UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO E
SISTEMAS -

VISAO INTEGRADA DE UM MODELO DE GESTAO EMPRESARIAL E
APLICACAO PRATICA DO GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES

N\

DISSERTACAO SUBMETIDA A UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA
CATARINA PARA OBTENGCAO DO GRAU DE MESTRE EM ENGENHARIA

MARCUS VINICIUS PASSOS GUIMARAES

FLORIANOPOLIS
SANTA CATARINA - BRASIL
SETEMBRO DE 1996



,' Biblioteca Unﬂ'erm&h
| -UFSG -

VISAO INTEGRADA DE UM MODELO DE GESTAO EMPRESARIAL E
APLICAGCAO PRATICA DO GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES

MARCUS VINICIUS PASSOS GUIMARAES
ESTA DISSERTACAO FOI JULGADA ADEQUADA PARA OBTENCAO DO
TiTULO DE
“MESTRE EM ENGENHARIA”

ESPECIALIDADE ENGENHARIA DE PRODUCAO E APROVADA EM SUA
FORMA FINAL PELO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO

Ricardo de4¥liranda Barcia, PhD. |
COORDENADOR DO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO

BANCA EXAMINADORA:

Plinio Stange, Dr (in memoriam)

(orientador)

Mauro Mitio Yuki, Meng

Luiz Gonzaga e Soliz Fonseca, Dr



0e meas pacs (esar ¢ Manilda

fon comparntillar e dar apoio

oo mens fithos Talita e Daviel



Agradecimentos

Muitas pessoas e empresas contribuiram, direta ou indiretamente, para a
realizagao deste trabalho. A todos manifesto meus agradecimentos e, em

especial, agradego:
¢ Ao CNPq pelo apoio financeiro.

e Ao amigo professor Plinio Stange (em nossa lembranga) pela orientacdo e

companheirismo com que pude contar na condugao do trabalho.

¢ Ao amigo professor Mauro Yuki pela orientagdo, coordenagéo de trabalhos e,
principalmente, pela disposi¢do para esclarecimento de duvidas e discussées

que enriqueceram este trabalho.

e Aos colegas da Fundagdo CERT! que, sempre que necessario, estavam

presentes para ajudar.

o A Fundacdo CERTI que possibilitou a aplicagéo pratica do trabalho, permitiu e

cobrou a conclusdo do mesmo.

e Aos membros da banca pela valiosa avaliagdo feita ao trabalho, a qual

contribuiu para seu enriquecimento.

e A UFSC e Departamento de produgédo por toda sua organizacéo e ambiente

propicio que facilitaram a realizagdo do trabalho.

e Aos amigos de mestrado que incentivaram a concluséo do trabalho através de

apoio moral e amizade sincera.



Resumo

O presente trabalho originou-se de uma necessidade de entendimento, por parte
do autor, de um modelo de gerenciamento que atendesse as necessidades de
uma empresa. Se por um lado, empresas que atuam em mercados competitivos,
necessitam de formas de gerenciamento que as fortalegam perante os
concorrentes, por outro lado, a “industria do conhecimento” langa solugées
“milagrosas” que propdem-se a atender tais necessidades, gerando certa
confus@o no meio empresarial.

Em funcéo desta confusao tragou-se como objetivo deste trabalho:

> Pesquisar e apresentar de forma organizada modelos de gestao ja
existentes de forma a facilitar sua integracao.

>> Apresentar uma vis&o integrada de um modelo de gestdo empresarial
através da juncdo de modelos ja existentes e consagrados por
aplicagcbes praticas, porém, de forma isolada.

> Propor uma metodologia para implantagcdo do Gerenciamento pelas
Diretrizes ( parte integrante deste modelo de gestdo) de forma a
integrar-se a implantagdo de modelo completo de gestao.

> Aplicar esta metodologia em uma empresa que tenha adotado este
modelo de gestao registrando os caminhos percorridos e os resultados

alcangados.

Ainda como parte deste trabalho serdo apresentadas conclusées sobre a
aplicabilidade deste modelo e, em especial, do Gerenciamento pelas Diretrizes

sugerindo opgdes para desenvolvimento de trabalhos futuros.
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Abstract

The present work has its origins in the author’s understanding of a management
model that could consider the necessities of the enterprises. If by one side,
enterprises that act on competitive markets need management models that make
them strong before their competitors, on the other side, the “knowledge industry”
throws “miraculous” solutions that propose themselves to attempt those needs,
creating certain misunderstandings in the business world.

To clarify these misunderstanding, the following has been traced as objectives of

this work:

>> To research and to show in an organized way, already existing
management models so that there integration is facilitated.

>> To present an integrated vision of an entrepreneurial management
model created by the union of already existent models and that have
been used isolated.

>> To propose a methodology to impiant the Management by Policy (which
is part of this management model), so that it can be integrated into the
implantation of the complete management model.

>> To implant this methodology in an enterprise that has already adopted
this management model, registering the paths that have been gone

through and the results obtained.

Yet, as part of this work, conclusions will be shown about the appliance of the
model and specially of the Management by Policy, suggesting options for the -

development on future works.
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1. -INTRODUGAO

1.1. ORIGEM DO TRABALHO

“Elas tém sucesso, ndo pelo uso de técnicas futuristas, mas pela atengao
dedicada aos aspectos basicos da fabricagdo”, assim Robert H. Hayes' conclui
seu trabalho investigativo intitulado “Porque as fébricas japonesas funcionam”.
Como Hayes, muitos estudiosos, pesquisadores, empresarios e outros foram ao
Japao buscar respostas a esta pergunta, principalmente na década de 70 quando
aquele pais despontava no cenério mundial com produtos de alta qualidade e
precos competitivos. Depois de varias consideracdes erréneas de que este
sucesso devia-se a robotizacdo, aos CCQ (Circulos de Controle da Qualidade), a
producdo de carros pequenos e outros, nas duas ultimas décadas existe um
consenso de que este sucesso deve-se, primordialmente, a um fator que néo é
visivel em uma visita as instalagdes de uma fabrica. Este fator € a forma com que
algumas empresas japonesas de sucesso estavam gerenciando suas atividades,
ou seja, o modelo de gestdo que vinha sendo desenvolvido desde o pds-guerra
na década de 50.

Apesar de passados mais de vinte anos do reconhecimento do sucesso deste
modelo de gestéo, ainda existe muita confus&o, tanto no meio empresarial quanto
no universitario, quanto ao que € este modelo.

Esta confusdo é reforcada pela “industria do conhecimento” que, através de livros,
conferéncias e consultorias, langa no mercado partes de modelos de gestao como
“solugcdes milagrosas” para O sucesso empresarial. Na pratica, passamos por
varios “modismos” como: Planejamento Estratégico na década de 60,
Administragdo por objetivos na de 50, TQC trazido parcialmente do Japéo na
década de 70, entre outros.

De um modo geral, o estudo e entendimento da integragdo destas partes, em

especial o Gerenciamento pelas Diretrizes, motivaram a realizagao deste trabalho.

'HAYES, Robert H., Porque as f4bricas japonesas funcionam, Harvard Exame - Volume Iil,pp 88-
96.
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1.2. OBJETIVOS DO TRABALHO

Em fungdo da origem do trabalho, tragou-se como objetivos do mesmo oS

seguintes itens:

>> pesquisar e apresentar de forma organizada modelos de gestdo ja

existentes de forma a facilitar sua integragéo.
> Apresentar uma vis&o integrada de um modelo de gestdo empresarial.

Conhecidos os componentes de um modelo de gestdo, apresenta-los

de forma integrada e aplicavel a realidade de uma empresa.

>Propor uma metodologia para implantagdgo do Gerenciamento pelas

diretrizes integrada a implantagéo deste modelo de gestéo.

Dentro de uma visdo integrada, desenvolver e apresentar uma
metodologia para implantacdo de um dos componentes deste modelo
que é o Gerenciamento pelas diretrizes, buscando responder quando e

como implanta-lo.

>Ap|icar esta metodologia em uma empresa que tenha adotado este

modelo de gestéo.

Apresentar um caso pratico da aplicacdo deste modelo visando
consolidar 0 modelo de gestdo e a implantagdo do Gerenciamento

pelas diretrizes,

1.3. IMPORTANCIA DO TRABALHO

Desde a Revolugdo Industrial até os dias atuais, os fatores de sucesso de uma
empresa sofreram mudangas consideraveis. Até o século passado, predominavam
mercados regionalizados, a comunicagdo e o transporte a nivel mundial eram
precarios e existiam barreiras politicas na comercializagdo entre paises.
Atualmente, temos economia globalizada onde empresas situadas em hemisférios
opostos disputam um mesmo mercado, existem tecnologias a disposigéo de quem

quiser comprar e, entdo, fatores como informatizacdo, maquinario avangado,
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capital, ndo sdo mais diferenciais suficientes para a sobrevivéncia de uma
empresa. As Ultimas décadas tém mostrado que estes fatores sdo, atuaimente,
obrigatérios e que o que tem tornado uma empresa mais (ou menos) competitiva
que outra, tem sido a forma de gestéo adotada.

Possivelmente, daqui a alguns anos, quando a grande maioria das empresas
tiverem conhecimento de um modelo de gestdo apropriado, este também deixe de
ser um fator diferencial para ser um fator obrigatério. Entretanto, o que se percebe
atualmente é uma grande caréncia de um modelo de gestdo integrado que

contemple as necessidades de uma empresa.

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos que tratam dos seguintes
assuntos:

« O primeiro capitulo visa esclarecer a motivacdo e justificativa para o
presente trabalho, mostrando os fatores que motivaram o autor &
realizagdo do mesmo, os objetivos que se propbe a alcangar e a
relevancia deste, tanto para o meio cientifico quanto para o empresarial.

e O segundo capitulo fornece todo o embasamento tedrico no qual o
trabalho esta sustentado, apresentando em subitens os temas principais:
Planejamento Estratégico, Administracdo por objetivos, Gestdo da
Qualidade Total com seus subsistemas: Gerenciamento da Rotina,
Gerenciamento pelas Diretrizes e Gerenciamento Interfuncional.

e O terceiro capitulo propée uma visdo integrada dos diversos temas
tratados no capitulo anterior, eliminando as superposigbes existentes e
realcando a importancia das teorias humanistas compreendidas neste
modelo. Mostra também a estreita relacdo que existe entre o
gerenciamento do dia-a-dia com as questdes estratégicas da empresa.

e O quarto capitulo trata de uma metodologia viavel para a implantagéo

desse modelo no gerenciamento de uma empresa. A metodologia
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apresentada neste capitulo vem sendo utilizada por empresas de
diversos segmentos da economia.

Ainda nesse capitulo, é proposta uma metodologia especifica para a
implantacdo do Gerenciamento pelas Diretrizes e um estudo de caso em
uma empresa que encontra-se implantando o modelo de gestao.

O quinto capitulo apresenta conclusées gerais e sugestdes de temas

que complementariam este trabalho.
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2. PESQUISA/ORGANIZAGAO DE CONCEITOS DE MODELOS DE GESTAO
2.1. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1.1. INTRODUGAO

Lembrando uma das definicdes mais classicas de “estratégia” como sendo: ‘A
forma de dispor o exército em um campo de batalha” serd feito um paralelo entre
o ambiente competitivo de uma empresa e este conceito tradicional de tempos
onde a Grécia, confrontando-se com seus inimigos, desenvolvia técnicas de
combate baseadas em um conhecimento prévio dos pontos fortes e fracos de seu
exército, bem como condig¢ées climéticas e geogréficas de onde se daria a batalha
e potencialidades de seus oponentes. Deste estudo, planejava-se a melhor forma
de explorar seus pontos fortes para melhor explorar as fraquezas do oponente e
expor ao minimo suas fraquezas para que ndo ficassem expostas as vantagens
do inimigo. Em uma situagdo de guerra, é facil imaginarmos que a inexisténcia
deste Planejamento poderia ser a diferenga entre a vitéria e a derrota. Ora, se nos

detivermos para avaliar um ambiente empresarial e estabelecermos a seguinte

comparagéo:
EXERCIT
CAMPO DE BATALHA MERCADO
INIMIGO CONCORRENTE
SOLDADOS FUNCIONARIOS
GENERAL PRESIDENTE
PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO ESTRATEGICO

poderemos entender também a importancia do Planejamento Estratégico para
uma empresa dentro de um mercado competitivo e reforgar a comparagao entre a

empresa exposta a uma concorréncia e um exército perante uma batalha.
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Dirceu Maramaldo® mostra como vem evoluindo o ambiente empresarial ao longo
das ultimas décadas e da uma visualizagdo pratica do que representa um

ambiente competitivo (ver Figura 1).

A Enfase
nos valores

Adotar o
marketing
do valor

N

Mudanca para
um hovo sistema
gerencial

1920 1930 1940 1950

\Produtividade

1

I

I

l

I

l :

1960 :1970 19801 1990 2%

I

I

¢

;

Qualidage !

Competitivi_dade:m

Figura 1:Evolugdo da relagdo produtor e cliente em mercados competitivos.

Fonte: Maramaldo, Dirceu. A Estratégia para a Competitividade, Produtivismo Artes Graficas Ltda,
1989.

2 MARAMALDO, Dirceu, A Estratégia para a Competitividade ( Administragdo para o
Sucesso), Produtivismo Artes Gréficas Ltda, 1989, p 60
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O gréafico mostra a continua transformacgdo que as empresas foram sofrendo ao
longo deste século, reagindo ao mercado, ou atuando sobre ele atraves de
conquistas tecnologicas. Esta ilustrado o processo da busca:
« da sobrevivéncia da empresa, representada no gréfico pelo Vp (valor do
produtor).

« da competitividade, representada pelo Vu (valor do usuario).

Convém dizer que as influéncias das eras nao terminam, mas estendem-se
continuamente, apenas sendo superadas em énfase pelas influéncias das novas
eras:

o Era da Produgdo em Massa: Com a producéo em série, os produtos
tornaram-se acessiveis a um maior nimero de usuarios e nascia assim o
consumismo. Os produtos eram fabricados para durar pouco, para logo
serem substituidos por caracteristicas de aparéncia e novidade. Isso
impulsionou os processos produtivos a uma busca frenética por volumes
de producio cada vez maiores, 0 que gerou a massificacédo das tarefas e
a especializagdo profissional.

As funcdes de estima eram altamente valorizadas em todos os produtos

e, muitas vezes, eram a unica justificativa para o valor Vu.

e Era da Produtividade: Com o consumismo despertado e com a
massificacdo da produgdo, houve um fortalecimento das empresas e
desse modo acirrou-se a concorréncia. A luta pelo mercado levou ao
inevitavel fator prego. Para vencer a concorréncia, tornou-se necessario
vender mais barato, produzindo muito. Isso determinou o nascimento da
Era da Produtividade.

O valor Vu comegou a sofrer um desvio para o fator preco, e as fungdes
de estima comecgaram a perder terreno. Nessa era, 0 Japao, para sair do
caos do pos guerra, através da produgdo em massa a baixo custo,

esbarrou no problema da qualidade.
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o Era da Qualidade: Comecaram a surgir novos profissionais, porque as
técnicas estatisticas e matematicas, a automagdo industrial e da
administracdo e os avangos tecnoldgicos, enfatizavam a necessidade
dos especialistas em métodos e sistemas e em computacéo.

O fator mais importante no valor Vu passa a ser a imagem do produto e

da empresa( e até mesmo do pais de origem).

o Era da Competitividade: O valor Vp caiu muito devido a énfase que se
passou a dar ao valor Vu através dos conceitos de Qualidade, onde o
importante é satisfazer o cliente. Deve-se enfatizar novamente o Vp,
porém sem reduzir os niveis de Vu, unindo-se as duas curvas como

mostrado no grafico.

Em resposta as mudangas do ambiente, o Planejamento Estratégico também néo
surgiu da noite para o dia, mas sim, foi um processo evolutivo que teve sua
origem no inicio do século confundindo-se com 0 proprio surgimento e evolugéo
da industria no mundo. Segundo Aacker’, o processo de desenvolvimento e
implementagdo de estratégias desenvolveu-se ao longo dos anos em quatro
grandes titulos ( ver Tabela 1 ), que por vezes confundem-se pelo fato de
estarem embasados em alguns conceitos comuns. Aacker conceitua-os em :
Controle Orcamentario, Planejamento de Longo Prazo, Planejamento Estratégico
e Administracdo Estratégica que, colocados em uma perspectiva historica,

apresentam distingdes significativas:

3 AACKER, D. A. -Strategic Market Management, John Wiley & Sons, 1984, cap. I
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Controle Planejamento de | Planejamento Administragao
orgamentario | longo prazo Estratégico Estratégica
Enfase Controle de Antecipagdo ao | Mudanga da Conta com surpresas
desvios e crescimento e crenga e estratégicas e o rapido
geréncia de geréncia de capacidade desenvolvimento de
complexidades | complexidade estratégica | ameacas e
oportunidades
Consideragdes O passado As tendéncias do | Novas Ciclos de planejamento
repete- se passado tendéncias e sd0 inadequados para
mantém-se descontinuidades | lidar com mudancas
sdo previstas rapidas
Ciclo do processo Periddico Periddico Periddico Em tempo real
Em uso a partir de 1900 1950 1960 1970

Tabela 1: Evolugao dos sistemas de gerenciamento

Fonte: Aacker, D. A.. Strategic Marketing Management. John Wiley & Sons, 1984

e Controle Or¢camentario: O desenvolvimento deste sistema deu-se no

inicio do século e tinha como grande énfase o controle (fiscalizag&o) de
desvios. Anualmente era realizado um orgamento para os diversos
departamentos de uma empresa e, qualquer desvio deste orgamento era
detectado e uma acgdo apropriada era determinada para contornar o
problema. A consideragéo béasica era de que o passado se repetia no

futuro ndo havendo mudangas no ambiente.

Planejamento de Longo Prazo: Na década de 50, em resposta a uma
percep¢do de que o passado ndo se repete, mas sim apresenta
tendéncias que se mantém no futuro, desenvolveu-se o Planejamento de
Longo Prazo. O processo envolve basicamente a projegédo de vendas,
custos, tecnologia para o futuro baseada em dados e experiéncias do
passado. O planejamento é entdo desenvolvido para aproveitar as
potencialidades da empresa na adaptagéo as tendéncias de crescimento
ou contragéo de mercado. O horizonte do PLP é mais abrangente que o
Controle Orgamentério e pode chegar projecdes de 2, 5 ou 10 anos,

dependendo do contexto.
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As acbes s&o tomadas em cima da ocorréncia de “gaps’ que s&o
diferencas verificadas entre o que foi projetado e o que reaimente
ocorreu. Mudancgas ou reforgcos de atividades s&o acrescidas para a

remogé&o do “gap’.

Planejamento Estratégico: Desenvolvido e aplicado a partir da década
de 60, tem como consideragéo bésica que a extrapolagéo do passado é
inadequada para representar o futuro, que podera apresentar
descontinuidades ou novas tendéncias diferentes das do passado.
Conhecido também como Planejamento de Mercado Estratégico porque
tem um foco no mercado ambiente no qual a empresa esta inserida,
visando um bom conhecimento deste, principalmente em relagdo a seus
clientes e concorrentes. Uma caracteristica comum dos sistemas ate
entdo apresentados é que sdo baseados em um planejamento periddico,
normalmente anual. Além do processo ser periédico, no caso do
Planejamento Estratégico, € comum as empresas manterem pessoas
especializadas ( “planejadores”) e nem sempre as decisdes estratégicas
se ddo uma unica vez ao ano. Isto leva os gerentes de linha a uma
“cegueira estratégica” impedindo-os de enxergar o ambiente e tomar

decisbes necessarias.

Administragao Estratégica: Desenvolvida em meados dos anos 70, tem
como consideracéo basica que o planejamento periddico é inadequado a
velocidade das mudancgas tecnolégicas, de mercado e competitivas a
que estdo sujeitas as empresas. A velocidade com que o ambiente
impbe ameacas e oportunidades obriga a empresa a tomar decisGes que
minimizem o efeito de uma ameaca ou maximizem o efeito de uma
oportunidade. Esta velocidade s6 é conseguida com a incorporagao do
“Pensamento Estratégico” no gerenciamento do dia a dia. O que se
busca é uma maior integracdo entre os planejadores e os gerentes de
linha responsaveis pela implantagdo do Planejamento Estratégico, ou

seja, uma participagdo mais ativa dos gerentes no processo de
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Planejamento, preparando-os para uma melhor implantagéo e possiveis

decisOes incrementais ao longo do ano.

Os quatro sistemas administrativos ndc s&o necessariamente excludentes, mas
sim complementares. Frutos de um processo evolutivo, atualmente a
administracdo estratégica incorpora caracteristicas de cada um dos demais
sistemas. O ambiente em que se encontra a empresa deve ser visto como
sujeito a descontinuidades e com tendéncias como foi considerado para o
Planejamento Estratégico; o horizonte de planejamento deve ser para periodos
maiores que dois anos como preconiza o Planejamento de Longo Prazo e o
gerenciamento de recursos financeiros deve ser considerado e acompanhado
como meio essencial & execugdo do planejamento como é para o Controle
Orcamentario.

Citamos como grande diferenciagdo entre a Administragéo Estratégica e os

demais, dois pontos fundamentais:

1.Devido as constantes mudancgas a que o ambiente esta sujeito, o
ciclo de planejamento deixa de ser anual e passa a ter uma maior
flexibilidade, podendo ser revisto e alterado em periodos mais

curtos, de acordo com a necessidade.

2.A segunda grande diferenga é consequéncia da primeira: Nos trés
primeiros sistemas era comum o planejamento ser de
responsabilidade de uma equipe de especialistas e a
implementagdo dos gerentes. Na Administragdo Estratégica, as
decisbes estratégicas podem ocorrer no dia a dia e, para isso, €
fundamental que os proprios gerentes das areas participem mais

ativamente do planejamento.
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2.1.2. CONCEITOS BASICOS

2.1.2.1.VISAO, MISSAO E VALORES

“Uma empresa ndo é apenas uma entidade econémica; é também uma
comunidade, possivelmente a comunidade central desta nossa era... O que
o lider espera fazer é juntar as pessoas da organizagéo na forma de uma

“comunidade responsavel”*

Se imaginarmos que passamos, basicamente, um tergo de nossos dias dentro do
ambiente de trabalho, fica facil concordarmos com a frase acima que coloca a
empresa como a principal comunidade das quais o ser humano participa. Se
olharmos para a Igreja, uma das formas mais antiga de homens interagirem,
iremos identificar alguns pontos em comum que sdo amplamente difundidos entre
0s seus seguidores:

1. Quais os principios que esta comunidade respeita e espera de seus

participantes (Valores). |
2. Identificacdo clara de qual a tarefa da referida comunidade (Miss&o).
3. Qual o objetivo final, aonde pretendemos chegar cumprindo estas tarefas

e seguindo nossos principios (Vis&o).

Estes pontos sdo considerados por diversos autores, porém n&o existe uma
padronizagdo na linguagem utilizada pelos mesmos. Para efeito deste trabalho

iremos considerar a seguinte definicdo utilizada por Quigley”®:

1. Valores: Quais as Crencas e Valores que a empresa acredita e valoriza;
2. Missdo: O QUE a empresa faz e para QUEM faz;

3. Visdo: Qual o objetivo, onde desejamos estar, daqui a 5, 10, 30 anos.

4 BENNIS, Warren e NANUS, Burt , Leaders: The Strategy For Taking Charge, New
York, Harper Collins,p. 211.

5 QUIGLEY, Joseph V., Visdo- Como os lideres a desenvolvem, compartilham e mantém
- 1994 - Makron Books, S&o Paulo.
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2.1.2.1.1.VALORES:

“Os principios morais sdo as regras pelas quais a sociedade exorta seus
membros e associagbes a se comportar de acordo com sua ordem,
seguranga e crescimento.”.
Quigley’ em seu livro traga um paralelo com a afirmagéo acima, com a seguinte
assertiva: “
“Os Valores empresariais sdo as regras ou diretrizes pelas quais uma
empresa exorta seus membros a se comportar de acordo com sua ordem,

seguranca e crescimento.”

Os Valores de uma empresa, apesar de, muitas vezes, ndo serem explicitados,
estdo presentes mesmo antes da Missdo e a Visdo serem definidos, pois séo os
mesmos Valores que os fundadores trazem consigo e explicitam no dia a dia
através de agdes, decisdes e reconhecimentos.

Em 1977 Peters e Waterman® escreveram sobre “objetivos superordenados” que
definem como: “um conjunto de valores e aspiragdes, normalmente ndo redigidos
que ultrapassam a definigdo formal convencional dos objetivos da empresa. Os
objetivos superordenados sdo as idéias fundamentais em torno das quais se
constréi um empreendimento. Constituem-se nos seus principais valores.” Mais
tarde, a McKinsey (renomada empresa americana de consultoria) integrou os
objetivos superordenados em seu plano “Seven S’ - os elementos fundamentais
de todas as empresas, considerando-o como o “melhor dentre os melhores”. Os
demais “S’ s&o: estratégia, estrutura, sistemas, estilo, recursos humanos e

aptidoes.

6 DURANT, Will e Ariel , The lessons of History, Simon & Schuster, Nova York, 1968, pl
37

7 QUIGLEY,Joseph V. , idem.

8 WATERMAN Jr, Robert H., PETERS, Thomas J. e PHILLIPS, Julian R., Structure Is
Not Organization, Business Horizons, junho de 1980, pp. 24-25.
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Alguns dos Valores mais comuns encontrados em empresas que os explicitam
foram pesquisados por Peters e Waterman em seus livro “In Search of

" g estdo listados a seguir:

Excellence

1. convicgéo de ser o “melhor”;

2. convicgdo da importancia dos detalhes na execugdo e de todo o
processo de fazer um bom trabalho;

3. convicgéo da importancia das pessoas como individuos;

4. convicgdo da importancia da superioridade da qualidade e do servigo;

5. convicgédo de que a maior parte dos membros da organizagao deve ser
inovadora, como também convicgdo nos resultados da inovagdo e
prontidao para ‘apoiar qualquer fracasso;

6. convicgdo da importdncia da informalidade para melhorar a
comunicagao;

7. conviccdo explicita e reconhecimento da importancia do crescimento

econdmico e do lucro.

Quigley ainda cita que os Valores devem ser: significativos, duradouros e
factiveis. O fato de explicitar Valores que ndo se respaldam nas agdes do dia a
dia pode torna-los apenas um documento alvo de piadas ao invés de um

norteador de comportamento e valorizagao.

2.1.2.1.2.MISSAO:

De modo geral a Missdo de uma empresa deve responder a pergunta: Quem
somos? explicitando o que fazemos?; para quem fazemos? (produto x mercado) e
com que desafio ou de que modo pretendemos atuar nesta area. Em outras

palavras deve deixar clara a razdo da existéncia da empresa.

9 PETERS, Thomas J. e WATERMAN Jr, Robert H., /In Search of Excellence,
HarperCollins Publishers, Nova York, 1982, p. 285.
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Na publicacdo de King e Cleland™ foi discutida a importancia da formalizagéo de

uma Missdo e foram relacionados os seguintes itens:

¢ Ajuda a concentrar o esfor¢o das pessoas para uma diregdo comum: A
missdo torna clara qual a drea de atuagdo da empresa servindo de
direc&o para todos os funcionarios.

o Ajuda a assegurar que a organizagdo nao persiga propositos
conflitantes: Em harmonia com o item anterior, a Missdo serve para
evitar o desperdicio e o conflito acarretados pela perseguicéo de
propositos que apontam para diregdes diferentes e incompativeis.

e Serve de base logica geral para locar recursos organizacionais: Os
recursos aplicados em uma empresa passam a ter uma orientagéo
através da Misso.

o Estabelece areas amplas de responsabilidade por tarefa dentro da
organizacdo: A partir da Missdo principal da empresa, os diversos
setores poderdo encontrar sua razdo de existéncia ou sua propria
Miss&o que norteara seus esforgos.

e Atua como base para o desenvolvimento de objetivos organizacionais:
Por esbocar a razéo de existéncia da empresa, a Miss&o servird como

base consistente para a definigdo dos objetivos da mesma.

Lembrando que as defini¢des de diversos autores sobre Valores, Misséo e Viséo
ndo coincidem e, por muitas vezes se misturam as fronteiras dos proprios
conceitos, citamos a seguir alguns tépicos comuns contidos em declaragdes de
Missdo que podem aparecer no documento principal ou em outros que O
acompanham (Valores e Visdo entre outros). Estes topicos séo resultados de um

estudo de Pearce II'":

10 KING, W. R. e CLELAND, D. |., Strategic Planning and Policy, New York: Vaan
Nostrand Reinhol, 1979 - p. 124. '
11 PEARCE Il, John A., The Company Mission as a Strategic Tool, Sloan Management
Review, primavera de 1982, pp. 15-24.
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Produto ou servico da companhia: Esta informag&o identifica os bens
e/ou servigos produzidos pela empresa. O que a empresa oferece a seus
consumidores.

Mercado: Esta informacdo descreve os clientes da organizaggo. Quem
sdo e onde eles estdo sdo os temas comuns.

Tecnologia: Esta informagdo inclui, quando importante, as técnicas
organizacionais de produgdo empregadas.

Objetivos da empresa: Algumas declaragdes fazem referéncia geral aos
objetivos da empresa no proprio documento da Miss&o. Os objetivos
mais especificos citados nos demais documentos devem ser compativeis
com estes.

Filosofia da empresa: Também chamado de Credo ou Valores da
empresa podem ser encontrados neste documento ou em material que o
acompanha.

Autoconceito da empresa: Referenciado em alguns documentos
analisados sédo impressdes ou desejos que a empresa tem de si mesma.
Imagem Publica: Alguma referéncia ao tipo de impressdo que a

companhia esta tentando passar para o publico da empresa.

2.1.2.1.3.VISAO

Chamada também como Visdo de Futuro de uma empresa, a Visdo deve

estabelecer onde esta pretende estar em um horizonte de 5, 10, 20 ou 30 anos.

Alguns autores tratam a Visdo como sendo o grande objetivo de longo prazo que

a empresa pretende alcangar: “fixar seu objetivo é como identificar a Estrela Polar

- vocé a vé em sua bussola e a usa para voltar ao caminho quando se desviar'%.

12 DIMOCK, Marshall E., The Executive in Action, New York: Harper and Brothers, 1945,

p.54.
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Estes Objetivos devem influenciar os trabalhos do dia a dia, segundo Samuei C.

Certo™:

e Os administradores devem usar os objetivos como diretrizes na tomada
de decisdes: Nas inumeras tomadas de decisbes no dia a dia, o
administrador deve levar em consideragédo, sempre que necessario, 0s
objetivos de longo prazo da empresa. A definicéo e divulgacao destes
objetivos facilitam esta tomada de decisé&o.

e Os administradores devem usar os objetivos como guia para aumentar a
eficiéncia da empresa: A alocagéo de recursos serd direcionada pelos
objetivos, evitando assim desperdicios por falta de uma dire¢éo a seguir.

e Os administradores devem usar os objetivos como guia para avaliagio
do desempenho: Em fungdo do objetivo da empresa, o administrador
deve tracar objetivos proprios e para seus funcionarios e avalia-los de

acordo com o alcance ou ndo destes.

Muitas empresas colocam como objetivo principal e Unico: obter lucro. Peter
Drucker' indica que é um erro administrar a empresa focando somente um Gnico
objetivo. Devem ser especificados objetivos suficientes para que todas as areas
importantes ao funcionamento da empresa sejam envolvidas. Oito areas chave

que normalmente sdo abordadas :

1. Posicdo no mercado: Um dos objetivos deve indicar a posigdo que a
empresa quer alcangar em relagéo a seus concorrentes.
2. Inovagédo: Os objetivos devem indicar metas que a organizagéo esta

tentando atingir em termos de inovagéo.

13 CERTO, Samuel C. e PETER, J. Paul, Administragdo Estratégica - Planejamento e
implantagdo da estratégia, Makron Books, S&o Paulo, 1993.

14DRUCKER, Peter F., The Practice of Management, New York: Harper &Row, 1954, pp.
62-65, 126-129.
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3 Produtividade: Fazer mais com menos recursos é grande fator diferencial
no mundo moderno. Os objetivos podem incluir metas especificas em
relacéo a Produtividade.

4 Niveis de recursos: as quantidades relativas dos diversos recursos
mantidos pela empresa, tais como estoques, equipamentos e caixa. Os
objetivos podem incluir metas sobre esses recursos disponiveis.

5. Lucratividade: capacidade de gerar receitas maiores que as despesas
com oOs insumos utilizados. As empresas devem ter objetivos que
indiquem a lucratividade desejada.

6. Desempenho e desenvolvimento do administrador: qualidade do
desempenho administrativo e a taxa de desenvolvimento dos
administradores em termos pessoais. E muito importante enfatiza-los,
estabelecendo e esforgcando-se para alcancar estes objetivos.

7. Desempenho e atitude do empregado: qualidade do desempenho dos
funcionarios e os seus sentimentos em relagéo ao trabalho séo cruciais
para o sucesso da empresa a longo prazo.

8. Responsabilidade social: obrigagdo que a empresa tem de ajudar a
melhorar o bem estar da sociedade ao mesmo tempo que se esforca

para alcangar os objetivos empresariais.

Quigley, em seu livro “/ISAO” nos mostra uma forma simples de visualizar e
divulgar estes trés conceitos: Valores, Misséo e Visdo através da representacéo

esquematica (Figura 2 ).
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ABC Corporation
Valores Compartihados

SERVICO AO CLIENTE EXCELENC!A- INOVACAO INTEGRIDADE

MISSAO

Fomecemaos aos nossos clientes rolamentos indushiais e cometrciasi da mais alta qualidade e
senvicos conelatos de assiténcia técnica. Desejamos ser os lideres de desempenho
em nosso setor e proporcionar um retomao superiar aos nossos acionistas, com
especial énfase no esforgo de equipe de nosso pessoal.

OBJEIVO 1
CRESCIMENTO

Assegurar o crescimento a
fongo prazo e aumentar a
participagdo no
mercado.

OBJETIVO 3
RECURSOS HUMANOS
Aumentar a piodutividade

e a oportunidade por melo
da melhotia do treinamento
e da comunicagdo.

OBJETVO 2
QUALIDADE

Garantir a sotisfogdo do

cliente por meio da

continua melhora
da qualidads.

OBJETVO 4
ACIONISTAS
Obter um tetomeo total no
nivel do primeiro quartit
de nosso ramo de atividade.

Figura 2 Representa¢do esquematica de Valores, Missao e Visao

Fonte: Quigley, Joseph V.. Visdo - Como os lideres a desenvolvem, compartiham e mantém.
Makron Books, Sao Paulo, 1984.

2.1.2.2.DIAGNOSTICO ESTRATEGICO E ESTRATEGIAS

“Até a mais convincente visdo de lideranca fracassara se n&o contar com
estratégias e taticas bem fundadas que possam transformar a Visdo em

realidade” '°

Os conceitos Visdo, Valores e Missdo sdo como uma identidade e objetivo da
empresa, porém & necessario definir, implementar e controlar agbes que possam
concretizar esta identidade e buscar este objetivo. Para estabelecer estas agdes €
necessario analisar as condigbes na qual a empresa se encontra e os fatores do
ambiente que a cercam. A partir desta andlise, deve-se estabelecer agdes que
possam melhor se utilizar destas condi¢gbes e tragar um melhor caminho para a

Visao almejada.
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A esta andlise da-se o nome de Diagndstico Estratégico e estas agdes definimos

como Estratégias:

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO: Dividido em duas partes, este diagndstico consiste em
avaliar os ambientes interno e externo da empresa.

A analise interna, que tem por objetivo determinar pontos fortes e pontos fracos
da empresa, ou seja, caracteristicas internas que, segundo as condi¢es do
ambiente, representam uma vantagem competitiva (pontos fortes) e
caracteristicas internas que representam uma desvantagem competitiva perante
os concorrentes (pontos fracos).

A andlise externa que tem por objetivo determinar oportunidades e ameacgas para
a empresa, ou seja, caracteristicas do meio ambiente que cerca a empresa que
representam uma oportunidade para uma vantagem competitiva (oportunidade) e
caracteristicas que representam uma ameaca, podendo trazer uma desvantagem

competitiva @ empresa.

Figura 3 Composicdo do Diagnodstico Estratégico

A Figura 3 mostra a composi¢do do Diagndstico Estratégico

15 QUIGLEY, Joseph V., idem.
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ESTRATEGIAS: Com o objetivo de alcancar a Viséo, dentro dé uma determina-da
Miss&o onde atua e respeitando os Valores estabelecidos, deve-se considerar o
diagnostico estratégico para estabelecer as estratégias que deveréo:
e Enfatizar os pontos fortes de modo a aproveitar melhor as
oportunidades.
e Fortalecer pontos fracos ou minimizar os efeitos que o mesmo pode
oferecer perante uma ameaca.

As estratégias devem ser definidas para agdes de curto, médio e longo prazo.

2.1.3. ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Antes de citarmos como os conceitos vistos nos itens anteriores se integram no
processo de Planejamento Estratégico vamos trazer uma discusséo que se faz
sobre duas linhas basicas na condugéo do Planejamento Estratégico:

1. A empresa deve estabelecer onde quer chegar (Visdo de futuro) e
depois fazer a analise do ambiente (diagnéstico estratégico) para entao
definir estratégias.

2. A empresa deve fazer a andlise do ambiente e, apos, estabelecer onde

quer chegar ( visdo de futuro).

Kotler16 afirma que esta é uma discussdo sem solugdo na literatura administrativa,
pois 0s que apoiam a primeira linha (objetivos antes do diagndstico) apresentam

os seguintes argumentos:

o Muitas empresas d&o inicio as suas atividades com o objetivo de obter
grandes lucros e procuram as oportunidades que Ihes permitam alcancar

este objetivo.

16 Kotler, Philip, Marketing, Atlas editora, 1980, apud Oliveira, Djalma de Pinho
Rebougas, Planejamento Estratégico - Conceitos, Metodologia, Praticas, Editora Atlas,
Séo Paulo, 1986.
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e Uma empresa néo pode simplesmente buscar oportunidade sem um
conjunto orientador de objetivos, pois 0 mundo tem muitas oportunidades
e a empresa ficaria numa situacdo desorientada.

e Muitas empresas fazem mudancas conscientes em seus objetivos e,
quando o fazem, 0s NOVOS objetivos as levam a procurar um novo

conjunto de oportunidades.

E, os que apoiam a segunda linha (diagnostico antes dos objetivos), os seguintes

argumentos:

e Muitas empresas iniciam suas atividades porque reconhecem uma
oportunidade importante.

. Muitas empresas ndo tém objetivos estabelecidos, pois é dificil para elas
determinar o que reaimente desejam; contudo, reconhecem as boas
oportunidades.

e Muitas empresas modificam os seus objetivos com as mudancas das

oportunidades.

Em qualquer uma das linhas, a presenca de um processo interativo permite
ajustes quando no desenvolvimento do processo. Certo e Peter'’ propdem como
principais etapas para o Planejamento Estratégico o esquema da Figura 4 que

adota a linha de analisar os meios para depois estabelecer 08 objetivos.

17 CERTO, Samuel C. e PETER, J. Paul, idem.
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FEEDBACK

Figura 4 Principais etapas do Planejamento Estratégico

Fonte: Certo, Samuel C. e Peter, J. Paul. Administragdo Estratégica - Planejamento e implantagdo
da Estratégia. Makron Books, 1993.

Este é um roteiro basico para conducgao do Planejamento Estratégico (PE) comum
ou semelhante ao de diversos outros autores, porém vale ressaltar que a
implementagdo do PE é um processo que leva tempo para assimilagdo e
consolidacdo no dia a dia da empresa. Lenz'® sugere que este processo passa

pelas seguintes fases:

1. Fase introdutéria: Lenz coloca esta fase como de intensa criatividade e
solucdo de problemas. Questdes como: Quais s&o os objetivos
estratégicos?, como toda organizagdo faz dinheiro?, em qual negdécio
estamos? sdo respondidas com entusiasmo e envolvem os participantes
mantendo-os atentos para o tema. Ao final do terceiro ano, planos
estratégicos razoavelmente bons comegam a aparecer. Os conceitos de
PE estdo suficientemente bem entendidos para prover uma linguagem
univoca para o corpo administrativo.

2. Fase de consolidagédo: Continuagéo da fase anterior, os administradores
mantém foco nos aspectos mais importantes do processo. Ha pouco
interesse em introdugdo de mudangas significativas no modo como as

coisas s@o conduzidas. Os administradores se adaptam bem ao

18 LENZ, R. T., Managging the evolution of the strategic planning process, Business
Horizons - jan/feb 1987.
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processo e uma cultura de planejamento comega a ser formada na

empresa.

Surge uma bifurcagdo para o caminho que o PE pode tomar: Sucesso ou

Vulnerabilidade.

3. Burocracia auto perpetuativa:
Fatores como tornar o PE uma
ciéncia com jargao proéprio de
acesso a pequenos grupos;
énfase excessiva em numeros;
delegacéao do PE pelos
administradores por falta de
tempo e; aplicagcéo excessiva de

técnicas analiticas.

3. Estudo auto meditativo.

Fatores como: desenvolvimento de
executivos; simplicidade no PE;
comportamento nao rotineiro; estimulo
ao pensamento e agdo; envolvimento de

subordinados no processo entre outros.

2.1.4. ANALISE CRIiTICA AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Vale ressaltar neste ponto a confusdo que alguns autores fazem, conforme citado

por Aacker'®, ao utilizarem os termos Planejamento Estratégico e Administragdo

Estratégica. Como foi citado neste trabalho, a diferenga fundamental entre estes

dois modelos se dé& nas pessoas que os executam. No primeiro, um grupo de

“planejadores” e, no segundo, os préprios administradores da empresa. Desta

forma, os pontos citados neste item se referem a dificuldades encontradas no

Planejamento Estratégico.

Em dezembro de 1986 a SPE-Sociedade Brasileira de Planejamento Empresarial

em seu |V Encontro Brasileiro de Planejamento Empresarial emitiu um ensaio

onde listou alguns itens consensados pelos administradores que levaram o

19 Ver pagina 23
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Planejamento Estratégico a encontrar algumas resisténcias em muitas empresas.

Estes problemas se devem justamente a esta caracteristica do PE que é de

separar “planejadores” de “executores”. S&o estes os entendimentos:

1. Ao Planejamento opde-se o “fazejamento”

O fato de separar Planejamento de execugdo leva a rivalidades entre
pessoas que buscam menosprezar a atividade alheia por ser menos
importante que a sua. Dois processos que se complementam ficam,
entdo, em lados opostos, o que dificulta a realimentagdo do processo

buscando sua melhoria num préximo periodo.

. O Planejamento é um jogo de intelectuais do qual participam outros

membros da empresa:

“Planejadores sdo intelectuais que passam seu tempo fazendo
elucubracdes e formulando teorias sem nenhuma relevancia para a
empresa embora interesséntissimas para eles proprios’®. O uso de
jargdo préprio, que foge a realidade da empresa, elitiza o Planejamento
e proporciona o afastamento cada vez maior daqueles que nao

participam.

. O Planejamento & um conjunto de ritos visto como um simbolo de status

empresarial

Algumas empresas reduzem o PE a um conjunto de ritos de repeticdo
mecanicista apenas para ‘manter as aparéncias”. Este jogo acontece
muitas vezes por interesse: da alta administragdo que exibe a acionistas
uma inquestionavel preocupacdo com o planejamento; aos planejadores
porque a constante repeticdo dos processos |lhes da visibilidade e
prestigio dentro da organizagdo; e aos administradores de nivel
intermediario porque os planos lhes ddo apoio e sendo essencialmente

distantes da realidade, n&o lhes criam restricdes nem deveres.

4. O planejamento é uma camisa de forga:

20 IV Encontro Brasileiro de Planejamento Empresarial; Anais do encontro; dezembro de

1986.
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O gerenciamento do dia a dia com decisbes intuitivas sem critérios,
auséncia de diretrizes que impdem limites & liberdade de agGes, estes
s&o alguns pontos que terminam com a existéncia do PE e levam alguns
administradores a interpreta-lo como “perda de flexibilidade” na

administracéo da empresa.

Estes entendimentos, muitas vezes provocados por formas erradas de condugéo
do processo de Planejamento, trazem como consequéncia desastrosa a néo
antecipagéo a situagdes de risco a que uma empresa esta sujeita. Feder®' sugere

algumas agdes as empresas que se encontrem com o PE nesta situagao:

e O Planejamento Estratégico tera que se confundir necessariamente com
o planejamento tatico - Os ciclos terdo de ser curtos e frequentes,
forcando, assim, a reduc&o do nivel de formalismo e burocratizagao.

e O nivel de preciséo e detalhe tera que ser reduzido, ja que 0 que se
busca é a capacidade de agédo rapida.

e O processo de planejamento tera que ser crescentemente
descentralizado, pois o melhor planejador é o préprio administrador de
linha, fato este tradicionalmente do conhecimento do planejador, mas

sempre relegado a segundo plano.

Esta énfase na participagdo do administrador de linha no PE leva a uma questao:
SERA QUE SOBRA TEMPO PARA AS PESSOAS QUE CONDUZEM O DIA A DIA DA EMPRESA
INCLUIREM ATIVIDADES DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM SUAS OBRIGACOES?

Uma resposta a esta pergunta sera apresentada no item 2.3.2.3

21 FEDER, Franklin L.., As condigbes para um bom planejamento, Revista Negocios em
EXAME - 09/03/83, pag. 41.
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2.2. ADMINISTRAGAO POR OBJETIVOS

2.2.1. INTRODUGAO

As dificuldades que os negdcios americanos encontraram na década de 50 em
consequéhcia de uma queda brusca da economia e um aumento de competicdo a
nivel mundial trouxeram a necessidade de se desenvolver técnicas gerenciais que
“salvassem’ a industria americana. Peter Drucker, um dos articuladores da

Administragao por Objetivos diz:

“Toda empresa deve criar uma verdadeira equipe e reunir esforgos
individuais num esforco comum. Cada membro da empresa contribui com
uma parcela diferente, mas devem contribuir todos para a meta comum.
Seus esforcos devem todos ser exercidos numa so direcdo e suas
contribuicdes devem combinar-se para produzir um todo - sem lacunas,
sem atritos, sem a desnecessaéria duplicagdo de esforgos.

O desempenho de uma empresa exige, pois, que cada servico seja
orientado no sentido dos objetivos do negdcio em conjunto. E o trabalho de
cada gerente, em particular, deve concentrar-se no éxito do conjunto. O
desempenho esperado de um gerente deve ser reflexo do que se espera
quanto a realizagéo dos objetivos da empresa; seus resultados devem ser
medidos pela contribuigdo que déem para o éxito do negécio.

A Administracdo por Objetivos exige grande esforgo e instrumentos
especiais, pois, numa empresa, 0s executivos ndo sdo automaticamente

dirigidos para o objetivo comum®.*

Em complemento a estas afirmagées, Caravantes® coloca dois aspectos

fundamentais para que a APO possa se consolidar: (1) A motivagao € um ponto

22 DRUCKER, Peter F., Pratica de Administragdo de Empresas, ed. Rio de Janeiro,
Fundo de Cultura, apud, CARAVANTES, Geraldo R., Administragdo por Objetivos,
terceira edigdo, 1984, Fundagdo para o desenvolvimento de recursos humanos, pag. 91.
23 CARAVANTES, Geraldo R., Administragdo por Objetivos, terceira edigéo, 1984,

Fundagéo para o Desenvolvimento de Recursos Humanos.
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critico que o administrador deve garantir que exista para que os gerentes se
engajem no processo. (2) A nogao de sistema, onde a organizag&o € vista como
um conjunto de processos que se relacionam entre si. O mesmo autor ainda cita

um conjunto de situages que exigem um sistema de administragio como a APO:

o Necessidade de identificar opgdes frente as inumeras mudangas no
ambiente no qual a empresa se insere.

o Necessidade de liberacdo do tempo do administrador para tarefas mais
criativas.

e Conscientizacdo de que o pré requisito a qualquer agédo eficaz é a
definicéo clara e precisa dos alvos a serem atingidos.

¢ Reconhecimento de que a participagdo na definicdo dos objetivos e
metas é elemento fundamental @ maior produgdo e produtividade.

e Necessidade de integracdo das diversas partes que compbem a
organizagéo de forma a conduzir os esforgos num mesmo sentido.

e Constatacdo do crescimento acelerado das organizagbes e a
necessidade de uma sistematica organizacional capaz de manter a
coeréncia e integragéo do todo.

o Necessidade de otimizag&o dos recursos humanos e materiais.

e Necessidade de se conhecer claramente se os objetivos estdo sendo

alcangados.

Estes fatores ajudam a entender a finalidade que a APO procurou atender. A

tabela anexa (anexo 1) mostra um histérico evolutivo da APO (coluna da direita).
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2.2.2. CONCEITOS BASICOS

“Administracdo por Objetivos pode ser definida como um método
administrativo de planejamento e avaliagdo, no qual séo estabelecidos
objetivos especificos para cada gerente durante um ano ou outro
qualquer periodo de tempd, tendo como base os resultados que cada
um devera obter, dentro do quadro dos objetivos globais da companhia.
Ao final do periodo estabelecido, os resultados alcangados s&o
avaliados em confronto com os originais - ou seja - com os resultados

esperados de cada gerente” *

Para abordar os pontos fundamentais da APO vamos basear-nos na seguinte
definicdo simplificada retirada de Caravantes:

(Um método de Planejamento) (e avaliacdo) (baseado em fatores quantitativos),

(pelo_gual superiores e subordinados elegem dreas prioritérias), (estabelecem

resultados a serem alcancados), (dimensionam as respectivas contribuicdes) (e

procedem ao sistematico acompanhamento do desempenho).

= Um método de planejamento: Entende-se como planejamento para
a APO como:
e Processo permanente
e Sistémico e iterativo.
e Voltado para o futuro.
¢ Visando a tomada de deciséo.
e Com a finalidade de selecionar um curso de ag&o entre
alternativas.
e Alocar recursos humanos e materiais.
e Coordenar atividades no sentido da realizacdo dos

propositos desejados de maneira eficaz.

24 McCONKEY, Dale D. , Geréncia por Objetivos, apud, CARAVANTES,Geraldo R.,
Administragdo por Objetivos, terceira edigéo, 1984, Fundagédo para o desenvolvimento de

recursos humanos, pag. 90.



—e avaliacdo: Um sistema de avaliagdo por objetivos & parte
integrante do sistema de APO. E a partir da constatagéo de desvios
que podemos identificar as causas e estabelecer os mecanismos
de corregéo.

—baseado em fatores quantitativos: Sempre que possivel os
objetivos devem ser quantificados para que seja possivel
acompanha-los. Quando for dificil a quantificagéo deve-se buscar
meios indiretos de se medir determinado objetivo.

— pelo qual superiores e subordinados elegem éareas prioritarias: Ha
dois pontos a enfatizar para justificar este item:

e a participagédo propicia uma cdmplicidade dos subordinados
para com os objetivos definidos;

e 0s subordinados detém conhecimentos importantes para a
definicdo de objetivos devido sua experiéncia na area.

— estabelecem resultados a serem alcangados: A organizagio deve
ter sempre em mente seus objetivos (resultados) a serem
alcancados. Entende-se que um objetivo deve conter resposta a
trés questdes basicas: o que se quer, quando se quer e quanto se
quer.

— dimensionam as respectivas contribuices: Os departamentos e/ou
setores da organizacdo devem também ter seus objetivos proprios
(chamados por alguns autores de metas) que contribuirdo com o
objetivo maior da organizagéo.

—e procedem ao sistematico acompanhamento do desempenho:
Tragar os objetivos de uma organizagdo €& necessario mas
insuficiente para alcanga-los. Faz-se necessario, também, um
sistema de monitoramento dos indicadores destes objetivos para
que se possa decidir sobre acbes corretivas que porventura tenham

gue ser tomadas.

42
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2.3. GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

2.3.1. INTRODUGAO

Ao final da Il Grande Guerra com a derrota do Japéo, iniciou-se o plano de
reconstrucdo daquele Pais. Com interesses estratégicos no crescimento
econdmico do Japdo, os Estados Unidos investiram recursos através do Plano
Marshall, que previa agdes para melhoria da industria japonesa. Ishikawa® relata
que quando as for¢as de ocupagdo americanas chegaram ao Jap&o, depararam-
se logo com uma dificuldade: a qualidade dos equipamentos de telecomunicagoes
era ‘“irregular e mediocre”. Com isto, a ordem era de que a industria de
telecomunicacdes japonesa comegasse a usar o moderno controle da qualidade
estatistico no setor. Em maio de 1946, teve inicio a introducdo de técnicas
estatisticas do controle da qualidade no Jap&o, até entdo desenvolvidas pela
industria americana e mantidas como segredos militares durante a Il Grande
Guerra. Para absorc¢éo, adaptagéo e aplicagéo destas técnicas foi criada em 1946
a organizacdo privada “Sindicato de Engenheiros e Cientistas do Jap&o™- JUSE
que, por sua vez, criou em 1949 o Grupo de Pesquisa em Controle da Qualidade -
GPCQ formado por membros vindos de Universidades, Industrias e Governo que
tinha como misséo “racionalizar’ a industria japonesa.

Devemos ressaltar que o sucesso da Industria Japonesa, reconhecido
mundialmente na década de 70, ndo deve-se exclusivamente ao desenvolvimento
do controle de qualidade, mas sim a um Planejamento Estratégico Nacional
envolvendo a participagdo de Governo, Industrias e Sociedade que originou
acdes de definicdo de setores estratégicos, incentivos a estes setores e
contrapartidas vindas da Industria e da Sociedade. Esta visdo global deste
Planejamento é descrita por Philip Kotler em seu livro “A Nova Concorréncia"®
Devido ao objetivo deste trabalho, vamos nos ater daqui em diante apenas ao

aspecto do desenvolvimento da Gestao da Qualidade Total.

25 CAMPOS, Vicente Falconi, TQC: Controle da Qualidade Total (no Estilo Japonés),
Belo Horizonte, Fundagé&o Christiano Ottoni, Escola de Engenharia da UFMG, 1992,

terceira edicéo.



A Gestdo da Qualidade Total a ser conceituada no item 2.3.2.2, ao contrério do
que pode-se pensar, ndo foi criada de uma s6 vez e rotulada como TQC (Total
Quality Cantrol), mas sim foi consequéncia de um processo evolutivo de acertos e
erros desenvolvido por industrias japonesas com apoio da JUSE no periodo de
1945 a 1965, ai entdo divulgada como TQC, e que, ainda hoje sofre alteragées

ano a ano. Este processo evolutivo pode ser visto na Figura 6 .

26 KOTLER, Phillip, A Nova Concorréncia , Prentice-Hall, 1986.



45

"HISTORICO DO CONTROLE DA QUALIDADE NO JAPAO 1 6 v oxumo
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Figura 5 Histérico do Controle da Qualidade no Japao

Fonte: Y. Okuno, 1992
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2.3.2. CONCEITOS BASICOS

2.3.2.1.CONTROLE DO PROCESSO

Frederic Taylor desenvolveu um processo de administrag&o de pessoal conhecido
como Administracdo Cientifica. Com o objetivo de melhorar a produgéo por
individuos das fabricas da época, Taylor, um renomado engenheiro, estudou os
processos e os fatores humanos que afetavam o volumes de producéo
alcangados. Dai entao, utilizou-se de todo o conhecimento técnico disponivel para
definir e avaliar métodos de trabalho que melhor se adequassem ao perfil do
operario americano. Partindo de um principio vigente na época de que o
trabalhador “bragal” é um ser que se satisfaz Unica e exclusivamente com o
dinheiro que recebe, Taylor desenvolveu sua Teoria Administrativa visando
atender as necessidades do acionista, através do aumento da produgéo e do
operario através de uma recompensa, cada vez que 0 mesmo alcangasse uma
determinada meta.

De maneira sucinta, a Administracdo Cientifica apregoava: Engenheiros
especialistas deveriam estudar e definir métodos de trabalho que permitissem
alcangar um determinado nivel de produgédo predeterminado quando executados
por um determinado perfil de operario; Os operarios seriam treinados nesses
métodos e, sem pensar, deveriam executa-los conforme o treinamento; 0s gue
ultrapassassem este nivel teriam um ganho adicional; os resultados deste
trabalho seriam avaliados e corrigidos por gerentes.

A Administracdo Cientifica trouxe grandes contribuigbes no que diz respeito a
padronizagdo de trabalhos, porém, com o passar dos anos reconheceu-se que 0
principio basico de que o homem se satisfaz no trabalho apenas com o dinheiro
que recebe por ele ndo era verdadeiro. Em seu livro “Motivagdo Humana”, Maslow
27 mostrou que a motivagdo humana se da de maneira mais complexa do que se

pensava e definiu como fatores de motivagéo do ser humano os apresentados na

27 MASLOW, A. H., Motivation and Personality, Segunda edigéo, Harper & Row
Publishers, Nova York, 1970
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Figura 6. Em suma, um fator fundamental para esta motivagéo € a possibilidade
de pensar, avaliar resultados e resolver problemas, ou seja, para que o ser
humano se satisfaca em seu trabalho é necessaria, e ndo suficiente, a presenca

destas trés atividades.

SIMULTANEIDADE DAS
NECESSIDADES

NECESSIDADES BASICAS
DO HOMEM

Auto-realizacao
‘Realizacdo do seu prépric
potenclal, auto-desenvolvimento,
'+ eriatividade;. auto-expressdo..

Auto-realizagédo

Ego ou Estima
| Autoconfianga, Independéncia,
T 1epulacdo, efci .

Sociais
Sentimentos de aceitagao,
. amizade, associacdo, de’
7 péHencer.00 gnipo.,

Sociais

“do Ser Humano

Seguranca
Prote¢do sua e da famflia.
. . Estabilidade no lar e
-2 v noemprego. it

Seguranga

Fisiologicas

Sobrevivéncia, alimentagéo, -

Figura 6 Hierarquia das necessidades do ser humano segundo Maslow.

Fonte: Maslow, A. H.. Motivacion and Personality. Segunda edigdo. Harper & Row Publishers, New
York, 1970.

Na década de 20, o estatistico Shewart propos que todo processo deveria ser
gerenciado de modo que seu responsavel pudesse praticar estas atividades:
o Planejamento: Participagdo no estabelecimento de metas e métodos a |
serem utilizados no trabalho.
e Execucdo: Treinar no método estabelecido e executar conforme o

treinamento.
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e Verificagdo: Monitorar resultados alcangados e compara-los com as
metas preestabelecidas no Planejamento.
e Ac3o Corretiva: Tomar agdes e/ou participar do processo de solucéo do

problema identificado na Verificag&o.

Este conceito proposto por Shewart e difundido mundialmente por Edward Deming
é conhecido como método gerencial PDCA: Plan - Pianejar; Do - Executar; Check
- Verificar: e Action - Acdo corretiva (ver Figura 99) e é nele que esta embasado o
conceito de Controle do Processo.

A Figura 7 mostra a diferenga basica entre o sistema de Taylor e o Controle de

Processo praticado no TQC (Gestédo da Qualidade Total).

ADMINISTRACAO  OPERARIA

PENSAR

CLASSE PENSANTE CLASSE NAO PENSANTE

SISTEMA DE TAYLOR 1QC

Figura 7 Comparagio do PDCA na administracao Cientifica e na Gestao da
Qualidade Total.

Para entendermos Controle do Processo vale conceituar:



49

Processo: Segundo Juran® é o “conjunto de causas responsaveis pela
consecugdo de um efeito” ou ainda, “acdes planejadas para consecugéo de

um produto ou servigo”.

Controle do Processo (Figura 8 ): Na viséo do TQC controlar um processo
significa gerenciar dois aspectos basicos:

e Manutencdo: Estabelecer e manter obediéncia a padroes para
alcangar metas preestabelecidas, atuando sistematicamente na
causa fundamental quando da ocorréncia de desvios.

e Melhoria Continua: N&o se contentar com 0s patamares
alcancados, estabelecendo sempre novas metas e atuando no

processo para alcanga-las.

28 JURAN, J. M., Juran Planejando para a Qualidade, Sao Paulo, Editora Pioneira, 1990,

(Colegéo Novos Umbrais).
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ROTINA

MANUTENCAO MELHORIAS

Estabelecer e manter
obediéncia aos padroes

As melhorias sao sempre
feitas a partir da situacao
vigente e por etapas

Atuar metodicamente na (como numa escada)

causa fundamental dos
problemas para garantir
que nao havera
reincidéncia.

As melhorias devem ser
direcionadas.

Figura 8 Conceito de "Controle" na Gestao da Qualidade Total.

Fonte: Campos, Vicente Falconi. Geréncia da Qualidade Total, Fundagao Christiano Ottoni, 1990.

O Controle do Processo s6 é alcancado em uma empresa quando todo o
corpo gerencial aplica sistematicamente o PDCA com o objetivo de atender
as pessoas envolvidas com 0 processo com suas respectivas expectativas

do produto: o Cliente (externo ou interno a empresa) que espera receber

produtos de boa qualidade (Q) a custos (C) acessiveis e em quantidade,
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local e hora certa (E); o Acionista que espera ver seu capital remunerado
através da Produtividade; a Sociedade que espera estar segura (S) com a
atividade produtiva da empresa; e o préprio Funcionario espera no trabalho
ter o seu moral elevado atendendo suas necessidades fisiolégicas, de
segurancga, sociais, auto-estima e de realizagdo profissional (M). As letras
maiusculas entre paréntesis indicam as dimensdes da Qualidade Total que
sdo: Qualidade, Custo, Entrega, Moral e Seguranca.

A pratica da Manutencéo e Melhoria Continua através do PDCA pode ser

visualizada na Figura 9. |

Ciclo PDCA
de gerenciamento de processos

Atuar
corretivamente/
aperfeicoar
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2.3.2.2.GESTAO DA QUALIDADE TOTAL (TQC)

Como vimos no item 2.3.1 o TQC foi se desenvolvendo ao longo das décadas de
50 e 60 e, acreditamos, esta se consolidando até os dias de hoje. Vamos mostrar
alguns pontos chaves contidos no modelo de Gestéo da Qualidade Total

desenvolvido pelo Japéo:

QUALIDADE NO JAPAO:*
Controle da Qualidade Total (TQC) - Definigc&o:

“Um sistema no qual todas as pessoas de todos os setores em

todos os niveis hierarquicos de uma organizagao cooperam em
promover e engajar vigorosamente as atividades do Controle da

Qualidade por toda a Empresa”.

Aplicacdo de Métodos Estatisticos no Controle da Qualidade

No Controle da Qualidade atual buscamos controlar os fatos e
ndo o homem, ou seja, no caso de Problemas procuramos coletar
dados e analisa-los. Ai entdo , aparece a necessidade de
Métodos Estatisticos.

As principais ferramentas/métodos utilizados s&o:

e As 7 Ferramentas da Qualidade: Histograma,
Estratificacdo, Diagrama de Pareto, Diagrama Causa e
Efeito, Lista de verificagdo, Gréficos, Diagrama de
Correlagéo.

e Métodos Estatisticos Avangados: Gréficos de Controle,
Inspecéo por Amostragem, Projeto de Experimento, Analise
de Regressdo, Andlise Multivaridvel, Teoria da

Confiabilidade, Analise de Variancia, etc.

29 Seminario de TQC para Facilitadores Brasileiros - General Concept of TQC- Dr.

Yasutoshi Washio, Professor, Keio University, 1994.
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As Sete Ferramentas ndo ficam restritas apenas a alguns
especialistas da Empresa, mas sim, todos os empregados s&o

treinados na utilizacdo destas.

Conceito de “Qualidade em primeiro lugar” ou “Satisfacdo do Cliente em

primeiro lugar”:

O TQC estaria fadado ao fracasso se pregasse a Qualidade em .
detrimento do IUcro das empresas. Talvez a diferenga basica
deste conceito, em relagdo ao tradicional sistema de
gerenciamento ocidental esteja na visdo de que lucro deva ser
uma consequéncia deste conceito e ndo uma opgdo entre
Qualidade ou lucro. Entendendo-se Qualidade em seu sentido
mais amplo, ou seja, ndo s6 como qualidade do produto que
chega as maos do cliente, mas também como: fazer certo da
primeira vez; qualidade desde a identificacdo das necessidades
do cliente até a entrega do produto ao mesmo, passando pelo
desenvolvimento do projeto, processo, produgéo e pos venda para
realimentar o processo de qualidade da empresa, podemos
entender que é possivel trabalharmos simultaneamente com alta
Qualidade e baixo Custo, o que possibilita uma maior satisfagéo
do cliente, um aumento de vendas e, por consequéncia, aumento

dos lucros.

Atividades para socializacdo do ambiente de trabalho:

Segundo Kondo™, o trabalho compde-se pelas seguintes
atividades: fisica, mental e social, conforme Figura 10 . Visando

atender as atividades mental e social, dois programas sao

30 KONDO, Yoshio , Motivagdo Humana - Um fator chave para o gerenciamento. Editora
Gente, S0 Paulo, 1994 .
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frequentemente utilizados: Circulos de Controle da Qualidade e

Programa 5S.
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O QUE E TRABALHO?

A natureza humana esta intimamente relacionada com o
trabalho ¢ a motivacao

O trabatho deveria sempre incluir
3 elementos (Nishibori):

ATIVIDADE FiSICA CRIATIVIDADE SOCIABILIDADE

Dividir
alegriase Pensar
w | Trsitezas
Q | com w
2 | colegas. g
2 TRABALHO g
< . -
v g
0 ™
[ 1%)
Trabalho fisico
ATIVIDADE FiSICA

Incorporar estes 3 elementos caracteristicos do
ser humano no trabalho diario

MOTIVACAO

Figura 10 Conceito de trabalho segundo Yoshio Kondo

Fonte: Kondo, Yoshio. Motivagdo Humana - Um fator chave para o gerenciamento. Editora Gente -
Sao Paulo, 1994.
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Circulos de Controle da Qualidade (CCQ): pequenos grupos de
funcionarios que, voluntariamente, reinem-se para desenvolver
pequenas melhorias no ambiente de trabalho, na Produtividade ou
na Qualidade do “chao de fabrica’. Os grupos s&o treinados em
técnicas de conducdo ce reunibes, as Sete Ferramentas da
Qualidade e Metodologia para Solugdo de Problemas, com intuito
de prepara-lo para definicdo e solugdo de Problemas como
resultado de trabalhos em equipe. O Dr. Yasutoshi Washio® cita
uma férmula matematica que nos ajuda a entender a importancia
do CCQ na Qualidade do Trabalho:

Qualidade do Trabalho = (Conhecimento + Habilidade) X
VONTADE

O CCQ atua diretamente na “VONTADE” do

funcionario

Programa 5S: Consiste de uma mudanga de comportamento no
ambiente de trabalho através de um processo de educagédo e
implementacéo de cinco Sensos (dai o nome 5S):

e Senso de Utilizagdo: Consiste em deixar no local de
trabalho apenas objetos utilizaveis pelo setor, os demais
s&o descartados.

e Senso de Organizagdo: Consiste em dispor os objetos
utilizaveis em local adequado de acordo com a frequéncia
de uso.

e Senso de Limpeza: Consiste em manter o local de trabalho
limpo, através da eliminagdo das causas que provocam a

sujeira e nao pela simples limpeza sisteméatica.

31 Seminario de TQC para Facilitadores Brasileiros -idem.
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¢ Senso de Saude: Consiste em internalizar em si proprio o
conceito de limpeza, ou seja, adquirir habitos fisicos e
mentais saudaveis.

e Senso de Auto Disciplina: O ultimo e mais dificil dos

Sensos, incorporar os demais no dia a dia de trabalho.

Implementar o método PDCA como base gerencial da Empresa:

A pratica do PDCA de forma sistematica e em todos os niveis da
Empresa é que permitira o efetivo Controle da Qualidade e a
melhoria continua de todos os processos. A pratica do PDCA
levarda a uma revisdo constante dos padrdes existentes pelos

proprios executores do processo

Garantia da Qualidade nas atividades de Desenvolvimento de novos

Produtos:
Integracéo entre os diversos setores da Empresa (Gerenciamento
Interfuncional) garantindo Qualidade ndo s6 no setor produtivo,
mas também nas atividades: Levantamento de necessidades,
Projeto do Produto, Projeto do Processo, Produgéo e Servigo Pos-

venda.

Sistematica Educacéo e Treinamento em Controle da Qualidade:

Todas as pessoas de uma Empresa devem ser treinadas e
retreinadas em técnicas e ferramentas do Controle da Qualidade.
Devem ser realizados programas de treinamento para todos os
niveis: Alta Administracdo, Média Geréncia e funcionarios

operacionais.

Ainda segundo o Dr. Yasutoshi Washio, enxergando o grande PDCA de

uma empresa como sendo o das atividades: (P) Projeto e Planejamento
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do Produto, (D) Produgéo, (C) Inspecéo e Vendas e, (A) Pés-Venda e
Marketing; as técnicas do TQC no Jap&o desenvolveram-se nessas
atividades com a seguinte cronologia:
1.1950 - 1955 Enfase das atividades do Controle da
Qualidade nas éareas de Inspecéo.
2.1956 - 1970: Enfase das atividades do Controle da
Qualidade no Processo de Manufatura.
3. 1971 - 1980: Enfase das atividades do Controle da
Qualidade no Planejamento e Projeto do Produto.
4. 1981 - - Enfase na identificagdo das necessidades do

Cliente e no Desenvolvimento de Novos Produtos.
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o A o A

4° ESTAGIO MARKETING Planejamento 3° ESTAGIO

(pGs venda) e Projeto do

Produto
—
/AP
T \CD/ T

Inspecdo Producdo

10 ESTAGIO 20 ESTAGIO

Figura 11 Estagios de consolidagao do PDCA no Japao.

Fonte: Washio, Yasutoshi. General Concept of TQC, Seminario de TQC para Facilitadores
brasileiros, Keio University, 1984.

Dentro das caracteristicas do TQC vistas no item 2.3.2.2.1, ainda

podemos enxergar o TQC como um sistema gerencial subdividido em
trés subsistemas principais:

1 Gerenciamento pelas Diretrizes (ver item 2.3.2.4)

Subsistema responsavel pela integragdo da Viséo de

Futuro de uma empresa com as atividades do dia a dia

(Gerenciamento da Rotina - item 2.3.2.3).

2 Gerenciamento da Rotina: Subsistema responsavel pela
manutengdo e melhoria continua dos processos dentro de

um setor ou departamento.
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3 Gerenciamento Interfuncional (ver item 23.2.5)
Subsistema responséavel pela integragéo entre os setores
ou departamentos. E através do gerenciamento
interfuncional que sdo alcangados aspectos como
Qualidade, Custo, Entrega e Seguranga do Produto e a

Garantia da Qualidade.

2.3.2.3.GERENCIAMENTO DA ROTINA

“Técnica administrativa para gerenciar os processos do dia a dia de um setor
visando a satisfacdo das pessoas envolvidas (clientes, funcionarios, acionistas e

sociedade).”

Imaginando-se os setores de uma empresa como sendo pequenas empresas que
trabalham em conjunto em busca de um mesmo objetivo, podemos dizer que a
Geréncia da Rotina é a pratica do Controle da Qualidade nestas diversas
pequenas empresas. Ou seja, manter os niveis de Qualidade atuais através do
estabelecimento de metas, estabelecimento de padrdes, treinamento constante,
pratica dos padrdes, verificagdo dos resultados e agéo corretiva guando as metas
nao forem alcangadas e, quando estabilizado o processo, promover a melhoria
continua através do estabelecimento de novas metas.

O grande objetivo do Gerenciamento da Rotina é a estabilizagdo dos processos e
posterior delegagdo dos mesmos aos subordinados. Sem o Controle dos
processos o chefe perde parte de seu tempo resolvendo problemas que seus
subordinados poderiam resolver. Por sua vez, o chefe exercendo atividades do
funcionario deixa de realizar suas atividades obrigando muitas vezes o gerente a

cumprir tarefas do chefe e assim até o topo da estrutura hierarquica. Esta
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situacéo justifica o excessivo numero de niveis hierarquicos existentes em
algumas empresas que, para suprir esta falta de delegagdo, criam novos niveis
para divisdo de responsabilidades.

Cabe ressaltar que a solugéo para reducdo de niveis passa pela implantagdo da
Geréncia da Rotina, estabilizando os processos e delegando aos niveis mais
baixos da estrutura restando mais tempo gerencial para melhorias |
desenvolvimento de novos produtos, racionalizagdo, novos processos entre

outras atividades cabiveis a niveis gerenciais.(Figura 12 ).

Nivel hierarquico Papel e Responsabilidade

- observagdo das operagdes padronizadas (normais) e
A manutengio  gjiminacio da causa fundamental de problemas.

= propostas de melhoria através da analise de processos e
B melhoria do gerenciamento pelas diretrizes da empresa, buscando
niveis nunca antes alcancados.

- - desenvolvimento de novos produtos, processos,
C desenvolvimento 72000 et

Figura 12 Alocagao de tempo dos funcionarios com (acima) e sem (abaixo)

Geréncia da Rotina.

Esta liberacéo de tempo de chefes, gerentes, diretores e presidente devera ser
dispendida as atividades prioritarias determinadas pelas diretrizes oriundas do

Planejamento Estratégico.
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A GERENCIA DA ROTINA E CONDICAO MINIMA PARA A ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA

(Como jé citado na pagina 38).

A Geréncia da Rotina é alcangada com a préatica do Controle do Processo (PDCA)

( ver item 2.3.2.1)em todos os setores e em todos os niveis da Empresa.

2.3.2.4.GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES

2.3.2.4.1.INTRODUGAO

Contemporanea a Administragdo por Objetivos (APO), o Gerenciamento pelas
Diretrizes foi desenvolvido por empresas japonesas na década de 50. Ambos tinham
como objetivo centrar esforgos de todo o corpo gerencial através do estabelecimento
de metas prioritarias a instituicdo (ver item 2.2.1).

A APO, lancada por Drucker na década de 50, foi levada ao Jap&o, onde foi adotada
por vérias empresas daquele pais. Em empresas que desenvolviam a Gestéo da
Qualidade Total, a APO foi incorporando algumas caracteristicas deste modelo que
passou a ser chamada de Gerenciamento pelas Diretrizes. Uma das empresas
pioneiras no desenvolvimento do GPD, a Bridgestone Tire Company estabelece a

comparagéo entre a APO e o GPD mostrada na tabela Tabela 2 .
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Similaridades

. Objetivo: Prosperidade da companhia (alcance de metas € melhorias da
performance)
2. Determinagdo prépria de metas e auto avaliagdo dos resuitados da implementagéo

3. Com o estabelecimento de metas continuamente mais elevadas:

intensificacdo de metas

implementagdo de coordenagéo, discusséo e troca de idéias

esforcos dos subordinados em alcancar e manter metas acima de suas
capacidades

indugéo da criatividade e methoria do moral

Diferencas (caracteristicas especiais do GPD)

. Solucdes do Controle de Qualidade para importantes problemas (énfase no

processo)

. Formulagéo de itens de geréncia

3. Estabelecimento e implementagdo de um sistema de Geréncia da Qualidade Total

compreensdo dos problemas
utilizacdo de atitudes e métodos do Controle de Qualidade
aplicagdo de procedimentos do Controle de Qualidade na solugdo de

problemas

foco no GPD e objetivo de estabelecer um sistema de garantia da qualidade
énfase na venda de produtos que vdo de encontro as necessidades do
consumidor, que sdo de qualidade mais elevada e que definitivamente

servem a sociedade

Isso é desejavel enquanto a autonomia dos Circulos de Controle de Qualidade for

preservada.

Nota: Os pontos listados como “Diferengas” sdo baseados em levantamentos e estudos

da Bridgestone Tire Company

Tabela 2 Comparacio entre Gerenciamento pelas Diretrizes e Administragao

por Objetivos.

Fonte: Akao, Yoji. Policy Deployment for Successful TQM, Productivity Press,Inc, 1991.
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2.3.2.4.2.CONCEITOS BASICOS

2.3.2.4.2.1.DEFINICAO DO GERENCIAMENTO

PELAS DIRETRIZES
Nascido como parte do TQC, o Gerenciamento pelas Diretrizes € um sistema para
atividades de controle de qualidade e melhoria continua. Varias definigées foram

dadas, sendo que as mais simples estéo listadas na Tabela 3
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Novembro
de 1984

K. Nayatani, Way of Looking and Thinking os Things (JUSE)

O GPD é uma atividade de controle sistematico para a obtengao da diretriz anual
(diretriz do presidente), baseada na miss&o, em conceitos de geréncia, em planos de
médio e longo prazo, etc, no qual todos os niveis de trabalho rodam o ciclo PDCA
para harminizar

cada diretriz.

Novembro
de 1984

S. Mizuno, Companywide Overall QC (Nikka-Giren):

O GPD serve para melhorar a performance continuamente pela disseminacido e
desdobramento das diregdes, alvos e planos de geréncia para a alta geréncia e todos
os funcionarios, de modo que todos os niveis de trablaho possam atuar sobre 0s
planos, avaliar, estudar e realimentar os resultados enquanto continuamente giram o
ciclo PDCA. O propésito do GPD é romper com o status quo e dar um grande salto
pela analise corrente dos problemas e desdobramento em fungdo das condigbes
ambientais.

Janeiro de
1985

S. Miura, ed., TQC Terminology Dictionary (Japan Standards Association):

GPD: Toda atividade dentro da organizagio para a obtengdo sistematica de planos
de geréncia de médio e longos prazos ou diretriz anual, que sdo estabelecidos como
meios para obtengdo dos propésitos da geréncia. Geralmente é usado para geréncia

da diretriz anual.

Margo de
1986

T. Sugimoti, ed., QC of Clerical-Sales Service Work (Nippon Kikaku Kyokai):
Resumidamente, o GPD é um sistema para a efetiva otengdo de alvos (Qualidade,
custo, entrega, geralmente), pela unido de todas as capacidades da organizagao total
de uma companhia.

1987

Definigao resumida:

O GPD &, para a obtengéo do propdsito gerencial, um sistema de:

« elevagdo da capacidade geral da companhia e unido dessa capacidade para
melhora da performance, atraveés do:

o desdobramento de uma meta unificada e plano (implementagéo, checagem, acéo
e melhoria), estabelecida como um plano de geréncia anual baseado na missao
da companhia (conceito basico de geréncia da companhia). A estratégia de
geréncia € uma forma de plano anual de geréncia de longo/médio prazo, obtido
através da:

o utilizagio de maiores recursos para a geréncia (pessoas, mercadorias, dinheiro) e

dessa forma reunindo qualidade, volume, custo e entrega.

Tabela 3 Definigdes de Gerenciamento pelas Diretrizes

Fonte: Akao, Yoji. Hoshin Kanri - Policy Deployment for Successful TQM, Productivity Press, Inc,

1991.
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O termo Gerenciamento pelas Diretrizes é a traducdo do japonés Hoshin Kanri. Esta
tradugdo parece estar um pouco aquém do real significado empregado no Jap&o. Em
inglés, varios termos sdo empregados para tentar abranger todo o seu uso:
“Management by Policy” € o mais usado, além de “Hoshin Planning”, “Policy
Deployment” ou “Target Means Deployment”.

A palavra Hoshin significa viséo, propdsito ou uma metodologia para estabelecer uma
diregéo estratégica e Kanri significa gerenciamento ou controle.

“Hoshin Kanri” integra as atividades didrias de toda a organizagédo com suas metas de
longo prazo; verifica se o que esta sendo feito diariamente reflete as intengGes, o
alvo, a visdo da empresa.

Utiliza basicamente gerenciamento interfuncional e a técnica de “catchball’. Opera em
dois niveis: primeiro, no que Juran chamava de gerenciamento “breakthrough” ou ao
nivel de planejamento estratégico; segundo, ao nivel de gerenciamento diario, no
aspecto mais rotineiro ou fundamental da operagé&o do sistema.

O sistema de GPD busca, em primeiro lugar, a capacidade de ser uma empresa
adaptativa, ou seja, adaptar-se rapidamente a uma situagéo externa percebida pelo
monitoramento do ambiente (ver item 2.1.2.2), visto que ndo se pode esperar
estabelecer uma direcao inicial totalmente correta.

No anexo 1, temos a cronologia do Gerenciamento pelas Diretrizes, desde as
palestras iniciais do Dr. Deming em 1950 até as ultimas publicagbes no assunto,

fomnecida por Yoji Akao™.

32AKAO, Yoji, Hoshin Kanri - Policy Deployment for Successfull TQM, Productivity Press, Cambridge,
EUA, 1991.
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2.3.2.4.2.2.DIRETRIZ

Entendido, dentro do Planejamento Estratégico, como uma orientagdo estratégica
dada pela alta administragdo, o termo diretriz no GPD tem um outro significado.

Incorporando o principio de gerenciamento baseado em fatos e dados, o termo

Figura 13 Composig¢ao de uma Diretriz.

diretriz no TQC é composto por trés elementos fundamentais (Figura13 )
Ou seja:
« um indicador para que se possa medir a diretriz;
e uma meta para que se possa comparar o resuitado alcangado com o alvo
desejado;

e um plano consensado entre a alta administracdo e os executores.

“CATCHBALL”

Termo utilizado no esporte “base-ball’, o “catchball’ consiste em dois jogadores
posicionarem-se frente a frente a curta distancia e jogarem a bola um para o outro, '
afastando-se lentamente. Assim que os corpos estédo aquecidos é dado inicio ao jogo.
Este conceito aplicado ao GPD significa buscar um consenso sobre as diretrizes a
serem perseguidas no préximo ano. A presidéncia propde uma diretriz e “joga” para
seus diretores: os diretores avaliam metas e meios disponiveis e “devolvem a bola’
com suas observagoes e sugestdes. Isto é repetido varias vezes até que convirjam
para uma diretriz. Entdo, 0 mesmo processo é feito com diretores e gerentes,
gerentes e chefes até que todos tenham participado e concordado com as diretrizes

para o proximo ano. Dai, entéo, da-se inicio ao “jogo”.
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As diretrizes consensadas podem conter itens de controle do proprio gerenciamento

da Rotina, ou mesmo, ser criado itens de controle préprios do GPD.

2.3.2.4.2.4 PROCESSO DE DESDOBRAMENTO

Como foi dito, o GPD foi desenvolvido com o objetivo de direcionar os esforcos de
todos os setores da empresa em uma Unica direcdo determinada pelo
Planejamento Estratégico. Portanto, é vital que o desdobramento dé-se em cima
de um objetivo prioritario para aquele periodo de modo a estabelecer metas para
as causas fundamentais residentes nos diversos setores da empresa. Este

processo de desdobramento segue os seguintes passos:

1. Determinacdo de uma meta prioritaria: Através de um processo

participativo a alta administracdo deve listar e eleger um problema
prioritério a ser solucionado no periodo seguinte.

Desdobramento _em metas por diretoria: Em consenso pela alta

administragdo deve-se desdobrar a meta (o problema) do item anterior
em metas para as diversas diretorias da empresa. Este desdobramento
pode ser feito com auxilio de um diagrama de Ishikawa (espinha de
peixe composta por ‘cabega”, “espinha principal” e “espinhas
secundarias” em numero igual a quantidade de diretorias existentes)

como o exemplo da Figura 14
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Figura 14 Desdobramento de metas.

Feito isto, deve-se entdo priorizar as principais causas e elegé-las como
0s meios para se alcangar a meta prioritaria. A este conjunto de meta
prioritaria e principais meios da-se o nome de diretriz prioritaria para o
ano.

3. Determinacdo de metas por departamentos: A etapa 2 deve ser repetida

agora entre diretorias e seus departamentos. Desta vez as principais
causas por diretoria devem ser colocadas como metas prioritarias das
mesmas e desdobradas em causas principais por departamentos Chega-
se assim as metas por departamentos.

O conjunto de metas prioritarias e causas principais formam a diretriz(es)
por diretoria.

4. “Catchball”: Os departamentos devem agora planejar as acgdes
necessarias para alcangar suas metas, definindo recursos requeridos
para isto. O processo volta as maos das diretorias e presidéncia como
uma resposta sobre a viabilidade de se alcancar a meta prioritaria. O
“catchball” pode levar a uma redefinicdo de metas e meios em todos os

niveis.

O resultado deste processo de desdobramento pode ser visualizado no exemplo

mostrado na Figura 15
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DESDOBRAMENTO DE UMA DIRETRIZ
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*PROJETO 2
*PROJETO 3

*PROJETON

*PROJETO 1
*PROJETO 2
*PROJETO 3

*PROJETON

PROCESSO DE DESDOBRAMENTO (“CATCHBALL")

Figura 15 Exemplo do resultado do desdobramento de uma diretriz.

2.3.2.4.2.5.SISTEMATICA DO GFD.

O GPD é um processo interfuncional, ou seja, € um conjunto de agdes que se
repetem periodicamente envolvendo os diversos setores de uma empresa que
visa um determinado objetivo ja discutido. Para garantir uma previsibilidade na
execucdo deste processo deve-se aplicar o mesmo meétodo de gerenciamento
utilizado na Geréncia da Rotina que é o PDCA. A sistematizagdo do GPD pode
ser visualizada através de um padréo de sistema que mostra as atividades que
devem ser desenvolvidas, quem é o responsavel, quando deve ser executada.
Este padrdo de sistema deve destacar as atividades de planejamento (P),
execugdo (D), check (C) e acéo corretiva (A). A Figura 16  mostra um exemplo
de um padréo de sistema do GPD.
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GER. OPERAC./
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Figura 16 Exemplo de padrao de sistema do Gerenciamento pelas Diretrizes.

Fonte: Empresa ALBRAS - Aluminio Brasileira S.A. Rio de Janeiro

Para facilitar o entendimento e aplicagdo deste processo deve-se ainda
desenvolver um conjunto de documentos que devem ser utilizados em cada etapa
deste processo e, principalmente, um manual epriCativo de como executar cada

etapa do processo com orientagdes detalhadas. Este documento tratado aqui
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como “Manual do Gerenciamento pelas Diretrizes” pode ser visto no anexo 2 que

traz copia do manual utilizado no estudo de caso da Fundagéao CERTI.

2.3.2.4.3.METODOLOGIA DE IMPLEMENTACAO DO
GPD

Akao™, em seu livro define 10 passos para a implementac&o do GPD:

1) Estabeleca um lema para a companhia, uma politica de qualidade e um plano de
promogao.
O Gerenciamento pelas Diretrizes comega com o estabelecimento de
propdsitos, missdo ou visdo. Como um suporte para esses conceitos basicos
estdo uma politica da qualidade e uma politica para a promogio do Controle
da Qualidade.

2) Planeje estratégias gerenciais de longo e médio prazos.

Cultive uma estratégia de resposta rapida a mudangas. Esses planos
deveriam estar de acordo com as metas e prioridades da companhia. Para
alcangar as metas de médio e longo prazos, estabeleca uma série de
prioridades estratégicas baseadas na colegdo de dados e analise de dados.
Os planos gerenciais de médio e longo prazos tiveram que mudar no Japéo,
em resposta aos problemas de livre mercado dos anos 60, aos problemas de
baixo crescimento dos anos 70, e aos grandes problemas do yen dos anos
80.

Devemos ter cuidado com os planos que sdo meras extensGes das
performances do passado (Planejamento de Longo Prazo, ver item 2.1.2) e

tendéncias também nao séo de muito valor.

33AKAO, Yoji , idem.
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3) Colete e analise a informac&o.
O préximo passo é a coleta e analise de dados pertinentes a situag&o atual
da companhia. Isso é feito seguindo os passos:
= - Analise a performance do ano anterior de modo a entender problemas existentes
e clarear as tarefas.
. entender o porque das metas néo terem sido alcangadas;
. entender os problemas de implantag&o do processo.
= - Estude informacdes (previsdes) das condigdes do ambiente intero de modo a
entender os problemas. Por exemplo, previsbes sobre produtos, novas tecnologias
de produgao, vendas e qualidade.
= - Estude informagdes (previsdes) das condigdes do ambiente externo, para
entender ou clarear problemas. Por exemplo, previsdes sobre mudancas
econdmicas internacionais, mudangas intemas e mudancas industriais.
= - Arranje e estratifique os problemas encontrados acima. Use Pareto e isole os

mais importantes e criticos.

Ao analisar dados, devemos atuar da seguinte forma:
- Analisar os fatores de cada problema (usando um diagrama espinha de
peixe),
- Pesar esses fatores (por exemplo, através da analise de Pareto) e confirmar
quais fatores criticos devem ser examinados.

- Repetir os 2 passos anteriores com a andlise do resultado do ano anterior.

4) Planeje a meta e os meios.
Essa tarefa pode ser desdobrada em 3 tarefas principais:
= - Usando a andlise do resultado do ano anterior, determine uma diretriz (ou
meta e meio).
= - Prepare um documento de metas e um documentos de planos de agéo
que listem as diretrizes de seu supervisor, anote quem estara no controle,

e outras informagdes pertinentes.
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= - Através do processo, coordene com seu supervisor imediato e
subordinados. Coordenacgdo real significa discussdo, jogar “catchball” e

ouvir.

5) Estabelega itens de controle e prepare uma lista de itens de controle.

= - Estabelegca itens para o Gerenciamento pelas Diretrizes quando
estabelecendo o plano de metas.

= - Redija uma lista de itens de controle que especifiquem tarefas, pessoas
responsaveis, freqiéncia de controle, método de controle, data de
controle, critério de tratamento emergencial e outras categorias
pertinentes.

= - Através desse processo, coordene com seus supervisor imediato,

subordinados e outros departamentos.

6) Desdobre a Diretriz.
Uma vez que ja foi feita a diretriz (meta e meios), desdobre aos

departamentos e posi¢des de trabalho.

7) Desdobre os itens de controle.
Esse desdobramento esta relacionado com o estabelecimento de meta e
plano. Além disso, € um produto do passo 5), onde os itens foram

estabelecidos.

8) Implemente os planos das diretrizes.
Nenhum formato de implementacdo pode ser prescrito: ele deve surgir da

cultura e propésito da prépria companhia.

9) Verifique os resultados da implementacao.
= - Compare a meta com os resultados atuais e cheque a diferenga. Essa
diferenga é chamada de problema. |
= - Quando houver diferen¢a, analise o0 processo (método de trabalho) e

ache a causa.
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= - Atue nas causas que tem o maior efeito (tome uma medida corretiva).

= - Se a acdo corretiva tiver sucesso, incorpore-a nos planos do proximo
ano, de modo que possa ser mantida.

= - Prepare a politica ou o “report CA’ (check-action) quando necessério de

modo a relatar os resultados de implementacéo.

10) Prepare o Relatorio para implementagéo do Gerenciamento pelas Diretrizes.
Serve para relatar sobre o desdobramento da diretriz do ano, no PDCA. Um
relatério & feito para cada trabalho, segdo, ou departamento, conforme
necessario, e distribuido aos supervisores ou departamentos relacionados,
incluindo o escritdrio de desdobramento de diretrizes.

Normalmente, um relatério de Gerenciamento pelas Diretrizes & preparado

depois de um PDCA do processo.

2.3.2.5.GERENCIAMENTO INTERFUNCIONAL

2.3.2.5.1.0RIGEM

Na década de 80, o TQC havia tomado corpo e difundia-se fortemente pelo
Japdo, tendo como caracteristicas principais: participacdo de todos,
gerenciamento das diretrizes, gerenciamento da rotina e atividades de circulo de
controle da qualidade. Surgia, entdo, uma questdo:- E quanto as atividades
essenciais da empresa que dependiam da interagcdo de diversos setores (ver
Tabela 4 )?.Sera que a geréncia da rotina, com seus responsaveis setoriais
garantiriam um bom resultado em processos interfuncionais?. Processos como
desenvolvimento de novos produtos, garantia da qualidade, gerenciamento de
custos e controle de entregas ndo possuem um Unico responsavel e a solugéo de

problemas destes processos poderia ser morosa.



sagjeayIsse}d sens a sleuoIdunIdlul s0ssad04d ap sojdwax3 ¢ ejaqe

- onpoud Jod e1ouglab,
ep e)siA ap ojuod

op ajuepodwi opduny
ewn 3 ‘uoljelodio)

10jop\ Bj0A0 ] BP LOBW

‘uonesodion
10J0|N ejofo ]
ep 018w opduny,

e ajusjeanba

' 0ssed e ossed
sagdun4, owos ' oI\ sagdund,
Jejope Jod eweiboid oudeid nas

‘ogdelodiod ep sapepissasau seu
opeaseq ejsa anbiod ooneid opesapisuoo 9 oidjounid 833 " 0o)leUY oidjould,

euewd opduny ewin

ogduny, e ajuajeanba @ 2 .sleujsnpul opunBunsip ‘uoiieiodio? 1010/ 0 Wod opiode 3p sepezjuebio Weioj sew ‘oj3[esed opoll 3p o OpOLL | OpUSS OLWICO BPRISPISUOD P [BOSSA 3p
.OjusLIAjoAuasaQg seuinbew ap ejoho ] ep op siodap eweiboid |  owsaw op sepejsi| Weioj Opu BWIIE S3Q3un) Sy "epeIapISuU0d 10§ ogdeiodiod | BiauIag) ‘saseyixne 3 selewld (sodi
2 esinbsad, ogduny y | ojslold, oeduny y nas nojapow epjuedwios y ep soAle{qo so tedueoje eled seupssagsau oes sagduny sienb ap cejsanb vy SI0p W3 SEPIPIAIP OBS sagduny sy
eAljeisIuILPY
|ejusiquie BIOUIRD) ewor sagduny
a reossad selewild (eossad se esed apodns odineg sepewld
oedednog sagdung ap e1ouIRg) ap sagiun4 ap sagdun4 | [eossad ap elouRIsn) s3gduny
ejeosa ebie| SEpusp
wa oednpoid seidwog Bunayew
oednpold oednpoid
ap ogdesedoisd ogdnpoid Sepuan SEPUIA 3P BIOUIZD)
ojhpoid ep ogdeledaid ogdnpold 9e ojnpoid sojesuoaqns
iseuisnpul | ap ojuswelsueld ossed | onpoid ap ojafoid ap ojuswe(sued 3ap BlouRIRY
OJUBWIAJOAUSSAQ] seuinbew eibojousa) ap B 0SSed onpoid 0 apsap sagduny sojnpoid sorou SalelXNY
3 esinbsad ap ojefold | ojuswiIAloAUSS3Q BloUgIeD | ap ojawelaue|d eireyuabug ap aUs ewn olaW sagdung |  ap ojuswiajoauasa( sagdung
efanuy
ap 3joNuo) ogdnpoid sojsn) oedesodiod efanuz ap sjonuo)
010N 3p BIOUIAD) ap apepuend ap eIouIAD ep soAle Jedueoje S0JSND 3p BIOUIIAD)
010N 3p BISURIAS apepliend ojisny selpwid 3 apepiend 9 I399jage)sa apepiend selewlid
apepllenyd ep enueses) ep ejueles) apepliend sagluny ep ejueles) eled sagdung | eaielqo sagdunyg Ep BljuRIRD) sagiung
elyuedwos epo}
e ap ojuswefaueld
|BJ35) BIOURIRG) osweldueld ap sagiuny siejag sagdung

YT SHIOM (83} ueder

‘P ‘nSjewo

Apog ojny ejoko |

uoneiodio? 10jop eyoho}

emexiys| nioey|

9L




77

Alguns criticos utilizavam a express&o “teoria donuts (roscas vazadas) do TQC”,

referindo-se a uma falta de “miolo” (objetivo claro) para o TQC.

Koura™ reconhece a existéncia de dois grandes problemas:

1. A comunicagdo e a cooperagdo interdepartamental s&o pobres.
Dindmica entre departamentos ndo sdo alinhadas no sentido de
solucionar problemas de forma efetiva.

2. Para fungdes simples como garantia da qualidade, ndo existe uma
definigdo clara de responsabilidades, permitindo assim uma “fuga” pelos

departamentos.

Algumas empresas, entretanto, tendo experiéncias que confirmavam na pratica
esta critica, buscaram solugbes para este problema e, para processos executados
por diversos departamentos, cujos resultados dependiam de uma forte harmonia

entre estes. Foi-se, entdo, consolidando o Gerenciamento Interfuncional.

2.3.2.5.2.DEFINICAO

Para compensar os problemas existentes apontados no item anterior que se
resumem a presenca de forte seccionalismo devido a estrutura verticalizada
comumenie utiizada em empresas, sdo identificados processos
interdepartamentais (ver Figura 17 ) e formados comités responsaveis pelos
mesmos. Estes comités, formados por membros dos diversos departamentos
envolvidos no processo cuida de agilizar as decisdes e solugdo de problemas
ocorridos com o mesmo. A este gerenciamento promovido por comités da-se o

nome de Gerenciamento Interfuncional.

34 Koura, Kozo, et all, Cross-functional management - Principles and practical
applications, Asian Procuctivity Organization, Tokyo, 1993, KUROGANE, Kenji - editor

chefe.
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Planejamento

]

Vendas (incluindo o

escritério de vendas Planejamento
direta e lojas de de Produto

vendas da ;I'oyota Motor)

Produggo \ Projeto de

(incluindo Geréncia de Custos Produto
inspe¢&o) Garantia da Qualidade

Preparagéo
Compras
da Produgéo

&

Geréncia Administrativa e de Pessoal

Garantia da Geréncia Geréncia Geréncia
Qualidade de Custos | Administrativa | de Pessoal

Planejamento
de Produto

Projeto
de Produto

Preparacéo
da Producao

Compras k

Producéo
(incluindo inspegéo)

Vendas (incluindo
vendas direta e lojas
de vendas)

Figura 17 Representacdo esquematica de processos interfuncionais.

Fonte: Koura, Kozo, et all. Cross-Functional Management - Principles and Practical Aplications.
Asian Productivity Organization, Tokyo, 1993
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Reforcando ainda, processos interfuncionais sdo aqueles que n&o estdo sob
responsabilidade de apenas um departamento (ou fung@o). S&o, geralmente, os
processos que influenciam mais diretamente os ganhos com qualidade, custo e
entrega.
Ishikawa® faz uma comparacéo do gerenciamento da rotina e interfuncional com
com a confecgédo de um tecido:
“...a urdidura (fios longitudinais) por si s6 permanece um amontoado
de fios. Somente quando se acrescenta a trama (fios transversais) é

gue passara a existir o tecido”.

A Figura 18 mostra esta relagéo.

35 ISHIKAWA, Kaoru, Controle de Qualidade Total - a maneira japonesa- Editora
Campus, Rio de Janeiro, 1993.



80

TABELA VI-1
Conceltos da administragio com fungoes cruzadas - il
Atvidades | Planefamento| Projeto de | Preparagio .
Corporativas de Produto Produto de Produto Compras Fabricagdo Vendas
Divisées Planejamento| Projeto Planejamento| Controle Vendas
Responsadveis | Técnico de Produgio| de Compras | Fébrica Domésticas
Motomachi
Planejamento| Teste Engenharia | Compras Vendas no
Fungoes de Produto de Produgio Exterlor
Qualidade ——(O> @© 0 ————¢ fc‘n\ JYOK >
T T I 3
l 5
a
Custo @Y él © O T \lf %
’ Py é A A / 2
Tecnologia _—? > © ITF cT\ \]/'- S
- pam i
3
Produca ——0Q— — © ]
B S e e e :
Marketing /(13\ L—é‘ /k J\ © g
1 I T i 1’ 2
CJ
Pessoal & I (L
Escritério O G ‘é ) % O—
'
I Administragéo por Diviséo J

Figura 18 Relagao entre processos funcionais e interfuncionais.

2.3.2.5.3. ESTRUTURACAO DO GERENCIAMENTO
INTERFUNCIONAL.

O gerenciamento interfuncional deve ser feito, como foi dito anteriormente, por
comités compostos por membros dos diversos departamentos envolvidos. Vale

citar algumas caracteristicas deste comité conforme Ishikawa:

= o presidente do comité deve ser um executivo sénior da empresa.

= 0s membros do comité devem ter cargo de média geréncia para cima.

=um comité deve ter um numero reduzido de membros, sendo
recomendado algo em torno de cinco pessoas.

— em alguns casos, é vantajosa a presenga de um ou dois membros que
n&o fagam parte dos departamentos envolvidos com o processo.

= 0 comité deve reunir-se regularmente independente do surgimento de

problemas especificos.
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-0 comité deve alocar responsabilidade e autoridade a todos os
departamentos relacionados com o processo.

= definir times de trabalho para projetos especificos.

Em suma, o comité ndo assume responsabilidades sob o processo em questéo,
mas sim, deve facilitar o seu gerenciamento.

Em casos onde existam varios comités, Koura™ sugere a presenca de um comité
do gerenciamento interfuncional, ou ainda, o comité dos comités que deve ter

como responsabilidades:

1. Melhoria e manutengdo do gerenciamento interfuncional em todas as
areas da empresa.

2. Rever a politica e organizagao estrutural dos comités.

3. Propor e promover programas anuais e de longo prazo para o
gerenciamento interfuncional.

4. Dar apoio a solugdo de problemas nas principais areas do
gerenciamento interfuncional.

5. Rever e coordenar itens ligados a outras fungdes.

6. Desdobrar por toda a empresa os resultados do gerenciamento
interfuncional.

7. Planejar e implementar auditorias interfuncionais.

36 KOURA, Kozo , idem.
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Dependendo da empresa, a organizagao dos comités pode ser simples ou

complexa.
Presidente Conselho de
Vice Presidente Diretores
Comité de Promocéo
do TQC
: Relatério e recomendagdes
Comité Interfuncional Diregoes| Submissdo de
Comité Comité Comité Comité Problemas
da de de de Projeto
Qualidade | Controle |Geréncia | de Maquinas Centro de
Assegurada | de Entrega | de Lucro | Industriais Coordenagéo
Relatério e direcionamento de Funcéo
. Coordenagéo A
Equipe de
Trabalho Comunicagéo
I l l |
Divisao Divisao Divisédo Divisédo
de Pesquisa | | de Vendas de Manufatura e | | Administrativa
e Servigos | | Desenvolvimento

Figura 19 Exemplo de estruturacido de comités interfuncionais.




2.3.2.5.4.RELACAO COM OS DEMAIS SUBSISTEMAS

De um lado o gerenciamento da rotina que possui seus itens de controle
departamentais e respectivos gerentes responsaveis pelo seu desempenho. Do
outro o gerenciamento pelas diretrizes que procura, através do Planejamento
estratégico estabelecer diretrizes para a sobrevivéncia da empresa estipulando
itens de controle inter departamentais, normaimente ligados a garantia da
qualidade, gerenciamento de custos, entre outros. Na interface deste
desdobramento entre itens de controle dpartamentais e interdepartamentais, os
comités, formado por membros dos diversos departamentos, cumprem um papel
fundamental que é o de comunicacéo (desdobramento) entre as questdes de
sobrevivéncia e a geréncia da rotina. A

Figura20 mostra esta relag&o.

Figura 20 Relagdo do gerenciamento interfuncional com demais sistemas.

83
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3. VISAO INTEGRADA DE UM MODELO DE GESTAO

3.1. INTRODUGAO

Desde o inicio do século XIX, as industrias vém se desenvolvendo tecnolgica e
gerencialmente. buscando ocupar seu espago em épocas que variaram entre: era
da producdo em massa; era da produtividade; era da qualidade e; atualmente a
era da competitividade (ver Figura 1 ). Desde ent&o, varias metodologias,
técnicas e ferramentas de gestdo foram criadas, implementadas e consagradas ou
ndo no meio empresarial. Cada uma delas testada, aperfeicoada, adaptada e
divulgada por seus criadores e “simpatizantes”. Esta evolugdo constante deve-se
a uma caracteristica do ser humano de nunca estar satisfeito com o que alcangouy,
o que foi e é, sem sombra de duvida, a principal caracteristica que nos leva téo
distante de nossos antepassados dos tempos das “cavernas”. Porém, ainda como
caracteristica nossa, quando divulgadas, estas técnicas s&o projetadas por seus
criadores como revoluciondrias e mais importantes que quaisquer outras que nao
estejam alinhadas com suas idéias.

Esta ultima caracteristica causa um impacto negativo nas empresas que
necessitam de solugdes “milagrosas” para alcangar a competitividade e esperam
encontrar em um modelo ou outro, a solugdo definitiva.

Este trabalho busca dar uma visdo integrada de um modelo de Gestéo para

empresas.

3.1.1. OS MODELOS EXISTENTES

Se olharmos uma empresa e a dividirmos em trés grandes niveis de hierarquia
gerenciais, podemos visualizar quais e como se desenvolveram as principais

metodologias e técnicas gerenciais utilizadas por estes niveis.
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Os trés grandes niveis:

Alta administragcdao: Composta pelas pessoas que detém o poder de
decisbes estratégicas dentro da empresa, normalmente, presidéncia e
diretoria.

Média geréncia: Pessoas que dirigem os grandes setores de uma empresa
e que, mesmo nado decidindo, influenciam nas decisbes da Alta
administracéao.

Operacional: Pessoas responsaveis pela condugdo das atividades
operacionais de uma empresa, normalmente, chefes, supervisores e lideres

de funcionarios.

Conforme a evolugédo do ambiente industrial j& mostrada, algumas necessidades
de melhoria foram se impondo as praticas gerenciais até entdo utilizadas. Em
resposta a estas necessidades, novas técnicas foram desenvolvidas e
implementadas. Porém, vale ressaltar que a implementacdo n&o acompanha a
velocidade do desenvolvimento conceitual, ou seja, na pratica técnicas
consideradas antiquadas ainda sdo freqUentemente encontradas em empresas
que, por desconhecerem ou resistirem a novas idéias, mantém antigos conceitos
no seu dia a dia.

Pode-se resumir, como principais técnicas gerenciais desenvolvidas para os
niveis apresentados acima, nao considerando o TQC desenvolvido por industrias
japonesas a partir da década de 50 (ver Tabela 5 ).

Na Alta Administrac&o: De forma simplificada, a principal evolugéo a nivel

estratégico pode ser representada, segundo Aacker” pelas fases
desenvolvidas no periodo de 1900 a 1970:

1. Controle Orcamentario.

2. Planejamento de Longo Prazo.

3. Planejamento Estratégico.

4. Administracdo Estratégica.

37 AACKER, D. A., idem.
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Na Média Geréncia: Entre outras técnicas, a Administragdo por Objetivos

(APQ) teve uma grande importancia como complemento as técnicas da alta
administragdo, pois tratava-se de uma forma de transmitir informagbes
desta para as atividades operacionais. A APO tinha por base a distribuigéo

dos objetivos da empresa pelos diversos setores da mesma.

No Operacional: Apesar de toda a evolugéo tedrica das Teorias Gerais da

Administracdo, o que se vé ainda hoje € um predominio da Administrag&o
Cientifica de Taylor que, por estar baseada em conceitos erréneos quanto
a aspectos motivacionais do ser humano que consideravam o dinheiro
como unico fator de satisfacdo no trabalho, traz efeitos altamente
prejudiciais a empresa. Segundo Juran®, em conseguiéncia disto, estamos
subutilizando um enorme ativo que consiste em educagéo, experiéncia e
criatividade presentes na mao de obra. De forma simplificada, as técnicas
foram desenvolvidas de maneira a permitir ao trabalhador maior
produtividade e, para isso, era lhe tirada a tarefa de “pensar”, visto que

isto, acreditava-se, ndo Ihe trazia satisfacao.

Alta Planejam |Identidade: Visao, Missdo e Valores da Empresa.
administragdo. | Estratégico | Analise: Interna e Externa a Empresa.
Estratégias: de longo, médio e curto prazo.
Média Administ. | Determinagao e divisdo dos objetivos de curto prazo
Geréncia por
Objetivos
Operacional Administ. |“O operacional existe para trabalhar e nao para
Cientifica |pensar’. Conceito dominante na administragdo
cientifica que permanece ainda na realidade atual de
muitas empresas.
Tabela 5 Modelo de gestdo predominante no passado.

3 JURAN, J. M. O proximo século da Qualidade - Discurso proferido no Congresso Anual
de Qualidade da ASQC em 1994, Las Vegas, 24 de maio.
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3.1.2. AS GRANDES MUDANCAS GERENCIAIS

Na alta administragao:

Das quatro fases citadas por Aacker no item anterior, a Administragéc Estratégica
é a que mais se adequa ao ambiente competitivo em que estamos vivendo. Uma
forma de tornar a empresa mais dindmica e flexivel as rapidas mudangas do
ambiente é fazer com que o préprio corpo gerencial que conduz o dia a dia da
empresa conduza o Planejamento Estratégico. Desta forma, e com um sistema de
monitoragcdo do ambiente, as decisbes impostas a empresa pelo ambiente podem
ser tomadas e implementadas rapidamente.

Reforca-se aqui a pergunta langada no item 2.1.4:

SERA QUE SOBRA TEMPO PARA AS PESSOAS QUE CONDUZEM O DIA A DIA DA EMPRESA

INCLUIREM ATIVIDADES DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM SUAS OBRIGAGCOES?

No nivel operacional

As técnicas neste nivel foram as que menos evoluiram em todo o
desenvolvimento da industria, talvez por uma importancia relativa excessiva para
as atividades mais “estratégicas”. Lembrando Robert H. Hayes que, em seu artigo
Porque as fabricas japonesas funcionam™, resume sua avaliagdo das empresas
japonesas com a frase: “Elas tém sucesso, ndo pelo uso de técnicas futuristas,
mas pela atengdo dedicada aos aspectos basicos da fabricagdo” podemos
justificar melhor esta conclusdo se olharmos para o GERENCIAMENTO DA
ROTINA e a valorizagdo do ser humano.

Dentro do modelo gerencial TQC, desenvolvido por industrias japonesas a partir
da década de 50, vemos que uma grande contribuicdo foi a incorporacéo de
teorias humanistas de Maslow, McGregor e Herzberg e o desenvolvimento de

técnicas gerenciais que respeitassem essas teorias que, basicamente, passaram

3% HAYES, Robert H., idem.
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a ver o ser humano como um ser que se motiva ndo apenas por aspectos
econdmicos mas, também, por outros fatores que Maslow definiu como sendo as
necessidades basicas do ser humano (ja discutidas no item 2.3.2.1):
Esse entendimento dos fatores que satisfazem as necessidades do ser humano
levaram ao desenvolvimento de novas técnicas e metodologias gerenciais que
agregassem este novo entendimento do comportamento humano. Segundo
Juran®, o sistema de Taylor (Administracdo Cientifica) tende a ser substituido por
sistemas que permitam:

¢ criar condi¢des para o autocontrole do operario.

e criar condi¢bes para a autoinspec¢éo do operario.

e ampliacio de empregos tanto horizontal como verticaimente.

e equipes autodirigidas (micro empresas).

No Japao, algumas empresas conseguiram aliar técnicas a esta nova viséo do ser
humano e desenvolveram uma forma de gerenciar o dia a dia da empresa
chamado GERENCIAMENTO DA ROTINA* . Com isto, conseguem liberagdo de
tempo do corpo gerencial para atividades de melhoria e estratégicas, reforgando a
concluséo tirada na pagina 1:

A GERENCIA DA ROTINA E CONDIGAO MIiNIMA PARA A ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA

Na média Geréncia:

Como ja mencionado, na década de 50, a industria americana teve que superar
uma série de dificuldades impostas por uma queda da economia e uma
intensificacéo da concorréncia internacional. Peter Drucker langou o conceito da
Administracdo por Objetivos (APO) em seu livro “The Practice of Management” em
1954. A APO tinha por objetivo unir esforgos da empresa em uma unica diregéo a

ser determinada pela alta administragéo.

“ JURAN, J. M. - discurso, idem.

' Seminario de TQC para Facilitadores Brasileiros, idem.
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Levada para o Japéo, a APO teve grande aceitagdo nas industrias daquele pais e,

paralelamente a sua implementacéo, foi sofrendo algumas alteragbes conforme

principios e técnicas desenvolvidos dentro da Geréncia da Rotina e, mantendo o

mesmo objetivo da APO, consolidou-se o Gerenciamento pelas Diretrizes® (GPD).

Como um subsistema que visa ligar as. decisbes estratégicas vindas da Alta

Administragdo com o trabalho do dia a dia (Rotina), onde as estratégias s&o

executadas, o GPD diferiu da APO em alguns pontos chaves:

Gestdo participativa: as novas diretrizes eram estabelecidas por
executivos da estrutura e aceitas por seus subordinados, apds ampla
discusséo sobre a viabilidade e meios necessarios para as mesmas.
Fatos e Dados: as novas diretrizes eram estabelecidas olhando-se de
um lado as estratégias da empresa e de outro, os dados obtidos da
Geréncia da Rotina.

Enfase no Processo: as equipes responsaveis pela condugéo do dia a
dia estavam preparadas para avaliar os novos desafios e atuarem de
forma sistematica nas causas (Metodologias para solugdo de
problemas).

Controle do Processo: o estabelecimento e itens de controle para o
acompanhamento das diretrizes ao longo de sua implementacéo e agbes
corretivas no Processo, quando necessarias.

Para facilitar ainda mais a comunicacgdo entre as questdes estratégicas e
o gerenciamento departamental do dia a dia, desenvolveu-se o
Gerenciamento Interfuncional que, através de seus comités, permite
maior agilidade tanto no desdobramento de diretrizes quanto nas agbes

corretivas necessarias no decorrer do processo.

2 AKAO, Yoiji, idem.
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3.2. O MODELO DE GESTAO

Olhando as quatro técnicas gerenciais citadas no tdpico anterior de forma

isoladas, pode-se destacar alguns pontos fortes e fracos de cada uma delas:

Na alta administrag@o - o Planejamento Estratégico.

Segundo Quigley®, o processo de Planejamento Estratégico passa pela
definicdo de alguns conceitos ja citados anteriormente: .
Missao: Razado da existéncia de uma empresa, a misséo deve responder
as seguintes questbes: Quem somos?, o que fazemos?; para quem
fazemos? (produto x mercado) e; com que desafio pretendemos atuar neste

" negécio?
Visdao de Futuro: deve explicitar aonde a empresa quer chegar dentro de
um horizonte de 10, 15 ou 30 anos.
Valores: devem definir e explicitar as crengas que a empresa acredita e
valoriza.
Estes trés primeiros itens podem ser vistos como a Identidade da empresa.
Objetivos: Estabelecimento de metas intermediarias, de curto, médio e
longo prazos, ao Grande objetivo que € a Visdo de Futuro.
Estratégias: Planos de acdo associados aos Objetivos de curto, médio e

longo prazos.

Pontos fortes:

e Elaborar o Planejamento estratégico é fundamental para lidar com o
ambiente que cerca a empresa.

e Documentar e divulgar internamente o Planejamento Estratégico é
essencial para a empresa e para a unido de esforgos dos diversos
setores e funcionarios da mesma.

Pontos fracos (obstaculos):

* QUIGLEY, Joseph V., idem.
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O Planejamento estratégico ndo consegue se consolidar por alguns

motivos presentes na realidade de muitas empresas:

O Planejamento é feito por “planejadores” e sua implementag&o fica a
cargo de “executores” (gerentes de linha).

As condig¢Ges externas a empresa mudam e o Planejamento n&o sofre os-
ajustes necessarios pelos “executores’.

Os “executores”, tomados por problemas do dia a dia, ndo tém tempo

para pensar estrategicamente

No nivel operacional - a Geréncia da Rotina:

Na busca da estabilizagdo dos processos e posterior delegacdo dos

mesmos pela Média Geréncia consiste em:

(P) Planejamento: estabelecimento de metas e métodos (padrbes)
adequados para o alcance das mesmas.

(D) Execucgdo: educacgdo e treinamento dos executores nos padrées
estabelecidos para realizagéo dos processos.

(C) Check: checagem sistematica dos resultados x metas estabelecidas.
(A) Agdo: acao corretiva sistematica e metédica quando na detecgéo de

desvios.

Pontos fortes:

A integracdo de fatores técnicos com as teorias de Maslow do ser
humano permite a introdugdo do conceito do auto controle.
Gerenciamento sistematico sobre os problemas encontrados.

Delegacao dos trabalhos do dia a dia as pessoas que executam,
liberando chefes, gerentes e diretores para agbes de melhoria e
estratégicas.

DecisOes baseadas em fatos e dados.

Pontos fracos:

A Geréncia da Rotina garante previsibilidade nos resultados, porém, néo

traz competitividade a empresa, ou seja, € necessario que a empresa
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olhe para o futuro e isto é papel da alta administragéo através da
Administracao Estratégica.

e O gerenciamento por departamento (fungées) traz uma certa morosidade
em relacdo as questbes que dependem de processos

interdepartamentais (interfuncionais).

No nivel gerencial - o Gerenciamento pelas Diretrizes e o Gerenciamento
Interfuncional:
Com o intuito de estabelecer comunicacéo entre as questdes estratégicas e
o dia a dia da empresa, o Gerenciamento pelas Diretrizes cuida do
desdobramento, acompanhamento e correcdo do rumo das diretrizes de
curto prazo e o Gerenciamento Interfuncional agiliza este processo através
de seus comités interfuncionais.
Pontos fortes:
e A administracgdo da empresa torna-se altamente participativa,
comprometendo e motivando o corpo gerencial.
o O Planejamento Estratégico ganha um canal de comunicagéo com o dia
a dia, permitindo assim, uma rapida adaptacdo da empresa a mudancas

do meio ambiente.

Pontos fracos:

e Como foi dito, o Gerenciamento pelas Diretrizes € um canal de
comunicacdo e por si s6 nado traz beneficio algum, se de um lado o
Planejamento Estratégico ndo definir rumos corretos e, por outro, a

Geréncia da Rotina ndo incorporar a “mensagem”.

Deste modo entdo, uma forma integrada de ver-se estas técnicas na
administracdo de uma empresa pode ser visualizada na Tabela 6 e, de forma

mais sistematizada, na Figura 21
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IDENTIDADE DA EMPRESA

VISAO DE FUTURO
MISSAO
CRENCAS E VALORES

DIAGNOST‘VCO ESTRATEGICO

ANALISE EXTERNA:
OPORTUNIDADES E AMEAGAS

ANALISE INTERNA:
PONTOS FORTES E FRACOS

ESTRATEGIAS

DIRETRIZ DE LONGO PRAZO

DIRETRIZ DE MEDIO PRAZO

DIRETRIZ DE CURTO PRAZO
(PARA A EMPRESA)

DESDOBRAMENTO DAS

DIRETRIZES
(CATCH-BALL)

DIRETRIZ DE CURTO PRAZO
(POR DEPARTAMENTO)

METAS DE MELHORIA PARA
A GERENCIA DA ROTINA:
*SOLUGAO DE PROBLEMAS
“NOVOS PADROES
-INVESTIMENTOS

Figura 21 Visdo integrada de um modelo de gestéo (sistematizada).
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4. METODOLOGIA DE IMPLANTAGAO DO MODELO DE GESTAO

Do ponto de vista das empresas, é necessario que haja um bom
entendimento destes modelos antes de iniciar sua implementagéo, pois ndo
' se trata de uma simples insercdo de técnicas e ferramentas no dia a dia,
mas, também, de uma mudanga na cultura da empresa, que vai desde uma
nova visdo em relacdo ao ser humano a novos habitos baseados em um
gerenciamento sistematico fundamentado em fatos e dados visando a
satisfacdo de todas as pessoas envolvidas com a empresa (acionista,
funcionarios, sociedade e, principalmente, clientes). Visto desta maneira,
pode-se entender que néo se trata de uma mudanga a ser realizada a curto
prazo e, sim, a longo prazo que exigira: uma boa metodologia a seguir, um
bom planejamento, uma forte lideranga do presidente e uma forte razéo para
unir esforgos de todos.
Uma metodologia® a ser seguida para a consolidagdo deste modelo de
Gestdo pode ser vista na Figura 22 na qual podem ser observado quatro
pontos fundamentais do modelo:
1. Planejamento Estratégico / Administrag@o Estratégica
2. Geréncia pelas Diretrizes / Geréncia Interfuncional
3. Geréncia da Rotina

4. Geréncia do Crescimento do Ser Humano®

* Yuki, Mauro Mitio, Gerenciamento da Rotina. Anais do Il Seminario Catarinense
de Gestéo da Qualidade Total - Conferéncias de Especialistas em TQC agosto de
1995, Fundagao Certi- Florianopolis.

5 A geréncia do ser humano ja esta implicita no gerenciamento da rotina quando € dito que
uma das dimensdes da qualidade total é o moral do funcionario. Porém, na prética, esta
dimensdo é normalmente deixada em segundo plano. Para.compensar este “esquecimento”,
a metodologia destaca o crescimento do ser humano, como mais um subsistema do modelo
de gestio.
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Esta metodologia vem sendo desenvolvida e aplicada em empresas
nacionais de diversos segmentos da economia (comércio, industria,
hospitais, Universidades e outros) e, apesar de ndo ser objetivo deste
trabalho detalhar esta metodologia, cabe uma explicagdo resumida sobre a

mesma. A Tabela 7 mostra esta explicagéo.

Fundac;éo

= Metodologia de Implaniagio do TQC ————

'rac —

CSEMINARIO T
- SEMINARIO

. GER. DA ROTINA.
- PRESIDENTE

" AUDITORIA DO'

' "; - AROSRO0d v_:.-,_"‘—,: ' e T T Processodelmplama;aodorec

Figura 22 Metodologia para implanta¢dao da Gestdo da Qualidade.
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Tabela 7 Etapas basicas para implantagao do modelo de gestéao.

O QUE?

QUEM PARTICIPA?

~ PORQUE?

Seminario “Gestao
da Qualidade Total’

Alta Administragao e

Geréncia

Mostraroque é TQC e a

Metodologia de Implementagéo

[Definir organizagéo
do Sistema da
|Qualidade:

-Comité Diretivo

-Centro de

IPromogéo

Alta Administragéo e

Gerentes

Definir estrutura de suporte ao
projeto, identificando os
responsaveis pelo planejamento,

deliberagéo e apoio

Elaborar e aprovar
plano de implemen-
acdo do TQC

Centro de Promogéo

e Comité Diretivo ( *)

Visualizar as agdes necessarias a
conducéo do projeto em um

horizonte minimo de 02 anos

Elaborar Manual do
Gerenciamento da

Rotina

Centro de Promocgéo

Proporcionar aos Gerentes um
roteiro detalhado , com
“linguagem” da empresa, de “0
que” fazer para iniciar a
implementacgéo da Geréncia da

Rotina

Curso “Gestao da
Qualidade Total”

Média Geréncia:

Gerentes e Chefias

Capacitar e iniciar a
Implementagao da Geréncia da

Rotina

Praticar o “Auto -
Treinamento” para a

IGeréncia da Rotina

Toda a Média
Geréncia e Chefias
treinadas no Curso
“Gestéo da Qualidade

Total”

Conhecer melhor as técnicas e
ferramentas vistas no curso,
através do desenvolvimento de

casos praticos em suas areas

Realizar Seminario
Interno da Geréncia

da Rotina

Todos que praticaram

o “Auto-Treinamento”

Proporcionar troca de

experiéncias entre os setores
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Implantar a Geréncia

da Rotina nas areas

Toda a Média
Geréncia e Chefias
treinadas no Curso
“Gestao da Qualidade
Total”

Ter controle sobre seus processos
e garantir previsibilidade e
melhoria continua aos resultados

alcancados

Cursos especificos:
MASP,
Padronizacdo, CEP

Média Geréncia e
Chefias

Aprofundar os temas vistos no
curso “Gestao da Qualidade
Total” a medida do surgimento de
davidas (durante a implementagéo

da Geréncia da Rotina)

Praticar o
Gerenciamento

Pelas Diretrizes

Comité Diretivo e

Média Geréncia

Direcionar a Geréncia da Rotina
de acordo com as diretrizes
vindas do

Planejamento Estratégico (P. E.)

Realizar Diagndstico

Motivacional

Centro de Promogéo

Identificar os maiores fatores de
satisfagdo e insatisfagéo dos

funcionarios

|[Elaborar plano de

acdo de melhorias

Curso “5S para

Gerentes”

Média Geréncia,

Gerentes e Chefias

Fortalecer o programa 58S ja

existente

Planejamento para

implantagcéo do 5S

Identificar as agbes necessarias a

condi¢cdo do programa

Implantacéo do 5S

Alta Administragao,.
Média Geréncia e

Colaboradores

Criar um ambiente propicio para a
Qualidade Total

e Centro de Promogao: Grupo Técnico responsavel pelo planejamento e

consultoria interna do modelo de Gestao

¢ Comité Diretivo: Grupo Formado pela Alta Administragdo responsavel pela

definicdo de politicas e diretriz, e provimento de recursos para o modelo.
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4.1. IMPLANTAGAO DO GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES

Como visto no item 3.2 o GPD é o elo de ligagdo entre o Planejamento
Estratégico e a Geréncia da Rotina e, portanto, poderiamos concluir que sua
implantagéo deveria ocorrer somente apds a consolidacéo destes dois. No
entanto, a pratica do GPD, ou seja, o direcionamento do dia a dia da empresa
para as metas estratégicas estabelecidas ndo é de féacil assimilagéo pelo corpo
gerencial e pode levar de dois a quatro anos para ser praticado com eficiéncia.
Ora, levando-se em média trés anos para dominar as técnicas do
Gerenciamento da Rotina, dois anos para amadurecer um Planejamento
Estratégico e, mais trés anos para consolidar o GPD, sendo que boa parte deste
tempo faz parte de um processo de aprendizado, podemos “ganhar” tempo
implantando estes subsistemas de forma paralela, ou seja, como mostra a
Figura 22 , a Alta administragdo conduz o Planejamento Estratégico, a Média
geréncia conduz a Geréncia da Rotina e ambas conduzem o GPD

Sendo assim, este trabalho propde para a implantagdo do GPD, os seguintes

passos mostrados na Figura 23 e explicados a seguir:

PASSO 1:

Iniciar a implantacdo da Gestdo da Qualidade pela Geréncia da Rotina:

A Implantacdo da Geréncia da Rotina permite, com o envolvimento de todo o
corpo gerencial da empresa, uma reflexdo sobre a estrutura organizacional por
todos e, principalmente, possibilita a introdugédo de principios contidos no TQC
que norteiam uma nova cultura empresarial. Séo eles: cliente em 1° lugar,
quebra do antagonismo capital x trabalho, decisdes baseadas em fatos e dados,

valorizag&o do ser humano, etc.

PASSO 2:

Propor padrao de sistema, manual e documentagéo para o GPD:
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Propor e consensar, com todo o corpo gerencial, a documentacao necessaria
para a sistematizagdo do GPD. E fundamental que esta sistematizacdo
introduza na empresa os novos conceitos do GPD, porém, nédo deve ser
ignorado o sistema de planejamento anual que porventura exista na empresa. E
importante fazer uma transigdo gradativa do sistema antigo para o GPD. A
documentagéo necessaria:

e Padrdo de Sistema - mostrando etapas do GPD.

e Manual do GPD - conceituando e detalhando as etapas do GPD.

e Formulérios - documentos utilizados em cada etapa do GPD.

PASSO 3:

Treinar Alta e Média Geréncia nos conceitos e métodos do GPD:

Além de conceituar e exemplificar sistemas de GPD, esta etapa é de
fundamental importancia para mostrar a integracdo do GPD com os demais
sistemas do modelo de Gestdo: Planejamento Estratégico e Gerenciamento da
Rotina. Nesta etapa deve ser repassado, para o corpo gerencial, toda a base
tedrica necessaria a pratica consciente do GPD.

Caso a empresa néo tenha seu Planejamento Estratégico em andamento, uma
conceituacdo minima sobre este processo deve ser repassada para o corpo

gerencial.

Pratica do Gerenciamento pelas Diretrizes:

PASSO 4 e 5:

Definir uma Diretriz prioritaria para o préximo ano:

Com o intuito de dar inicio ao processo de desdobramento, o passo 5
prevé o estabelecimento de uma diretriz ampla que “abrace” todas as
diretorias da empresa. Esta diretriz pode originar-se de uma etapa do
Planejamento Estratégico ou, caso a empresa ndo o tenha estruturado,
de um processo simplificado de levantamento de problemas (Shake-down

da Alta Administracao).
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A diretriz definida deve ser de alta prioridade para o ano em questéo,
seja para cumprir um objetivo, ou mesmo, para servir de base para uma

diretriz estratégica de médio ou longo prazo.

PASSO 6:

Desdobrar (catch-ball) a niveis de departamento:

Este passo tem por finalidade “traduzir’ a diretriz prioritaria para o ano
em diretrizes desdobradas e na linguagem adequada para os diversos
setores da empresa. Um detalhamento deste passo esta descrito no item

2.3.2.4.2.4-PROCESSO DE DESDOBRAMENTO na pagina 1.

PASSOS 7 e 8:

Estabelecimento e execugdo de planos de agao:

Como resultado do processo de desdobramento, planos sé&o
estabelecidos para os “meios” de cada diretriz. Estes planos
consensados entre direcao e executores devem ser passiveis de
execucdo e acompanhamento. Este acompanhamento deve ser feito
tanto por etapas cumpridas do plano, como por acompanhamento de

metas alcangadas nos itens de controle das respectivas diretrizes.

PASSO 9:

Avaliacdo de resultados e agdes corretivas:

Ao longo do ano devem ser previstas avaliagdes peridédicas em todos os
niveis da hierarquia (com maior frequéncia nos niveis de execug&o),

permitindo assim a tomada de agées corretivas quando necessario.

PASSO 10:
Avaliagio anual:
Esta avaliagdo tem por finalidade verificar resultados alcangados no

exercicio do GPD ao longo do ano e, além disso, fazer uma analise de
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causas que permitiram ou impediram o alcance de metas. Esta analise €
vital, ndo s6 para saber o porque “aconteceu’, mas, principalmente, para
tomar acbes que impegcam que estas causas atrapalhem o processo do

GPD do préximo ano.

PASSO 11:

Avaliar e melhorar o sistema GPD:

Principalmente nos primeiros anos de exercicio do GPD faz-se necessario uma
avaliagdo do proprio sistema GPD. “O sistema esta adequado com a cultura da
empresa?”’; “Os formuldrios facilitaram o cumprimento das etapas?’; “O que
pode ser melhorado?”; as respostas a estas perguntas devem ser incorporadas

ao sistema GPD no préximo exercicio.
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INICIAR A IMPLANTACAO DA GESTAO DA
QUALIDADE PELA GERENCIA DA ROTINA

PROPOR PADRAQ DE SISTEMA, MANUAL
E DOCUMENTAGAO PARA O GPD .-

TREINAR ALTA E MEDIA GERENCIA NOS
CONCEITOS E METODOS DO GPD

LEVANTAR PROBLEMA CRITICOS DA EMPRESA
| (ENQUANTO NAO HOUVER O PLANO ESTRATEGICO)

DEFINIR DIRETRIZ PRIORITARIA PARA
O PROXIMO ANO

DESDOBRAR (CATCH-BALL) A NIVEIS
DE DEPARTAMENTO

ESTABELECER PLANOS DE ACAO E
MECANISMOS DE ACOMPANHAMENTO

INICIAR A EXECUGCAO DOS PLANOS

VALIAR

| DO ANO QUANDO NECESSARIO

LIAR AO FINAL DO ANO E ESTABELECER

NOVA DIRETRIZ PARA O PROXIMO ANO

AVALIAR E MELHORAR O PROCESSO GPD

Figura 23 Metodologia para implantagao do Gerenciamento pelas Diretrizes.
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Esta pratica, antes de se consolidar o Planejamento Estratégico e a Geréncia da
Rotina, tem por finalidade principal a assimilagdo e o aperfeicoamento do
processo do GPD. E esperado que, ao final de dois ou trés anos, os trés

subsistemas estejam incorporados ao gerenciamento da empresa.

4.1.1. ESTUDO DE CASO

Esta metodologia vem sendo empregada e aperfeicoada em diversas empresas
pela equipe da Fundagdo CERTI, e um destes casos serviu de “embrigdo” para

este trabalho.

4.1.1.1.Fundacao CERTI

Entidade privada sem fins lucrativos, a Fundag¢do CERTI foi criada em 1984 com
a finalidade de contribuir para o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico
nacional, através de servigcos prestados a seus clientes dos diversos setores da
economia. Localizada em Floriandpolis - Santa Catarina, conta com um quadro
de mais de 150 funcionarios e esta estruturada segundo o organograma

mostrado na Figura 24
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T ———

Fundagao CCUR - CONSELHO DE CURADORES

CERTI

$G - SUPERINTENDENCIA GERAL
Carlos Alberto Schneider

SCT - SUPERINTENDENCIA DE CIENCIA E
TECNOLOGIA

Organograma
01/1996

Marcelo Ferreira Guimardes

SA - SUPERINTENDENCIA
ADMINISTRATIVA

Jorge Antdnio Carmignan

CMOE - CENTRO DE CMCQ - CENTRO DE
MECAOPTOELETRONICA METROLOGIA E
CONTROLE DA QUALIDADE
Diretor Executivo Diretor Execulivo
Marcelo Ferreira Guimardes Gunther Pleiffer
L

CGE - CENTRO DE
GESTAQ EMPRESARIAL

Diretor Executivo
Mauro Mitio Yuki

Figura 24 Organograma da Fundagao CERTI

CELTA - CENTRO EMPRESARIAL
PARA LABORAGAO DE
TECNOLOGIAS AVANCADAS

Diretor Executivo
José Eduardo de A, Fiates

Com enormes desafios de sobrevivéncia gerados por politicas nacionais

introduzidas a partir de 1990, a CERTI entendeu que o unico caminho era

implantar um modelo de gestao baseado em quatro grandes elementos (ver

Figura 25 ).

1. Planejamento Estratégico que definisse rumos e estratégias de longo

prazo para a Fundagéo.

2. Gerenciamento da Rotina que permitisse um gerenciamento

sistematico praticado em todos os niveis.

3. Gerenciamento pelas Diretrizes que estabelecesse uma comunicagéo

eficaz entre os dois sistemas anteriores.

4. Gerenciamento do Ser Humano de modo a integrar os objetivos da

Fundagédo com os objetivos do individuo.
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Figura 25 Composigdo do programa da qualidade da Fundagdo CERTI.

Iniciou-se entdo em maio de 1992 a implantag&o deste modelo de gest&o sob o
nome Q-CERTI (Qualidade CERTI).

4.1.1.2IMPLANTACAO DO GERENCIAMENTO PELAS
DIRETRIZES.

A implantagdo do GPD na Fundagéo teve inicio em novembro de 1992, quando
o programa Q-CERTI estava em andamento ha sete meses e seguiu a

metodologia proposta no item 4.1:

l. Iniciar a implantacé@o da Gestao da Qualidade Total e seus principios:

Os principios da Gestdao da Qualidade Total estdo sendo introduzidos na

Fundac&o através de um processo continuo de treinamento e educagéo que

teve inicio em maio de 92 com dois treinamentos basicos:

A Seminario de Gestdo da Qualidade Total - Curso com durag&o de oito
horas para toda a alta administragdo da Fundagcao que teve como
objetivo capacitar e conscientizar a diregdo sobre os principios e
conceitos basicos da Gestdo da Qualidade Total, abrangendo todo o

modeio de gestéo proposto no item 3.2.
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B. Curso de Gestao da Qualidade Total - Com durag&o de 40 horas para
todo o corpo gerencial da Fundacdo (cerca de 30 pessoas entre
diretores, superintendentes, lideres de grupo e alguns funcionarios
chave da estrutura) teve como objetivo capacitar e conscientizar a
todos sobre principios, conceitos basicos, metodologias e ferramentas
da Gestédo da Qualidade Total.

Com esta etapa inicial de capacitagcdo, iniciou-se a implantagéo da

Geréncia da Rotina.

Desenvolver o padrdo de sistema, manual e documentagcédo necessaria

para o GPD:
A Fundagdo ja possuia, como procedimento gerencial, a pratica de
estabelecimento de metas anuais estabelecida por seu superintendente geral
e aprovada pelo Conselho de Curadores. Naquele ano entdo, mesmo sem ao
menos ter iniciado o processo de Planejamento Estratégico, iniciou-se a
pratica do GPD aproveitando-se a cultura da Fundagdo no estabelecimento
de metas anuais, j& esperadas pelo corpo gerencial, porém, adaptando-se
aos principios e conceitos basicos da Gestdo da Qualidade Total. Para este
exercicio foi desenvolvida toda a documentacéo necesséria para o GPD de
forma participativa com o corpo gerencial. Principais documentos
desenvolvidos:.

A Padrao de Sistema: Como qualquer outro processo, foi de fundamental
importancia o estabelecimento de um padrédo que estabelecesse um
“roteiro” de como o GPD deveria ser praticado. Este “roteiro” foi
descrito em forma de um padrdo de sistema (uma ferramenta da
padronizagdo que serve para descrever COmMO UM Processo
interfuncional deve ser executado). O padrdo segue o metodo bésico
de gerenciamento da Gestdo da Qualidade Total conhecido por PDCA.
Por ndo estar ainda sistematizado, o Planejamento Estratégico foi
representado neste padrdo como uma atividade a ser desenvolvida no

ano seguinte. A Figura 26 mostra este padréo.
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PADRAO N° 001
REVISAO
GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES
F UNDAC}AO CENTROS | GRUPQOS | boCcuMENTOSs | QUANDO
, PLANO
ESTRATEGICO Qe
Z e NOVEMBRO
DIRETRIZES ANUAIS @ . { ANUAIS DA
S DAFUNDAGAO | ™™ : FUNDAGAO
1 ] D | DEZ/ AN
DOS CENTROS : CENIROS
DIRETRIZES ANUAIS Preiitot DEZ. / JAN.
DO GRUPOS : GRUPCS
PLANO DE AGAO PLANO DE AGAO PLANO DE AGAO |, . PLANO DE ACAO JANEIRO
ANUAL ANUAL ANUAL i ANUAL
| | i
i | MATRIZ GERENCIAL
MATRIZ GERENCIAL i DO JANEIRO
DOS ZLANOS PLANGS
PLANO MENSAL PLANO MENSAL PLANO MENSAL PLANO MENSAL MENSAL
DE TRABALHO DE TRABALHO DE TRABALHO DE TRABALHO
K EXECUCAO ]
= i | _ PLANO MENSAL
Q ! A\(:LEng;AtO DE TRABALHO MENSAL
O . 4 RewaidRO
§ RINIRCRO A TRIMESRAL MAR. / JUN. / NOV.
Q)| Awncio RELATORIO
i SEMESTRAL JUN. / NOV.
o __| ,
| AVAUAGAO ANUAL  SUBSIDIO PARA O PROXIMO ANO RELATORIO NOVEMBRO

Figura 26 Padrio de sistema do Gerenciamento pelas Diretrizes da Fundagdo CERTL.

B. Documentacgdo: Todo um conjunto de formuldrios necessarios a
pratica do GPD foi desenvolvido para facilitar o cumprimento das
etapas propostas no padrdo de sistema.

C. Manual do GPD: Para facilitar o entendimento e a pratica deste

novo processo, foi desenvoivido um manual contendo
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conceituacdo basica, padréo de sistema, formularios necessarios
com explicacéo detalhada e “dicas” sobre seu preenchimento. Este
manual, juntamente com a documentagéo necessaria encontram-

se em anexo.

. Treinar Alta e Média Geréncia nos conceitos do GPD e Planejamento
Estratégico.
Ainda seguindo o método PDCA foi realizado um treinamento mostrando uma
visdo integrada de um modelo de gestdo e foi introduzida uma nova
conceituacédo em Planejamento Estratégico (a ser desenvolvido) e GPD.
Incluiu-se neste treinamento a utilizagdo do sistema através do manual do
GPD.

V. Iniciar a pratica do GPD:
A pratica do GPD em seu primeiro ano {1993) seguiu o proposto na primeira

versao do manual.

e Levantamento de problemas: Como ndo havia ainda o Planejamento

Estratégico, foi feito um “brainstorming” para determinar os problemas
mais criticos do ponto de vista da alta administragéo. Estes problemas
serviram de base para a determinacdo das diretrizes anuais da
Fundacéo. |

o Diretrizes anuais da Fundacdo: Ap6s ampla discussdo em todos os

niveis gerenciais vertical e horizontalmente foram definidas 17
diretrizes da Fundag&o que balizariam os planos de agdo para 1993.

Parte destas diretrizes s@o apresentadas Figura 27 :
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Erro!

PLANO 1993-pEsDoBRAVENTO DAS DIRETRIZES-UNIDADE:FUNDACAO CERTI

INTEM DE CONTROLE|  META 1993 [%|  UNDADEPROCESSO | - pgra 1993 / vereacio | RESP
! Us$ Crecucio e atvences | US§ 54.00000 | 3¢
Faturamento para
custeio (iouidido, isto | 1.109.000,00 USS$ 30.000,00 SA
: d
g;xg):srgg cé)]rsndS ref. Valor minimo para US$ 432.000,00 | CTQl
ferceiros ) orgamento/ 93 meZE?ﬁzlf?uﬁZaagil USS 120.000,00 ccmi
USS 390.000,00 |CFERT]
2
Enfidades .
membrosda | 06 NOVOS Divulgar 06 novos | .
fundacdo membros | | Convencer membros
CERTI Amaciar
3 -
ofenggﬁ;gggulor atuando com inscrigdes em cursos 60 inSCriQf)eS
de enfidades memboro | 20 NOVOs membros| | abertos
cursos in company

Figura 27 Diretrizes anuais da Fundagio CERTI.

e Diretrizes anual dos Centros: Em um processo de desdobramento, os

centros definiram suas diretrizes para 1993 apresentadas em

documento similar ao da Figura 27 .

o Diretrizes anuais dos Grupos: Participantes da definicdo de diretrizes

da Fundagdo e dos centros, os grupos definiram suas proprias
diretrizes para o ano de 1993. Por serem o dultimo nivel de
desdobramento, o formulario utilizado tem um cronograma de agoes no

lugar dos itens de verificacéo:
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SETOR : GG
ITEM DE | QUANDO
MEIOS / ATIVIDADE RESP.
controLe| MEAS/ 93| ¢ 112[3]4[sl6]7[8[ohoiTh2
o 01 reea-ear: : -
ENVIO DO PROJETO i
FATURAMENTO USS 83.000 APROVADO PARA FINED ‘
COM LRERAGAO DO FINANCIA- : ;
CONSULTORIA MENTO Bl
PREPARAGAO PARA O Do
GERENCIAMENTO DO Lo
PROJEIO L
INICIO DO PROJETO -
CRONOG. FINANC, APROX. [ |
02 ) 06 FECHAR CONVENIO FCO .
COOPERAQAO _DEFNCAO_DE Qt}JEwos VERIFICAR STATUS DA OC-248 N
COM O JAPAO iﬁ%ﬁ{%; %E&Vo‘s'&“é&%@r‘f?’* - .
- ESTABELECER METAS R
ELABORAR PROPOSTA £
ENCAMINHAR PARA ENTIDADE Sl
ESCOLHDA : l :

Figura 28 Diretrizes anuais dos grupos.

e Plano anual de acdo: Cada agao estabelecida nas Diretrizes anual fica

sob responsabilidade de alguém citado na ultima coluna daquele
documento. Este responsavel, que pode ser de qualquer nivel
hierarquico, deve desenvolver um planejamento anual das agdes que
estdo sob sua responsabilidade, gerando documento semelhante a
“Diretrizes anual dos Grupos”.

¢ Matriz gerencial dos planos: Era esperado que cada centro chegasse a

um numero grande de projetos para o ano. Por isso montou-se uma
matriz que facilitasse o acompanhamento destes projetos ao longo do
ano e sua relagdo com as principais diretrizes daquele centro. Esta

matriz pode ser vista na ultima pagina do manual no anexo 2.
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Plano mensal de trabalho: Para uma garantia de acompanhamento do

plano anual de agdo, propds-se elaborar mensalmente um plano de
trabalho que deveria ser proposto pelos grupos e discutido com seus
respectivos centros. Este plano relacionava as atividades previstas no
plano anual e mais as atividades vindas de situagbes inesperadas que

precisavam ser incorporadas aquele més (ver Figura 29 ).
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Q . CERTI UNIDADE MES / ANO
10/93

GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES GGQ

NO ATIVIDADE / META DO MES RESPONSAVEL %

PRIORIDADE REAUZAQAO
(CARACTERISTICAS COMO TAREFA A CUMPRIR NO MES) (SIGLA) NO MES

01 FATURAMENTO

- 1
PEGQ. TECNOPOLS = /5 Di“gfgg US5 MGP | P2

17.580US$

PALESTRAS: GUMZ - 300
(JEF}  OCESC - 1600

ACS - 150 JEF P2
MACEDO - 160

2.210US$

CURSOS: RUDNICK - 6,050
AVIC - 4.302
CALENDARIO - 3.712 AIK P&

1406455
02

EM PLANEJAMENTO
PARANOVEMBRO:

- CURSO "PADRONZAGAQ" DA FCO
EM SANTA CATARINA AK/MGR Py

ENTRADA PREVISTA: 5.000 US$

- SEMINARIO TQC DO MAURO AlK

Figura 29 Plano mensal de atividades do Gerenciamento pelas Diretrizes.
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o Avaliacées periddicas: Séo realizadas avaliagdes mensais, trimestrais

e semestrais para o acompanhamento das diretrizes do ano podendo,
estas avaliagdes, gerar corregées nos planos mensais, planos anuais e
diretrizes ahuais da Fundacéo, respectivamente. A ultima avaliagdo do
ano serve como subsidio para a repeticdo do processo no ano

seguinte.

4.1.1.3.RESULTADOS DO PRIMEIRO ANO.

Podemos separar os resultados deste primeiro exercicio em dois tipos:
Qualitativos e quantitativos.

Resultados qualitativos: O GPD trouxe efeitos positivos bastante visiveis a

Fundacgdo, porém de dificil quantificagdo. Abaixo listamos alguns destes
resultados percebidos;

e Motivacdo em todos os niveis gerenciais: A Fundagéo ja possuia um

processo para estabelecimento de um plano anual, porém, era, de
certa forma, elaborado por seu Superintendente Geral e divulgado no
inicio de cada ano. A nova metodologia para estabelecimento de
diretrizes (metas e meios) com a pratica do “catch-ball”, ou seja, busca
de um consenso sobre a viabilidade das metas e meios necessarios
para alcanga-las, trouxe de imediato um forte comprometimento do
corpo gerencial. Concluiu-se que a motivagdo gerada se deu em
funcédo da possibilidade de gerentes participarem do processo.

e Estruturacdo do processo: O fato de definir-se o processo

antecipadamente, treinar os envolvidos nos novos conceitos e definir

claramente objetivo do GPD em si e sua integragdo com os demais
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elementos do modelo de gestdo permitiu a assimilagéo e aceitagdo do
NOVO Processo.

e Priorizacdo da Geréncia da Rotina: O acompanhamento do GPD ao

longo do ano foi prejudicado pela falta de dados de diversos processos
técnicos e administrativos. Este fato levou a uma priorizagdo das
atividades da Geréncia da Rotina em andamento desde junho de 1992

e Conscientizacdo sobre o Planejamento Estratégico. Apesar da

validade da pratica do GPD, ficou evidenciada a importéncia do
estabelecimento de metas de longo prazo, ou seja, o Planejamento
Estratégico com definigdes importantes como Visdo de futuro,
diretrizes de longo e médio prazos dariam mais sentido ac GPD no

préximo ano.

Resultados quantitativos: Ao longo do ano de 1993, sentiu-se alguma
dificuldade no cumprimento de todas as diretrizes e procurou-se tirar, deste
primeiro exercicio, algum aprendizado para préximos anos. A Tabela 8 mostra
um resumo deste acompanhamento, detalhando para cada indicador das
diretrizes, quais eram mensuraveis, quais foram medidos, a porcentagem de

alcance e principais causas dos problemas encontrados.
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MEDIDO

7) INTERACAO C/
A UFSC

IC F CERTI c ALCANCE CAUSAS
MENSURAVEL | (S/N)
- FALIA DE ROTINA
1 FATURAMENTO | S s 65% | i meer,
P/ CUSTEIO RO MONTGRAMENTO £ AGOES CORREIVS
2) FATURAMENTO o - BAIXA PRIORIDADE
) INVESTIMENTO S S 50 A) - FALHA NA MEDIGAO (MELHCRAR)
3) NOVOS MEMBROS S S 1/6 - BAIXA PRIORIDADE
4) COOR/ ATEND. DE S
20 ENT. MEMBRO
5) CAPACITACAO S N - NAO ACOMPANHADO
DE RH
6) ENQUADRAN. N N ENQUAD. SIM
FUNCIONAL PLANO D'E
DOS COLOB.

Tabela 8 Resuitado de uma avaliagdo anual (1993) do GPD.

Apos esta avaliagéo por diretriz, a diregdo da Fundagéo fez uma avaliagdo geral

do primeiro ano de pratica do GPD e chegou nos seguintes pontos a serem

melhorados:

= Foi definido um numero muito grande (17) de diretrizes, o que

dificultou a priorizagao.

= O catch-ball deveria ser ainda mais participativo. Houve grupos que

aceitaram suas diretrizes sem a devida avaliag&o.

=> Faltava um “norte” bem definido para onde caminharmos. Com o

Planejamento Estratégico em andamento, este problema n&o deveria

ocorrer em 1994.

= Houve um choque entre a cultura paternalista dominante na Fundagéo

e 0 novo processo participativo exigido neste sistema. Este novo

processo participativo deve incorporar-se a cultura da Fundag&o nos

préoximos anos.
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= Qs formuldrios foram revisados e simplificados para facilitar sua

utilizagao no préximo ano.

Tirou-se destas avaliagbes alguns pontos chaves a serem incorporados no
segundo ano (1994) do GPD:

1. Priorizagdo do Planejamento Estratégico para consolidar as diretrizes
de 1994.

2. Priorizagcdo na implantagéo da geréncia da Rotina para: criar o hébito
de se trabalhar com fatos e dados, facilitar o acompanhamento das
diretrizes durante o ano com auxilio dos itens de controle da Rotina.

3. Definir um numero menor de diretrizes para 0s proximos anos,
permitindo assim concentrar esforgos no que realmente € prioritario.

4. Adaptacéo dos formularios utilizados em 1993 de modo a facilitar o

processo em 1994.
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COMENTARIOS FINAIS

5.1. CONCLUSOES

Ao longo do desenvolvimento deste trabalho, sua aplicagdo e convivio com

diversas empresas que estdo implantando este modelo, algumas conclusdes

podem ser tiradas. Listamos abaixo estas conclusGes relacionadas ao modelo

de gestdo proposto e, especificamente, ao Gerenciamento pelas Diretrizes:

5.1.1. RELATIVAS AO MODELO DE GESTAO:

1. Ficou claro que, apesar de um numero grande de métodos e técnicas

que caracterizam o modelo, as maiores dificuldades apresentadas na
sua implantagdo concentraram-se na priorizagdo dada pelo corpo
gerencial e problemas culturais que geram comportamentos
incompativeis com os principios deste modelo. Portanto, a condugéo
deste processo n&o deve ser de outra pessoa se ndo a do mais alto
posto da empresa, pois no dia a dia sera o unico que podera sobrepor

estes obstaculos.

- Algumas empresas falham na adogdo deste modelo por encararem

- como uma atividade técnica e, por isso, pode ser conduzida por um

administrador da hierarquia da empresa.

. O modelo proposto e sua metodologia de implantacéo foi validado por

" sua aplicagdo pratica e incorporagdo ao gerenciamento de varias

empresas de diversos segmentos da economia, mostrando ser um

‘modelo vidvel para as necessidades gerenciais de uma empresa.

. Este modelo ndo deve ser visto como um objetivo pela empresa, mas

sim como um meio de se alcangar um objetivo maior estipulado pela
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propria empresa. A introdugdo deste modelo leva a uma grande
mudan¢a que pode levar alguns anos até que se consolide. A n&o
identificacdo de uma forte razdo para adotarmos um modelo de gestao
leva, ao longo destes anos, a um desestimulo para consolidagdo do

mesmo.

. Os valores dominantes na cuitura de uma empresa podem facilitar ou
dificultar em muito a adogéo deste modelo, principalmente no que diz
respeito 4 forma como a empresa enxerga o fator humano. O
entendimento das necessidades do ser humano e a busca de uma
integracdo entre os objetivos da empresa com os objetivos de seus
funcionarios é uma précondicdo para que este modelo se consolide.
Para entender-se melhor a importancia deste ponto devemos lembrar
que a utilizagdo das técnicas deste modelo estdo intimamente ligadas
a vontade e criatividade das pessoas e estes dois quesitos ndo podem

ser obtidos sem que haja um bom motivo para o individuo.

. Talvez existam outros “rétulos” para definir os modelos citados neste
trabalho, porém alguns principios basicos precisam estar presentes
sob quaisquer outros rétulos utilizados. O importante é termos uma
visdo clara da funcdo de cada modelo e como 0s mesmos se
completam para atender necessidades do gerenciamento de uma

empresa. As fungdes de cada modelo sé&o:

e A utilizagdo do potencial humano em sua totalidade através da
participagdo de todos os funcionarios no gerenciamento de seus
processos, resolvendo problemas e incorporando pequenas

melhorias. Dentro deste modelo, isto € alcangado com o

Gerenciamento da Rotina.
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e Para alcancar o item anterior é necessario entender melhor e
satisfazer as necessidades do funcionario como ser humano
que é, buscando com isso integrar os objetivos da empresa com
os objetivos do individuo. Para tanto, é fundamental o
Gerenciamento do Ser Humano, implicito nas dimensbes da
Qualidade Total.

o Além de fazer bem o que faz hoje e ter funcionarios motivados,
é de fundamental importdncia que a empresa reconhega o
dinamismo do ambiente que a cerca e defina onde deseja estar
em relacéo ao mercado daqui a alguns anos e como pretende
chegar 14&. No modelo apresentado, o Planejamento

Estratégico é responséavel por este papel.

e Por Ultimo, ndo adianta termos pessoas motivadas, processos
bem gerenciados e uma visdo de futuro consolidada se nao
conseguirmos direcionar os esforcos rumo a esta diregéo.
Precisamos de um sistema que faga a comunicagéo entre o
Planejamento Estratégico e o Gerenciamento da Rotina. Esta
ligacdo fica a cargo do Gerenciamento pelas Diretrizes e

Gerenciamento interfuncional.

6. Os principios adotados na Gestéo da Qualidade Total podem e devem
ser adotados em todas as atividades gerenciais de uma empresa. O
gerenciamento sistematico baseado no método PDCA, cientifico por
basear-se em fatos e dados, a participagéo de todos tendo como
objetivo a satisfagdo das quatro pessoas (acionista, funcionarios,

cliente e sociedade) facilitam a integracéo dos diversos modelos.
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7. A experiéncia de acompanhar processos de implantagdo deste modelo
leva & conclusdo de que nado € possivel mudar um método gerencial
sem que haja capacitacdo das pessoas envolvidas com 0 processo.
Por outro lado, sé o conhecimento ndo é suficiente sem a pratica
constante deste aprendizado. Ou seja, é preciso aliar as atividades de
capacitacdo e pratica e bastante persisténcia até que este

conhecimento se incorpore no dia a dia da empresa.

5.1.2. RELATIVAS AO GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES.

As conclusbes citadas no item anterior referentes ao modelo de Gestdo
aplicam-se ao Gerenciamento pelas Diretrizes. Porém além delas podemos

concluir em relagdo ao GPD especificamente:

1. As diretrizes anuais que serdo desdobradas e transformadas em agéo
durante o ano devem ser em numero reduzido e o mais abrangente
possivel. A ansiedade por estabelecer um grande numero de diretrizes
pois “agora temos o GPD que garantira o alcance de todas” é frustrada
pela nao priorizagdo de atividades e o ndo alcance da maioria das
diretrizes. E recomendavel, principaimente no processo de
aprendizado, o estabelecimento de poucas diretrizes, porém, o mais
abrangentes possivel, de forma a concentrar esfor¢cos na execucgéo,
acompanhamento, agbes corretivas e, consequente alcance das

mesmas.

2. Apesar do fato de o Planejamento Estratégico e Geréncia da Rotina
serem conduzidos de forma participativa, permitindo assim que o corpo
gerencial participe de ambos, o escopo diferente destes dois sistemas

justifica a existéncia do Gerenciamento pelas Diretrizes e do
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Gerenciamento Interfuncional, que tém por objetivo facilitar a
“comunicacéo” entre eles. Pode-se, de forma figurada, dizer que a
Geréncia da Rotina diz como conduzir uma empresa, o Planejamento
Estratégico diz onde a empresa quer estar no futuro e o GPD se

encarrega de mostrar o caminho.

3. Reforcando a conclusdo sobre o modelo de gestdo, no GPD o
processo lento de aprendizado mostrou-se presente, isto €, n&o basta
aprender como fazer, é preciso praticar, errar, aprender e praticar. O
processo de GPD nos primeiros anos de pratica sofre varias agdes
corretivas que visam corrigir erros, adaptar, melhorar até que se

consolide.

5.2. SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Durante a elaboracéo deste trabalho, muitos pontos mostraram necessidade de
um maior estudo para seu esclarecimento. No entanto, para manter-se dentro
de um escopo estabelecido no inicio do estudo e poder “fechar’ com uma
contribuicdo parcial para o tema ficam relacionados abaixo alguns temas que

complementariam este trabalho:

1. No meio de tantas metodologias, técnicas e ferramentas utilizadas no
modelo de Gestdo, o0 comportamento humano mostra-se como um fator
fundamental para o sucesso deste modelo. Sabe-se que o
comportamento das pessoas em uma empresa se deve
fundamentalmente a cultura dominante dentro da mesma. Certo de que

este trabalho deixa clara a importancia deste fator e quais os principios
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necessarios a concretizacdo deste processo, deixa-se como sugestéo
para trabalhos futuros:

e Quais as caracteristicas culturais de uma empresa e como
identifica-la na pratica através de um diagnéstico. Esta
identificacdo prévia evidenciaria os pontos que a empresa
deveria mudar para acelerar a consolidagdo deste modelo de

Gestao.

o ldentificada a cultura empresarial, que métodos praticos na area
comportamental podem ser somados a implantacdo deste
modelo de forma a acelerar esta mudanca cultural, muitas vezes

consolidada ha décadas.

2. Na integracéo deste modelo de Gestdo utiliza-se véarios modelos de
diversos autores que desenvolveram suas teorias e praticas em
ambiente e tempo diferentes. No entanto, na integragcdo, estes
modelos sofreram, na pratica, alguns ajustes principalmente em fungéo
de alguns principios da Gestdo da Qualidade Total. Uma avaliagdo
mais detalhada das diferencgas de principios e adaptagbes essenciais a
integracdo destes modelos ajudaria no entendimento do modelo

integrado.

3. A aplicagdo deste modelo em outras empresas e as adaptagbes
necessarias a sua consolidacdo nas diversas realidades destas

aperfeicoariam o modelo de Gestéo.

4. No Brasil, a formacéo profissional se da por areas de especializagéo, o
que por um lado tem algumas vantagens, mas por outro tem grandes
desvantagens que é separar conhecimentos que, para a realidade

empresarial, precisam ser aplicados em harmonia. Um estudo tedrico
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das areas gestdo de recursos humanos e gestdo de processos,
levando a uma proposta pratica de como integra-las para atender a

necessidade de empresas complementaria o modelo de Gestéo.
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ANEXO 1

HISTORIA DO HOSHIN KANRI E ADMINISTRAGAO POR
OBJETIVOS

Ano

Hoshin Kanri

Administragao por Objetivos

1950

1951

1954

1955

1956

A Associagdo Japonesa de Ciéncia e
Tecnologia promoveu um curso de 8 dias com
Deming, que basicamente serviu para
disseminar o ciclo PDCA, formando a base
para 0 Gerenciamento pelas Diretrizes.

Estabelecimento do Prémio Deming,
enfatizando as politicas e os planos para
introduzir e promover o Controle de Qualidade
por toda a empresa.

A Associagdo Japonesa de Ciéncia e
Tecnologia promove um seminario sobre
Controle de Qualidade com Juran
basicamente para diretores e chefes de
departamentos e de secdes. Nesse seminario,
enfatizava-se a responsabilidade dos diretores
de tomarem agdes de acordo com os planos,
critérios e metas de qualidade da empresa.

Kayano Ken publica “Managers and Quality
Control”, no qual reforga a necessidade de
gerentes estabelecerem e implementarem
politicas baseadas em Qualidade e Controle
de Qualidade.

A reformulagao dos planos nas empresas,
depois de receberem o Prémio Deming,
comeca a enfatizar Controle de Qualidade
Total e Controle de Qualidade por toda a
empresa.

O livro de Peter Drucker “The Pratice of
Management” (A pratica do gerenciamento)
, no qual o Gerenciamento por Objetivos é
proposto, é publicado no Japao.

. O sistema de Gerenciamento por
Obijetivos de Drucker enfatiza estagios de
gerenciamento.

. O sistema divisional da GM foca ateng&o
no Japéo.

O Gerenciamento por Objetivos €
largamente praticado nos EUA da segunda
metade dos anos 50 aos e nos anos 60. Um
namero crescente de companhias adotam o
sistema de modo a se livrar da queda nos
negdcios e da crescente competigdo dos
anos 50.
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Ano

Hoshin Kanri

Administragdo por Objetivos

1957

Kaoru Ishikawa e associados publicam suas
visfes sobre a importancia do gerenciamento
e politicas operacionais, intensificando a
relagao entre os dois.

Varias companhias no Japao ( a Nippon
Glass, por exemplo) adotam e
implementam o Gerenciamento por
Objetivos.

1958

1960

1961

O termo Total Quality Control aparece pela
primeira vez em uma declaragio de
recebimento do Prémio Deming, enfatizando a
importancia de planos de longo prazo.

O jomal Hinshitsu Kanri (Controle de
Qualidade), publica uma série anual cujo titulo
era Seminario de TQC: Controle de Qualidade
Para Todos, discutindo os temas das politicas,
liberagdo de mercado e tomando populares
termos como gerenciamento, politica de
gerenciamento, plaanejamento de longo prazo
e planejamento total. Nesse mesmo ano,
oferece palestra sobre gerenciamento geral.

As companhias vencedoras do Prémio
Deming fazem declaragdes enfatizando o
Controle de Qualidade por toda a empresa,
gerenciamento total e de longo prazo, itens de
gerenciamento e outros itens que servem de
alicerce para o Gerenciamento pelas
Diretrizes. Kato Takeo, que recebeu o prémio,
fala da importancia de se estabelecer,
desenvolver e implementar gerenciamento e
politicas baseadas na Qualidade e no Controle
da Qualidade.

Um embasamento tedrico é estabelecido
por um grupo de cientistas
comportamentais na primeira metade dos
anos 60: o Gerenciamento por Objetivos é
entao sistematizado e preparado para uso
amplo.

. Os tedricos incluem McGregor, Likert,
Schieh, Blake, Maslow, McConaughy e
Ardris.

. Alguns dos trabalhos que os influenciaram
foi: The Human Side of Enterprise (1960;
traduzido para o japonés em 1966) e New
Patterns os Management (1961; traduzido
para o japonés em 1964).

O livro de Schieh Management by Results é
publicado. Esse livro facilita grandemente a
disseminagdo do Gerenciamento por
Obijetivos no Japao e nos EUA.

. Schieh avanga enormemente a teoria e 0s
métodos de Drucker. Ele promoveu em
termos praticos a implementagao da politica
nado somente no nivel mais alto como
também no nivel mais baixo das
organizagdes.

.Schieh usa o termo resultado para designar
“resultados esperados no futuro”, “metas”.

i
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Ano Hoshin Kanri Administracao por Objetivos
1962 | Sao feitos avangos na organizagdo devido ao | As idéias e métodos de Schieh de
gerenciamento funcional e interfuncional. Gerenciamento por Objetivos sdo
introduzidos no Japao e adotados por umas
poucas companhias pioneiras ( tais como a
Teijin).
1963 | A Nippon Kaso promove um sistema de O livro Management by Results é traduzido

1964

gerenciamento total (filosofia da companhia,
planejamento de longo prazo, planejamento
da operagdo, priorizagdo de problemas) cuja
contribuigdo maior era a incorporagao de
pontos de verificag3o.

A Toyota anuncia publicamente uma politica
de alto nivel sobre a organizagao e o sistema
de gerenciamento interfuncional. Kaoru
Ishikawa enfatiza o fortalecimento do
gerenciamento diario em seu artigo Refletindo
sobre a [l Conferéncia sobre Controle de
Qualidade para supervisores da linha de
frente.

A Komatsu Manufacturing designa um gerente
para tomar conta do gerenciamento
interfuncional. Komatsu esclarece o
gerenciamento total e a garantia da qualidade
e introduz o método da bandeira. Bridgestone
Tire introduz o termo Hoshin Kanri baseado
em seus estudos e ensaios.

para o japonés ( por Ueno Ichiro). Esse
trabalho estabeleceu um boom no Japao
em Gerenciamento por Objetivos.

O Gerenciamento por Objetivos €
seriamente adotado no Japéo.

. Sumitomo Kinzoku Kozan e Jujo Seishi
entre outros, tomam os papéis de lideres
pioneiros.

. Sumitomo Kinzoku Kozan torna-se um
devotados as idéias de Drucker e lidera o
caminho a adogéo do Gerenciamento por
Obijetivos.
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Ano

Hoshin Kanri

Administragao por Objetivos

1965

1966

1968

A Toyota desenvolve politicas sistematicas,
gerenciamento de politicas, gerenciamento
interfuncional e outros conceitos gerenciais.

Akao define itens do gerenciamento diario em
um artigo.

A Bridgestone Tire codifica os principios do
Gerenciamento pelas Diretrizes baseados em
estudos seus e de outras companhias.

O departamento de produtos da Matsushita
desenvolve um modelo importante de
Gerenciamento pelas Diretrizes, através da
sistematizacao do gerenciamento e
planejamento operacionais anuais e
estabelecimento de um centro para o
gerenciamento de custos.

Em sua pesquisa sobre o TQC, a Bridgestone
Tire define um método de desenvolvimento
de Gerenciamento pelas Diretrizes e
estabelece um sistema de garantia da
qualidade, para o proposito de reformulagao
do gerenciamento.

O Gerenciamento por Objetivos é
enormemente adotado no Japao na
segunda metade dos anos 60:

. A recessdo econdmica de 1964-65
estimulou esse boom.

. Ueno Ichiro publicou seu livro Mokuhyo Ni
Yoru Kanri (Gerenciamento por Objetivos)
e desse modo contribuiu enormemente a
disseminagéao do Gerenciamento por
Objetivos.

. Denden Kosha, Toshiba, Hamano Textiles
e outras companhias introduziram e
implementaram o Gerenciamento por
Objetivos inteiramente e com originalidade.

O Gerenciamento por Objetivos atinge um
plateau no Japdo apos a rapida difusdo nos
anos 70.

Entretanto, o Gerenciamento por Objetivos
continua a cair nas gragas de companhias
que procuram modernizar seu
gerenciamento. Além disso, este sistema &
grandemente aceito no Europa Oriental, o
bloco comunista, e paises em
desenvolvimento.
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Ano

Hoshin Kanri

Administracao por
Objetivos

1970

1975 a
1976

1981

1988

O professor Asaka Tetsuichi, em sua palestra na Conferéncia
Nacional sobre C. Q. enfatiza a importancia do planejamento
baseado na revisio e na solugdo de problemas do TQC (pontos
principais do Gerenciamento pelas Diretrizes).

Naruge Shuichi publica Toward Humanness, que ganha o prémio
de literatura de C. Q. O livro trata do significado e do status do
Planejamento Estratégico e o Gerenciamento pelas Diretrizes.

O termo Hoshin Kanri toma-se altamente reconhecido. O
professor Koura Takazo no seu artigo Past and Present Status of
Ideas on Management Itens faz a distingéo entre itens
departamentais de gerenciamento e gerenciamento funcional e
os de dentro do plano de operagao do C. Q. (que mais tarde
tormaram-se itens de gerenciamento diario).

O professor Asaka Tetsuichi, em sua palestra Riding out Difficult
Times with TQC, na 15 Conferéncia Nacional de C. Q., enfatiza
a importancia do estabelecimento de estratégias de
gerenciamento (especialmente estratégias operacionais). Nesse
ano também, a Associagao Japonesa de Especialistas de
Controle de Qualidade, promove um simpdsio sobre
Gerenciamento pelas Diretrizes.

A Associagao Japonesa de Padrdes publica uma série de
trabalhos focando o Gerenciamento pelas Diretrizes.
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12 Gerenciamento pelas Diretrizes

“Gerenciamento pelas Diretrizes é uma atividade estruturada que tem por finalidade promover
melhoria administrativa e atingir metas fixadas, desdobrando-se gradativamente as diretrizes da empresa

(Diretrizes do Presidente), estabelecdas para © ano com base em sua ideologia, em planos.de.| ngo

e médio prazo e em dlretnzes setori as;_dentro do sistema de toda a empresa, rodando-se ciclo de

controle (Ciclo PDCA)”

Em outras palavras, trata-se de uma atividade estruturada induindo o seu gerenciamento, tendo
como finalidade atingir metas estabelecidas racionalmente para toda a empresa e para cada divisio,

e

® Andlise dos resultados obtidos das diretrizes no ano anterior;
® Estudo exaustivo da adequagio dos planos administrativos de longo e médio prazo em
relacio as mudancas conjunturais externas;

® Redlizagio de negocnagoes (catch ball) verticais (entre hierarquia superior e

horizontais (entre divisdes);
o Cumprimento das diretrizes estabelecidas de forma planejada;
® Acompanhamento constante das providéncias para o cumprimento das metas dentro das
atividades de roting;
@ Tomada de agdes quando da ocorréncia de atraso..ou desv:o de rota
“e: Obtencio de subsidios para o préximo periodo.
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2. Objetivos do Gerenciamento pelas Diretrizes

Sao:os seguintes os objetivos do gerenciamento pelas diretrizes:

® Procurar atingir a meta de forma precisa e eficiente, analisando os problemas prioritrios em

cada divisio, ou na empresa como um todo,  definindo e executando as medidas cabiveis.

® Melhorar a qualidade dos: setvicos e promover a evolugio dos recursos humano nte
o aprendizado do modo de conduzir os trabathos e do método de solugio de
problemas de forma eficiente em cada etapa deste  método de solucio de problemas.

® Fortalecer a organizagio visando melhorar a cooperacio entre as  divisGes mediante

erfeito entrossamento vertical (entre as divisdes) dentro da  empress, dumnte o
elos chefes de divisio, chefes de

focesso de desdobramento das diretrizes do Presi{J
departamento e chefes de secio.

3. Escopo do Gerenciamento pelas Diretrizes

Sdo os seguintes os assuntos “qlie devem ser levantados como objeto do gerenciamento pelas
diretrizes a0 receber diretrizes da alta administracso.

® Assuntos de melhoria prioritérios que devem ser estudados para a solugio de problemas
dentro das atividades de rotina, rompendo a situacio. atual; -

Assuntos de desafios prioritérios que devem ser preparados 4 partir da visio de longo
prazo.
® Assuntos prioritrios- para manter e desenvolver ainda mais os aspectos positivos.. e

pontos fortes criados dentr

lsso significa que as diretrizes devem ser estabelecidas e executadas a partir da conscientizagdo séria
sobre os problemas das divisdes. O progresso  da empresa deve ser visto como algo ligado

diretam te & perseveranca em se dar solugdes completas a um grande ndmero de pequenos

problemas:
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4. Definicio de diretrizes

z

_O"’f_"termo “Diretriz” , como mencionado no gerenc:amento pelas dIretrlzes ¢ constituido de trés
pdrtes, como mostra a hgura abaixo. ' :

® Diretriz principa de alta prioridade (decorrente da visao Estratégica)"

® O comportamento de alta direcio deve ser difundido para todos os
empregados de tal maneira a alcancar as metas gerenciais anuais. Fste

comprometimento deve indicar:

® a diregéo que as atividades gerenciais devem tomar;
® 43 drea prioritdria

® onde estdo os setores mais importantes para os programas anuais.

® Meta a ser- alcangada

o Resyltado obngatorlo a ser atingido no futuro. Para definir uma ’
necessérios:

® oitem (p. ex. consumo de energia em KWH/L),

® o valor numérico

® o ponto de entrega (data)

Uma meta ¢ estabelecida antes de serem definidas as medidas (meios, procedimentos) necessrios
para atingi-la. O estabelecimento de metas e sempre baseado na andlise dos resultados do ano
anterior.

Caso seja impossivel expressar a meta em termos numéricos entdo é. necessrio explicar em forma
qualitativa e detalhada se os resultados desejados foram ou nao alcancados.




® Procedimento a ser seguido para o cumprimento das metas da alta administragéo.

O .procedlmento 4 ser segwdo pdra o cumpnmento ddS metas deve ser deﬁnldo com base em thOS
ados,

utilizagio de ferramentas tais como o Diagrama de Arvore e o 5W/1H para especificar as agges.

e através da andlise de processo. Neste caso ¢ de grandé lmportancya a Andlise de Pareto e a

5. Relacio entre Gerenciamento pelas Diretrizes ¢ Gerenciamento da Rotina

5.1 Gerenciamento da Rotina

Gerenciamento da rotina é uma atividade centrada no objetivo de manter a situacio atual e que
deve ser praticada rotineiramente por todas as divisdes. Gerenciamento da rotina é também uma

dtividade: de manutencdo, incluindo naturalmente as pequenas:ati 'dades de melhoria em vittude da

necessidade de rodar o ciclo de controle para a preservacio- da situacio atual.




FUNDAGAD

5.2 Relagio entre Gerenciamento pelas Diretrizes e gerenciamento da rotina

A premissa bésica para se conseguir os melhores efeitos do gerenciamento pelas diretrizes é a
prética do gerenciamento da rotina de forma precisa, com base nos padrdes.




para o gerenaamento da rotina.

o [Estabelecimento de avaliacio, ou sejs, itens de controle para verficar a situagdo de
cumprimento dos objetivos de controle.

o [stabelecimento das metas a serem mantidas.

e Definigio clara das providéncias a serem tomadas em caso de desvio ou anormalidade.

- Existéncia de documentos de controle correspondentes:a’ cada nivel hierdrquico para auxiliar
tomada de agdes apés @ confirmaciso dos resultados:

Nao estando o gerenciamento da rotina em perfeitas condicoes, aumentam consideravelmente
os itens levantados para o gerenciamento pelas diretrizes.

’

E preciso, portanto, promover a padronizagio para possibilitar o aumento do dmbito coberto pelo
gerenciamento da rotina.
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GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES - CERT]

O Jistema de Gerenciamento pelas Diretrizes pode. ser . visto como um grande processo

mterfundonal e como tal necessita ser padronizado, executado ‘checado e corrigido se necessério.
Este processo estd definido no padrdo de Sistema “Gerenciamento pelas Diretrizes - CERTI” anexo.
O Padrio foi desenvolvido especialmente para o CERT! e buscar os seguintes objetivos:
® Gerar planos de agdo anuais mais participativo e préximos & realidade histérica dos
colaboradores..
o Fstabelecer

: entre a visio da Fundacio e as atividades do dia- a ‘dl
e Uniformidade dos mecanismos que permitem a geracio dos planos de acdo anuais.

® Buscar patamares melhores para o gerenciamento da rotina.

DIRETRIZES ANUAIS DA EUNDAQAO

Baseado em dados histéricos do gerenciamento da rotina e objetivos estabelecidos pelo
planejamento estratégico, o Superintendente Geral da Fundacio CERTI determina as diretrizes atuais
da Fundacdo, preenchendo a 1° versdo deste documento.

Gio, p

DIRETRIZES ANUAIS DOS CENTROS

Estabelecidos a 1° versdo das “Diretrizes Anuais da Fundacao” o Superintendente Geral inicia o
“Catch Ba” , ou seja, reline-se com os diretores de centro para submeté-las a avaliagio pelos
respectlvos responsdveis e buscar a concordancia ou ajustes necessarlos




FUNDAGAO
CEX

DESDOBRAMENTO DAS DIRETRIZES (1)

SETOR:

-DIRETRIZES ANUAIS DOS GRUPOS

Feitos os primeiros ajustes entre Superintendente Geral e Diretores de Centro ¢ a vez da busca de
ajustes (“Catch Ball") com os grupos. Cada Diretor de Centro deve reunir-se com seus grupos para
apresentar as diretrizes anuais de seu centro e discutir a viabilidade das mesmas. Os responsaveis pela

(2)" onde deve

’constar m macro-cronograma indicando os principais marcos’ daque‘a attwdade




FUNDAGAC

DESDOBRAMENTO DAS DIRETRIZES (2)

Setor:

en e BT

Macro atividades executéveis que permitirdo o alcance da meta estabelecida.

Devem mostrar, principalmente,  atividades de preparacio, planejamento,

execugdo e conclusdo.

O “Catch Ball" entre os niveis hierdrquicos deve ser realizado até que se consiga o consenso entre
as partes. Daf sim, os executores de cada diretriz estardo “prontos” para 'planejar suas equipes dentro
das diretrizes da Fundagio. O plano de agdo anual ¢ o documento “Desdobramento das Diretrizes
(2)" preenchidos por cada responsével por aquela diretriz.
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MATRIZ GERENCIAL DOS PLANOS

Trata-se de uma ferramenta que facilita a administragio dos diversos planos gerados por centro.
Esta matriz apresenta de forma Gnica as seguintes informagdes:
e |tens de Controle do centro e suas respectivas metas;
® |tens de controle do

€ suas respectivas metas e cronograma;
® Relagio entre itens de controle do centro e dos grupos.

PLANO MENSAL DE TRABALHO

Tendo como guia o Plano de Agéo Anula, os grupos devem planejar suas atividades previstas para
os proximos trinta dias. Essas atividides, com o passar dos meses, podem nio coincidir com- as

previstas no plano anual. O formulsiio “Plano Mensal de Trabalho” apresentado abaixo “deve: ser

preenchido no infcio de cada més pelo grupo partindo das atividades previstas no plano anual (1°
Quadro) e definido as atividades que realmente serdo trabathadas (2° Quadro). As diferencas entre
o 1° e 0 2° Quadros devem ser avaliadas, justificadas e resistradas no 4° Quadro.




AVALIACAO MENSAL

Ao final do més planejado, o grupo deverd identificar as atividades que efetivamente foram
trabalhadas e lists-las no 3° Quadro, avaliando as diferencas para o que havia sido previsto para
aquele més e registrando as conclusdes no 4° Quadro.

Juntamente a esta avaliagé.ov__dq _,Fj,r.“?'v _do més, o grupo repete o procedimento para © més seguinte,
abrindo outra ficha de "Plano; ensal’de Trabalho”. :

Estas duas reunides devem prece er a reunido mensal com o Diretor de Centro para apresentagéo

dO “Pleno Mensal de Trabalho".

AVALIACAO TRIMESTRAL

De posse dos “Planos Mensais” dos trés dltimos meses os Diretores dos Centros devem proceder

uma avaliagdo trimestral.

Baseado fortemente nos resultados - até entdo aleangados e nas avaliagses mensais - af
pelos grupos, os centros deve'-_ré‘q;rféye_r'_bs planos de agdo anual e manter, alterar ou incliiir
dos mesmos.

AVALIACAO SEMESTRAL

~ Pelo menos uma vez a0 ano as diretrizes anuais da Fundagéo serdo reavaliadas podendo sofrer
alteragées. Caso isso ocorra, serdo novamente desdobradas a nivel de planos de acio.
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AVALIACAO ANUAL/SUBSIDIOS PARA O PROXIMO ANO

Fomecer subsidios (fatos e dados)

/‘\*"‘se_gunda avaliagio semestral realizada tem por objetivo_'
para as-difetrizes do préximo ano.

Nota: Todo o processo ¢ bastante flexivel, desde idéias transformadas em planos de

agdo, mais ainda, pelas vdri ibilidades de alteracdes nos rumos ao longo do ano..S

estes rumos forem definidos- e "d_chismos", “leeling” ou coisas do género, ferir
principio bésico do TQC que ¢ o de se basear em fatos e dados. Portanto, o sistema serd

tio eficiente quanto mais se orientar por informacdes precisas

(quantificadas sempre que possivel).
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PLANEJAMENTO MENS/\L DE AT_IVIDADES

I ATIVIDADES PREVISTAS PARA O MES: (NO PL/\NO ANUAL)

ADES PLANEJADAS/PROGRAMADAS"‘” ARA O MES

lil ATIVIDADES EXECUTADAS NO MES:
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DESDOBRAMENTO DAS DIRETRIZES (2)

e Setor:

Macro atividades executéveis que permitirdo o alcance da meta estabelecida.

Devem mostrar, principalmente, atividades de preparagao, planejamento,
execugio e conclusio.




