvimento
7.35 Verificacdo de projeto e
desenvolvimento
7.3.6 Validagdo de projeto e
desenvolvimento
7.3.7 Controle de alteragbes de projeto e
desenvolvimento
7.4 Aquisicdo
7.4.1 Processo de aquisi¢ao
7.4.2 Informacges de aquisi¢do
743 Verificagdo do produto adquirido
75 Produgdo e prestacdo de servigo
7.5.1 Controle de producdo e prestacdo de
Servico
752 Validagdo dos processos de produgao e
prestacdo de servico
753 Identificagdo e rastreabilidade
754 Propriedade do cliente
755 Preservacdo do produto
7.6 Controle  de  equipamento  de
monitoramento e medicdo
8 Medicéo, anélise e melhoria
8.1 Generalidades
8.2 Monitoramento e medigdo
8.2.1 Satisfacdo do cliente
8.2.2 Auditoria interna
8.2.3 Monitoramento e  medicdo  de
processos
8.24 Monitoramento e medigdo do produto
8.3 Controle de produto ndo conforme
8.4 Anélise de dados
8.5 Melhoria
8.5.1 Melhoria continua
8.5.2 Acéo corretiva
8.5.3 Acdo preventiva

Fonte: Manual do SGQ — Sicredi

Para suporte as operagOes executadas pelos processos, foram elaborados
procedimentos documentados com definicdo das responsabilidades dos servigos, chamadas
Normas de Processo, e guias de como executar as atividades, as Instru¢des de Procedimento.

Ainda, foram padronizados registros de qualidade, antes ndo disponiveis as esquipes ou sem
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padronizacdo adequada, evitando utilizacdo equivocada de arquivos obsoletos. Estes registros
padrdes possibilitam a analise de ocorréncias de problemas, anélise de causa e resolucdo de
problemas. Atualmente, sdo registrados e tratados os desvios identificados pelos processos e

clientes, bem como oportunidades de melhorias.

Para isto, participam os colaboradores capacitados em Lean Manufacturing e Six

Sigma, conforme esquema da Figura 5.

. CAUSA RAIZ
oo [ oo

Investigue a
causa
novamente

3
2
z
8

SOLUCAO

Projeto Six

Evento Kaizen
Sigma

DESCONHECIDA

Figura 5: Andlise e resolugdo de problemas

Fonte: Formuléario de RACP — Registro de Acdo Corretiva e Preventiva do Sicredi

As auditorias internas fortaleceram os pontos a melhorar nos processos. Ainda, a
organizacgdo passou a realizar uma reunido sistémica entre os processos, chamada de anélise
critica, que objetiva a discussdo de assuntos do SGQ, como desempenho dos processos,

reclamacdes de clientes, falhas identificadas e mudancas previstas que possam afetar o SGQ.
5. Conclusfes

E indiscutivel que os Sistemas de Gestido da Qualidade atuais divergem com as
estruturas apresentadas na origem dos conceitos de qualidade, conforme destacavam Crosby
(1992) e Deming (1998). A exemplo do SGQ do Sicredi, as organizacgdes estdo construindo
suas frentes de qualidade baseadas nas suas caracteristicas como cultura, perfil dos

colaboradores, iniciativas ja existentes e foco no cliente.

O SGQ do Sicredi converge com autores como Sichtamann et al. (2011) e Al-
Jawazneh et al. (2011), defensores das préaticas de gestdo da qualidade que levam a qualidade
de servico, oferecendo vantagem competitiva as organizacgdes. Ainda, este case destaca que &
viavel o uso de ferramentas e praticas contemporaneas com foco na melhoria continua dos

servicos. Também, em convergéncia aos autores Baptista e Leonardt (2011), o SGQ do
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Sicredi, baseado na sua politica, visa a relacdo de confianca com os clientes. Todavia, a
melhoria continua é considerada facilitadora das iniciativas de qualidade, visando o
desenvolvimento dos processos e por consequéncia a qualidade, em acordo ao Al-Khasawneh
et al. (2012).

Por fim, em acordo ao objetivo geral deste estudo, destacam-se como diretrizes para a
implementagdo de um SGQ a estrutura de passos conforme destacado na Figura 4,
possibilitando uma trajetdria de construcdo aceita pelos colaboradores, com foco na agregacdo

de valor destas iniciativas e na percepcéao dos clientes.
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