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FIGURA 2.1 - Conceituagao do gerenciamento pelas diretrizes




Gerenciamento
pelas

diretrizes

Diretrizes anuais da organizagao

v

Atividades para melhorar
(Rompedora)

\V
A P
Problemas /,
importantes
D

Atividades
para manter

Padronizagao

C
; A
Problemas

y

Atividades para
melhorar
(Incremental)

Produtos

v
Problemas A P

da
rotina \ y

N
e[

Gerenciamento da rotina

Iniciativas de cada
gerente para melhorar
0 nivel de controle

Padrao atual

A

A

Normas da organizagéo

-

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
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\FIGURA 3.1 - Conceito de diretriz e problema




| Andlise i Andlise
o do | o Sociedad
. : fendmeno ocCledade
PO by el il wldenle
I i
- 1
Processo | 1
(seu negocio) ! > Profiuto —>
11 : :
11
.. ::
= Y Pessoas
I SatlsfaQéo e
1 ol sequfanca N (mercados)
1 das pgssoas Inicio
| (sua equipe) !
L1 I
I T |
I 2 - i
| P T T | |
,  Plano i Meta 1 (oL | a
|

e o o e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e o e = e o e o]

\

FIGURA 3.2 - Roteiro do planejamento




Negociar com o Secretario de Transportes a construcao

What O que? de uma ponte
Who Quem? Diretor de Logistica
When Quando? | Até o final do ano
Where Onde? Séo Paulo
Why Por que? | Para encurtar a distancia ao porto em 12 km
Mostrando ao Secretario o estudo de aumento de produ-
How Como? tividade e os ganhos que o Estado tera no recolhimento

adicional de impostos
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\FIGURA 3.3 - Métodos de desdobramento
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\IGURA 3.5 - Desdobramento das diretrizes pelo método B




Estrutura vertical

Gerenciamento por fun¢do ocupacional

Compras | Produgao . s Vendas
Novo produto Gerenciamento
por
projeto
Qualidade
Custo Gerenciamento
Quantidade interfuncional
A Gerenciamento
por
unidades
C de
negdcio

(Modelo especializado)

(Modelo multiforme)

Estrutura horizontal

FIGURA 3.6 - Alguns tipos de estrutura organizacional
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FIGURA 3.7 - Procedimento de desdobramento das diretrizes com métodos e estruturas diferentes
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QUADRO 4.1
Método para estabelecer uma diretriz

Etapa do
planejamento

Procedimento de cada etapa

Preparagéo

Areunido sera preparada e coordenada pelo coordenador da GQT da empresa. No dia da reunido, preparar a
sala e ter disponivel papel flip-chart, caneta pincel atémico, papel post-it e fita crepe. Colocar na parede trés
folhas de papel flip-chart sobrepostas, como mostrado na FIG. 4.2, e fazer o desenho como indicado (diagrama
de causa e efeito).

1. Conhecer a meta
(problema),
fins

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

2. Analisar o
fendmeno,
fins

O coordenador da GQT deve levantar todas as informagdes possiveis sobre a meta (o problema) e preparar
uma exposicao aos diretores. Se a meta for custo, deve-se ter presente uma planilha. E recomendavel usar o
principio 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 néo atingimento de algumas metas e as
proposicdes de acbes a serem incorporadas no planejamento deste ano. Preparar uma exposi¢do aos
diretores. Promover a discussao.

3. Analisar o
processo,
meios

Logo abaixo da cabega do diagrama, escrever a pergunta referente ao problema. Por exemplo: Vamos supor
que o problema seja baixa produtividade. Entéo, a pergunta sera: Quais sdo 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

podera pensar em varias causas para o problema referido, podendo colocar uma em cada papel post-it.

Cuidado! As pessoas tém a tendéncia de colocar no papel as solugdes para o problema e nao as causas.

Prevenir o pessoal e ndo deixar isso ocorrer (pelo menos nesta etapa, pois mais tarde todos teréo sua chance

de propor solugdes).

Quando todos terminarem de escrever as suas causas (isso vai levar uns 20 minutos), o coordenador recolhe

0s papéis e comega a ler e analisar, uma por uma, junto com o grupo. As causas iguais s&o juntadas num unico

bloco. Se o grupo ndo entender alguma causa, o coordenador pedira 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 esta na parede,
nas varias espinhas do diagrama de acordo com a familia de assuntos. Por exemplo: uma espinha podera
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 prética mostra que esse nimero se situa entre 15 e 30).

Neste ponto € conveniente o coordenador conduzir, com o grupo, uma analise de consisténcia, na qual, para

cada causa, perguntara ao grupo:

(a) Qual oimpacto da eliminag&o dessa causa no resultado desejado?

(b) Esta no @mbito da autoridade de cada participante atuar sobre essa causa? (Neste ponto, se houver uma
causa muito detalhada, o diretor logo percebera que a autoridade sobre aquela causa néo ¢ dele mas de
algum colaborador).

Terminado esse processo de entendimento e classificagdo, o grupo podera entdo passar a etapa de

priorizagdo. E evidente que, quanto mais informagdo a organizacdo dispde, melhores sdo os critérios de

priorizagdo. Na falta de informagao, utiliza-se a que esta na cabeca das pessoas presentes a reunido e

simplesmente vota-se. A votagao 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 votagao de cada causa, o coordenador soma o0s pontos. Na

priorizagao as pessoas deverdo levar em conta a possivel contribui¢do da eliminagéo de cada causa para o

atingimento da meta, bem como a rapidez com que ela pode ser eliminada e a economicidade dessa operagao.

Apos a votagdo, ficardo mais claras para o grupo as causas que poderdo ser deixadas para o ano que vem.

Dessa votagdo o grupo selecionara de trés a cinco causas como prioritarias; este nimero podera variar em

funcdo da complexidade da diretriz. Mesmo que uma causa tenha sido pouco votada, algum dos presentes

podera argumentar a seu favor, pedindo ao grupo para reconsiderar. Feito isso, ela poderéa ser acolhida entre
as prioritarias.

4. Estabelecer as
medidas
(Estabelecer o
plano),

meios

De posse das causas prioritarias, o grupo fara uma discusséo para estabelecer as medidas que deverao ser
tomadas para eliminar cada causa. Neste ponto, o grupo deve tomar o cuidado de néo detalhar muito as
medidas. Por exemplo: se a reunido for no nivel dos diretores e se uma das causas for “custo operacional
elevado”, ndo se deve ficar perdido em pequenas medidas tais como “reduzir o consumo de materiais”, “reduzir
0 consumo de energia”, etc. Talvez, nesse caso, baste propor: “reduzir o custo operacional’. Deixe que mais
tarde as pessoas dos niveis gerenciais mais baixos detalhem com muito mais precisao essas medidas. Pode
ocorrer que as pessoas sugiram varias medidas para cada causa prioritaria. Nesse caso, deve haver uma
discussao para clarear: qual a mais efetiva, a mais barata, a mais rapida, etc. Pode haver votagao. Desse
processo sairdo as medidas prioritarias. Terminado o estabelecimento das medidas prioritarias (aquelas
necessarias para eliminar as causas prioritarias), ja se tem a diretriz estabelecida, pois se tem a meta e as
medidas prioritarias e suficientes para se atingirameta. O conjunto de medidas prioritarias constitui um plano.
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IGURA 4.2 - Organizagao do brainstorming para estabelecer diretrizes
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Diretrizes anuais do presidente Aprovado:
Pagina:
Ano de 1997

Principios

Desde a abertura do mercado brasileiro, a partir de 1991, nossa empresa vem perdendo competitividade
(perda de produtividade) principalmente em relagao aos produtos da faixa popular, devido ao grande
acréscimo na importagéo de produtos concorrentes do mercado chinés. Apos analise dos ambientes
externo e interno, decidimos orientar o nosso crescimento para a faixa de produtos mais nobres e que
oferecem oportunidades nao s no mercado nacional mas também nos EUA, Japao e Europa. Além disso,
percebe-se que nossa empresa ndo tem conseguido extrair o maximo de seus investimentos, existindo
ainda ampla margem de ganhos de produtividade através da atuacdo em fatores internos. No
estabelecimento das metas anuais, recomendamos considerar que, ao longo deste ano, existe a
possibilidade de que nossa empresa tenha que reduzir o pre¢o em alguns produtos para permanecer no
mercado.

Diretrizes

N° descri¢ao valor da
¢ meta

Meta

1. Aumentar a produtividade geral da empresa em 12%, 1.2

até dezembro de 1997

Medidas

1.1. Reduzir o custo fixo.

1.2. Reduzir o custo variavel.

1.3. Reduzir o numero de reclamacgdes de clientes.
1.4. Aumentar a produc&o.

1.5. Desenvolver novos produtos da faixa nobre.
1.6. Aumentar as vendas.

\FIGURA 4.3 - Exemplo de diretriz anual do presidente
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IGURA 4.4 - O processo de ajuste para o alinhamento das metas
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FIGURA 4.5 - Sequéncia dos desdobramentos até os planos de agao




Diretriz de 1997
Diretoria comercial

Aprovado:

Revisado:
Revisado:
Elaborado:

Pagina

Diretriz do presidente

Diretriz do
diretor comercial

Itens de controle

Valor e prazo

Gerentes
responsaveis

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

Faturamento/custos

1,2/dez. 1997

(1-6) Medida - aumentar
as vendas

(1-6) Meta do diretor Faturamento anual R$ 230.000.000,00/

Comercial: Aumentar total dez. 1997

o faturamento em 15%

até dez. de 1997

(1-6-1) Medida - Abrir Faturamento anual da R$ 10.000.000,00/ Gerentes de vendas da
mercado na regido norte regido norte nov. 1997 regido norte

(1-6-2) Medida - Aumentar Faturamento anual da R$ 24.000.000,00/ Gerentes de vendas da
as vendas na regido regiéo oeste out. 1997 regiéo oeste

oeste em 50%

(1-6-3) Medida - Expandir Faturamento anual no R$ 36.000.000,00/ Todos os gerentes

as vendas no setor de setor de construgao out. 1997 de vendas

construgao civil em 50%

civil

\

FIGURA 4.6 - Modelo de formulario de apresentagao da diretriz de um diretor ou alta geréncia




QUADRO 4.2 )
Método para o estabelecimento do plano de agao

Método do
planejamento

Procedimento de cada etapa

Preparagao

Aprimeira reunido sera preparada e coordenada pelo coordenador de GQT da organizagao.

No dia da Reunido, preparar a sala e ter disponivel papel flip-chart, caneta pincel atbmico, papel
post-it e fita crepe. Colocar na parede trés folhas de papel flip-chart sobrepostas, como mostrado
naFIG. 4.2, e fazer o desenho comoindicado (diagrama de causa e efeito).

Procurar identificar pessoas dentro ou fora de sua organizacéo que entendam do problema ou que
ja tenham tido experiéncia no assunto. Convide-os para a reunido. Existe algum consultor
especialista no problema? Contrate-o para esta reuniao.

1. Conhecer a
meta (conhecer
0 problema),
fins

Estabelecer o item de controle. Montar um grafico que mostre os resultados obtidos até o presente,
0 posicionamento da meta no grafico e, se possivel, 0 melhor valor que vocé conhece no mundo
(benchmark). Fazer uma avaliagao do que sera ganho com o atingimento da meta. Explicar a todos
a meta, os resultados obtidos até agora, o que se pode ganhar com a solugéo do problema.
Promover uma discusso. E esse de fato 0 PROBLEMA? A meta esta num bom valor? Apos a
discussao, escrever claramente a META no papel flip-chart sobre a parede. Escrever claramente o
PROBLEMA dentro da caixa na cabega do diagrama.

2. Analisar o
fendémeno,
fins

Levantar todas as informagdes possiveis sobre a meta (0 problema) e preparar uma exposi¢do aos
presentes. Fazer uso do principio de Pareto para priorizar. Se necessario, levar as pessoas ao local
onde ocorre o problema. Promover a discussao.

Por exemplo: No caso de filas, elas ocorrem mais de manha, de tarde ou de noite? No comego da
semana ou no fim? Nas férias escolares ou no periodo de aulas? Em dias de sol ou dias de chuva?

3. Analisar o
processo,
meios

Feito isso, estabelecer a pergunta a ser feita. Por exemplo, no caso das filas: “por que ocorre
excesso de fila, na parte inicial das manhas das segundas e tergas-feiras, durante o periodo
de aulas?’. E evidente que, quanto mais bem feita for a analise do fenémeno, mais especifica sera
a pergunta a ser feita e melhor seré a anélise de processo posterior a ser feita por todos. No caso da
impossibilidade absoluta de fazer uma anéalise do fendmeno, logicamente a pergunta seria
simplesmente: “por que ocorrem filas?”.

Distribuir papel post-it para todos e pedir-lhes para colocarem em cada folha uma causa do
problema. Ap6s uns 20 ou 30 minutos, recolher as folhas de papel  post-it e ler uma a uma junto
com o pessoal de forma que todos entendam a causa que esta sendo lida e possam discuti-la.
Juntar as causas iguais ou semelhantes e ir colando sobre as folhas de papel flip-chart separando,
se possivel, por tema (custo, equipamento, vendas, pessoal, etc.).

Estabelecer agora as causas prioritarias por votacdo verbal entre os participantes. O
coordenador da reuniéo lerd de novo cada causa remanescente no quadro e pedira a cada
participante da reunido para dar uma nota (5 = vital; 3 = importante; 1 = menos importante) em
fungdo da maneira como a causa afeta o problema que esta sendo analisado. O coordenador
anotard essas notas ao lado de cada causa e soma ao final da votagao de cada causa.

4. Estabelecer as
medidas
(Estabelecer o
plano),

meios

Apés a votagdo, o0 grupo escolherd as causas prioritarias, que vao corresponder a,
aproximadamente, de trés a cinco causas. Mesmo que uma causa néo tenha sido bem votada, se
algum participante da reuni@o quiser defendé-la, deve fazé-lo; se os outros participantes
concordarem, a causa sera incorporada as prioritarias.

Feito isso, 0 coordenador da reunido pedira ao grupo para estabelecer as medidas necessarias
para eliminar cada causa prioritaria. Cada medida devera ser amplamente discutida pelo grupo, de
forma que as medidas sejam as melhores que o grupo possa recomendar. Podera haver uma ou
mais medidas para cada causa.

Definida a ultima medida, o coordenador da reunido agradecera a todos os participantes e
encerrara areunio. )




da programagéo da
distribuicéo

utilizar melhor a frota

(Plano de acao Aprovado: Pégina:
Projeto: Reducao do tempo de entrega de produtos
Meta: Reduzir o tempo de entrega para trés dias até junho de 1997
Medida Responsavel | Prazo Local Razéo Procedimento
(What) (Who) (When) (Where) (Why) (How)
Fazer um levantamento das encomendas dos
1. Redimensionar o St Souza 15/07/1997 Belo Para evitar a falta do tltimos dois anos e, através da estatistica,
estoque de produtos ' Horizonte | produto determinar o estoque minimo para uma con-
fiabilidade de 95% de certeza de atendimento
2. Estabelecer um Para reduzir o tempo e | EStabelecer o fluxograma atual, criticar em
plrocedlmen~to opera- Srta. Ana 15/05/1997 | Séo Paulo | . cto da distribuipéo reunido com chefia e apoio técnico e estabe-
cional padrao da ¢ lecer novo fluxograma simplificado
distribuig&o
3. Estabelecer um Para detectar as neces- Contratar a Microsofitis Ltda., colocando um
sistema de comunica-|  Sr. Calixto 30/06/1997 | Porto Alegre | sidades dos clientesde | b ou
¢3o rapida com a forma répida inspetor para acompanhar a implantagao
clientela
4. Renovar os cami- Para reduzir a incidéncia |Realizar a especificagao técnica do tipo de
nhées com mais de | Sr. Demostenes | 25/01/1997 | Salvador | de quebras com perda de |caminh&o, estabelecer as bases da concor-
dez anos de uso tempo na distribuicao réncia e publicar o edital
5. Estabelecer um _
sistema de definigéo . Para reduzir o tempo de
do roteiro em fungdo |  Sra.Regina | 15/06/1997 ler?eciiri f;ﬁ]”pd;rge:;%;ucsﬁ?voeﬂzar Utilizar o Software disponivel no mercado

GIGURA 4.7 - Exemplo de um plano de agao
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Diretrizes do
ano de 1997

Aprovado:

Geréncia de vendas da regiao central (UGB)

Diretriz da geréncia de

Referente ao

central gerencial P
J FMAMJ JASOND
(1-6) Meta do diretor Faturamento R$ 230 milhdes | Dezembro de 1997 .
comercial: Aumentar o Total S
faturamento em 15% oLl
até dezembro de 1997 Dononn s
(1-6-3) Medida: (1-6-3) Meta: Faturamento R$ 36 milhdes Outubro de 1997 SR
Expandir vendas no Expandir as vendas no setor de ol onn
setor de construgéo no setor de construgao construcao e e e
civil civil em 50% civil
(1-6-3-1) Medida: Tempo de 3 dias Julho de 1997 Sr. Augusto I
Reduzir o tempo entrega Lo
de entrega de oL
produtos IR
(1-6-3-2) Medida: Fevereiro de 1997 Sr.Souza N [ [ [ [
Introduzir um R
monitoramento diario R
dos pre¢os no mercado oLl
(1-6-3-3) Medida: Nimero de 10 Agosto de 1997 | Sr. Meirelles | ————
Visitar todas as empresas Lo s
empresas de visitadas no
construgao civil més

-

FIGURA 4.8 - Exemplo de disposi¢ao das diretrizes de um gerente
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Itens de verificagao
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FIGURA 4.9 - Relacionamento entre itens de controle e itens de verificagao




QUADRO 4.3

Exemplo de quadro de pontos de controle

Método de controle

Produto Item de Unidade Prioridade . .
(ou fungdo) controle de medida (A,B,C) requencia Quando atuar Como atuar
Vendas “Market share” Porcentagem das A 1 vez/més Sempre que Convocar reuniao
do produto “X” vendas sobre total for inferior dos gerentes,
de vendas, de a 50% vendedores da

Etc.

produto similar

area e assisténcia
técnica.
Determinar causas
e tomar agdes.




Setor Nome
Meta Aumentar o rendimento para 98% até outubro
Medid Meses
edidas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Melhoria :
operaC|ona| Estudo Revisé:b do padréo
1 -
Realizado
Utilizagao do / :
novo material Pesquis? pedido f :
2 . : Experiéneia
Realizado :
Modificagao do f
equipamento D : ;
3 :PrOJetO Modificagio Teste
Realizado
100% —
: 98%
L S S S, Medida 3:
Rendimento
 Medida:2
: . Resultado
— oo : coma
: Situagéo © medida 1
90% _ at:ual : :
FIGURA 4.10 - Quadro de acompanhamento e controle™
\. J




Analise:

10.000 —

9.000 [~
8.000 [~

Linha meta

7000 | Limite superior

6.000 [~

5.000 [~

4300

-
-
-
-
-

4.000

Vendas mensais (unidades)

3.000
Limite inferior Analise:
2.000 de acéo

1.000

Por que superamos a meta?
Qual a causa?
Vamos manté-la.

Meta para
dezembro

= 6000 unidades
més

Por que ndo alcangamos a
meta? Qual a causa?
Vamos elimina-la.

\FIGURA 4.11 - Acompanhamento grafico de um item de controle para tomada de agéao




Chefe de
se¢ao
(A)

P
-
=
>
=
P
P
>
-
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(o)

Chefe de
segao

(B)

o |—
> |—
w—

[ I I
JFMAMJ

O

=Z |-

O |—

Chefe de departamento

FIGURA 4.12 - Como tratar os desvios da meta
\




4 h

Relatério de anomalias (Gerenciamento pelas diretrizes)

Departamento de Operagdes Data: 14/03/96 Responsavel: Sr. Augusto de Souza

Meta: Aumentar a tonelagem de carga transportada em 20% sem aumentar o niumero de caminhdes

Situacao atual: Valor da meta para janeiro: 22000 ton

Limite de aceitagéo : 21000 ton
Resultado atual :19000 ton
Medidas do plano Situagéo atual de execugao
1. Conduzir treinamento de motoristas 1. Treinamento realizado
2. Conduzir treinamento de mecanicos 2. Treinamento realizado
3. Instalar esteira movel para carregamento 3. Esteira instalada
4. Instalar novo socorro ambulante por rota 4. Socorro ambulante j& funcionando
Analise
Excesso de tempo Péssimas condigdes
parado por quebra da rodovia

Muita fila de caminhdes
na oficina

Elevado tempo de
tramitacéo de papéis

Cabine desconfortavel

Baixa
tonelagem
transportada
Falta peca no almoxarifado Locanzagéo indevida
da oficina da oficina
Baixo tempo de resposta Falta telefone nos pontos
No SOCOITO de carregamento
Causas provaveis Contramedidas adicionais Respons. Prazo
1. Muita fila de caminhées na 1. Estabelecer programagao de Almeida 10/8
oficina manutencao preventiva
2. Falta peca no almoxarifado da | 2. Redimensionar o estoque de pegas Castro 12/9
oficina

FIGURA 4.13 - Exemplo de um relatério de anomalias do gerenciamento pelas
\_ diretrizes (caso imaginado) Y,




Geréncia do

Programacéo
anual de
diagndsticos

Diretoria Escritdrio local a ser Fornecedor Cliente
da GQT diagnosticado desta geréncia desta geréncia
: Consulta para
— programag&o D — — D E—
anual ;
A 4

Determinagéo dos topicos a
serem discutidos e fixagao
da agenda da visita

v

-

Agenda
do
diagnéstico

A 4

Planejamento

do diagndstico e <

da documentagao
a ser mostrada

!

Relatério
preparatério
do diagnéstico

Secéo do diagnostico

D v

Relatério final

do presidente

\ 4

Plano de
melhorias

v

Avaliagdo do diagnéstico

A 4

Proposta de
melhorias

\FIGURA 4.14 - Fluxograma do sistema do diagnéstico das diretrizes




o Escritorio Central da GQT
Empresa X S.A Programa anual de diagnosticos Aprovado em ] ]
Legenda: Diagnosticadores
O - Diagnosticador presente este ano " " "
o | @ -Diagnosticador presente ano passado _ _ _ 3 S | 8 @
= Unidades a serem £ 2 §1 8| 8| < é S A X g€
diagnosticadas g1 =1 3| 3|32 8| 2|8 ¢&|ztg SES
& s | &8 | &8 | & 5| 6| a | a | 3 kSeis]
8/9 ° o |o e |eo
1 [Superintendéncia geral de produgao (Sexta) O O O O 4
1219 | ° °
2 |Superintendéncia técnica (Terca) O O O O 4
19/9 o [ [ (]
3 |Superintendéncia de logistica (Terca) O O O10O 4
92919 ° ° ° °
4 |Fabrica (Sexta) O10 OO 4
5 |Setor administrativo 2509 | OO0 * .O O .O 5
(Segunda)
e 289 |%~ |® y
6 [Setor de assisténcia técnica (Quinta) O O O O 4
Total de dias por diagnosticador 5 3 2 2 2 3 2 2 2 2

(IGURA 4.15 - Exemplo de programa anual de diagndsticos




( QUADRO 4.4 )
Agenda do diagnéstico do presidente

Setor da GQT da Fabrica
Aprovadoem _ /_ |
Distribuidoem [ [

Empresa “X” S.A. Agenda do diagnéstico

Dia: 19/09/1997 (sexta-feira)
Horario: 9:00 - 16:00
Local: Auditorio da fabrica

Tema prioritario do ano - “Aumento do Market-Share pelo
dominio da qualidade.”
Subtemas: 1. Melhoria da qualidade de conformidade

2. Desenvolvimento de novo produto

Horario Conteldo Responsavel
9:00 - 9:03 Abertura do diagnéstico Chefe da fabrica
9:03-9:18 Palavras do presidente Presidente
9:18-9:28 Situagao atual em relagdo ao diagndstico do ano anterior Gerente de producéao
9:28 - 9:40 Perguntas e respostas
9:40-9:48 Melhorias no fornecimento Gerente de compras
9:48 - 9:56 Melhorias na estampagem Gerente da estampagem
9:56 - 10:04 Melhorias na pintura Gerente da pintura

10:04 - 11:00 Perguntas e respostas
11:00 - 11:15 < Intervalo >
11:15 - 11:23 Melhorias na montagem de componentes Ger. de componentes
11:23-11:31 | Melhorias na montagem final Ger. de montagens
11:31 - 11:39 Melhorias na inspecéo e expedicao Ger. de expedicéo
11:39 - 12:30 Perguntas e respostas
12:30 - 13:30 < Intervalo >
13:30 - 13:35 Locomocao até a fabrica
Visita a fabrica ) .

1335-1435 | (o) Demonshiagao do lese do abragho. Chefe da fabrica ¢

(c) Apresentacao dos preparativos para produgéo. Gerente técnico

(d) Demonstragdo dos novos materiais utilizados.
14:35 - 14:40 Locomocgao até o Auditorio
14:40 - 14:55 < Intervalo >
14:55-15:03 Situagéo geral do desenvolvimento do novo produto Gerente técnico
15:03 - 15:11 Situagdo do mercado e produtos alternativos Gerente de vendas
15:11 - 15:43 Perguntas e respostas
15:43 - 15:51 Melhoria dos custos fixos Chefe da fabrica
15:51 - 15:59 Melhoria dos custos no desenvolvimento de novos produtos Gerente técnico
15:59 - 16:45 Perguntas e respostas
16:45-16:53 | Avaliagdo geral dos trabalhos Coord. da GQT local
16:53 - 16:55 Agradecimentos pelo diagnosticado Chefe da fabrica

\16:55 - 17:00 Palavras finais do presidente Presidente Y,




/Responsabilidade Dimensao ltem de controle Pontos )
gerencial gerencial problematicos
Melhor
- ¥
_ % Refugo R 24 Meta
— Qualidade |
|
|
|
1
~\\\:\‘\\ Melhor
‘\\\::\\\~\ I \
R$/unid. “~I23A Weta
Produto Custo |
1 :
:
Melhor
|
/,,::::I Meta
~ LeTlezZT
Produgao _-=llzzEr !
— Entrega | tinés || EaAt e, aes ‘
|
|
Produto !
2 I
~< I
|
Produto ‘:::E\\\ | Melhor
n o0 O
— Moral Absenteismo T ::} Meta .
|
|
:
Pessoal .
|
|
:
|
Numero - | MELHOR
— Seguranga de BEEES e Y .
acidentes ~==22z3 META

\FIGURA 4.16: Esquema mostrando a identificagao de pontos problematicos




Ponto problematico = Baixo nivel de produgéo

Identificagao das caracteristicas importantes
(Analise do fendbmeno)

1000 Melhor
800 760 + /—\; 120
Perdas de ] TS N 200 Perdas por
produgao sgp 1 = . et Perdas por quebra no
em | (380) quebra laminador 50
ton/més : T imprevista
0 : """""" /
@8 JFMAMUJJASOND
N
300 NVA
Perdas 120 7
por Perdas nas
paradas \ linhas de
rolos
0 100
Pte}[adcaasdior 20 100
Perdas de ferramenta ‘ N
produgéo Perdas por
em 1993. A refugos 50
(Ton/més) Q@T\"\@*"/\@% 20 .
S T
& & (& s %&&%‘@/
65
| 30
Perdas por
Queda _ paradas 10 Perdas por 5
no Nntermltentes» 4 inicio de
ritmo —| _'LI produgéo 3 )
$2/38/ /&
i\\q,}& Q\:&z\f’b S Q Qg"é” Q@ O
Caracteristicas importantes do ponto problematico
Caracteristicas do fendbmeno Perdas provocadas
1. Quebra do parafuso guia 1. 120 ton/més
2. Defeitos de trinca 2. 100 ton/més
3. Troca de cilindro 3. 100 ton/més
4. Quebra da guia 4. 65ton/més
5. Queima de motores 5. 60 ton/més
6. Defeitos de “peles” 6. 50 ton/més

FIGURA 4.17 - Esquema exemplificando a identificagao das caracteristicas importantes
\_ dos pontos problematicos (analise de fenémeno)




Caracteristica importante = Quebra do parafuso guia

|dentificacdo das causas importantes
(Andlise do processo)

Calha desajustada Falta treinamento

Afericdo de instrumentos Inensa programagao

de laminagao
Quebra do Queda de forga Lingote n&o vira
parafuso
guia T tura do f
emperatra do forno Tipo de material
_ desconhecido
Baixa temperatura do
material
Excesso de carga Variagao de voltagem
Causas importantes Medidas propostas
1. Lingote nao vira. 1. Instalar mecanismo fool-proof eletrénico para
evitar a laminag¢ao quando ndo ha virada do
lingote.
2. Instrumento de medigao da temperatura do 2. Treinar aferidor e instalar outro instrumento para
forno néo aferido. redundancia.

FIGURA 4.18 - Esquema exemplificando a identificagao das causas importantes das
\ caracteristicas importantes do ponto problematico




QUADRO 4.5

Orientacao basica para o processo de reflexao

{

MELHOR _

I |
1

MELHOR -
- META

{

MELHOR

B
-7 b uEn
-
--"1
- |

|

Meta

Resultado Res.ultaildo Resultado

nao atingiu atingiu superou

a meta
a meta
Medidas gl
Foram
Caso 1 Caso 3 Caso 5
executadas
AL Caso 2 Caso 4 Caso 6

executadas




(Relatc')rio de
reflexao anual

Geréncia de Vendas da Regiao
Central

Elaborado em: 12/01/1997

Pagina:

Sugestoes de medidas

Medidas:
Redugéo do tempo de entre-
ga dos produtos

Introduzir monitoramento
diério de pregos no mercado

Visitar todas as empresas de
construgao civil

de
entrega
(dias)

5
Tempo 4
3
2

Melhor

qs {} i

Jan Jun Dez

visitas

MELHOR

Jan Jun Dez

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

Reclamacdes
do produto

A

|

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

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

Diretrizes Resultados Pontos problematicos h
para o proximo ano
Meta: Expandir as vendas /10!0% PRODUTO | PLANEJ. |RESULTADO 1. Aumentar a produgéo do produto
no setor de construgao civil ﬁ s A 72 58 B, prevendo estocagem para
em 50% ) Melhor - | B 68 27 suportar a demanda sazonal.
0o 1
Da R ! C 81 81
meta L ! D 38 51
7 ! 2. Eliminar o problema de trincas
gtal ! * Faltou produto B pela sua demanda sazonal. no produto A.
z ! A demanda esteve forte como previsto. A ten-
Jan Jun Dez déncia é continuar.

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

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

\FIGURA 4.19 - Relatorio de reflexao anual (obrigatorio)




Presidente

Diretor Gerente Equipe

Relatorios

~

Visdo, missao
crengas

valores

v

Planos de
médio e
longo prazo

#{ I E——————— e = - -
Diretriz

|
P anual do 4—®— |
presidente v |
Ol ————m e -
Diretrizes O* 1
anuais do 4—@— !
diretor v |
______________ -
Diretrizes 1
anuais do !
gerente :
v : ; :
> Planos de acdo (SW1H)  J--------- .
|
L
A 4 h 4 \ 4 v 3 L
[m——————— > 2 [
D | Execucéo ? L
! |
| 1
1 \ 4 [
| Avaliags L
R IR valiagdo
:* mensal b
| ol
|
: Normal )\ Anormal | !
! I
|
! + g !
! Relatorio 1 :
: Padronizagéo das trés .
1 geragoes 1o
|
: v L
| o
1 Y [
I o
C e —m—mm e ] Avaliaggo L
I semestral 1o
| o
I '
! Normal Anormal ! !
|
A | y Vv !
| Relatorio ! :
I Padronizagao dastrds F--F-—————————- >
| geragdes !
I [ :
| . 7 |
: Relatério de reflexdo anual ~  F------ »>
l Y :
: Avaliagdo |
|
|
| v :
|
: Diagndstico :
! i ,: = fluxo normal !
I ] _
: Relatbo ¥ T T==- = feedback |
] final do |
diagndstico »:

O
®

®
®
®

Diretrizes anuais
do presidente

Diretrizes anuais
dos diretores

Diretrizes anuais
dos gerentes

Planos de agéo
para todos

Gréaficos de itens
de controle

Relatorios de
anomalias ou
relatorios de 3
geragdes

Relatdrios de
reflexdo anual

Relatério final
de diagnostico

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

-




QUADRO 4.6
Sugestao para o conteudo do manual do sistema de gerenciamento pelas diretrizes

1. Definig@o dos diversos termos utilizados no gerenciamento pelas diretrizes.
2. Como estabelecer as diretrizes anuais.

3. Como desdobrar as diretrizes anuais.

4. Como estabelecer os pontos de controle.

5. Como conduzir as reunides de acompanhamento e sua frequéncia.

6. Como tratar as anomalias.

7.Como conduzir os diagndsticos.

8. Como fazer o relatério de reflexdo anual.

9. Documentos utilizados no gerenciamento pelas diretrizes.

10. Fluxograma basico do sistema de gerenciamento pelas diretrizes.

Obs.: Este livro contém as informagdes necessarias para que esse manual seja montado.

\-




( QUADRO 4.7 A
Check-list para a avaliagio geral do sistema de gerenciamento pelas diretrizes“"

P A Pré-condigdes para o gerenciamento pelas diretrizes

1. Houve demonstracéo de falta de conhecimento basico da concepgédo de gerenciamento na GQT, desconhecimento das
bases do gerenciamento pelas diretrizes dentro da GQT e da importancia do planejamento?

2. Foi percebida falta de percepgéo de autoridade e responsabilidade (definigdo do negdcio®) por parte de diretores e
gerentes?

3. Ainda persiste, entre diretores e gerentes, o costume de exigir resultados sem se importar com 0s processos que geram
esses resultados?

4. Existe o dominio no método PDCA pelos diretores e gerentes? Existe a compreenséo de que o PDCA é um método de
gerenciamento de processos e de que € importante a busca das causas que geram os resultados indesejaveis?

5.Ainda existe 0 mau costume de propor melhorias semidentificar corretamente os verdadeiros problemas do sistema?

P B. Fase de estabelecimento das diretrizes

1. Existe relagéo clara entre as diretrizes do presidente (ou diretrizes anuais da empresa) e os planos de longo e médio prazos?
Foi considerado o relatorio de reflexdo anual?

2. Havendo ou ndo o planejamento de longo prazo, as metas anuais foram estabelecidas com consisténcia? Houve analise de
mercado e concorréncia?

3. Os problemas internos da organizagao estao bem conhecidos?

4. Houve bom entendimento e aceitacao das diretrizes do Presidente?

P C. Fase de desdobramento das diretrizes

1. O desdobramento foi totalmente realizado até o nivel de planos de acéo que possibilitam agdes concretas por parte das
pessoas?

2. Otrabalho de desdobramento foi bem organizado, havendo bom aproveitamento do tempo do pessoal?

3. Houve coordenagéo entre os departamentos e entre os niveis hierarquicos (catch ball)?

4. Houve boa difusdo das inten¢bes da alta administragéo através de toda a hierarquia?

5. O processo de estabelecimento das medidas das diretrizes foi bem conduzido? Elas s&o medidas concretas ou apenas
afirmages conceituais e superficiais? Elas foram estabelecidas como produto de anélise?

P D. Fase de estabelecimento dos itens de controle

1. Os itens de controle foram claramente identificados (cada diretriz tem seu item de controle e seus itens de verificagao)?

2. Houve boa diferenciacao entre itens de controle da rotina e itens de controle do gerenciamento pelas diretrizes?

3. As metas foram todas bem expressas (objetivo + valor + prazo)? Os documentos de controle foram bem utilizados?
Necessitam revisao de formato?

D E.Fasede execucgao

1. Houve entusiasmo para atingir as metas?
2. Houve comprometimento de todas as chefias (todos os chefes lembraram-se 0 tempo todo de suas diretrizes prioritarias)?
3. Como foi o cumprimento do cronograma?

C F. Fase de verificago

1. Cada gerente tem condigéo de identificar o grau de atingimento de suas metas?

2. Houve boa frequéncia de verificagdo do atingimento das metas para tomada de agéo?

3.As reunides de acompanhamento foram conduzidas conforme programado pelo escritorio da GQT?

4. Aprogramacao anual de diagnésticos foi cumprida?

5. Houve problemas na condugao dos diagndsticos? Houve boa percepgao dos objetivos do diagnostico?

A G.Fase de agio e reflexio

1. Como resultado do processo de avaliagao acima, houve busca das causas dos resultados ruins e consequente tomada de
acao?

2. Areflexao sobre os resultados do gerenciamento pelas diretrizes foi bem conduzida por todos os gerentes?

3. Houve boa utilizagéo de fatos e dados e de ferramentas da estatistica?

4.Como esta o padrao dos relatérios de reflexdo?




Nao existe atividade

ser resolvidos

Falta concordancia entre
superior e subordinado quanto
ao grau de importancia do
que tem que ser feito

Né&o existe clara identi-
ficagdo dos problemas de
médio e longo prazo.
As metas de longo prazo

ndo s&o conhecidas.

As diretrizes
superiores sdo
totalitarias

Dificuldade de obter
consisténcia no desdo-
bramento das diretrizes

Na pratica, & mais
quantidade que
qualidade

Né&o esta clara a
primeira prioridade
da organizagao

N&o hé integragéo
entreaGQT e 0
dia a dia das pessoas

Baixa disposicéo em
acompanhar os resul-
tados do diagndstico

Os itens de execugao
prioritaria se tornam
apenas desdobramentos
aparentes e sem efeito

Tendéncias d 3 v
y en le?.masfl e 0s Esta ocorrendo ma
lagnosticos ficarem assimilagao dos itens
apenas apontando falhas

de execugao prioritaria

2

Por que os resultados

do gerenciamento «
pelas diretrizes nao

foram melhores

Baixa disposic¢ao
para melhorar

O diagnéstico
nao tem
sido eficaz

L )

Falta empenho
das pessoas

Pouco diagnéstico e
orientagdes eficientes para
se chegar as causas

Falta clareza
do objetivo

Baixa
capacidade dos
diagnosticadores

da GQT

N&o se conseguiu a unido
de todos em torno das

necessidades da empresa

Informagdes sobre
GQT e GPD nao sao
T - passadas para baixo
Falta de experiéncia (‘?de:)gga%?ﬁ;agg) ‘
prévia de diagnéstico P Atitude passiva
feito por consultores b do dirr)etor
Fraca atitude de
encarar os problemas
da organizagéo "
Insuficiente
treinamento pratico

para os diretores

— Analise insuficiente para
organizada de pesquisa de Falta de identificagéo Metas de qualidade descobrir os pontos fracos
mercado e de informagées da necessidade ndo estdo claras do processo, do produto e <=
da qualidade do cliente da capacidade técnica

A A o An avi ; ~ Falta insisténcia n
NZo ha sistema para obter N&o existem informagdes b adta sisté cda a "

; A : - locais ond usca das causas de certos

informag@es dos locais reais dos locais onde oroblemas que precisar

onde ocorrem as coisas ocorrem as coisas (genba)

FIGURA 4.21 - Exemplo de analise dos problemas do primeiro ano de implantagao do
N gerenciamento pelas diretrizes" (Continua)

~




Os gerentes nao

fizeram boa identificagdo

dos seus pontos fracos
(gargalos)

Falha na Baixa
organizagao capacidade de
dos dados analise

\ 4
Reflexao dos resultados
do ano anterior de
baixa qualidade

Niveis hierarqui-
cos inferiores
ficam desarmados
no ajuste

Ambiente
de pouca
sinceridade

Gerentes estdo
aceitando metas

Existe a tendéncia
de propor metas mo-

Ha pouco ajuste
(“catch ball)

mentaneas e utopicas empurradas vertical
v :
Existem casos em que v Os gerentes n&o

estdo fazendo boa avaliagéo
de seus recursos para
executar o plano

ndo se conhece 0 motivo

X M ito el )
das metas estabelecidas etas muo elevadas

Dificuldades no estabele-
cimento das medidas de
y execucao prioritaria
E fraca a deciso de
atingir a meta
haja o que houver

As boas ideias das
pessoas nao foram

incluidas no GPD

Né&o existe uma
organizagao para
aplicar as boas ideias
Baixa disposicéo de
ouvir as ideias por
ocasido do planejamento

Poucos diretores
assumem a lideranga

Grau de alcance
das metas
é ruim

Nao estdo sendo bem
feitas a revisdo e a
corregéo das diretrizes

Nao esta havendo a

Ha a tendéncia de Pouca consciéncia

Nao ha integragdo jogar para a plateia da importancia do
entre GPD e 0s em situages esforgo de melhoria
resultados operacionais momentaneas da qualidade da

combinacao do
gerenciamento pelas
diretrizes com o

orcamento o
f Nao existe a cons- organizagao
Negligéncia da ciéncia da importéncia
determinag&o do padrao de se coletar o pen-
de avaliagéo do setor samento de todos

FIGURA 4.21 - Exemplo de analise dos problemas do primeiro ano de implantagao do
\ gerenciamento pelas diretrizes (concluso)




Diagrama de afinidades

OO0l 0= (a) ldentifica a natureza de um problema e clareia um problema confuso.
00| = (b) Coleta a intuicao de todos.
—] (c) Organiza as ideias.

Diagrama de relacoes

(a) ldentifica a natureza de um problema e clareia um problema
confuso.

(b) Da uma sequéncia logica ao relacionamento causa-efeito e
organiza as ideias.

(c) Desdobra metas e medidas.

_/

Organizacao
causa - efeito

(a) Organiza eventos incertos em ordem cronoldgica.
(b) Organiza, em sequéncia de tempo, plano de agao.
(c) Incorpora informagdes contingenciais para melhorar o plano.
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FIGURA 5.1 - Algumas ferramentas uteis ao planejamento e sua utilidade




QUADRO 5.1 )
Processo de gerenciamento pelas diretrizes (faixa marrom)

,
&=

Estabeleca as metas anuais da empresa a partir de:
1.1-Planos de médio e longo prazos.
1.2 -Andlise dos fatores externos.
1.3 - Reflexdo da empresa do ano anterior.

Estabeleca o projeto das diretrizes do presidente criando as medidas necessarias e suficientes
para atingir as metas.

2.1-Incluaumorgamento.

2.2 - Faga uma revisdo dos planos de médio e longo prazos da empresa e de cada

unidade.

Estabeleca as metas da unidade.
3.1 - Estabeleca as metas em funcao das diretrizes do presidente.
3.2 - Promova o ajuste das metas entre as unidades.

Desdobre as metas anuais da unidade.
4.1-Promova o ajuste das metas.
4.2 - Priorize as metas.

Estabeleca as medidas de execugao prioritaria.
5.1-Promova o ajuste das medidas.
5.2 - Priorize as medidas.

Estabeleca os itens de execugao prioritaria.
6.1 - Desdobre cada medida de execugao prioritaria.
6.2 - Priorize os itens de execugéo resultantes.
6.3 - Estabeleca os planos de acao.

Execute as diretrizes.
Reveja constantemente o contetido de suas diretrizes.
8.1 - Considere as mudangas contingenciais.
8.2 - Considere os resultados dos diagnosticos.
8.3 - Considere novos problemas.
8.4 - Considere o aparecimento de pontos problematicos nas medidas executadas.
Acompanhe os resultados e o progresso da execug¢ao das medidas.
Conduza a reflexao em sua unidade.

Conduza os diagnésticos do gerenciamento pelas diretrizes.

O escritério da GQT faz a reflexdo do proprio sistema de gerenciamento pelas diretrizes e atualiza
e melhora esse sistema.
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FIGURA 5.2 - Fluxograma do estabelecimento das metas anuais
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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
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FIGURA 5.5 - Método geral de desdobramento das diretrizes dentro de uma unidade
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FIGURA 5.6 - Procedimento de estabelecimento das metas anuais
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Procedimento

~

Conteudo

trabalho
interfuncionais

1 | Apartir da meta Fazer um brainstorming utilizando o diagrama espinha de peixe, alocando a cada espinha setores responsaveis,
estabelecida, analisar | ou tipo de produto, ou itens de defeitos, etc. Estabelecer os problemas a serem estudados.
e estabelecer os
problemas a serem Departamento C Departamento B
atacados -
Defeitos
O da
Turma B Turma A fabrica
Segao A1
Secdo A2
3 Defeitos
Secdo A3 @ - -
Turma C Turma D Defeitos do fabrica H =
departamento a
9% 97 Dez.
98
2 | Distribuir os Levantar os dados e fazer os gréaficos de Pareto dos problemas. Estabelecer responsabilidades de cada gerente
problemas conforme na unidade de negdcio sobre esses problemas.
a responsabilidade de
cada um e
& S ©
= 'S IS
£ b 5
© =
53
(]
SO ECIES oo
3 | Estabelecerameta | Apos a distribuicdo das responsabilidades, estabelecer as metas de cada um e indicar no grafico de
em cada problema Pareto a parte a ser melhorada com uma area sombreada.
@— Diretor da fabrica
€— Chefe do departamento
<— Chefe da segéo
B
01—
4 | Caso de grupos de Em casos de projetos especiais que devem ser conduzidos de forma interfuncional, sob o0 comando do

proprio gerente, esses temas néo serdo desdobrados, constituindo-se em item de controle especial do
gerente.

/V . | .
Diretor H e . |
————— . | :

da I .
fébrica ' |

\FIGURA 5.7 - Método de desdobramento de metas utilizando a analise de Pareto (método das bandeiras)
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QIGURA 5.8 - Desdobramento de metas utilizando o diagrama de arvore
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— Desenvolver dois novos
produtos

—— Aumentar contato direto
com revendas

—— Aumentar a propaganda
Aumentar o

——  faturamento —— Abrir novos mercados

— Aumentar a produgéo

L— Etc.
Aumentar a

produtividade

— Reduzir custos fixos

L Reduzir custos

L Reduzir custos variaveis

Abrir mercado nas regides norte e oeste

Iniciar a exportagéo
Etc.
Reduzir quebra de equipamento

Automatizar a descarga

Instalar novo equipamento de
usinagem no gargalo da fabrica Il

Etc.
Reduzir despesas administrativas

Reduzir despesas de aluguel
Etc.

Promover o desenvolvimento do
Sistema de gestdo pela qualidade
Total dos principais fornecedores

Reduzir consumo de materiais

Reduzir custo de materiais através
de compras

Reduzir o consumo de energia
Reduzir custos de manutengao

Reduzir refugos

Reduzir retrabalhos

Etc.

FIGURA 5.9 - Desdobramento de objetivos utilizando o diagrama de arvore

.
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FIGURA 5.10 - Priorizagao de medidas de execugao utilizando o diagrama de matriz
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Medida da diretriz do presidente

Medidas da diretriz do setor

Medidas da diretriz do gerente

Reforcar o sistema
de garantia da
qualidade

Estabelecer o sistema de
—— desenvolvimento de
novos produtos

Aprofundar o gerenciamento
. darotina do trabalho
do dia a dia

Completar o sistema de
— auditorias

— Etc.

— Estabelecer o fluxograma do sistema
— Descrever as etapas
— Treinar o pessoal

— Gerenciar a rotina do sistema

— FEtc.

— Verificar o estabelecimento de autori-
dade e responsabilidade

| Completar controle estatistico em todos
0S processos

— Etc.
— Introduzir a auditoria de produto

- Aprofundar a auditoria de processo

— Iniciar contatos com fornecedores para
introduzir a gestao pela qualidade total

Etc.

FIGURA 5.11 - Exemplo de desdobramento de medidas (situagcao imaginada nao real)
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confiada a outro
setor

A4

Medida de execucao
prioritaria a ser
executada pelo
proprio gerente

A4

Medida de execugao
prioritaria a ser
delegada ao seu
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A\ 4
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prioritaria a ser
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FIGURA 5.12 - Desdobramento e delegagao de medidas




Medida de execugao prioritaria

(Primério)

(Secundario)

Medidas de execucéo prioritaria

ltens de execugéo prioritaria
(Terciario)

Aumentar as vendas
na regiao oeste

— Visitar pontos de venda

Melhorar o atendimento
telefonico aos clientes

Criar programa de incentivo

— ao relacionamento com o
ponto de venda

— Levantar dados sobre 0s pontos de venda

— Selecionar os pontos a serem visitados

— Fazer contato telefénico prévio

— Efetuar a visita

__ Fazer levantamento de informacdes
sobre telefonemas

| Determinar a porcentagem de
telefonemas n&o atendidos

Em func&o do resultado adquirir novas
~ linhas

__ Preparar a equipe de vendas para a
reuniéo

— Conduzir a reunido de brainstorming

L Fazer o plano de incentivo

\

FIGURA 5.13 - Desdobramento de uma medida de execugao prioritaria em itens de execugao prioritaria




FIGURA 5.14 - Exemplo de utilizagdo do diagrama de relagao nas reunides de ajuste entre departamentos
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6. Elétrico >

7. Revestimento

Interno

8. Revestimento >
externo

9. Pintura

10. Inspecao e
entrega

v
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00020
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FIGURA 5.15 - Plano de acao para situagao de certeza (método do diagrama de setas
\_ ou diagrama de barras)
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FIGURA 5.16 - Plano de agao incluindo situa¢ao contingencial (método PDPC)
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FIGURA 5.17 - Representagao das diretrizes de um nivel hierarquico através de um diagrama de matriz
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(IGURA 5.18 - Relacionamento entre as matrizes de metas e medidas de varios niveis hierarquicos
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QUADRO 5.2
Check-list para verificagao das diretrizes anuais da empresa

As diretrizes refletem as mudangas do ambiente? Essas mudancas estdo sendo percebidas?

2 O relatério de reflexao anual reflete uma analise profunda sobre os resultados do ano anterior?

3 As metas estdo bem estabelecidas?
As medidas de execugao prioritaria foram estabelecidas a partir da abordagem analitica e da

4 abordagem por projetos? Elas ndo sdo apenas conceituais? N&o refletem apenas regras
estabelecidas?

5 Aintencao da alta administracao (“o que deve ser feito” e “até onde deve ser feito”) esta clara?

6 As diretrizes permitem que os funcionarios manifestem amplamente as suas proprias
capacidades e que estes possam exercer a sua criatividade e seu livre arbitrio?

7 O seu contelido esta preparado para que se possam obter a simpatia e a colaboracao de todos
os funcionarios?

8 As diretrizes sdo fonte de motivagdo para que toda a forca da empresa possa ser
arregimentada?

9 As diretrizes realmente desafiam audaciosamente em dire¢ao a coisas novas?

10 As diretrizes estdo ajustadas com os planos de médio prazo e de longo prazo e com as diretrizes

basicas da organizacgéo (credo, valores, viséo e misséo)?

J
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Relatério de anomalias (Gerenciamento pelas diretrizes)

Departamento comercial

Data: 19/12/1997

Responsavel: Sr. Augusto

Meta: Faturar 20 milhdes de reais na Regido Sul em 1997

Medida de execugao prioritaria:

Valor da meta em janeiro = 800 unidades
Valor do limite aceitavel em janeiro = 720 unidades
Resultado da venda em janeiro = 360 unidades

Vender 10.000 unidades do produto novo na regiao Sul.

Item de execucao prioritaria

Situagao atual de execugao

1. Visitar 620 pontos de venda da regido mensalmente.

2. Treinar vendedores nas caracteristicas do novo produto.

3. Promover campanha publicitaria 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). Sao 12 setores.

1. Foram visitados 532 pontos de venda.

2. Todos os vendedores foram treinados, inclusive
realcando as caracteristicas de atracdo do novo
produto.

3. Foi promovida a campanha publicitaria nos pontos
visitados.

4. Foi promovido o teste em 9 setores.

Analise da diferenga

Pontos problematicos

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

Causas extraidas

Setor Meta Realizado
1 70 28 40%
2 55 22 40%
3 61 30 49%
4 72 35 49%
5 48 20 42%
6 66 32 48%
7 81 50 62%
8 78 40 51%
9 53 30 57%
10 75 40 53%
1 76 28 37%
12 65 5 8%

1. Setor 12 n&o vendeu devido a doenga do vendedor,
que permanece hospitalizado.

2. Outros setores ndao 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 ndo havia reposigao.

Itens adicionais de execugao prioritaria

Plano de agao

1. Treinar um vendedor substituto para a regido.

2. Implantar acompanhamento telefénico do estoque
diario do produto novo.

3. Estabelecer nova programacao de distribuicao do
produto novo.

Fevereiro i  Marco :  Abril Maio

pelas diretrizes (situagao simulada)

-

FIGURA 5.19 - Exemplo simplificado de um relatério de anomalias do gerenciamento
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Meta . 3 .
Meta 1 Meta2 | Meta3 || Pontuagéo | Pontuagao Indice de
4"8/,;99 ) da.s méxim.a das |execugio das
Medidas 90 5 A 9 medidas medidas medidas
Medida 1 5 | @1 ©g | N\l 21 23 91,7%
Medida 2 3 || O 4 © 5| 90 15 60,0%
Medida 3 3 | N\ 24| © 7 94 13 72,3%
Pontuagao por resultado 16,4 16,0 7,1 395 39,5 51
Pontuagao maxima atingivel 18.0 20.0 13.0 51 IGA - indice geral de
por meta ' d ’ L .
’ atingimento das diretrizes
Indice de atingimento do - 0
resultado 91,1% 80,0% | 54,6% 39,5/51=771,5%
Grau de alcance da meta
Bom <« » Ruim
Medida 5 4 3 2 1
Grau Bom | 5 10 9 8 7 6
de 4 9 8 7 6 5
execucgao 3 8 7 6 5 4
da 2 7 6 5 4 3
medida | Ruim| 1 6 5 4 3 2
Simbolo Equivaléncia Peso
@ Relacionamento muito forte 1
O Relacionamento grande 0,5
A Existe algum relacionamento 0,3
Sem marca | N&o ha relacionamento 0

\

FIGURA 5.20 - Método para o calculo do indice geral de avaliagao das diretrizes de um gerente (acima).

Tabela padrao de avaliagao (no meio). Tabela do coeficiente de correlagao (abaixo)
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FIGURA 5.21 - Acompanhamento mensal do indice de atingimento das diretrizes de um diretor ou gerente
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1. Organizar as informagdes por unidade (vendas, logistica, fabrica, A[B|C|D
etc.) da empresa e por custo, qualidade, instalagdes, etc. Isso r: : ° 5 °
pode ser organizado num diagrama de matriz. ole Al|O

p O[O |®

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

afinidades, por exemplo. CI0]] (=
[ J I {—

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

(utilize o diagrama de relagdes, por exemplo).

4. Estabelecer um plano de agéo sobre cada causa. Pode-se utilizar
o0 diagrama de arvore para detalhar as contramedidas e um

diagrama de barras para programar as agoes.

J00 0000

FIGURA 5.22 - Tratamento das informacoes dos diagnésticos pelo escritério da GQT

.




Estrutura do
gerenciamento

Método de
gerenciamento

Estrutura
Vertical
(Organizagéo por
fungdes do trabalho)

Estrutura
Horizontal
(Organizagéo por
fungbes empresariais)

Gerenciamento
pelas
diretrizes

©

©

Gerenciamento
da rotina do trabalho
do dia a dia

©

©

FIGURA 6.1 - Tipos de gerenciamento da gestao pela qualidade total (© relacionamento importante)
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Presidente

Comité de garantia
da qualidade

Comité da
GQT

Comité de garantia
do lucro

Escritorio da
GQT

Comité de
crescimento do
ser humano

Diretores  F-------1

FIGURA 6.2 - Organizagao do gerenciamento interfuncional




Comité da
GQT

Orgéo de decisdo

Comité
interfuncional

Orgéo de planejamento
e verificagdo

Grupo de trabalho
ou
Forca-tarefa

Unidade
de
suporte

(Departamento
de linha
responsavel
pela operagéo

da fungao)

Org&o de planejamento

FIGURA 6.3 - Funcionamento do gerenciamento interfuncional




| >

v
Aprova projeto

Conduz anélise

processo e emite

( Comité da Comité Unidade Departamentos Grupo de \
GQT interfuncional de suporte de linha trabalho
Estabelece
o plano de
longo prazo da
empresa
A 4
Nomeia o
comité
Convoca a
_ unidade
" de suporte
Estuda a funcao
P> e clareia os
problemas
Estabelece o
projeto de
metas e D
nomeia o grupo
de trabalho

de fendbmeno e
andlise de

relatdrio

de diretriz

Submete metas
aos departamentos >
de linha

A 4

Estuda e ajusta
0 projeto de
meta

\4
Estabelece as
medidas de
execugao
prioritaria

Y
Estabelece os
itens de
execugao
prioritaria

\ 4

Estabelece os
planos de agéo

Confirma o |
projeto da <
diretriz

FIGURA 6.4 - Fluxograma do processo de planejamento do gerenciamento interfuncional
\_ (® = ajuste ou catch ball)




( Comité da

Comité Unidade Departamentos Grupo de \
GQT interfuncional de suporte de linha trabalho
Planejamento como mostrado na FIG. 6.4

Estuda 0S
relatorios e
submete um

\ 4

Plano de
agéo

A 4

Excecucéo

\ 4
Relatorio de
gerenciamento
interfuncional

A

resumo ao
~ comité
interfuncional

A 4

Relatorio de
reflexdo anual

sobre a fungéo

\ 4
Revis&o anual
do sistema de

A 4

gerenciamento
da fungéo

Conduz
auditoria

\ 4

Reunido semestral para
verificagdo da fungéo

@GURA 6.5 - Fluxograma do sistema de gerenciamento interfuncional




T Plano de longo prazo

Faturamento
ou
produtividade
ou
market-share,
etc.

-

1° ano 2° ano

Tempo —»

Parte que necessita de ampla
reforma e fortalecimento
(gerenciamento pelas
diretrizes através de projetos)

Parte possivel de se atingir
com o gerenciamento pelas
diretrizes normal

Parte possivel de se atingir
com o gerenciamento da
rotina do trabalho do

dia a dia

FIGURA 6.6 - Revisao de plano de longo prazo em fungao de mudangas




Projetos - Temas
prioritarios para o
gerenciamento pelas
diretrizes

Grau de
contribuicao
da medida
ao lucro,
faturamento,
market-share,
etc.

Temas comuns para o
gerenciamento pelas
diretrizes

Periodo para conclusao
da medida

FIGURA 6.7 - Critérios de selecao das medidas prioritarias
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Action Plan

Estabelega
as metas

Determine os
métodos para
alcancar as
metas

Eduque e
treine

Verifique os
efeitos do trabalho
executado

Execute o
trabalho

Check

FIGURA A.1 - PDCA - Método de controle de processos




Gerenciamento para manter

Meta padrao

1 Meta padrao: Qualidade padrao, custo padréo, etc.

2 Procedimento operacional padrao (POP):
POP para atingir as metas padréo

Treinamento

D 3 Execugao: Cumprir o POP no trabalho
Supervisao
Auditoria
<4> Verificagao: Confirmagé&o da efetividade do POP
n=2
450 o — ——______ LSC=449719
= X 400 === AN
% N N— %o
= o ____tc=328
350 —
100 —
o _1SC=75%%
C X 50
Efefio P . /\\VN\J LC 22313
Sim ! )
Nae o L \\/l R R N B
2 3 4

1 9 10 1 12 g

Acao corretiva: Remogao do sintoma
Agéo na causa

\FIGURA A.2 - Detalhamento do PDCA para manter resultados




Gerenciamento para melhorar

Meta de melhoria

Problema: Identificagéo do problema

Observagao: Descoberta das caracteristicas importantes
do problema

Analise: Descoberta dos fatores do processo (causas) que
afetam aquelas caracteristicas importantes

Plano de agao:
Contramedidas as causas principais

Execugao: Atuacao de acordo com o plano de agéo

Nao

Efetivo

Verificagdo: Confirmacao da efetividade da acdo

> por més

Numerode [
reclamagdes | H "M,
|

92 93

Padronizagao: Eliminagéo definitiva das causas

Conclusao:
Reflexdo sobre as atividades e planejamento para
trabalho futuro

.

FIGURA A.3 - Detalhamento do PDCA de melhorias




Problemas
cronicos
prioritarios

A

Revisdo
periddica
dos
problemas
cronicos

Acao
corretiva

S
C|D

A 4

Metas
anuais

Melhora
Padronizacao
) Mantém
> Produtos J

FIGURA A.4 - PDCA aplicado com os objetivos de manter e melhorar




Conceito de melhoramento continuo

—>

sy
NE%

Processo existente
Nivel do
resultado

(Kaizen)

PR
QW

s
Inovagéo h
(Breakthrough) qw

Novo processo

Processo existente

Tempo

 —

FIGURA A.5 - Conjugagao dos ciclos de manutengado e melhoria que compéem o melhoramento continuo
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Viséo Plano de Gerenciamento
\r:]alﬁ)srzg — longo prazo para
Plano de melhorar
médio prazo
\ 4
Metas
anuais
Medidas n&o Plan9
desdobraveis de acdo
A|P | i
cIo Medidgs | novagéo
desdobréaveis —
v
Metas
anuais
Medidas n&o Plano
| : desdobraveis de agao
Medidas Inovagéo
\ J desdobréaveis —
Problemas > gﬂnit:iss Metas
cronicos
prioritarios |
A Plano
AlP de acdo AlP
C|D C(D
Revisdo
periodica C C
das
; Produtos e Novos
anomalias processos produtos e
existentes processos
A
v v
Acbes
corretivas
Gerenciamento
Produtos para
manter

\FI

GURA A.6 - Esquema de um sistema de gestao (administragao estratégica)




Taxa de lucro das
vendas brutas

P

e e e e e e e  — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — ——— i ——————y

Lucro marginal X
por unidade

unidades vendidas

Numero total de

Preco de venda por unidade |

Custo variavel por unidade N

— Vendas brutas

Custos de
material direto

Custos de
mao de obra direta

/

Lucro marginal

Custos de
energia e outros

Custos de gerencia-
— mento e mao
de obra indireta

Custos brutos
|

Custos de equipa-
mento (deprecia-
¢ao e manutengao)

-

Custos variaveis

:
1
|
|
v

(

“Break - even point’
lucro/perdas

— Despesas

Custos fixos

Despesas e ganhos
nao operacionais

¢--—--—----—--—-————-»  Lucro ordinario )

Plano de lucro (longo prazo e anual)

A

N\

FIGURA B.1 - Garantia da meta de lucro e gerenciamento do custo.
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FIGURA B.2 - Fluxograma do sistema de gerenciamento dos custos da empresa Toyota
Auto Body Company Ltd“
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KFIGURA B.3 - Diagrama de arvore dos objetivos da fungao custo
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FIGURA B.4 - Diagrama administrativo do gerenciamento do custo
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ADENDO 1 - Procedimento de execugao do gerenciamento pelas diretrizes (exemplo

de diretrizes do presidente)®™
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/ /
Meta Aumentar o rendimento para 98%
Heddas 1 2 3 5 6 7 8 9 10 11 12
Melhoria Eg; / l E:Fim
operacional savel 5 5 \ 5 . ;
Estudo pelo CCQ & Relvisao do padrdo e distribuigéo:
L [ I ottt - sttt R R R R .
Realizado : . .
1Concluséo cénforme programado .
L 1 Pesquisa . h .
Utilizagao ] } . .
do novo Pedido .
. Experimentds
material : : .
I P S ; ; :
Realizado
Espera do material / interrupgao temporaria
Modificagdo : Projsto l. :
de ' ' ' L
. ' Modifigacao
equipamento : Teste
1 O O .................
Realizado : :
100% — : :
: E . 98%
— : ro T T T
: i : :
— : R R S N : o
! i \ ! '+ Medida 3 :
ﬁ - [ S | ' .
w ' ' '
8 ' ' \ . o
£ T Resultado : Medida i
3 : . Resultadb :
3 — coma .
bt medida
g BT e ¥ F o :
= .
: ] N
@ .
3 Situacdo
2 — atual;
90 ——
S5 Concluséo Avaliagdo
E&
[V
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ADENDO 2 - Planejamento do gerenciamento pelas diretrizes (GPD) e quadro

de acompanhamento e controle

(19)




