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As técnicas de Gerenciamento pelas Diretrizes sdo utilizadas por
& empresas que buscam aumentar a sua eficiéncia e lucratividade. Elas
podem ser aplicadas em diferentes ramos de atividades e negocios.
Estas técnicas tém sido empregadas como uum meio pré-ativo de
H internalizacdo dos objetivos estratégicos e das diretrizes deles
derivadas para a consecucdo dos grandes objetivos das organizagoes.

el"legep [Este trabalho procura evidenciar a utilizagdo do Gerenciamento
z008 pelas Diretrizes e demonstrar a abrangéncia de sua aplicacéo,
tracando um paralelo entre a implementacdo em uma Montadora de
Veiculos e uma Ingtituicdo de Ensino Superior. Procura demonstrar
também, como as duas instituigdes utilizaram o Gerenciamento pelas
Diretrizes para superarem momentos de crise e estarem preparadas

para as nuances do mercado.

U

Palavras-chaves. Gerenciamento pelas Diretrizes, método PDCA,
indicadores de desempenho, GQT-Gestao da Qualidade Total.
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1. Introducéao

A evolucdo dos conceitos e métodos usados para organizar empresas vem promovendo
mudancas no modo de gestdo das organizacOes, proporcionando 0os meios e as condicoes
necess&rias para tornélas lucrativas e competitivas. Alcancar a producdo méxima com o
menor uso dos recursos tem sido a base dessas técnicas com o propésito de melhorar o
desempenho empresaria para atingir os resultados desejados.

O objetivo deste trabalho é apresentar os conceitos e técnicas de gestéo pelas diretrizes e a
abrangéncia de sua utilizagdo, demonstrando a aplicagdo da ferramenta em duas instituigoes
distintas. O estudo de caso foi baseado no historico de uma empresa multinacional montadora
de veiculos com onze anos de aplicagdo e uma instituicdo de ensino superior iniciando o
processo de implantacéo.

2. Indicador es de desempenho

Os indicadores sdo usados pelas empresas para permitir um controle eficaz de seus processos
e atividades, representando 0 que se quer medir, e mostram os resultados obtidos
comparando-0s com os resultados esperados (MOURA, 2003).

Segundo Martins & Costa Neto (1998), os indicadores de desempenho tradicional tém como
principal preocupacao a medicdo em termos do uso eficiente dos recursos. Os indicadores de
desempenho mais comuns sd0 a produtividade, o retorno sobre os investimentos, 0 custo
padréo entre outros.

No inicio dos anos 1990, como forma de superar as limitacGes da gestdo baseada apenas em
indicadores financeiros, foi proposta por Robert S. Kaplan e David P. Norton um modelo
denominado de Balanced Scorecard (BSC). O BSC, traduzido como Indicadores Balanceados
de Desempenho, é um instrumento de medidas derivadas da estratégia (KAPLAN &
NORTON, 1997).

O modelo é composto de quatro perspectivas diferentes. a perspectiva dos clientes (tempo,
gualidade, desempenho e custo), a perspectiva interna (0s processos criticos para atingir
satisfacéo dos clientes e produtividade), a perspectiva dainovacdo (dos produtos e processos)
e aperspectiva financeira (lucratividade, crescimento e valor para os acionistas).

No BSC, a formulagdo dos objetivos estratégicos € extremamente precisa e, sempre que
possivel, suportada por indicadores. Para cada objetivo estratégico, devem-se estabelecer
planos de agéo para atingir as metas associadas ao mesmo.

3. MetaseDiretrizes

Segundo Akao (1997), metas sdo definidas como “resultados esperados’. Meios sdo “ diregoes
paraatingir ameta’. Portanto, os meios mostram como atingir as metas.

Ainda, segundo o autor, diretriz é utilizada em um sentido mais amplo, sendo que as metas e
0s meios combinados podem ser denominados como uma diretriz.

Para Campos (1997) uma meta € um ponto a ser atingido no futuro e é congtituida de trés
elementos: objetivo gerencial, valor e prazo. Uma diretriz consiste de uma meta e de medidas
prioritérias para atingir esta meta. Seu estabel ecimento € um processo de planegjamento e um
suporte para a resolucéo de problemas.
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Uma diretriz é composta de um conjunto de componentes (BAUER, 2005):

a) Direcéo: 0 que conquistar e para onde caminhar;
b) Objetivo: quantitativo e ao longo do tempo;

¢) Condic¢des de contorno;

d) Linhas mestras. estratégias de ac&o.

4. Desdobramento de Diretrizes

Desdobrar uma diretriz significa dividi-la em vérias outras diretrizes sob responsabilidade de
outras pessoas. Neste desdobramento sdo importantes os fatores (CAMPQOS, 1997):

a) Ligacdo entre as diretrizes em um relacionamento meio-fim;
b) Somente desdobrar o que é prioritario.

Implementar o desdobramento das diretrizes significa estabelecer um plangamento
estratégico alinhado com a gestdo diaria. Desta forma, a alta geréncia assegura o controle
eficaz da empresa para que suas estratégias de médio e longo prazos se concretizem em
modificacfes narotina diaria e namelhoria dos processos e produtos (AKAO, 1997).

5. GQT — Gestao da Qualidade Total

Qualidade por ser definida como o “modo de organizacdo e gestdo de empresa que visa
garantir aos produtos e servigos caracteristicas que os clientes percebam e estejam adequadas
as suas necessidades e expectativas’ (MOURA, 2003).

Ainda, segundo Moura (2003), os termos Qualidade Total, Gestdo pela Qualidade Total
(GQT) e os seus correlatos em lingua estrangeira Total Quality Control (TQC) e Total
Quality Management (TQM) indicam um modo de organizagdo de empresas para oferecer
servigos ou produtos que atendam as necessidades dos clientes, buscando o satisfacdo dos
diferentes publicos envolvidos com a empresa, sejam acionistas, empregados , fornecedores,
clientes e comunidade.

Qualidade Total é um modo de gestdo que tem por objetivo apoiar a empresa na geracéo de
produtos e servicos que atendam aos requisitos e a completa satisfacdo dos clientes (MOURA,
2003; AKAO, 1988).

Para uma adocéo efetiva de um modelo de gestéo pela qualidade total, segundo Martins &
Costa Neto (1998), é necessario incorporé-lo ao sistema de gestédo da empresa. Os elementos
basicos do modelo estéo ilustrados na Figura 1. Os trés subsistemas centrais sdo especificos
para a gestdo pela qualidade total e os dois laterais para o contexto corporativo. No
subsistema sistema de gestdo ha trés processos interagindo com sinergia, a saber: gestdo por
processos ou gestdo interfuncional, gestdo da rotina do trabalho do dia-a-dia, e a gestdo pelas
diretrizes.
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Fonte: Martins & Costa Neto (1998)
Figural - Modelo de gestdo pela qualidade total

A gestdo por processos ou interfuncional e a gestdo da rotina do trabalho do dia-a-dia
integram horizontalmente as atividades e as funcfes da organizagdo em torno dos processos
de negdcio, que agregam valor para a satisfacdo dos stakeholders.

A gestdo por processos compreende uma metodologia para avaliacdo continua, andlise e
mel horia do desempenho dos processos que exercem mais impacto na satisfagéo dos clientes e
dos acionistas (ROTONDARO, 2005).

A gestéo darotina do trabalho dia-a dia (“ Daily Work Routine Management”) é definida como
“as acOes e verificagbes didrias conduzidas para que cada pessoa possa assumir as
responsabilidades no cumprimento das obrigacGes conferidas a cada individuo e a cada
organizacéo” (CAMPOS, 2002).

A gestdo pelas diretrizes proporciona a integracdo vertical da empresa em torno dos esforgos
necessarios para implementar as diretrizes, em que 0s principais processos e atividades da
empresa sd0 envolvidos no desdobramento e implementacéo das diretrizes (CONTI, 1993
apud MARTINS & COSTA NETO, 1998).

A implementacdo do desdobramento das diretrizes gera um conjunto de indicadores de
desempenho para acompanhar aimplementacdo das diretrizes.

6. O Método PDCA

O método PDCA é utilizado pelas organizagdes para gerenciar 0s Seus processos internos de
forma a garantir o alcance de metas estabelecidas, tomando as informagdes como fator de
direcionamento das decisdes (CAMPOS, 1992).

Ainda, segundo Campos (1992), método é uma palavra de origem Grega composta pela
palavra meta (que significa “aém de’) e pela palavra hodos (que significa "caminho”).
Método significa “caminho para se chegar a um ponto além do caminho”. Logo, método € o
caminho para a meta.

De acordo com Werkema (1995), o ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Action) € um método
gerencial de tomada de decisdes para garantir o alcance das metas para a sobrevivéncia de
uma organizagdo. O método PDCA é representado na Figura 2.
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Fonte: Falconi (1992)
Figura 2 - Ciclo de Gerenciamento (método)

Campos (1997; 2002) descreve as etapas do PDCA:

— Plangiamento (P): estabel ecimento das diretrizes para todos os niveis gerenciais;

— Execucéo (D): execucgdo de medidas prioritérias e suficientes;

— Verificacdo (C): comparacao dos resultados e do grau de avango das medidas,

— Atuacdo Corretiva ou Reflexdo (A): andlise da diferenca entre as metas e os resultados
alcancados, determinacéo das causas deste desvio e recomendacdes de medidas corretivas
(contramedidas).

Ainda, segundo Campos (1997; 2002) qualquer organizacdo tem suas diretrizes, caso
contrério teria sua sobrevivéncia ameacada. O PDCA operacionaliza estas diretrizes.

7. Exemplos de aplicacdo

Gerenciamento pelas Diretrizes significa “desdobrar até chegar a0 ponto de entender,
passando do geral para o particular, com a finalidade de articular acGes para o acance de
objetivos’ e pode ser aplicado a qualquer tipo de objetivo. Todavia, sdo necessarias certas
condic¢des para sua aplicacdo (BAUER, 2005):

a) comprometimento por parte dos responsaveis pelo gerenciamento da fungdo ou area
envolvida com o cumprimento da diretriz;

b) completo entendimento da dindmica e dos objetivos do ciclo PDCA,;

¢) conhecimento dos processos de gestéo relacionados as atividades de melhoria;

d) conhecimento e préatica na utilizacdo de ferramentas para diagndstico e solucdo de
problemas;

€) comprovagao de recursos pararevisar /ou mudar 0 processo;

f) claradisposi¢cédo e determinagdo para definir objetivos.
7.1 Empresa Montadora de Veiculos

Este exemplo de aplicagdo relata a implantacéo de Gerenciamento pelas Diretrizes em uma
empresa montadora de veiculos, iniciado em 1997.
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Durante muito tempo o processo de producéo néo era eficiente se comparado as outras plantas
do mundo. Os estoques eram elevados, existiam dificuldades de visualizar a linha de
montagem completa e havia uma constante movimentacdo das pegas dentro do processo
fabril.

Os executivos estavam acomodados e os operérios desmotivados, apesar dos resultados
financeiros serem muito positivos. A producdo e a participacdo no mercado davam uma
posicdo solida a empresa. Entretanto, este desempenho sdlido escondia problemas
operacionais e organizacionais em que 0s custos eram extremamente el evados.

Mas, os custos elevados da empresa ndo eram vistos como um sério problema. “O que
produzia, vendia era 0 lema predominante na empresa e em toda a industria brasileira’
(WOMACK & JONES, 1998).

Neste periodo, a empresa estava resistente aos conceitos e técnicas produtivas como Just-in-
Time, producéo enxuta, 5S, kaizen e gestdo da qualidade total, apesar de existirem inimeros
programas de melhorias na producéo, treinamentos em liderancas e gestéo participativa.

O desafio era transformar radicamente esta planta antiga e, adaptar as necessidades de
mudancas que o mercado e 0 mundo exigiam do comportamento das empresas de forma
global.

Em 1997, para garantir a competitividade e a evolucdo exigida no mercado mundial, foi
estabelecido o modelo de referéncia GQT - Gestdo da Qualidade Total, inicialmente com a
implantacdo do gerenciamento pelas diretrizes na empresa, comegando por uma area da
manufatura

Segundo Womack & Jones (1998), a visdo de construir e desenvolver as diretrizes, com o
gerenciamento e desenvolvimento pela qualidade total, possibilitaram a empresa a se gjustar
ao cenario mundial da mudanca.

7.1.1 Definicao dos Objetivos e M etas

A partir do plangjamento estratégico, das diretrizes da Matriz, das tendéncias de mercado, dos
aspectos da sociedade, dos concorrentes e de outros parametros, foram definidos e
desdobrados em indicadores os objetivos e metas, conforme demonstrado na Figura 3.

Atores Evento Resultado
| Ao ) DieimsdMarz ) Esdda )
Vi cf:gf;‘%g;& Metas e Objetivos Dci:? g:z Z;e
| | | Workshops das Diretorias “DAi?te?zroilgss
Vice Presdentes A catcHeal. —
Estabelecimento de Metas Gerencias

Desdobramento das Metas

Gerentes Gerenciamento
Supervisores Desdobramento das Metas até poder agir :
Mestres da Rotina
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Figura 3 - Processo de defini¢cdo de objetivos e metas
7.1.2 Desdobramento das M etas

A explicitagdo da diretriz, conforme Figura 4, busca indicar as éreas de melhoria operacional
e 0 desdobramento das metas até o ponto de articular agBes para o alcance de objetivos, ou
sgja, 0 caminho encontrado para partir das diretrizes da empresa chegar a fase operacional.

Diretorias >

Ano anterior

TRIZES Avaliacio
das metas

ETIVOS
E
ETAS

Departamentais

Ano corrente Gerencias

Divulgacdo
das metas

Individuais
Super visdes >

Figura 4 - Desdobramento das metas

7.1.3 Acompanhamento do processo de metas

Um dos fatores de sucesso na implantagdo da Gestdo da Quaidade Totad é o
acompanhamento continuo e sistematico para obtencéo dos resultados planejados.

As metas s8o acompanhadas através de graficos de facil compreensdo, distribuidos em painéis
por toda a area de manufatura e através de reunides mensais envolvendo todos os niveis
hierarquicos da empresa, desde 0 Presidente até o funcionario mais humilde, conforme se
observa no Quadro 1. Mensalmente, também sdo realizadas visitas aos quadros de Gestéo a
Vista pelos executivos e escolhidos alguns funcionarios para avaliar o grau de entendimento e
participacdo nas metas empresariais.

Nivel | Metas Acompanhamento Responsével
e Quadro de metas
e Follow-up em reunido de Presidente
1 Empresarias diretoria e
e Comunicagio em reunido de Vice-Presidente
gestores
o Acompanhamento das metas
Diretorias empresariais e informagéo para Diretor
2 Gerencias 0 quadro de metas e
e Levantamento das agOes Gerente
corretivas
e Acompanhamento individual Supervisor
3 Individuais e Feedback individual Funcionérios

Quadro 1 — Distribuicdo das atividades e responsabilidades

,9"@, ABEPRO

AR BT 3 7
BRRALNAM 1 LIRS



XXVIII ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAQ

— A integracdo de cadeias produtivas com a abordagem da manufatura sustentavel.
Rio de Janeiro, RJ, Brasil, 13 a 16 de outubro de 2008
ehegep

2008

7.1.4 Gestdo a Vista

A Gestdo a Vista pode ser definida como um conjunto de quadros de indicadores com cartazes
de metas, gréficos, planos de acdo e relatdrios de corregdo, desdobrados por diretoria,
geréncia e supervisao e distribuidos nas correspondes areas da empresa.

A funcdo do quadro de indicadores, exemplificado na Figura 5, € ainhar todas as areas e
funcionérios com 0s mesmos objetivos, dar maior transparéncia para as metas empresarias,
mostrar a evolucdo dos resultados efetivos alcangados no periodo, as agdes que estdo sendo
tomadas e a parcela de contribuicdo de cada area para atingir as metas e objetivos
empresariais.

Quadro de GestSo 3 Vista — Area de Manufatura

FAano de 4g30
[T Mt © Muta 2 Pt 3 Mutu 3 Faitu 3

LArwtzrin

Gurdneig P e ol

5 o
& &

Figura5 —Gestdo a Vista— Quadro deindicadores
7.1.5 Acordo de M etas Executivo

As metas individuais dos executivos sdo acompanhadas por ferramenta especifica de
avaliagdo de desempenho, integradas aos resultados obtidos com o cumprimento das metas
empresariais e utilizados para calcular a parcela de remuneracéo variavel desses executivos. A
Figura 6 apresenta as etapas relacionadas com o acordo de metas.

Acordo de Metas Executivo

~ m Objetivos Estratégicos -
Preparacéo Slefjniee Metas
m Apresentacdo das Metas

Estratégicos

m Acordo de Metas (desdobramento) o »
m Digitag&o dos valores » &)ﬂ% »
9 & Dados

m Reunifes Intermediérias 1 =
m Follow-up » '

Acompanhamento

— T
m Fechamento das Metas » : » I@
m Remuneracéo Variavel
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Figura 6 — Acordo de metas executivo
7.1.6 Resultados

Apds onze anos de implantacéo do GQT, o sistema de gerenciamento pelas diretrizes esta
enraizado em toda area de manufatura. Como resultado, nos anos de 2005, 2006 e 2007, esta
unidade foi reconhecida e premiada pela Matriz pelo melhor sistema de producéo do grupo e
tornou-se benchmarking para as demais plantas da organizacéo.

Em 2007, a empresa adotou o sistema de metas Scorecard, para verificar de forma sistematica
0 progresso e a evolucdo das dimensdes propostas e seus desdobramentos em todos 0s niveis
da organizacéo.

Entre as principais metas e objetivos do Scorecard, destacam-se:

a) Crescimento rentavel que visa a administracdo adequada dos recursos, ou sgja, as
atividades desenvolvidas pela empresa e seus produtos devem proporcionar o lucro
esperado;

b) Produtos superiores e satisfacdo dos clientes para conquistar ou ainda superar a satisfacéo
dos clientes;

¢) Marcaslideres paraalcancar alideranca em todos 0s segmentos em que atug;

d) Liderancaem inovagdo tecnolgica disponivel para os clientes,

€) Lideranca e integracdo globais com o desempenho esperado da empresa nos mercados
interno e externo e contribuir para que a empresa tenha uma atuagdo global, exportando
paramais de 50 paises,

f) Excelénciaoperacional com processos mais rapidos, baratos e com qualidade superior;

0) Pessoas motivadas e com ato desempenho.

7.2 Instituicdo de Ensino Superior

Em 2007, uma renomada Instituicdo de Ensino Superior, ndo satisfeita com os resultados
obtidos pela avaliagdo dos 6rgéos publicos de supervisdo de um de seus Programas de Pos-
Graduacao, resolveu aplicar o método de Gerenciamento pelas Diretrizes com a finalidade de
mudar o resultado da avaliagdo em curto tempo, e para atingir este objetivo, vem adaptando os
conceitos e técnicas adotados pela empresa montadora de veicul os apresentados neste artigo.

7.2.1 Estratégia deimplementacéo
Nafaseinicia de implementacéo, as principais medidas foram adotadas:

— Conscientizacdo de todo o corpo docente e dos discentes da implementacdo do
Gerenciamento pelas Diretrizes;

— Definicdo dos objetivos e metas para 0 proOximo ano, para o triénio e quinquénio,
coincidentes com as avaliagdes dos 6érgédos publicos de supervisdo, com a anuéncia e
comprometimento do corpo docente e autoridades da I nstitui¢céo;

— Divulgagdo dos novos procedimentos e obrigagdes para todos os alunos,

— Instalacdo de um painel para gerenciamento visual das metas e objetivos para acompanhar
os resultados de forma simpl es e transparente;
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— Criagdo de uma “oficina de apoio” com encontros periodicos para incentivar o
desenvolvimento cientifico e a sua divulgacao;

— Alinhamento das linhas de pesquisa;

— Reunides semanais de acompanhamento da evolucdo das atividades cientificas.

7.2.2 Resultados

Apesar do processo de implantagdo do Gerenciamento pelas Diretrizes estar apenas
comegando, ja sdo notadas mudancas em relagdo ao clima que se instalou na Instituicdo de
Ensino e no comportamento do corpo docente e alunos.

Atualmente, os temas, os conceitos e as metodologias de pesquisa também sdo discutidos néo
apenas nas salas de aulas, mas de forma empolgada pelos corredores e areas de café. O
andamento das pesquisas cientificas € compartilhado entre professores e alunos através de
reunides divididas em duas etapas. Na primeira, discute-se coletivamente as linhas de
pesquisa de cada professor orientador e a posicéo destas em relacdo as metas. Na segunda, 0s
projetos desdobrados de uma linha de pesquisa séo discutidos individualmente entre o
professor orientador e o aluno mestrando ou doutorando para verificar o estagio de
desenvolvimento e seu posicionamento em relagdo as metas. Essas reunides veém
promovendo a melhoria na qualidade e nos prazos dos trabal hos.

7.3 Compar ativo entre Empresa Montadora de Veiculos e | nstitui¢cdo de Ensino

Apesar das organizacfes atuarem em mercados e atividades distintas é possivel tracar um
comparativo entre as fases de implantagcdo do Gerenciamen to pelas Diretrizes, conforme
demonstrado no Quadro 2.

por Diretrizes e adogdo do modelo
dereferencia GQT — Gestdo da
Qualidade Total com o apoio da
consultoria Fundag&o Cristiano
Otoni.

Fases Montadora de Veiculos Instituicdo de Ensino

Desdfio Transformar radicamente aplanta | Reformular o Programa de Pos-
e sair de um periodo de estagnacdo | graduacéo revisando os procedimentos,
paratransformar-se em uma controle, uniformizagéo e
empresa global e estar preparada responsabildades para obter uma
paranéo ser supreendida pelas avaliacéo melhor do 6rgéo publico
nuances do mercado. responsavel.

Procedimento Implementacdo do Gerenciamento | Implementac&o do Gerenciamento por

Diretrizes integrado a Gestdo a Vista e
apoiado no ato nivel intelectual,
experiéncia, vivéncia e praticas do corpo
docente da institui cdo.
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eneggp

Estratégia Realizacdo de treinamentos em Acdo de“choque” para conscientizacao
lideranca e geréncia participativa do corpo docente e transferéncia de
aos executivos, mudangas no chdo- | novas responsabilidades aos alunos.
de-fébrica através de kaizen, 5S, Estabel ecimento gradual de atividades e
reducdo de estoques, trabalho em seus respectivos indicadores e prazos,
grupo, murais com as melhorias com atribuicdo de créditos referentes ao
conseguidas e diversastécnicasde | cumprimento de metas.
producdo até gerar condices
propicias paraimplementacdo do
GQT.

Definicdo de A partir do plangjamento Obter melhor avaliacdo do Programa de

Objetivos e Metas estratégico, diretrizes da matriz, Pbs-graduacao, para que esteja entre os

tendéncia de mercado, aspectos da
sociedade, concorrentes e outros
parémetros.

melhores no prazo de seis anos.
Desenvolver projetos de pesquisa que
possibilite uma produc&o altamente
qualificada.

Desdobramento dos

O caminho encontrado para partir

Elaboracdo de projetos, subprojetos de

Objetivos e Metas das diretrizes e chegar afase pesquisa, de preferenciafomentados e
operacional. producdo de artigos qualificados.
Acompanhamento | Através de graficos distribuidos em | Os resultados sdo comparados com as
das Metas guadros de gestdo a vista, reunides | metas em reuniGes mensais e expostos
mensais, visitas aos quadros de em quadros de gest@o a vista,
gestéo avistae entrevistas com devidamente definidas as posi¢des em
funcionarios do setor. relacdo as metas.
Resultados Os resultados das metas sdo parte | A cada ciclo de dois meses sdo

integrante da avaliagdo do
desempenho dos executivos e
utilizados para calcular aparcela
de remuneracdo varidvel de todos
os funciondrios da empresa.

realizados comparagdes dos resultados
efetivos com o plangado pelas metas.
Aplica-se entédo o PDCA para correcéo
de falhas e retomada do novo ciclo. Os
prazos das metas de curto prazo se
encerram em dezembro proximo.

Quadro 2 — Comparativo das fases de implementacdo do Gerenciamento pelas Diretrizes

8. Conclusao

Gerenciamento pelas Diretrizes € um sistema administrativo que visa garantir a sobrevivéncia
da empresa com base na visdo estratégica estabel ecida, na andlise do ambiente que a empresa
esta inserida, nas suas crengas e nos seus valores, direcionado para a prética, por todas as
pessoas da empresa (CAMPOS, 1992).

As organizagdes precisam de modelos de gestdo sustentados pelo constante
comprometimento. A busca pela melhoria continua é identificada na clara definicéo das
responsabilidades, de rotinas padronizadas, de treinamentos para os envolvidos e pela
medi¢éo e andlise constante dos resultados atingidos.

O Gerenciamento pelas Diretrizes € uma ferramenta de gestdo que demonstra de forma
transparente como as decisdes corporativas podem produzir efeitos, ndo sO sobre seus
proprios resultados, mas também em toda a estratégia corporativa, relacionando e traduzindo
as acoes imediatas com 0s objetivos e metas de longo prazo. Tem como objetivo principal
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comunicar a estratégia corporativa a todos o0s nivels da estrutura organizacional, alinhando
objetivos e metas com indicadores e recompensas pessoais.

Os resultados apresentados neste artigo, através de dois exemplos préticos, permitem
visualizar a abrangéncia de aplicacdo do Gerenciamento pelas Diretrizes. O primeiro em uma
empresa Montadora de Veiculos com onze anos de implementacdo e o segundo em uma
Instituicdo de Ensino Superior iniciando o processo de implementacdo. Independentemente
das diferencas entre as duas organizagdes, 0 Gerenciamento pelas Diretrizes € uma ferramenta
eficaz para colocar em prética agdes que traduzam na realizacéo dos objetivos almejados pela
estratégia estabel ecida e para contribuir para 0 sucesso das organi zagoes.
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