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Resumo

A realidade brasileira e a velocidade do processo de difusdo do modelo de gerenciamento
da Qualidade Total e suas respectivas técnicas tém gerado algumas complexidades. Entre
elas estd a grande dificuldade da alta administracdo em conseguir que a Geréncia da
Qualidade Total realmente atinja os objetivos pretendidos com sua implementacédo. Este
trabalho visa abrir a discussdo sobre um método para prevenir essa dificuldade, o Gerenci-
amento pelas Diretrizes, analisando este modelo por meio de uma comparagdo com 0 mais
tradicional, e em geral mais conhecido, Gerenciamento por Objetivos.

Palavras-chave: Geréncia da Qualidade Total, Gerenciamento pelas Diretrizes,

Gerenciamento por Obijetivos.

1. Introducéao

realidade mundial atual é caracteri-

zada por avancos tecnoldgicos e

mudancgas sociais muito rapidas,

exigindo das organizacdes flexibili-

dade a essas mudancas e respostas imedia-
tas.

No Brasil, a realidade nédo é diferente e

muitos esforcos estdo sendo desenvolvidos

na direcdo da preparacdo de nossas organi-

zacOes, dentre os quais podemos destacar o
Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade (PBQP) que, por meio de um
de seus projetos basicos, o Projeto de
Especializagdo em Gestdo da Qualidade
(PEGQ), vem disseminando e implantando
em organizacbes brasileiras métodos
modernos de Gestdo da Qualidade.

Por esta via, questdes como 0 comprome-
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timento com a qualidade, o envolvimento da
alta administragdo, a reducdo de niveis
hierarquicos e o rompimento de barreiras
administrativas, além de técnicas estatisticas
e gerenciais para a qualidade, como o
Desdobramento da Funcdo Qualidade
(QFD), Controle Estatistico de Processo
(CEP), Analise dos Modos e Efeitos de
Falha (FMEA), Sistemas de Garantia da
Qualidade (ISO 9000), entre vérias outras,
tém sido largamente difundidas.

Entretanto, ndo se tem dado a devida
énfase a maneira pela qual determinagdes da
alta administragdo da empresa possam ser
eficaz e eficientemente executadas pelos
demais niveis da organizacdo, 0 que leva,
com frequéncia, a distorgdes ou incompre-
ensbes quanto ao que, de fato, se deseja
realizar. Numa tentativa de contribuir para o
preenchimento dessa lacuna, e tendo em vis-
ta que tal metodologia, embora muito pouco
conhecida entre nods, tem sido bastante usada
com sucesso em paises como 0 Japdo, este
trabalho visa introduzir a discussao, dentro
desse contexto, do método “Hoshin Kanri”
ou, como traduzido por CAMPOS (1992),
Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD).

A discussdo desse método se justifica
pelo fato de que muitas empresas participan-
tes do PBQP ja comecam a obter os
resultados dos esfor¢os com a implementa-
cdo de modelos de Gestdo da Qualidade, o
que faz com que novas dificuldades se
apresentem, pois 0s problemas a serem
resolvidos se tornam mais complexos e
envolvem atividades interfuncionais que
permeiam toda a organizacao.

Essas empresas estdo voltadas agora para
a consolidacdo dos métodos de Gerencia-
mento da Qualidade, e as pessoas envolvi-
das necessitam de um direcionamento

2. Analise do momento atual

correto que as oriente no sentido adequado
para a aplicacdo das técnicas por ele
previstas. Caso contrario, a simples
utilizacdo das técnicas, sem um direciona-
mento adequado, pode levar esses métodos
de Gerenciamento da Qualidade ao despres-
tigio e consequente esquecimento.

O “Hoshin Kanri” ataca justamente esse
ponto, direcionando os esfor¢os da organi-
zagdo de forma a apoiar cada individuo na
aplicacdo das técnicas de melhoria da
qualidade, evitando as possiveis dispersdes
que normalmente comprometem 0 sucesso
da implementagdo de modelos de Gerenci-
amento da Qualidade.

Desta forma, a discussdo que pretende-
mos iniciar busca esclarecer se o “Hoshin
Kanri” realmente atende as necessidades da
organizacdo. Assim, apresentamos 0 método
ndo como “a solucdo” para as organizacgoes,
mas como uma alternativa valida que deve
ser analisada em relagdo a outras ja experi-
mentadas.

Para uma analise mais adequada do
Gerenciamento pelas Diretrizes, o presente
trabalho tragca um paralelo com um modelo
bastante tradicional, que foi desenvolvido
com objetivos diferentes, mas que pode ser
utilizado com a mesma finalidade, que é o
Gerenciamento por Objetivos.

O Gerenciamento por Objetivos (GPO) é
um método gerencial largamente utilizado
por organizagfes em todo 0 mundo;
principalmente em nosso contexto ocidental,
em que é talvez a filosofia administrativa
mais difundida nas ultimas décadas. Por
essa razdo decidimos utiliza-la preferenci-
almente nesta analise, buscando tecer
comparacgdes que possam orientar o leitor na
avaliacdo que se pretende realizar.

AIN (1994), em seu relatorio
sobre a evolucdo do Gerencia-
mento da Qualidade, apresenta
importantes  consideracbes e
resultados obtidos em diversos casos de

implementacdo do  Gerenciamento da
Qualidade. Entre as dificuldades encontra-
das, o relatorio destaca que em geral 0s
diretores-executivos das organizacGes ainda
ndo entenderam que tém de assumir a
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lideranca do processo de implementacéo.
Essa argumentacdo € confirmada por
TOLOVI (1994) em um estudo da realidade
Brasileira.

BEISCHEL & SMITH (1991) propde
que esse problema de lideranca pode ser
resolvido por meio de uma melhor ligacédo
entre a alta administracdo e o chao-de-
fabrica, destacando fatores criticos para o
éxito como Qualidade do Produto, Atendi-
mento ao Cliente, Custos, Flexibilidade e
Moral, que devem ser comunicados de for-

ma adequada ao pessoal do chdo- de-fabrica.

MINTZBERG (1994), com raciocinio
semelhante ao ja anteriormente apresentado
por DONAVAN et al. (1978), destacam o
mesmo problema, observando que o papel
da lideranga ndo estd na definicdo de
respostas, mas sim no estabelecimento da
direcdo a ser seguida e na priorizacdo dos
problemas.

Estes trabalhos nos ajudaram na analise
de como o GPD e o GPO se adaptam a
realidade do ambiente de competicao atual.

3. O Gerenciamento por Objetivos

Gerenciamento por Objetivos € um
método de gestdo utilizado para
integrar as funcbes planejamento e
controle. KERR (1976) o define
como sendo um processo de estabelecimen-
to de objetivos de forma conjunta entre o
gerente e seus subordinados.
O GPO busca um acordo formal entre
gerente e subordinado englobando:

Os objetivos do subordinado para um

dado periodo de tempo.

Os planos mediante os quais eles serdo

atingidos.

Normas para medir se 0s objetivos foram

ou ndo atingidos.

Procedimentos para a reavaliacdo dos

resultados.

A figura 1 representa esquematicamente
0 GPO:

GERENTE u

SUBORDINADO

U

ESTABELECIMENTO DE OBJETIVOS
ESTABELECIMENTO DE PADROES
ESCOLHA DE ACOES

U

FORNECIMENTO DE
SUPORTE

U

REALIZACAO DE
TAREFAS

REYISAO DOS RESULTADOS

Figura 1: Estrutura para o Gerenciamento por Objetivos
Adaptado de KERR (1976)
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E importante destacar a separacdo entre
responsabilidades conjuntas e individuais.

O gerente e seu subordinado estabelecem
o plano e controlam os resultados de forma
conjunta. Esse envolvimento do subordina-
do habilita e encoraja o auto-controle. O
resultado final do GPO é um documento
formal que registra os objetivos do trabalho
do subordinado, incluindo um cronograma e

um conjunto de critérios de avaliag&o.

O GPO busca, portanto, a focalizagdo dos
esforcos do subordinado para as tarefas
criticas no atingimento dos objetivos e
permite a comunicacdo face-a-face entre o
gerente e seu subordinado, que tem a
oportunidade de participar das decisGes que
afetam seu préprio trabalho.

4. O “Hoshin Kanri” - Gerenciamento pelas Diretrizes

KAO (1991) define o “Hoshin

Kanri” como sendo uma abordagem

sistematica para o gerenciamento da

mudancga em um processo critico da
organizagao.

CAMPOS (1992) afirma que o termo
“Hoshin Kanri” foi traduzido erroneamente
para o inglés como “Policy Deployment”.
Segundo este autor, 0 Gerenciamento pelas
Diretrizes € um sistema administrativo,
praticado por todas as pessoas da organiza-
cdo, que visa garantir a sobrevivéncia da
organizacao a competicdo por meio de:

Estabelecimento da visdo estratégica da
organizacdo com base na analise do
sistema organizacdo-ambiente e nas
crencas e valores da organizacao.
Direcionamento da pratica das atividades
de controle da qualidade de todas as
pessoas da organizacdo segundo a visdo
estratégica estabelecida.

Este modelo de estabelecimento e disse-
minacdo da visdo-estratégica por toda
organizacdo pode ser sintetizado esquemati-
camente na figura 2.

Equipes de
implementa-j .

« Revisao
—

. ¥isdo
= Objetivos

Alta
geréncia

cdo
. Plano
Hoshin

. Estratégia
« Becurso

MEdia
geréncia

Figura 2: Fases do Gerenciamento pelas Diretrizes
Adaptado de AKAO (1991)

Conforme apresentado, 0 processo se inicia com o estabelecimento, pela alta
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administracdo, da visdo e dos objetivos
fundamentais. A seguir, a média geréncia
define as metas, as estratégias e 0S recursos
para o atingimento dessas metas. A Ultima
etapa do processo consta da montagem das
equipes de implementacdo e da programa-
cao das atividades.

Estas trés etapas apresentam pontos em
comum, a destacar:

O estabelecimento das metas

A definicdo de medidas de desempenho

A revisdo da visao estratégica

Nestes pontos é praticado o que AKAO
(1991) designa como Catchball, que nada
mais é que uma analogia com o0 jogo de
baseball, em que os jogadores tém que ter
muita precisao nos passes o que torna funda-
mental o treinamento da troca de passes. O
“Hoshin Kanri” procura, com essa analogia,
destacar que é fundamental a interacdo e a
discussdo para a decisdo nesses pontos
fundamentais do sistema. O que, de resto,
ndo deveria ser novidade para ninguém

O GPD tem no seu desenvolvimento as
seguintes fases:
I)-Estabelecimento da Politica da

Qualidade:

Nesta fase busca-se estabelecer a Politica
da Qualidade, que é o conjunto de diretrizes.

Estas sdo estabelecidas com quatro para-
metros:

Viséo da equipe gerencial

5. Uma Andalise Comparativa

Analise da situacdo competitiva
Analise do ambiente tecnoldgico
Oportunidades de mercado.

I1)-Definicho de uma *“estratégia” de
manufatura:

A estratégia de manufatura € o conjunto
de acBes que vao ser estabelecidas para o
atingimento da Politica de Qualidade. Esta
ndo pode criar falsas expectativas, devendo
estar baseada em métodos que sejam
adequados a realidade da empresa.

I11)- Coleta e andlise de fatos e dados:

Esta fase trata da coleta de dados e da
andlise visando a selecdo adequada de
prioridades na aplicacdo dos métodos
estabelecidos. O objetivo aqui é detectar
pontos em que a aplicacdo correta dos
métodos acelera o atingimento da Politica
da Qualidade, buscando orientar os esforgos
de cada um.

1V)- Planejamento dos alvos e meios:

Com base nas trés fases anteriores, sdo
estabelecidos nesta fase 0s parametros que
permitirdo a avaliacdo do atingimento da
Politica da Qualidade estabelecida. A
defincdo dos alvos a serem atingidos e dos
meios a serem utilizados deve dar prioridade
as observacdes feitas nas fases anteriores, e
resulta da continua negociacdo entre 0s
niveis de gerenciamento da empresa.

azemos agora uma analise comparati-

va entre o Gerenciamento pelas

Diretrizes e o Gerenciamento por

Obijetivos, a fim de proporcionar ao
leitor uma visdo das principais diferencgas
entre as duas abordagens.

Esta discussdo se justifica, entre outras
razdes, pelo fato de que muitos possivel-
mente tendam a concluir que os métodos sdo
muito parecidos, quando na verdade
divergem em pontos fundamentais.

De fato, enquanto o GPO se preocupa
basicamente em avaliar resultados, mormen-

te financeiros, o GPD trata dos resultados e
dos meios para atingi-los, considerando
como ponto primordial as correlacGes entre
os resultados. O GPO procura alcancar 0s
resultados por intermédio do gerenciamento
das pessoas envolvidas no processo, ao
passo que o GPD focaliza os fatores criticos
para o éxito, entre as quais se destaca o
atingimento da satisfacdo dos clientes.
Ademais, enquanto o GPO é implemen-
tado de “cima para baixo”, o0 GPD permite o
fluxo de implementacdo nos dois sentidos,
por meio do mecanismo denominado, por
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analogia catchball, que representa a
interacdo entre os elementos do processo e
que pode ser melhor entendido em BOW-
MAN (1995).

O GPO néo integra as varias areas fun-
cionais, enquanto o GPD trata os problemas
interfuncionais e estabeleca prioridades para
as acOes a serem implementadas.

Acreditamos que ai resida a principal
vantagem do GPD, pois a énfase no
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processo premite que oS gerentes possam
muda-lo até se que produzam os resultados
desejados, enquanto que a énfase em tornar
as pessoas responsaveis pelos resultados
tende a fazer com que 0 processo nao seja
adequadamente estudado e entendido.

Na Tabela 1 sdo apresentados outros
pontos de diferenciacdo entre as duas
abordagens.

Tabela 1: Comparacéo entre Gerenciamento por objetivos e Gerenciamento pelas Diretrizes.
Adaptado de SHIBA et al. (1993)

GERENCIAMENTO
POR OBJETIVOS

GERENCIAMENTO
PELAS DIRETRIZES

Ciclo de planejamento
12 meses

Ciclo de planejamento
6 meses

Desdobra uma parte da meta de alto
nivel para cada segmento, em cada nivel
inferior.

Desdobra as metas com diferentes me-
didas para cada segmento e em cada nivel.

A média geréncia € responsavel pelo
fornecimento dos meios.

A alta geréncia sugere meios plausiveis
para as metas chave.

Alguma negociacdo de metas

Negociacdo de metas e meios baseados
em fatos e analises.

Pouca monitoracdo dos meios.

Algumas metas e medidas sdo voltadas
para o controle da aderéncia aos meios.

Anélise das causas das falhas dos mei-
os do ultimo ciclo de planejamento é usada
para melhorar os métodos propostos no novo
ciclo de planejamento

Recriminacdes do presidente com re-
lacdo a metas ndo atingidas e algumas
vezes substituicdo do gerente responsavel.

Diagnostico presidencial com utiliza-
cdo do ciclo P.D.C.A e sugestdes de como
melhorar na proxima vez.

O novo gerente “deprecia” o sistema
anterior devido aos problemas do passado e
comeca a planejar um novo sistema.

O antigo gerente aprende com 0 passa-
do a fazer um melhor trabalho na proxima
vez.

Dependéncia de atividades ndo do-
cumentadas que os gerentes admitem ser
capazes de realizar.

Atencdo na documentacdo das ferra-
mentas necessarias e em institucionaliza-las
na companhia.

6. Conclusao
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presente trabalho estd longe de

pretender esgotar este assunto. Ao

contrario, conforme ja foi dito,

busca apenas iniciar uma discussao
a respeito.

A propdsito, uma boa pergunta que pode-
ria ser formulada, conveniéncia de se adotar
0 GPD, uma vez que ele tem similaridades
com o GPO e este € bem mais conhecido e
tradicional em nosso meio, e possivelmente
até mais compativel com a nossa cultura. A
resposta a esta questdo estaria, a nosso ver,
no fato de que o GPD reforga pontos pouco
destacados pelo GPO, e que podem ser
importantes dentro de um novo contexto
empresarial, destacando-se :

aumento da interacdo entre a estratégia e

0 processo de implementacéo

detalhamento do processo de implemen-
tacdo
busca do consenso, com a participacdo
dos envolvidos e o uso de fatos e dados
criagdo de uma estrutura formal de
indicadores para 0 acompanhamento
sistematico dos fatores que sd@o criticos
para a obtencdo dos resultados desejados.
Reconhecemos, por outro lado, que o
esforco gerencial para implementacdo do
GPD é substancialmente maior. Entretanto,
nesta discussdo inicial, julgamos mais
importante avaliar a adequacédo e a viabili-
dade do uso deste modelo na realidade
brasileira, para depois analisar as dificulda-
des ligadas a sua adaptacdo ao nosso
contexto.
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POLICY DEPLOYMENT AND MANAGEMENT BY OBJECTIVES: A
COMPARATIVE ANALYSIS

Abstract

Brazilian reality and the velocity of the diffusion process of the Total Quality Management
model and its techniques have given rise to some complexities. Among them is the difficulty
that top management has in making the Total Quality Managers actually achieve the desired
objectives due to this implementation. This paper aims to open the discussion of the Policy
Deployment method as an alternative to deal with these problems, in opposition to the more
traditional and generally well known Management by Objectives.

Key-words: Total Quality Management, Policy Deployment, Management By

Objectives.
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