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direcionamento estratégico da melhoria continua: Estudo de caso em uma empresa
prestadora de servico.2015. Trabalho de Conclusdo de Curso (Graduacdo em
Gestao do Agronegécio.) — Faculdade de Ciéncias Aplicadas. Universidade Estadual
de Campinas. Limeira, 2015.

RESUMO

Este trabalho apresenta uma analise do sistema de medicdo adotado por uma
organizagao prestadora de servigo a fim de monitorar os resultados alcangados
pelas acgdes de melhoria e sua contribuicdo para o cumprimento de metas
estratégicas.

Na organizacdo, a Gestao pelas diretrizes tem como funcao principal harmonizar os
interesses de longo prazo com a capacidade de inovagdo da empresa que
contempla a voz do cliente como elemento catalizador para o processo de melhora
no curto e médio prazo. Esse método identifica o que a empresa pode fazer e o que
ela deve fazer, identificando assim diretrizes que deveriam ser implementadas e
seguidas. Através desse método surge as iniciativas de melhoria, e elas devem ser
acompanhadas de sistemas de medicdo que possibilitem avaliar sua contribuicao
em relagdo as metas organizacionais. O gerenciamento por diretrizes acontece
necessariamente com a interacao de dois fendmenos séo eles top-down e bottom-
up. Nesse método a alta hierarquia recebe sua meta e desdobra-as para seus
funcionarios e lhe fornecem treinamentos e aperfeicoamentos para que essas metas
sejam cumpridas, esse processo de desdobramento das metas para niveis inferiores
chama-se top-down. O processo de bottom-up acontece inversamente, porem
paralelamente ao processo de top-down. Esse processo de bottom-up é
representado pela busca de melhorias e estratégias que faga com que haja
cumprimento das metas, desta forma os funciondrios dos niveis mais baixos
recebem as metas a serem cumpridas, mas cabe a eles retornarem e solicitarem aos
seus gestores novos treinamentos e melhorias tanto no processo, quanto em

equipamentos.

Palavras-chave: Gestao pelas diretrizes — Melhoria continua — Desdobramento de
metas



LOPES, Luan Hiago Rodrigues. The Management by Guidelines as the strategic
targeting mechanism of continuous improvement: a case study on a service provider
company.2015. Trabalho de Conclusdo de Curso (Graduagdo em Gestao do
Agronegoécio.) — Faculdade de Ciéncias Aplicadas. Universidade Estadual de
Campinas. Limeira, 2015.

ABSTRACT

This paper presents an analysis of the measurement system used by a service
organization in order to monitor the results achieved by improvement actions and
their contribution to the achievement of strategic goals.

In an organization, management by guidelines has the main function to harmonize
the long-term interests with the company's capacity for innovation, which includes the
customer's voice as a catalyst element in the process of improvement in the short
and medium terms. This method identifies what the company can do and what it
should do, thus identifying guidelines that were to be implemented and followed.
Through this method arises improvement initiatives, and they should be
accompanied by measurement systems that make it possible to evaluate its
contribution in relation to organizational goals. The management by Guidelines
happens depending necessarily on the interaction of two phenomena, they are top-
down and bottom-up. In the previously mentioned method the highest rank gets his
goal, deploy them to their employees, and provide you with training and
improvements so that these goals are met, this process of breakdown of targets to
lower levels is called top-down. The bottom-up process takes place inversely,
however parallel to the top-down process. This process of bottom-up is represented
by the search for improvements and strategies that causes meeting of targets, so
employees at lower levels are given the goals to be achieved, but it is up to them to
return and request their managers new training and improvements both in the

process and in equipment.

Keywords: Management by guidelines - Continuous improvement - Deployment of
goals
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1 Introducéao

E de conhecimento geral que hoje em dia temos muitas empresas adotando o
sistema de gestdo por diretrizes. A GPD traz muitos resultados em grandes
industriais no Brasil e no mundo todo, temos a Ambev como exemplo de sucesso.
Esse sistema demanda muita dedicacdo, engajamento, acompanhamento e
disciplina.

Muitos trabalhos ja foram apresentados demonstrando o sucesso da GPD.
Levando em consideracdo, o presente trabalho tem como objetivo trazer a
efetividade da gestao por diretrizes em empresas prestadoras de servigos. Desta
forma sera apresentado as principais definicbes de melhoria continua e
gerenciamento por diretrizes.

O trabalho tera como metodologia o estudo de caso em uma prestadora de
servico e sera analisado as estratégias dessa empresa, e com issO O
desdobramento dessa estratégia perante todas as equipes. Para a escolha da
empresa tivemos o auxilio de uma empresa que presta consultoria na area de
estratégia e qualidade. Ela nos apresentou alguns projetos de implantacdo da
gestao por diretrizes, e foi escolhido um para realizarmos o estudo.

Desta forma apresentaremos uma analise do sistema de medicdo adotado por
uma organizacgao prestadora de servi¢co a fim de monitorar os resultados alcangados
pelas acdes de melhoria e sua contribuicdo para o cumprimento de metas

estratégicas
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2 Revisao de literatura

A melhoria continua pode ser definida como um processo de inovagao
incremental, focada e continua, envolvendo toda a organizagdo (Bessant et al.,
1994). Seus pequenos passos, alta frequéncia e pequenos ciclos de mudancas
vistos separadamente tém pequenos impactos, mas somados podem trazer uma
contribuicdo significativa para o desempenho da empresa (Bessant e Caffyn, 1997;
Wu e Chen, 2006).

A Gestao da Qualidade Total (TQM) passou, nas ultimas décadas, por
modificacdes a fim de se adaptar as necessidades atuais. A concorréncia em niveis
globalizados exige das organizagdes rapida adequacdo de suas metas e
reorientacdo estratégica a fim se manter competitiva (SILVA; NETO, 2000). O
planejamento estratégico € o instrumento que a organizagao utiliza a fim de formular
suas metas e objetivos de longo e médio prazo, oferecendo nova orientacdo a

organizacao.

A Gestao pelas diretrizes (GPD), baseada no conceito japonés hoshin kanri',
€ 0 método utilizado para operacionalizar o planejamento estratégico. Uma vez que
este Ultimo traca novos horizontes para a organizacao a partir de metas e objetivos,
a GPD trata do desdobramento destas metas e objetivos do nivel mais alto da
organizacdao até os niveis inferiores, oferecendo um plano de agdo para cada
departamento e individuo envolvido com uma meta da organizacao (CAMPOS,
2004). Para Schonberger (1982), o kaizen gerou uma forma particular de pensar
voltada para o processo e um sistema administrativo que apoia e reconhece 0s
esforcos para o melhoramento. Akao (1991) diz que a GPD é o principal mecanismo
de sustentagdo da TQM. Na organizagdo, a GPD tem como fungdo principal
harmonizar os interesses de longo prazo com a capacidade de inovacao da empresa
que contempla a voz do cliente como elemento catalisador para o processo de
melhora no curto e médio prazo. Esse método identifica 0 que a empresa pode fazer
e o0 que ela deve fazer, identificando assim diretrizes que deveram ser
implementadas e seguidas.

A GPD é uma maneira eficiente de direcionar os esforcos dos diversos

setores da organizagao, ou seja, faz com que todos os envolvidos tenham um norte

" Hoshin Kanri é o termo japonés utilizado para denotar gerenciamento pelas diretrizes (Akao, 1991).
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e entenda dentro da realidade de sua rotina o caminho a se seguir, com o objetivo
de se atingir o objetivo estratégico da organizacdo (NEWCOMB, 1989; CAMPOS,
2004). Desta forma, o objetivo estratégico é “quebrado” em pequenos pedacos,
faceis de serem compreendidos e executados, culminando no amplo envolvimento
de todos os membros da organizacdo (EDVARDSSON et al., 2010).

Um numero crescente de organizacdo vem utilizando a GPD como parte do
modelo utilizado para gerenciar a melhoria continua. Nas organizagdes ocidentais, o
interesse pela implementagcdo da GPD foi motivado principalmente pelo requisito da
auto avaliacdo como parte do modelo para exceléncia de negdcios indicado pela
European Foundation for Quality Management e Malcolm Baldrige National Quality
Award (LEE; DALE, 1998).

O sucesso da GPD envolve a extensiva implantacdo de acoes
organizacionais com foco na melhoria de desempenho dos processos e na utilizacdo
de atividades de monitoramento e medicdo a fim de acompanhar os resultados
destas acoes. Neste contexto, Bessant e Francis (1999) destacam dois grupos
principais de atividades que sustentam a GPD. O primeiro, denominado “top-down”,
trata do processo de formulacdo e desdobramento da estratégia, que orientam as
acoes de melhoria. O segundo, denominado “bottom-up”, refere-se ao
desenvolvimento sistematico de agbes voltadas a melhoria continua dos processos,

bem como a medicdo e monitoramento dos resultados destas iniciativas.

A GPD requer a criacdo de uma estratégia clara e coerente para o negécio e
sua implantagéo através de um processo em cascata que constrdi o entendimento e
delega responsabilidade pelas metas. Um elemento chave para a melhoria continua
€ 0 uso de monitoramento e medicao formalizada como um direcionador da melhoria
(EDVARDSSON et al., 2010).

Assim, as iniciativas voltadas para a melhoria de processo requerem um
direcionamento e alinhamento a fim de apoiarem a estratégia organizacional.
Melhorias introduzidas sem tal direcionamento podem ser consideradas ad hoc ou
voltadas para “apagar incéndios” (GONZALEZ; MARTINS, 2011; GONZALEZ;
MARTINS, 2007; BESSANT et al.,, 2000 JURAN, 1990). Além disso, as agdes de
melhoria continua devem ser acompanhadas de sistemas de medicdo que
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possibilitem o monitoramento e avaliagdo do aumento de desempenho alcangado.
Portanto, duas questdes sdo levantadas nesta pesquisa:

Quais mecanismos de desdobramento top-down e bottom-up sao utilizados
por organizacbes prestadoras de servico a fim oferecerem direcionamento

estratégico as iniciativas de melhoria continua?

Como a organizacado avalia o impacto de uma iniciativa de melhoria em

relacdo ao cumprimento de determinada meta estratégica?

A escolha de uma organizagao prestadora de servico é justificada em dois
sentidos. A primeira justificativa diz respeito a caréncia de trabalhos sobre o impacto
da GPD sobre a melhoria continua em ambiente de servigos. A outra justificativa diz
respeito a dificuldade deste tipo de organizacido estabelecer sistema de medicao
para suas iniciativas de melhoria, uma vez que o resultado do processo € intangivel,
heterogéneo e inseparavel, isto é, as operacbes de servico apresentam maiores
dificuldades de replicacdo quando comparadas aos processos de manufatura, e
ainda, a execucdo do servico pelo prestador e consumo do servigo por parte do
cliente ocorrem simultaneamente (PARASURAMAN et al.,, 1985; FRYER, et al.,
2007).
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3 Metodologia

O procedimento metodolégico escolhido para a conducdo da pesquisa € o
estudo de caso. Esta estratégia metodoldgica foi considerada a mais adequada pelo
fato dela permitir que multiplas dimensodes relacionadas a gestao pelas diretrizes e
sua relacdo com o desenvolvimento de melhoria continua, especialmente aquelas
voltadas as caracteristicas organizacionais que direcionam a aprendizagem
organizacional, sejam exaustivamente estudadas em casos reais.

Segundo Yin (2001, p.32): “o estudo de caso é uma investigacdo empirica de um
fendbmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, sendo que os limites
entre o fenébmeno e o contexto ndo estdo claramente definido”. Yin (2001) enfatiza
ser a estratégia mais escolhida quando é preciso responder a questées do tipo

AN

“como” e “por qué” e quando o pesquisador possui pouco controle sobre os eventos
pesquisados.

Goode e Hatt (1979, p. 421-422) definem o estudo de caso como um método
de olhar para a realidade social. “Nao é uma técnica especifica, € um meio de
organizar dados sociais preservando o carater unitario do objeto social estudado”.

Bruney, Herman e Schoutheete (in DUARTE e BARROS, 2006, p. 216)
definem estudo de caso como “andlise intensiva, empreendida numa Unica ou em
algumas organizagdes reais”. Para eles, o estudo de caso reune, tanto quanto
possivel, informacdes numerosas e detalhadas para apreender a totalidade de uma
situacgao.

A conducado desse estudo de caso envolve a aplicacdo de questionario
semiestruturado, isto €, o questionario é formado por questbes abertas aos
respondentes, visando extrair o maximo de informacao possivel sobre determinado
aspecto estudado (YIN, 2001). A pesquisa também utilizara a observacido de
documentos, que apoiem a verificacao e analise do método de desdobramento das
metas e do sistema de medicdo utilizado pela organizagdo pesquisada para
monitoramento e avaliacdo dos resultados alcangados pelos programas de melhoria
continua.

Primeiramente foram extraidas e estudadas as caracteristicas do mercado de
prestadores de servico e quais eram o0s principais desafios a serem batidos. Na
segunda parte do projeto foram extraidos dados referentes ao desenvolvimento das
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metas estratégicas, o desdobramento dessas metas para os niveis inferiores e as
preposicées de melhorias conforme a demanda das metas desdobradas.

Foram realizados ao longo do projeto 8 visitas na empresa, onde foram
realizadas reunides para alinhamento dos dados e informagées do mercado. O
alinhamento das estratégias de metas foi conduzido pelo consultor da empresa,
Ricardo Valentim. Durante as entrevistas foram extraidos primeiramente dados
referentes as caracteristicas do mercado e a atuacdo da empresa dentro dele. A
empresa atualmente trabalha com 92 funcionarios e fatura em média 2 milhées de
reais por més. A empresa existe ha 25 anos e iniciou o projeto de gestdo por
diretrizes em junho de 2014.

Na primeira reunido foi discutida a dificuldade inicial na implantacdo da
metodologia de gestao por diretrizes e a aplicacdo do método PDCA. Foi aplicado
também a primeira parte da entrevista, onde foi possivel entender um pouco mais
sobre 0o mercado de prestadores de servicos odontoldgicos. Nas reunides 2 e 3
foram apresentadas as metas para cada nivel hierarquico, seu escalonamento, e
houve observacbes de documentos e histérico de resultado. A segunda parte da
entrevista foi aplicada a partir da quarta visita. Assim o questionario da entrevista foi
usado como apoio nas reunides seguintes, nos auxiliando conforme surgia pontos a

serem debatidos. Abaixo segue quadro de reunides.

Quadro 1: Datas e pautas das reunides

Quadro de visitas - Projeto Iniciagcao

Reunidao para alinhamento do projeto e escolha da empresa. Aplicacdo da
12/01/2015 primeira parte da entrevista
09/02/2015 | Reuniao para aumentar o conhecimento da empresa e suas estratégias
16/03/2015 | Coleta de dados e alinhamento de metas x estratégias
13/04/2015 | Inicio da aplicagcao da segunda parte da entrevista
18/05/2015 | Acompanhamento de metas
08/06/2015 | Acompanhamento das metas e estratégias
06/07/2015 | Coleta de dados referente a metas e melhorias na empresa
27/07/2015 | Coleta de dados final, e conclusédo do projeto

Fonte: Elaboracgao do autor

Conforme apresentado no cronograma do projeto a aplicagdo da entrevista

trouxe uma maior visdo do projeto. A entrevista foi respondida pelo consultor da
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empresa Ricardo, o mesmo também é o responsavel por conduzir o projeto de
gestdo pelas diretrizes e melhoria continua dentro da prestadora de servico

odontolégico. Segue no anexo 1 as questdes levantadas.
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4 Estudo de caso

A selecdo da empresa envolveu, inicialmente, um levantamento das
empresas prestadoras de servico (objeto desta pesquisa), que desenvolvem a
pratica do desdobramento das diretrizes na regido de Campinas. Para tanto, o
pesquisador entrou em contato com uma empresa de consultoria da area
gerenciamento da qualidade e, a partir do banco de dados das empresas para as
quais esta consultoria presta servico de consultoria, foi selecionada uma empresa
para participar do estudo de caso. A selecao da empresa levou em consideracao a
pratica do gerenciamento pelas diretrizes e o tempo que tal pratica é desenvolvida
pela empresa. Dessa forma o estudo de caso foi realizado em cima de uma
prestadora de servicos odontolégicos localizada na regiao de Campinas.

A empresa escolhida tem como sua funcionalidade prestar servicos da area
odontoldgica, e esses servicos devem ser realizados com qualidade. Para isso é
fundamental que a prestadora de servico tenha um volume de clientes e que sempre
haja aumento em sua carteira vendendo e fidelizando seus os clientes.

Foi realizada entrevista, reunides e coletas de dados para analisarmos e
acompanharmos o caso mensalmente. Os principais dados da empresa estao
enunciados abaixo:

Como estratégias da empresa foram levantadas busca pela expansao da
carteira de clientes através de novas vendas, investimento em tecnologia para
aproximacao de prestadores de servicos e clientes, capacitacdo continua de
prestadores de servicos e funcionarios internos.

O objetivo principal da prestadora de servico era alinhar suas estratégias as
suas metas. (Vide anexo 1)

O consultor da empresa e os diretores se reunem e decidem através de um
histérico e do mercado quais metas devem ser cobradas e quais serdo 0s niveis
responsaveis.

Seguindo a sua diretriz principal que é aumentar o nimero de clientes em
sua carteira, foi proposto como meta principal € aumentar em 20% o numero de
vidas novas em um ano. As metas foram montadas e escalonadas para os niveis

inferiores conforme figura 1.
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Figura 1 - Desdobramento de metas da equipe de vendas

Mimero de vidas na

carteira

Miimero de vidas na carteira de PF

Niumero de vidas na carteira de P.J

{Base de frabalho + Numero de novas
vidas + Saldo do Pos Venda PJ)

(Base de frabalho + Numero de novas vidas
+ Saldo do Pos Venda)

Mamero de novas

Saldo do Pas Venda vidas P Saldo do Pos- Numero de
novas vidas PF
Fd (Novos Contraos = Venda PF -
Media de novas vidas
por contralo)

Fonte: Elaborac¢do do autor

Podemos notar o escalonamento da meta. A meta inicial € aumentar o
namero de vidas na carteira, essa meta foi escalonada para duas equipes e cada
uma ficou responsavel em aumentar sua carteira de vidas conforme tipo de contrato,
pessoa fisica ou pessoa juridica. Abaixo desse nivel, as metas foram escalonadas
em novas metas, sendo assim cada equipe de vendas (equipe PF e equipe PJ) ficou
responsavel em cumprir as metas de saldo de pds-venda e nimero de novas vidas.
Seguindo o conceito de bottom-up o0s niveis mais baixos vao necessitar de
treinamentos e melhorias, esse processo de melhoria continua resultara no
cumprimento das metas. Consequentemente o0s niveis acima também cumpriram
suas metas. Mostra-se que a meta € destinada conforme conceito top-down (de
cima para baixo), porém a meta principal sé sera cumprida se o0s niveis abaixo
corresponderem (bottom-up).

As metas acima foram propostas pela diretoria seguindo o histérico da
empresa e 0 segmento no mercado. A meta da alta empresa € aumentar o numero
de vidas na carteira em 20%. A meta foi desdobrada em duas metas, sendo uma
para cada equipe de vendas (pessoa fisica e pessoa juridica). Cada equipe (pessoa
fisica e pessoa juridica) se dividiu em outros dois grupos, 0 pos-venda e vidas
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novas. As duas equipes tinham duas metas, eram elas respectivamente: manter o
saldo do pés-venda positivo, ou seja, ter mais inclusées do que exclusdes, e
aumentar o nimero de vidas novas, ambas as metas eram destinadas a cada
equipe, apenas com o publico alvo alterado (pessoa fisica e pessoa juridica).

Segue as metas com seus respectivos indicadores, € importante informar
que o histoérico da empresa, 0 mercado e as estratégias da empresa foram

essenciais para a criagao das metas.

Figura 2: Indicadores de desempenho das metas

Numero de novas vidas
PJ

Saldo do Pds- Numero de novas

(Novos Contratos * Venda PF vidas PF
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Fonte: Elaboracao do autor

Os indicadores sao muito importantes para a continuidade e plano estratégico
da empresa. As reunides de equipe sao realizadas semanalmente e cada
funcionario deveria passar os numeros de seus indicadores para seus lideres.
Através desses numeros as metas eram revisadas e se necessario alterada.

Com o estudo de caso foi notado a importancia do acompanhamento das

metas e suas reformulagbes conforme a analise do cumprimento das metas. A
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prestadora de servico seguiu um modelo de reunides quinzenais para a alta
gerencia, nelas eram discutidas melhorias em toda operacdo e administracao.
Nessas reunides a alta gerencia se reunia com o consultor e discutia através do
método dos “5 porqués” a causa para cada ndo cumprimento das metas. Essas
reunides conforme desdobramento das metas se repetia para cada nivel hierarquico
da prestadora de servico, assim era possivel analisar e achar a causa para o nao

cumprimento das metas.

Grafico 1: Niumero de vidas novas 2014/2015

9360
9707 0
2120
M 7 5215
-
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MAIO Jut

Fonte: Elaboragao do autor

No gréafico nota-se que a meta para a empresa estudada era a adesao de
9360 novas vidas. Com a implantagdo do método de GPD atingiu-se 109% da meta
proposta.

Em um periodo de 3 meses as metas eram revistas e se necessario eram
reformuladas, podendo assim ser aumentada ou diminuida. Esse processo de
reformulacdo das metas tinha como caracteristica principal mostrar para todos os
niveis da hierarquia a importancia do cumprimento da meta principal. Essa
aproximacao dos niveis aumentou o relacionamento interno e deixou ainda mais
claro a importancia de cada funcionario perante a sua meta.

A cada reunido, novas melhorias e novas estratégias eram propostas. As
metas andavam juntamente com as melhorias e muitas vezes sé era possivel
cumpri-las se houvessem melhorias.

Houve diversas melhorias que s6 apareceram devido as constantes reunides
que a prestadora realizava com todos os seus funcionarios. A equipe de vendas
apresentou a necessidade de um treinamento de prospec¢do, e como resposta a

empresa proporcionou a todos esse treinamento.
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Foi apresentado, como dificuldade da equipe de vendas, a falta de sistema
para auxilio na venda, para isso a empresa propds a implantagdo de um software
que auxiliasse a equipe de vendas. Esse software foi adotado pela prestadora de
servico. Além de auxiliar a equipe de vendas em todas as etapas da venda dos seus
produtos (Prospecc¢édo, contato, proposta, negociacdo e contrato fechado) ele
auxiliava no acompanhamento da meta de cada funcionario. Assim era possivel
notar onde cada um precisava melhorar ou em que fase da venda era necessario ter
um foco maior. Essa melhoria trouxe bons resultados, além disso, o novo software
trouxe transparéncia e eficacia para toda a equipe de vendas. O acompanhamento e
apoio da geréncia foram essenciais.

O gerenciamento por diretrizes foi aplicado juntamente com o método de
PDCA, onde cada estratégia e melhoria aplicada na prestadora eram planejadas,
aplicada, checada e depois tomada uma agao caso fosse necessario.

Notou-se ao final do projeto como resultado a importancia dos treinamentos
oferecidos a todos os niveis da empresa. As metas foram cumpridas devido ao
aumento na qualidade de atendimento, venda e prestacédo de servigo. A carteira de
cliente se estendeu, pois os clientes que ja existiam se mantiveram na empresa,
devido a melhoria na qualidade e, novos clientes entraram na carteira da empresa,

pois notaram a melhoria na qualidade de servi¢o e atendimento.

Figura 3: Resultado do projeto de implantagédo da GPD em outras unidades da prestadora de
servico

Escritdrios Filiais de vendas atendidos
9 Aracatuba, Piracicaba, Bauru, Catanduva, Americana, Analandia, S3o José do Rio Preto, Barueri, Jaboticabal.

5 Escritérios Filiais com meta atingida de 100% até agora, sem terminar o projeto.
Aracatuba, Piracicaba, Bauru, Catanduva e Americana.

Novos usuarios
3 4 e 1 0 3 Geradas dentro do projeto
Fonte: Elaboragao do autor

Acima observamos os resultados da implantacdo da GPD em outras unidades
da prestadora de servico. Notamos que em mais de 50% das unidades que esta
sendo implantado a GPD ja foi cumprida a meta estabelecida. O projeto em todas as

unidades esta em andamento e ao final ha possibilidade de extensao do projeto.
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5 Conclusao

Com o estudo de caso foi possivel afirmar que o gerenciamento por diretrizes
acontece necessariamente com a interagdo de dois fenébmenos sao eles top-down e
bottom-up. Nesse método a alta hierarquia recebe sua meta e desdobra-as para
seus funcionarios e lhe fornecem treinamentos e aperfeicoamentos para que essas
metas sejam cumpridas, esse processo de desdobramento das metas para niveis
inferiores chama-se top-down. O processo de bottom-up acontece inversamente,
porem paralelamente ao processo de top-down. Esse processo de bottom-up é
representado pela busca de melhorias e estratégias que fagca com que haja
cumprimento das metas, desta forma os funcionarios dos niveis mais baixos
recebem as metas a serem cumpridas, mas cabe a eles retornarem e solicitarem aos
seus gestores novos treinamentos e melhorias tanto no processo, quanto em
equipamentos.

Nas prestadoras de servicos a melhoria continua foi essencial para um melhor
resultado. O atendimento aos clientes, a venda dos planos e a prestacao de servicos
€ o foco para a obtencdo de resultados. Os investimentos em bonificacdes,
treinamentos, obtencdo de novos equipamentos sdo necessarios. E preciso focar e
manter esses treinamentos durante todo o ano, e sempre buscar novas técnicas e
opcdes de melhorias, como: novos treinamentos, novos equipamentos, € expansao
de funcionarios.

Cabe a cada area da empresa a responsabilidade de buscar novas melhorias,
como por exemplo: A area de vendas devera se responsabilizar pela capacitacao de
sua equipe através de treinamentos, novos equipamentos e softwares; A area de
recursos humanos buscara treinamentos institucionais, onde mostre aos
funcionarios a sua importancia dentro da empresa e coloca em pratica o principio e
diretriz da empresa. O financeiro buscara formas de melhorar a gestdo do dinheiro e
analisara a possibilidade de novos investimentos para expansao ou capacitacao.

As metas estdo totalmente alinhadas com os meios e com as acdes de melhorias,
nao seria possivel cumprir uma meta se a empresa nao desse o0 suporte e atengao
para seus funcionarios.

A melhoria continua deve estar presente na rotina de cada um dentro da
empresa, devem-se buscar melhorias a todo instante. Dessa forma a meta se torna

mais facil de ser cumprida. Com isso, as submetas sdo revisadas e pode ser
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aumentada, tornando a meta principal algo que pode ser revisada e aumentada. Isso
incentiva todos os niveis hierarquicos, pois todos sdo beneficiados, seja através de
prémios ou maiores lucros.

As estratégias da empresa estao ligadas a cada meta desdobrada, somente
com o0 acompanhamento das metas e o cumprimento delas conseguimos ter o
alinhamento entre estratégia da empresa e melhoria continua.

Foi possivel concluir que o acompanhamento das metas € essencial. A mudanca
da meta é aceita caso seja concluido através de reunides e analise que a meta é
invidvel, dessa forma, a alta gerencia juntamente com todos da equipe devem entrar
em acordo para que no més seguinte a meta tenha desafios que seja possivel de ser

cumpridos com 0s recursos disponiveis.



26

Referéncias

AKAOQ, Y. Hoshin Kanri: Policy Deployment for Successful TQM, Productivity Press,
Cambridge, MA, 1991.

BESSANT, J.; CAFFYN, S. High involvement innovation through continuous
improvement. International Journal of Technology Management. Vol. 14, no. 1, p.
7-28,1997.

BESSANT, J.; CAFFYN, S.; GALLAGHER, M. An evolutionary model of continuous
improvement behavior. Technovation. V.21, p. 67-77, 2000.

BESSANT, J.; FRANCIS, D. Developing strategic continuous improvement capability.
International Journal of Operations & Production Management. Vol. 19, no. 11, p.
1106-1119, 1999.

BRYMAN, A. Research methods and organization studies. London: Unwin Hyman,
1989.

CAMPOS, V. F. Gerenciamento da Rotina do Trabalho do dia a dia. 8ed. Belo
Horizonte: DG, 2004.

EDVARDSSON, B.; GUSTAFSSON, A.; ROOS, L.U. Improving the prerequisites for
customer satisfaction and performance: A study policy deployment in a global truck
company. International Journal of Quality and Service Sciences. Vol. 2, no. 2, p.
239-258, 2010.

FRYER, K. J.; ANTONY, J.; DOUGLAS, A. Critical success factors of continuous
improvement in the public sector: A literature review and some key findings. The
TQM Magazine. Vol. 19, no. 5, p., 2007

GONZALEZ, R. V. D.; MARTINS, M. F. Melhoria continua no ambiente ISO
9001:2000: estudo de caso em duas empresas do setor automobilistico. Revista
Producao. Vol. 17, no. 3, p.592-603, 2007.

GONZALEZ, R. V. D.; MARTINS, M. F. Melhoria continua e aprendizagem
organizacional: Mdultiplos casos em empresas do setor automobilistico. Gestao &
Producao. Vol. 18, no. 3, p. 473-486, 2011.

JURAN, J. M. Juran na lideranca pela qualidade. Sao Paulo: Editora Pioneira,
1990.



27

NEWCOMB, J.E. Management by policy deployment. Quality. Vol. 28, no. 1, p. 29-
30, 1989.

PARASURAMAN, A., ZEITHAML, V.A.; BERRY, L.L. A conceptual model of
service quality and its implications for future research. Journal of Marketing.
Vol. 49 n. 4, p. 41-50, 1985.

SILVA, R. S.; NETO, P. L. O. C. Abordagem sistémica do gerenciamento pelas
diretrizes: conceituagao e aplicacdo. Gestao & Producao. Vol. 7, no. 1, p. 43-55,
2000.

YIN, R. K. Estudo de caso: Planejamento e método. 2° edicdo. Sao Paulo:

Bookman,

2001.



28

Anexo 1

Questionario de pesquisa

Mercado

1.

N o o~ w N

Quais sao as cidades onde 0 servigco de sua empresa é prestado?
Ha quanto tempo atua no mercado?

Quais os principais concorrentes?

Qual a principal atividade econémica da regiao de atuacao?

Quais sao as grandes empresas da regiao?

Quais sao as dificuldades e problemas enfrentados no seu mercado?

Quais sao as vantagens e oportunidades do seu mercado?

Desdobramento de metas e melhoria

11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.
18.

19.

20.

21.
22.

Quais sado as metas estratégicas da empresa?

Como a meta da empresa esta relacionada as estratégias da alta direcao?
Como as metas foram planejadas, para construir os objetivos estratégicos da
empresa?

Como as mudancas econémicas podem ser percebidas em uma meta?

As mudancas econémicas foram essenciais para a criagdo da meta?

A meta esta vinculada ao um resultado da empresa? Esse é o resultado
esperado por todos os stakeholders?

A empresa esta gerando valor apenas para ela ou para a sociedade também?
Como a alta direcdo controla as metas que foram desdobradas?

As metas estratégicas sdo desdobradas a partir da alta gerencia?

As metas foram criadas apenas para o nivel inferior?

As metas foram criadas a partir de uma analise do resultado e posteriormente
foram desdobradas?

As metas foram criadas a partir de uma analise de cada departamento e
depois foi determinado o que cada um faria?

Foi calculado o impacto dessa meta para todos os envolvidos?

Como é acompanhado o cumprimento das metas?

Como a empresa direciona os departamentos a fim de que cumpram as
metas estratégica da organizagcédo?
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24.
25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

29

Quais dados séo analisados para saber se a meta foi batida?

Qual a periodicidade do acompanhamento? Sao realizadas reunides?

Quais mecanismos, instrumentos ou ferramentas sao utilizados pela empresa
para desdobrar as principais metas da empresa aos niveis inferiores?

Como os gestores dos departamentos recebem as informacdes sobre as
metas de primeiro nivel? Como estes gestores as desdobram em metas
factiveis para seus departamentos

Como se da o processo de planejamento das acdes de melhoria por parte
dos gestores dos departamentos?

Qual o grau de envolvimento dos trabalhadores dos departamentos em
relacdo as atividades de melhoria?

Como os trabalhadores de niveis hierarquicos inferiores colaboram em
relacdo a revisdo das metas estratégicas?

Os gestores apresentam canais de comunicagao para receber informacdes de
seus funcionarios a fim de revisar e melhorar o desenvolvimento das metas
organizacionais?

Como ocorre o monitoramento do cumprimento das metas no nivel dos
departamentos? E como se da o monitoramento das metas principais do

planejamento estratégico?





