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Desdobramento das medidas

AnáliseDiferença

*

*

*

FIGURA 2.1 - Conceituação do gerenciamento pelas diretrizes



Diretrizes anuais da organização

Problemas
importantes

Gerenciamento

pelas

diretrizes

Problemas

G
er

en
ci

am
en

to
 d

a 
ro

tin
a

A
tiv

id
ad

es
pa

ra
 m

an
te

r

Problemas
da

rotina

A
ti

vi
d

ad
es

 p
ar

a
m

el
h

o
ra

r
(I

n
cr

em
en

ta
l)

Padrão atual

Normas da organização

Iniciativas de cada
gerente para melhorar

o nível de controle

Produtos

Padronização

P

P

S

C

C

D

D

DC

A

A

A

Atividades para melhorar
(Rompedora)

FIGURA 2.2 - Relacionamento entre o gerenciamento pelas diretrizes e o 
                       gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia
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FIGURA 2.3 - Sistema de gerenciamento pelas diretrizes



FIGURA 3.1 - Conceito de diretriz e problema
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FIGURA 3.2 - Roteiro do planejamento
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What

Who

When

Where

Why

How

O quê?
Negociar com o Secretário de Transportes a construção
de uma ponte

Diretor de Logística

Até o final do ano

São Paulo

Para encurtar a distância ao porto em 12 km

Mostrando ao Secretário o estudo de aumento de produ-
tividade e os ganhos que o Estado terá no recolhimento
adicional de impostos

Quem?

Quando?

Onde?

Por que?

Como?



Meta

Meta Meta Meta

Medidas

Medidas Medidas Medidas

Medidas Medidas

Meta Meta

Diretriz
Desdobramento

Orientação

Análise

(A)

(B)

FIGURA 3.3 - Métodos de desdobramento



FIGURA 3.4 - Desdobramento das diretrizes pelo método A
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FIGURA 3.5 - Desdobramento das diretrizes pelo método B
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FIGURA 3.6 - Alguns tipos de estrutura organizacional



Horizontal

Vertical
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FIGURA 3.7 - Procedimento de desdobramento das diretrizes com métodos e estruturas diferentes



Universo das informações

Fatos = Informações qualitativas Dados = Informações numéricas

Onde?
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Quando?
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FIGURA 3.8 - Esquema mostrando o domínio da informação ao transformá-la em 
                       conhecimento e ao utilizar este para atingir metas
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FIGURA 4.1 - Meta de sobrevivência (modelo de gráfico)



Etapa do
planejamento

Procedimento de cada etapa

Preparação

1. Conhecer a meta
(problema), 
fins
2. Analisar o
fenômeno, 
fins

3. Analisar o
processo, 
meios

A reunião será preparada e coordenada pelo coordenador da GQT da empresa. No dia da reunião, preparar a 
sala e ter disponível papel flip-chart, caneta pincel atômico, papel post-it e fita crepe. Colocar na parede três 
folhas de papel flip-chart sobrepostas, como mostrado na FIG. 4.2, e fazer o desenho como indicado (diagrama 
de causa e efeito).

No papel flip-chart sobre a parede, escrever claramente a meta de sobrevivência e definir o problema 
decorrente do estabelecimento da meta. Escrever claramente o problema dentro da caixa na cabeça do 
diagrama.

O coordenador da GQT deve levantar todas as informações possíveis sobre a meta (o problema) e preparar 
uma exposição aos diretores. Se a meta for custo, deve-se ter presente uma planilha. É recomendável usar o 
princípio de Pareto para priorizar. Organizar ainda um levantamento sobre as metas do ano anterior, os planos 
estabelecidos para atingi-las, os resultados obtidos, as causas do não atingimento de algumas metas e as 
proposições de ações a serem incorporadas no planejamento deste ano. Preparar uma exposição aos 
diretores. Promover a discussão.

Logo abaixo da cabeça do diagrama, escrever a pergunta referente ao problema. Por exemplo: Vamos supor 
que o problema seja baixa produtividade. Então, a pergunta será: Quais são as causas de nossa baixa 
produtividade?.
Instruir cada diretor a colocar uma resposta a essa pergunta em cada folha de papel post-it. Cada diretor 
poderá pensar em várias causas para o problema referido, podendo colocar uma em cada papel post-it. 
Cuidado! As pessoas têm a tendência de colocar no papel as soluções para o problema e não as causas. 
Prevenir o pessoal e não deixar isso ocorrer (pelo menos nesta etapa, pois mais tarde todos terão sua chance 
de propor soluções).
Quando todos terminarem de escrever as suas causas (isso vai levar uns 20 minutos), o coordenador recolhe 
os papéis e começa a ler e analisar, uma por uma, junto com o grupo. As causas iguais são juntadas num único 
bloco. Se o grupo não entender alguma causa, o coordenador pedirá ao seu autor que explique o que ele quis 
dizer, até que todos entendam. Essas causas podem ser coladas sobre o papel flip-chart que está na parede, 
nas várias espinhas do diagrama de acordo com a família de assuntos. Por exemplo: uma espinha poderá 
conter todas as causas relativas a custo; a outra, todas as causas relativas a vendas e assim por diante (nessa 
fase, depois de juntar as causas semelhantes, podem-se ter no quadro quantas causas o grupo conseguiu 
juntar. No entanto, a prática mostra que esse número se situa entre 15 e 30).
Neste ponto é conveniente o coordenador conduzir, com o grupo, uma análise de consistência, na qual, para 
cada causa, perguntará ao grupo:
(a) Qual o impacto da eliminação dessa causa no resultado desejado?
(b) Está no âmbito da autoridade de cada participante atuar sobre essa causa? (Neste ponto, se houver uma 

causa muito detalhada, o diretor logo perceberá que a autoridade sobre aquela causa não é dele mas de 
algum colaborador).

Terminado esse processo de entendimento e classificação, o grupo poderá então passar à etapa de 
priorização. É evidente que, quanto mais informação a organização dispõe, melhores são os critérios de 
priorização. Na falta de informação, utiliza-se a que está na cabeça das pessoas presentes à reunião e 
simplesmente vota-se. A votação pode ser conduzida verbalmente, cada participante atribuindo uma nota a 
cada causa (5=vital; 3=importante;1=pouco importante).
O coordenador, para cada causa, pergunta a cada participante a sua nota, escreve a nota de cada um ao lado 
da causa, como mostra a FIG. 4.2. Terminada a votação de cada causa, o coordenador soma os pontos. Na 
priorização as pessoas deverão levar em conta a possível contribuição da eliminação de cada causa para o 
atingimento da meta, bem como a rapidez com que ela pode ser eliminada e a economicidade dessa operação.
Após a votação, ficarão mais claras para o grupo as causas que poderão ser deixadas para o ano que vem. 
Dessa votação o grupo selecionará de três a cinco causas como prioritárias; este número poderá variar em 
função da complexidade da diretriz. Mesmo que uma causa tenha sido pouco votada, algum dos presentes 
poderá argumentar a seu favor, pedindo ao grupo para reconsiderar. Feito isso, ela poderá ser acolhida entre 
as prioritárias.

QUADRO 4.1
Método para estabelecer uma diretriz

De posse das causas prioritárias, o grupo fará uma discussão para estabelecer as medidas que deverão ser 
tomadas para eliminar cada causa. Neste ponto, o grupo deve tomar o cuidado de não detalhar muito as 
medidas. Por exemplo: se a reunião for no nível dos diretores e se uma das causas for “custo operacional 
elevado”, não se deve ficar perdido em pequenas medidas tais como “reduzir o consumo de materiais”, “reduzir 
o consumo de energia”, etc. Talvez, nesse caso, baste propor: “reduzir o custo operacional”. Deixe que mais 
tarde as pessoas dos níveis gerenciais mais baixos detalhem com muito mais precisão essas medidas. Pode 
ocorrer que as pessoas sugiram várias medidas para cada causa prioritária. Nesse caso, deve haver uma 
discussão para clarear: qual a mais efetiva, a mais barata, a mais rápida, etc. Pode haver votação. Desse 
processo sairão as medidas prioritárias. Terminado o estabelecimento das medidas prioritárias (aquelas 
necessárias para eliminar as causas prioritárias), já se tem a diretriz estabelecida, pois se tem a meta e as 
medidas prioritárias e suficientes para se atingir a meta. O conjunto de medidas prioritárias constitui um plano.

4. Estabelecer as
medidas
(Estabelecer o
plano), 
meios



Problema -

Baixa produtividade
geral da empresa

Vendas Produção Compras

Etc.PessoalCusto

Meta - Aumentar a produtivi-
dade da empresa em 12%, até
dezembro de 1997.

Pergunta - Quais são as
causas de nossa baixa
produtividade?

31133 = 11

11111 = 5

55355 =  23
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Fita crepe

11311  = 9

11311 = 7

11111 =  5

FIGURA 4.2 - Organização do brainstorming para estabelecer diretrizes





FIGURA 4.4 - O processo de ajuste para o alinhamento das metas
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FIGURA 4.5 - Sequência dos desdobramentos até os planos de ação



Diretriz de 1997

Diretriz do presidente
Diretriz do

diretor comercial
Itens de controle Valor e prazo

Gerentes
responsáveis

Diretoria comercial

(1) Meta do presidente
Aumentar a produtividade
em 12% até dez. de 1997

Faturamento/custos

Faturamento anual
total

R$ 230.000.000,00/
dez. 1997

(1-6) Medida - aumentar
as vendas

...

...

...

...
(1-6-1) Medida - Abrir
mercado na região norte

Faturamento anual da
região norte

R$ 10.000.000,00/
nov. 1997

R$ 24.000.000,00/
out. 1997

R$ 36.000.000,00/
out. 1997

Gerentes de vendas da
região norte

Gerentes de vendas da
região oeste

Todos os gerentes
de vendas

Faturamento anual da
região oeste

Faturamento anual no
setor de construção
civil

(1-6-2) Medida - Aumentar
as vendas na região
oeste em 50%

(1-6-3) Medida - Expandir
as vendas no setor de
construção civil em 50%

(1-6) Meta do diretor
Comercial: Aumentar
o faturamento em 15%
até dez. de 1997

1,2/dez. 1997

Aprovado: Página
Revisado:

Revisado:

Elaborado:

FIGURA 4.6 - Modelo de formulário de apresentação da diretriz de um diretor ou alta gerência







Diretrizes do
ano de 1997 Gerência de vendas da região central (UGB)

Aprovado:

Diretriz do diretor
comercial

(1-6) Meta do diretor
comercial: Aumentar o
faturamento em 15%
até dezembro de 1997

(1-6-3) Medida: 
Expandir vendas no
setor de construção
civil

...

...

...

...

...
(1-6-3-1) Medida: 
Reduzir o tempo 
de entrega de
produtos

(1-6-3-2) Medida: 
Introduzir um
monitoramento diário
dos preços no mercado

(1-6-3-3) Medida: 
Visitar todas as
empresas de
construção civil

(1-6-3) Meta: 
Expandir as vendas
no setor de construção
civil em 50%

Faturamento
Total

Faturamento
no setor de
construção 
civil

Tempo de
entrega

Número de
empresas
visitadas no 
mês

R$ 230 milhões

R$ 36 milhões

3 dias

10

Dezembro de 1997

Outubro de 1997

Julho de 1997

Fevereiro de 1997

Agosto de 1997

Sr. Augusto

Sr. Souza

Sr. Meirelles

Diretriz da gerência de
vendas da região

central

Referente ao
objetivo

gerencial

Referente
ao valor

Referente
ao prazo

Responsável Cronograma

J F M A M J J A S O N D

FIGURA 4.8 - Exemplo de disposição das diretrizes de um gerente



Diretriz

Item de controle

Itens de verificação
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9595

96 96

96

9696

FIGURA 4.9 - Relacionamento entre itens de controle e itens de verificação



Produto
(ou função)

Item de
controle

Vendas “Market share”
do produto “X”

Porcentagem das
vendas sobre total

de vendas, de
produto similar

A 1 vez/mês Sempre que
for inferior

a 50%

Convocar reunião
dos gerentes,
vendedores da

área e assistência
técnica.

Determinar causas
e tomar ações.

Etc.

Unidade
de medida

Frequência

Método de controle

Quando atuar Como atuar

Prioridade
(A,B,C)

QUADRO 4.3
Exemplo de quadro de pontos de controle
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Projeto
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Situação
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Resultado
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Aumentar o rendimento para 98% até outubroMeta

Medidas

(19)FIGURA 4.10 - Quadro de acompanhamento e controle
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FIGURA 4.11 - Acompanhamento gráfico de um item de controle para tomada de ação
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Relatório de anomalias  (Gerenciamento pelas diretrizes)

Situação atual:

Medidas do plano

Análise

Causas prováveis Contramedidas adicionais Respons. Prazo

Situação atual de execução

Departamento de Operações Data: 14/03/96 Responsável: Sr. Augusto de Souza

Meta: Aumentar a tonelagem de carga transportada em 20% sem aumentar o número de caminhões

Valor da meta para janeiro: 22000 ton
Limite de aceitação            : 21000 ton
Resultado atual                  :19000 ton

1. Conduzir treinamento de motoristas
2. Conduzir treinamento de mecânicos
3. Instalar esteira móvel para carregamento
4. Instalar novo socorro ambulante por rota

1. Treinamento realizado
2. Treinamento realizado
3. Esteira instalada
4. Socorro ambulante já funcionando

Péssimas condições
da rodovia

Excesso de tempo
parado por quebra

Cabine desconfortávelBaixa
tonelagem

transportada

Baixo tempo de resposta
no socorro

Almeida 10/8

12/9Castro

1. Muita fila de caminhões 
    oficina
2. Falta peça no almoxarifado da 
    oficina

na 1. Estabelecer programação de
    manutenção preventiva
2. Redimensionar o estoque de peças

Falta peça no almoxarifado
da oficina

Muita fila de caminhões
na oficina Elevado tempo de

tramitação de papéis

Localização indevida
da oficina

Falta telefone nos pontos
de carregamento

FIGURA 4.13 - Exemplo de um relatório de anomalias do gerenciamento pelas 
                         diretrizes (caso imaginado)
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FIGURA 4.14 - Fluxograma do sistema do diagnóstico das diretrizes



Empresa X S.A

Legenda:

Programa anual de diagnósticos
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19/9
(Terça)

22/9
(Sexta)

25/9
(Segunda)

28/9
(Quinta)

Superintendência de logística

Fábrica

Setor administrativo

Setor de assistência técnica

Total de dias por diagnosticador

- Diagnosticador presente este ano

- Diagnosticador presente ano passado

Aprovado em ______/______/______

FIGURA 4.15 - Exemplo de programa anual de diagnósticos



Empresa “X” S.A. Agenda  do  diagnóstico
Setor da GQT da Fábrica
Aprovado em __/__/__
Distribuído em __/__/__

Dia: 19/09/1997 (sexta-feira)
Horário: 9:00 - 16:00
Local: Auditório da fábrica

Tema prioritário do ano - “Aumento do Market-Share pelo
domínio da qualidade.”
Subtemas: 1. Melhoria da qualidade de conformidade
                     2. Desenvolvimento de novo produto

Horário Conteúdo Responsável

9:00 - 9:03 

9:03 - 9:18 

9:18 - 9:28 

9:28 - 9:40 

9:40 - 9:48 

9:48 - 9:56

9:56 - 10:04

10:04 - 11:00

11:00 - 11:15

11:15 - 11:23

11:23 - 11:31

11:31 - 11:39

11:39 - 12:30

12:30 - 13:30

13:30 - 13:35

13:35 - 14:35

14:35 - 14:40

14:40 - 14:55

14:55 - 15:03

15:03 - 15:11

15:11 - 15:43

15:43 - 15:51

15:51 - 15:59

15:59 - 16:45

16:45 - 16:53

16:53 - 16:55

16:55 - 17:00

Abertura do diagnóstico

Palavras do presidente

Perguntas e respostas

Perguntas e respostas

Perguntas e respostas

Perguntas e respostas

Perguntas e respostas

Melhorias no fornecimento

Melhorias na estampagem

Melhorias na montagem de componentes

Melhorias na montagem final

Melhorias na inspeção e expedição

Melhorias na pintura

<          Intervalo          >

<          Intervalo          >

<          Intervalo          >

Locomoção até a fábrica

Locomoção até o Auditório

Situação geral do desenvolvimento do novo produto

Situação do mercado e produtos alternativos

Melhoria dos custos fixos

Avaliação geral dos trabalhos

Agradecimentos pelo diagnosticado

Palavras finais do presidente

Melhoria dos custos no desenvolvimento de novos produtos

Visita à fábrica
   (a) Apresentação da nova tecnologia de processo.
   (b) Demonstração do teste de fabricação.
   (c) Apresentação dos preparativos para produção.
   (d) Demonstração dos novos materiais utilizados.

Situação atual em relação ao diagnóstico do ano anterior

Chefe da fábrica

Presidente

Gerente de produção

Gerente de compras

Gerente da pintura

Ger. de componentes

Ger. de montagens

Ger. de expedição

Chefe da fábrica e
Gerente técnico

Gerente técnico

Gerente técnico

Coord. da GQT local

Chefe da fábrica

Presidente

Gerente de vendas

Chefe da fábrica

Gerente da estampagem

QUADRO 4.4
Agenda do diagnóstico do presidente
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Pontos
problemáticos

Item de controle

Produto
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Produto
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Produto
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Qualidade
% Refugo

Melhor
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MELHOR

Meta
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Meta

Meta

META
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Entrega

Moral

Pessoal

Segurança

Absenteísmo

Número
de

acidentes

Produção
t/mês

R$/unid.

FIGURA 4.16: Esquema mostrando a identificação de pontos problemáticos



Ponto problemático = Baixo nível de produção

(Análise do fenômeno)

Características importantes do ponto problemático

Características do fenômeno Perdas provocadas

1. Quebra do parafuso guia
2. Defeitos de trinca
3. Troca de cilindro
4. Quebra da guia
5. Queima de motores
6. Defeitos de “peles”

1. 120 ton/mês
2. 100 ton/mês
3. 100 ton/mês
4.   65 ton/mês
5.   60 ton/mês
6.   50 ton/mês

Identificação das características importantes
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FIGURA 4.17 - Esquema exemplificando a identificação das características importantes 
                         dos pontos problemáticos (análise de fenômeno)



FIGURA 4.18 - Esquema exemplificando a identificação das causas importantes 
                         características importantes do ponto problemático

das 

Causas  importantes

1. Lingote não vira.

2. Instrumento de medição da temperatura 
    forno não aferido.

do 

1. Instalar mecanismo fool-proof eletrônico 
    evitar a laminação quando não há virada do 
    lingote. 

para 

2. Treinar aferidor e instalar outro instrumento 
    redundância.

para 

Característica importante = Quebra do parafuso guia

Identificação das causas importantes
(Análise do processo)

Calha desajustada

Aferição de instrumentos

Queda de força

Temperatura do forno

Excesso de carga

Falta treinamento

Tipo de material
desconhecido

Variação de voltagem

Quebra do
parafuso

guia

Baixa temperatura do
material

Intensa programação
de laminação

Lingote não vira

Medidas  propostas



Meta

Medidas

Resultado

não atingiu

a meta

Resultado

atingiu

a meta

Resultado

superou

a meta

Foram

executadas

Não foram

executadas

Caso 1

Caso 2

Caso 3

Caso 4

Caso 5

Caso 6

META
MELHOR

META
MELHOR

META
MELHOR

QUADRO 4.5
Orientação básica para o processo de reflexão



Relatório de
reflexão anual

Diretrizes Resultados Pontos problemáticos
Sugestões de medidas

para o próximo ano

Gerência de Vendas da Região
Central

Elaborado em: 12/01/1997 Página:

Meta: Expandir as vendas
no setor de construção civil
em 50%

Medidas: 
Redução do tempo de entre-
ga dos produtos

Introduzir monitoramento
diário de preços no mercado

Visitar todas as empresas de
construção civil

* Faltou produto B pela sua demanda sazonal.
   A demanda esteve forte como previsto. A ten-
   dência é continuar.

1. Aumentar a produção do produto
   B, prevendo estocagem para 
   suportar a demanda sazonal.

2. Eliminar o problema de trincas
   no produto A.

3. Promover a venda do produto D
   nas construtoras de menor
   porte em todo o País.

4. Desenvolver produto que substitua,
   com vantagens, o produto F impor-
   tado.

* Desempenho do produto A não foi bom por
   problemas de qualidade.

* O grande sucesso do produto D foi nas
   construtoras de menor porte pelo fator preço.

* Durante as visitas às construtoras percebeu-se
   grande ansiedade pelo produto F, importado,
   ainda não fabricado no Brasil.

PRODUTO PLANEJ. RESULTADO

A
B
C
D

72
68
81
38

58
27
81
51

Reclamações
do produto

A
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ca
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Cor

%
Da

meta

Tempo
de

entrega
(dias)

%
Nº
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visitas

Melhor

Melhor

MELHOR

5

4

3

2

1

0

Meta

Jan

Jan

Jan

Jun

Jun

Jun

Dez

Dez

Dez

100%

100%

FIGURA 4.19 - Relatório de reflexão anual (obrigatório)



Relatório
final do

diagnóstico

Relatório
das três
gerações

Padronização

AnormalNormal

FIGURA 4.20 - Fluxograma do sistema de gerenciamento das diretrizes para uma 
                        empresa faixa branca

Presidente Diretor Gerente Equipe Relatórios

P

D
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A

Visão, missão
crenças
valores

Planos de
médio e 

longo prazo

Diretriz
anual do

presidente

Diretrizes
anuais do

diretor

Diretrizes
anuais do
gerente

Planos de ação (5W 1H)

Execução

Relatório
das três
gerações

Padronização

AnormalNormal

Avaliação
semestral

Relatório de reflexão anual

Avaliação

Diagnóstico

= fluxo normal
= feedback

Diretrizes anuais
do presidente

Diretrizes anuais
dos diretores

Diretrizes anuais
dos gerentes

Planos de ação
para todos

Gráficos de itens
de controle

Relatórios de 
anomalias ou
relatórios de 3
gerações

Relatórios de
reflexão anual

Relatório final
de diagnóstico

Avaliação
mensal
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É fraca a decisão de
atingir a meta

haja o que houver

Existe a tendência
de propor metas mo-
mentâneas e utópicas

Existem casos em que
não se conhece o motivo
das metas estabelecidas

Grau de alcance
das metas

é ruim

Os pontos de controle
são apenas formais.

Não há gerenciamento
(PDCA)

Não está havendo a 
combinação do

gerenciamento pelas
diretrizes com o 

orçamento

Não estão sendo bem
feitas a revisão e a 

correção das diretrizes

Alterações no
ambiente tornam
metas obsoletas

Medidas de
execução prioritária

mal definidas

Metas muito elevadas.
Dificuldades no estabele-
cimento das medidas de

execução prioritária

Os gerentes não
fizeram boa identificação
dos seus pontos fracos

(gargalos)

As metas são estabele-
cidas sem uma análise das
possibilidades de alcance

As boas ideias das
pessoas não foram
incluídas no GPD

Não existe uma
organização para

aplicar as boas ideias

Não há integração
entre GPD e os

resultados operacionais

Baixa disposição de
ouvir as ideias por

ocasião do planejamento

Negligência da
determinação do padrão

de avaliação do setor

Há a tendência de 
jogar para a plateia

em situações
momentâneas

Poucos diretores
assumem a liderança

Pouca consciência
da importância do

esforço de melhoria
da qualidade da

organizaçãoNão existe a cons-
ciência da importância
de se coletar o pen-
samento de todos

Gerentes estão
aceitando metas

empurradas

Há pouco ajuste
(“catch ball”)

vertical

Níveis hierárqui-
cos inferiores

ficam desarmados
no ajuste

Os gerentes não
estão fazendo boa avaliação

de seus recursos para
executar o plano

Falha na
organização
dos dados

Baixa
capacidade de

análise

2

1

8

5

Reflexão dos resultados
do ano anterior de
baixa qualidade

Ambiente
de pouca

sinceridade

(Conclusão)

FIGURA 4.21 - Exemplo de análise dos problemas do primeiro ano de i
                         gerenciamento pelas diretrizes

mplantação do 
(4)
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Diagrama de relações

Diagrama de árvore

Diagrama de matriz

Diagrama de setas

Diagrama do processo decisório (PDPC)

(a) Identifica a natureza de um problema e clareia um problema confuso.
(b) Coleta a intuição de todos.
(c) Organiza as ideias.

(a) Identifica a natureza de um problema e clareia um 
      confuso.
(b) Dá uma sequência lógica ao relacionamento causa-efeito e 
      organiza as ideias.
(c) Desdobra metas e medidas.

problema 

(a) Desdobra metas e medidas.
(b) Dá uma sequência lógica ao relacionamento causa-efeito e 
      organiza as ideias.

(a) Organiza metas e medidas.
(b) Prioriza metas e medidas.
(c) Permite a visualização.

(a) Organiza eventos seguros em ordem cronológica.
(b) Organiza, em sequência de tempo, plano de ação.

(a) Organiza eventos incertos em ordem cronológica.
(b) Organiza, em sequência de tempo, plano de ação.
(c) Incorpora informações contingenciais para melhorar o plano.
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p

FIGURA 5.1 - Algumas ferramentas úteis ao planejamento e sua utilidade
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Análise da
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externa atual

Plano
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Metas anuais
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FIGURA 5.2 - Fluxograma do estabelecimento das metas anuais
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(Análise da
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Revisão do plano
de longo prazo
da empresa e das 
unidades.
Proposta de orça-
mento.

FIGURA 5.3 - Fluxograma do estabelecimento do projeto das diretrizes do presidente
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FIGURA 5.4 - Inter-relacionamento entre metas e medidas



Desdobramento
de medidas

Diretriz do presidente

Metas do
chefe da
unidade

Metas do
gerente

Metas do
chefe de

seção

Desdobramento
das metas

Medidas de
execução
prioritária

do gerente

Medidas de
execução
prioritária
do chefe
de seção

Itens de execução
prioritária do 

gerente

Itens de execução
prioritária do 

chefe de seção

Medidas de
execução 
prioritária

do chefe da
unidade

Itens de execução
prioritária do 

chefe da unidade

Planos de ação do
chefe da unidade

(equipes de
trabalho)

Planos de ação
do gerente
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trabalho)
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FIGURA 5.5 - Método geral de desdobramento das diretrizes dentro de uma unidade



Reflexão

Pontos problemáticos
de seu próprio setor ou

de outros setores

Diretriz superior

Relacionamento com
a diretriz superior

Plano de longo
prazo do

próprio setor

Estabelecimento dos temas
prioritários para o ano

Ajuste

Estabelecimento das metas

FIGURA 5.6 - Procedimento de estabelecimento das metas anuais



A partir da meta
estabelecida, analisar
e estabelecer os 
problemas a serem
atacados

Fazer um brainstorming utilizando o diagrama espinha de peixe, alocando a cada espinha setores 
ou tipo de produto, ou itens de defeitos, etc. Estabelecer os problemas a serem estudados.

responsáveis,

Distribuir os
problemas conforme
a responsabilidade de
cada um

Levantar os dados e fazer os gráficos de Pareto dos problemas. Estabelecer responsabilidades de cada gerente
na unidade de negócio sobre esses problemas.
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Dez.
98

2

1

Estabelecer a meta
em cada problema

Após a distribuição das responsabilidades, estabelecer as metas de cada um e indicar no gráfico de
Pareto a parte a ser melhorada com uma área sombreada.

3

Diretor da fábrica

Chefe do departamento

Chefe da seção

FIGURA 5.7 - Método de desdobramento de metas utilizando a análise de Pareto (método das bandeiras)

Diretor
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Chefe da seção
Equipes de projeto

Caso de grupos de
trabalho
interfuncionais

Em casos de projetos especiais que devem ser conduzidos de forma interfuncional, sob o comando do
próprio gerente, esses temas não serão desdobrados, constituindo-se em item de controle especial do
gerente.

4



(37)FIGURA 5.8 - Desdobramento de metas utilizando o diagrama de árvore 
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distrito
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Unidos
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central
$25 M
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Oeste
$125 M 
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Leste
$50 M

Governo
$50 M

Setor
Privado
$75 M

Novos
clientes
$25 M

Clientes
atuais
$50 M

Companhia A

Companhia B

Companhia C

Companhia R

Companhia S

Companhia T



FIGURA 5.9 - Desdobramento de objetivos utilizando o diagrama de árvore

Reduzir custos de manutenção

Reduzir refugos

Reduzir retrabalhos
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Reduzir consumo de materiais

Promover o desenvolvimento do
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Total dos principais fornecedores
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de compras

Aumentar a
produtividade

Aumentar o
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Desenvolver dois novos
produtos
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Aumentar a produção
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Reduzir custos

Reduzir custos variáveis

Reduzir despesas administrativas

Reduzir despesas de aluguel

Etc.

Reduzir o consumo de energia

Reduzir quebra de equipamento

Automatizar a descarga

Instalar novo equipamento de
usinagem no gargalo da fábrica II

Etc.

Abrir mercado nas regiões norte e oeste 

Iniciar a exportação

Etc.
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FIGURA 5.10 - Priorização de medidas de execução utilizando o diagrama de matriz



Medida da diretriz do presidente

Reforçar o sistema
de garantia da

qualidade

Estabelecer o sistema de
desenvolvimento de
novos produtos

Estabelecer o fluxograma do sistema

Descrever as etapas

Treinar o pessoal

Gerenciar a rotina do sistema

Verificar o estabelecimento de autori-
dade e responsabilidade
Completar controle estatístico em todos
os processos

Introduzir a auditoria de produto

Aprofundar a auditoria de processo

Iniciar contatos com fornecedores para
introduzir a gestão pela qualidade total
Etc.

Etc.

Etc.

Etc.

Aprofundar o gerenciamento
da rotina do trabalho
do dia a dia 

Completar o sistema de
auditorias

Medidas da diretriz do setor Medidas da diretriz do gerente

FIGURA 5.11 - Exemplo de desdobramento de medidas (situação imaginada não real)
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FIGURA 5.12 - Desdobramento e delegação de medidas



Medida de execução prioritária
(Primário)

Itens de execução prioritária
(Terciário)

Medidas de execução prioritária
(Secundário)

Aumentar as vendas
na região oeste

Visitar pontos de venda

Levantar dados sobre os pontos de venda

Selecionar os pontos a serem visitados

Fazer contato telefônico prévio

Efetuar a visita

Fazer levantamento de informações
sobre telefonemas

Determinar a porcentagem de
telefonemas não atendidos

Em função do resultado adquirir novas
linhas

Preparar a equipe de vendas para  a 
reunião

Conduzir a reunião de brainstorming

Fazer o plano de incentivo

Melhorar o atendimento
telefônico aos clientes

Criar programa de incentivo
ao relacionamento com o
ponto de venda

FIGURA 5.13 - Desdobramento de uma medida de execução prioritária em itens de execução prioritária
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FIGURA 5.14 - Exemplo de utilização do diagrama de relação nas reuniões de ajuste entre departamentos
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FIGURA 5.15 - Plano de ação para situação de certeza (método do diagrama de setas 
                         ou diagrama de barras)



FIGURA 5.16 - Plano de ação incluindo situação contingencial (método PDPC)
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FIGURA 5.17 - Representação das diretrizes de um nível hierárquico através de um diagrama de matriz
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FIGURA 5.18 - Relacionamento entre as matrizes de metas e medidas de vários níveis hierárquicos





Relatório de anomalias (Gerenciamento pelas diretrizes)

Departamento comercial

Meta: Faturar 20 milhões de reais na Região Sul em 1997

Item de execução prioritária

Análise da diferença Pontos problemáticos

Causas extraídas

Plano de açãoItens adicionais de execução prioritária

Situação atual de execução

Medida de execução prioritária:

Data: 19/12/1997 Responsável: Sr. Augusto

Vender 10.000 unidades do produto novo na região Sul.

Valor da meta em janeiro = 800 unidades

1. Visitar 620 pontos de venda da região mensalmente.
2. Treinar vendedores nas características do novo produto.
3. Promover campanha publicitária nos pontos de venda.
4. Promover teste do novo produto nos consumidores em
    um ponto por setor (um setor contém aproximadamente
    50 pontos de venda). São 12 setores.

Valor do limite aceitável em janeiro = 720 unidades
Resultado da venda em janeiro = 360 unidades

1. Por que o setor 12 não vendeu?
2. Por que os outros setores só venderam de 40 a 
    60% aproximadamente?

1. Setor 12 não vendeu devido à doença do vendedor, 
    que permanece hospitalizado.
2. Outros setores não acompanharam o ritmo de venda 
    do produto. Pesquisa realizada em 50 pontos de
     venda (por amostragem) revelou que o produto novo 
    vendia bem, mas acabava em meados da Segunda 
    semana e não havia reposição.

Setor Meta Realizado

Fevereiro Março Abril Maio

1. Treinar um vendedor substituto para a região.

2. Implantar acompanhamento telefônico do estoque 
    diário do produto novo.

3. Estabelecer nova programação de distribuição do
    produto novo.

1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12

70
55
61
72
48
66
81
78
53
75
76
65

28
22
30
35
20
32
50
40
30
40
28
5

40%
40%
49%
49%
42%
48%
62%
51%
57%
53%
37%
8%

1. Foram visitados 532 pontos de venda.
2. Todos os vendedores foram treinados, inclusive
    realçando as características de atração do novo
    produto.
3. Foi promovida a campanha publicitária nos pontos
    visitados.
4. Foi promovido o teste em 9 setores.

FIGURA 5.19 - Exemplo simplificado de um relatório de anomalias do gerenciamento 
                         pelas diretrizes (situação simulada)
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FIGURA 5.20 - Método para o cálculo do índice geral de avaliação das diretrizes de 
                         Tabela padrão de avaliação (no meio). Tabela do coeficiente de correlação (abaixo)

um gerente (acima).
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FIGURA 5.21 - Acompanhamento mensal do índice de atingimento das diretrizes de um diretor ou gerente



1. Organizar as informações por unidade (vendas, logística, fábrica,

    etc.) da empresa e por custo, qualidade, instalações, etc. Isso

    pode ser organizado num diagrama de matriz.

2. Organizar os temas principais. Pode-se utilizar o diagrama de

    afinidades, por exemplo.

3. Conduzir uma análise para encontrar as causas de cada tema

    (utilize o diagrama de relações, por exemplo).

4. Estabelecer um plano de ação sobre cada causa. Pode-se utilizar

    o diagrama de árvore para detalhar as contramedidas e um

    diagrama de barras para programar as ações.

m

A B C D

n

o

p

FIGURA 5.22 - Tratamento das informações dos diagnósticos pelo escritório da GQT
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Gerenciamento
da rotina do trabalho

do dia a dia

(Organização por
funções do trabalho)

(Organização por
funções empresariais)

Estrutura
Horizontal

FIGURA 6.1 - Tipos de gerenciamento da gestão pela qualidade total (     relacionamento importante)
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FIGURA 6.2 - Organização do gerenciamento interfuncional
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FIGURA 6.3 - Funcionamento do gerenciamento interfuncional



Comitê da
GQT

Comitê 
interfuncional

Unidade
de suporte

Departamentos
de linha

Grupo de
trabalho

Estabelece
o plano de

longo prazo da
empresa

Nomeia o
comitê

Convoca a
unidade

de suporte

Estuda a função
e clareia os
problemas

Estabelece o
projeto de
metas e

nomeia o grupo
de trabalho

Conduz análise
de fenômeno e

análise de
processo e emite

relatório
Aprova projeto

de diretriz

Submete metas
aos departamentos

de linha

Estuda e ajusta
o projeto de 

meta

Estabelece as
medidas de
execução
prioritária

Estabelece os
itens de 

execução
prioritária

Estabelece os
planos de ação

Confirma o
projeto da

diretriz

FIGURA 6.4 - Fluxograma do processo de planejamento do gerenciamento interfuncional
                      (     = ajuste ou catch ball)
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FIGURA 6.5 - Fluxograma do sistema de gerenciamento interfuncional
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FIGURA 6.6 - Revisão de plano de longo prazo em função de mudanças
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FIGURA 6.7 - Critérios de seleção das medidas prioritárias



FIGURA A.1 - PDCA - Método de controle de processos
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FIGURA A.2 - Detalhamento do PDCA para manter resultados
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FIGURA A.3 - Detalhamento do PDCA de melhorias
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FIGURA A.4 - PDCA aplicado com os objetivos de manter e melhorar
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 FIGURA A.5 - Conjugação dos ciclos de manutenção e melhoria que compõem o melhoramento contínuo
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(40)FIGURA B.1 - Garantia da meta de lucro e gerenciamento do custo.  

Custos variáveis

Taxa de lucro das
vendas brutas 

Lucro marginal
por unidade 

Número total de
unidades vendidas

Custo variável por unidade

Preço de venda por unidade

Vendas brutas

Despesas e ganhos
não operacionais

Custos de
material direto

Custos de
mão de obra direta

Custos de
energia e outros 

Custos de gerencia-
mento e mão

de obra indireta

Custos de equipa-
mento (deprecia-

ção e manutenção)

Despesas

Plano de lucro (longo prazo e anual) 

Lucro marginal

“Break - even point”
lucro/perdas

Custos fixos

Lu
cr

o 
or

di
ná

rio

C
us

to
s 

br
ut

os



Toyota
Dep. de contabilidade

(Coordenação da função)

Planejamento do Produto

Produção

P
ro

du
çã

o
P

re
pa

ra
çã

o 
da

 p
ro

du
çã

o
P

la
ne

ja
m

en
to

 d
o 

pr
oj

et
o 

e 
pr

od
ut

o

Melhoria no
controle de
processo e

equipamento de
manutenção

Reavaliação do
trabalho e

simplificação
do trabalho

Controle e
distribuição ótima
do investimento

total e orçamento
da manutenção

Redução da
mão de obra

Custos
de

perdas

Conservação
de energia

Preparação do 
planejamento
da produção

Dep. engenharia desenvolvi-
mento dep. projeto de

engenharia de produção

Dep. planejamento do pro-
duto, escritório de projeto do
produto e dep. de engenharia

Dep.
compras

Avaliação das tendências sociais e de mercado

Dep. de planejamento da engenharia de
produção, Dep. da administração da

produção, Dep. de engenharia da produção

Dep. de administração da
fabricação, dep. de fabricação,

dep. de inspeção, outros

Legenda: Relata e aprova Envolvimento

Planejamento conceitual

Estabelecimento de tipo
e especificação

adequados

Desenvolvimento
de engenharia

Custo previsto
por unidade

Revisão e construção
avançada do protótipo

Meta de redução de custo

Avaliação do grau de alcance do
desenvolvimento da engenharia

Plano de lucro do novo produto

Plano de fabricação
para aumentar o 
lucro marginal

- Vigorosa redução de custo
  antes da estampagem
- Integração de nova tecnologia
  e nova estrutura

Integração da qualidade e custo
nas fases iniciaisMeta de lucro na série

Direção do
desenvolvimento

Meta do
engenheiro chefe Lucro marginal objetivado

Custos correntes iniciais
e mínimos

- Análise Função x Custo
- Utilização de técnicas de 
  avaliação da economia

Produção total de custo de
equipamento

Projeto de fabricação nos
passos iniciais

Revisão conjunta pelas
engenharias de

projeto e fabricação
Projeto do produto

Teste de fabricação 
e teste do produto

Projeto do protótipo

Modificações no 
planejamento da
meta de custo

- Utilização da matriz tipo X
- Avaliação do valor das
  características de projeto

Objetivando um projeto
“fácil de fabricar”

Planejamento do produto e avaliação do grau de alcance
da preparação do produto

Plano de produçãoEstabelecimento do
custo do plano

Estabelecimento do preço

Meta do custo total

Melhoria do Custo
objetivado e
orçamento

Avaliação do
desempenho

Meta de
análise
do valor

Implementação do 
programa de melhorias

Análise da avaliação, medidas imediatas
e verificação dos resultados

Planejamento de longo
prazo de novo produto

Meta do preço de
compra do veículo

Ajuste do plano de lucro
do novo produto

Perseguindo o
lucro objetivado

Preparação da Produção

Custo de
material
direto

Custo de
energia e

outros

Custo de mão de obra
direta

Custos variáveis Custos fixos

Custo da
administração e
da mão de obra

indireta

Custo do
equipamento

Outros
custos

Orçamento
do custo

Orçamento
horário para

operação total

Estabelecimento do planejamento
do custo objetivado (tentativo)

Plano do projeto

Avaliação do grau de alcance
do planejamento do produto

Conceito da preparação
para produção

Ajuste qualidade x custo

Ganhos ou
perdas previstas

Plano de
lucro anual

Quantia investida
em equipamento e
orçamento do custo

de manutenção

FIGURA B.2 - Fluxograma do sistema de gerenciamento dos custos da empresa Toyota 
(40)
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Ciclo de
controle

(19)
Presidente Diretor

Chefe de
departamento

Chefe de
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Padrões e
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médio prazo

Manual de
composição
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Manual de
desdobramento
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Folha de 
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Plano de longo/
médio prazo

Feedback p/ o ano seguinte

P
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D

C

N

A

Folha de
programado/
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chefe de 
departamento 

Folha de
programado/
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chefe de seção 
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estabelecimento das medidas

Verificação
do plano

ok?

Diagnóstico

Comunicação
das

diretrizes

Orçamento do ano

Diretrizes do
ano

S

N.B.       (1)                Catch ball (Negociação sobre metas e medidas)

P =  Esboço do plano          P’ = Plano definitivo

(2)            D = Do         C = Check           A = Action 

ADENDO 1 - Procedimento de execução do gerenciamento pelas diretrizes (exemplo 
(19                      de diretrizes do presidente)
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Planejamento do GPD do ano 19--.   

Setor

Meta Aumentar o rendimento para 98%
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2

3
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de 
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Experimentos

Espera do material / interrupção temporária

Conclusão

F
im

 d
o

an
o Avaliação
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100%
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90
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com a 

medida 1

Medida 2

Medida 3

/             /

Nome Assinatura

Programado e realizado

98%

Projeto

Modificação
Teste

ADENDO 2 - Planejamento do gerenciamento pelas diretrizes (GPD) e quadro 
(19)                      de acompanhamento e controle
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