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Resumo

E notéria a eficdcia gerencial e o diferencial competitivo alcancado quando se implanta a Gestdo pela
Qualidade Total em organizacdes convencionais, seja de produtos ou servicos. O Gerenciamento pelas
Diretrizes (GPD), desenvolvido no Japdo, onde é denominado Hoshin Kanri, pode ser definido como uma
ferramenta para implantar a Gestdo pela Qualidade Total, disseminando estrategicamente as metas da
organizagcdo por todos os setores e niveis do sistema organizacional. Instituicoes de ensino em geral estdo
inseridas no contexto globalizado e competitivo de rdpidos avancos tecnologicos, constantes mudangas
sociais, maior amplitude da gama necessdria de formacdo e informacdo de profissionais qualificados,
necessidade de flexibilidade e baixo tempo de resposta. Pensando assim, a eficdcia gerencial, que garante
indices adequados de competitividade, sobrevivéncia e desenvolvimento estratégico, alicercada nas
técnicas de Gestdo pela Qualidade Total, é fundamental para estas instituicoes. Sendo o GPD uma
ferramenta para esta implantacdo e o pessoal qualificado, um recurso necessdrio e presente para utilizar
esta ferramenta, define-se o objetivo deste artigo como sendo o de fornecer as premissas para implantagdo
do GPD em uma instituicdo de ensino superior.

Palavras chave: Gerenciamento pelas Diretrizes, Hoshin Kanri, Qualidade Total.
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1. Introducao

As institui¢des de ensino superior, tanto
publicas como privadas, necessitam estabelecer
padrdes de desempenho ou indicadores de gestdo
a serem almejados, atingidos ou suplantados para

manterem-se no “mercado” e para,
estrategicamente, promoverem um
desenvolvimento  estruturado da  prdpria
instituicao.

Independente de o modelo institucional
ser publico ou privado, cada um com seu sistema
de captacdo de receitas e demonstracdo de
resultados, dentro do contexto de satisfazer o
“mercado”, uma instituicdo de ensino, no caso
ensino superior, deve canalizar a utilizagdo de
seus recursos para a obteng@o de seu “servigo” ou
“produto” final, ou seja, conhecimento e
conhecedores (profissionais qualificados). Assim,
uma instituicgdo de ensino superior estd
plenamente inserida no contexto, leis e
dificuldades que regem o mercado.

Para satisfazer este mercado cada vez
mais exigente e necessitado de conhecimento e de
conhecedores, de forma répida e qualificada, é
preciso, cada vez mais, e continuamente, almejar
a exceléncia na administragdo destas instituigdes.

O gerenciamento eficaz e a melhoria
continua na administracio dos recursos sdo
direcionamentos, ou diretrizes, amplas e proativas
em busca da meta da exceléncia.

A Gestdo pela Qualidade Total pode
proporcionar meios adequados para se buscar esta
meta de exceléncia na administracdo das
instituicdes, € o GPD € uma ferramenta para se
buscar esta exceléncia através do desdobramento
das diretrizes projetadas pelas instituicdes.

Mudancgas sao necessdrias para se adequar
o atual modelo administrativo das instituigdes
visando a implantacdo da Gestdo pela Qualidade
Total, utilizando-se o0 GPD como ferramenta de
conscientizagdo e envolvimento de toda a
instituicdo na definicdo e desdobramento das
diretrizes.

No preficio da obra “Gerenciamento pelas
Diretrizes”, de Campos (1996), Jorge Gerdau
Johannpeter, brasileiro, empresdrio de renome
mundial, incansdvel defensor e praticante da
Gestdo pela Qualidade Total, ressalta que, pelo
trabalho hoje desenvolvido pelas diversas frentes
no desenvolvimento da tecnologia do
Gerenciamento pela Qualidade Total, j4 nos
tornamos, no Brasil, o segundo movimento em
dimensdo. Mas talvez o mais importante, em
relacdo ao que existe hoje no mundo, é o esforgo
para estender o Gerenciamento pela Qualidade
Total nas atividades dos campos social, da
educacdo e da saude. Gerdau acredita que esse
trabalho nos campos da educacdo, saude e
servicos sociais, de forma ampla, realmente
poderd produzir uma mudanga de base nas
relagdes, na estrutura e funcionamento da
sociedade brasileira.

Juran (1984), alerta que nas organizagdes
ndo haverd mudanca, a ndo ser que haja primeiro
quem advogue esta mudanga.

Adaptando de Turrioni( 1999 ), onde o
autor enfoca organiza¢des (em geral) no Brasil,
vé-se que com a visdo real da implantacdo do
GPD a pergunta que surge é:

Como o GPD deve ser adaptado para implantacio
dentro da realidade da instituicio de ensino
superior?

Esta é uma pergunta bdsica que, para um maior
detalhamento, pode ser desdobrada nas seguintes:
- Qual a finalidade da utiliza¢do do GPD?

- Qual o papel do GPD na implantacdo da
estratégia da instituicdo?

- A implantacdo do GPD € vidvel na
instituicao?

A partir daf pode-se definir algumas premissas a
serem entendidas e discutidas:

- Entender a finalidade da utilizacdo do
GPD na instituicao.

- Discutir a contribuicio do GPD na
implantacdo da estratégia da instituicdo.

- Discutir qual deve ser o modelo de
implantacdo do GPD dentro da realidade da
instituicdo.

- Discutir a viabilidade da implantacdo do
GPD na instituicao.

No intuito de fornecer subsidios que
propiciem uma futura andlise critica destas

revistaonline@unifia.edu.br

pe

Pagina 15



unise

MANTENEDORA

Gestdo em Foco, Edi¢do n®: 06, Més / Ano: 05/2013, Paginas: 10-15

perguntas, e de entender e discutir estas
premissas, este artigo fundamenta a seguir o
sistema administrativo denominado
Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD).

2. Gerenciamento pelas diretrizes — GPD -
Uma Revisao bibliografica

O Gerenciamento pelas Diretrizes, ou
“Hoshin Kanri”’, como € denominado no Japao, é
um sistema administrativo cuja abordagem visa
disseminar por toda a organizacdo, a visdo e 0s
objetivos institucionais, definindo metas e
estratégias, dimensionando recursos e medidas
(indicadores) para as metas propostas e gerando
acdes programadas. O sistema como um todo é
sistematicamente revisado de forma periddica e
continua.

Fundamentando o exposto acima, tem-se:
Campos (1992) expde que o “Gerenciamento
pelas Diretrizes”, no Japao ¢ denominado de
“Hoshin Kanri” ou “Management by Policy”, e
nos EUA, erradamente de “Policy Deployment”.
Segundo Turrioni (1999), o “Hoshin Kanri” foi,
provavelmente, desenvolvido a partir da
Administracdo por Objetivos (APO) proposta por
Drucker (1987), surgindo da pratica de
organizacdes ganhadoras do Prémio Deming
antes de 1962, no intuito de buscar a adaptacdo da
APO a pratica da Gestdo pela Qualidade Total.
Babich (1996) aponta que a partir de 1975 o
“Hoshin Kanri” ja era amplamente difundido no
Japido e que sua aplicacdo comegou a crescer nos
EUA a partir de 1980. O “Hoshin Kanri” é um
sistema administrativo que objetiva envolver toda
a organiza¢do. Denominado nos EUA de “Policy
Deployment”, € um método utilizado para se ter
certeza que todos na organizacdo estdo
trabalhando em prol de um mesmo propdsito
(TRIBUS, 1997). Akao (1991) define o “Hoshin
Kanri” como sendo uma abordagem sistemdtica
para o gerenciamento da mudanca em um
processo critico da organizacio.

Esta sistematica, de modo resumido, €
bem visualizada esquematicamente na figura 1.
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Figura 1 — Visdo esquematica das fases do GPD.

Convergindo o foco a finalidade de
utilizacdo do GPD, Campos (1992), coloca que o
GPD é constituido por dois sistemas:

— “Gerenciamento Funcional”, que cuida da
manutencdo e melhoria continua das operacdes
do dia-a-dia de uma empresa (no caso, de uma
institui¢do). Este tipo de gerenciamento € também
chamado de “Gerenciamento da Rotina do Dia-a-
Dia” (“Daily Work Routine Management”) ou
“Gerenciamento pela Organizacdo” e € a prética
do controle da qualidade (que este trabalho,
conceitualmente, extrapola para a pritica da
Gestao pela Qualidade Total).

- “Gerenciamento  Inter-funcional” que
cuida da solu¢do de problemas prioritdrios da alta
administragdo através do desdobramento das
diretrizes e seu controle inter-funcional.

A figura 2 demonstra uma visdo sist€émica
dos dois tipos de gerenciamento e seus
desdobramentos quando da implantacao do GPD.

revistaonline@unifia.edu.br

Pagina 16



unise

MANTENEDORA

Gestdo em Foco, Edi¢do n®: 06, Més / Ano: 05/2013, Paginas: 10-15

Estabelecimento
] de
Padroes

Gerenciamento Metas
Funcional Manutengao estabelecidas

- de pela Média

(Controle da Padrdes Geréncia e
Rotina) Chefias

Melhoria
de
Padroes

Gerenciamento

pelas
Diretrizes

Estabelecimento
das Diretrizes da
alta diregao

Gerenciamento

Interfuncional Desdobramento Metas

das diretrizes estabelecidas
para cada nivel pela Alta
Direcdo

(Diretrizes da
Alta Direcao)

Controle das
diretrizes
desdobradas

Fonte: (Adaptado de Campos. 1992)

Figura 2 - Visdo sisttmica dos tipos de
gerenciamento e seus desdobramentos quando da
implanta¢do do GPD

Palavras de ordem para implantacio com

sucesso do GPD, sdo: Comprometimento,
Educacdo e Treinamento. Sendo que as duas
ultimas podem ser fundidas resumidamente por
Conscientizagao.
Campos (1992) confirma tal observagdo quando
expde que, para se implantar o GPD de forma
bem-sucedida, uma das premissas €é o
comprometimento, a se comecar pela alta
administragdo. O autor afirma ainda que todo o
processo de implantacio do GPD deve ser
acompanhado por educacdo e treinamento das
pessoas. Uma diretriz tem que ser muito bem
entendida antes que se possa ser integrada a
organizacdo. Além disto, é necessario que cada
colaborador da organizacdo compreenda muito
bem a relagdo entre seu trabalho e as metas da
empresa.

Pode-se perceber um consenso quanto a
fundamental necessidade de comprometimento e
conscientizacdo, pois ainda, segundo Tribus
(1997), nao é suficiente que a metodologia do
GPD (o autor refere-se como “Policy
Deployment”, denominagdo do GPD nos EUA)
esteja escrita de forma compreensivel, pois o que
é compreensivel para uns pode ndo ser para
outros. E ainda afirma que, efetivamente, é
necessdrio que a sistematica como um todo, assim
como as diretrizes, sejam constantemente
discutidas, comunicadas e testadas, para serem

compreendidas. O autor declara ainda que, como
as diretrizes devem ser interpretadas ‘“hierarquia
abaixo”, elas precisam vir progressivamente, cada
vez mais explicitas e compreendidas, sendo que
nos niveis médios e inferiores elas precisam ja
estar especificadas em estratégias e/ou planos de
acdo. Campos (1992), alerta que nao se deve
montar um ‘“Manual de Gerenciamento pelas
Diretrizes” e tentar implantd-lo sem que as
pessoas estejam preparadas. As melhores
experiéncias relatadas por empresas japonesas
tém sido:

- Iniciar pela solu¢do de problemas em toda
a empresa, ou seja, estabelecer um sistema de
padronizagdo, que de modo sistemadtico se alcance
uma melhoria continua dos padrdes de
desempenho. Portanto, iniciar pelo
estabelecimento do Gerenciamento Funcional
(Gerenciamento da Rotina).

- Depois de se ter as pessoas envolvidas na
solu¢do dos problemas mais importantes, pode se
iniciar a determinacdo da filosofia da
administrag@o, visdo, estratégia e as diretrizes de
longo e médio prazos e anuais.

Com base no exposto acima, o autor ainda
orienta que na especificacdo das diretrizes e
metas anuais € interessante comecar pelo
levantamento dos problemas da instituicdo
(“shakedown’) e definir o que deve ser feito para
resolvé-los. Durante este processo as pessoas,
primeiro irdo desenvolver a ‘“consciéncia pelo
problema” (desenvolver as habilidades de
localizar, analisar e resolver problemas). Num
estdgio seguinte as pessoas passam a perceber
problemas dentro de sua fun¢@o (em nivel pessoal
e departamental). S6 depois as pessoas adquirem
a habilidade de planejar, enxergando os
problemas inter-funcionais e colaborando para
resolvé-los. Enfim, no estigio que se quer
alcancar, as pessoas adquirem a habilidade de
gerenciar diretrizes oriundas das necessidades da
instituicdo.

Fica claro, portanto que, além das vdrias
premissas  intrinsecamente  explicitas  neste
trabalho, e que juntas pretendem ao menos
nortear o caminho para se avaliar as vantagens de
implantacdo do GPD, uma ¢ fundamentalmente o
ponto de partida para se implantar o GPD: para
que as diretrizes estratégicas da institui¢do sejam
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bem cumpridas € necessdrio implantar primeiro
um Gerenciamento Funcional (Rotina)

competente e que servird de base para o resto
(CAMPOS, 1992).

3. Conclusoes

Segundo Campos (1992), ndo existe uma
regra Unica para implantacio do GPD e vdrias
empresas japonesas descobriram que o
procedimento é de “tentativa e erro”. Cada
empresa ou instituicdo tem seu proprio caminho.

Havendo a firme intencdo  de
comprometimento da alta administracdo, este
artigo pode fornecer premissas bdsicas para que
possiveis tentativas neste caminho transformem
erros em potenciais pardmetros de reflexdo e
andlise, para se buscar incessantemente a
melhoria continua de uma Gestédo Institucional.
Seria prepotente, indcua e prematura qualquer
tentativa de se emitir opinides conclusivas e
definitivas quanto as perguntas lancadas e quanto
as premissas a serem entendidas e discutidas,
porém estas premissas aqui desenvolvidas
objetivam propiciar um inicio, uma andlise.
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