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RESUMO

Devido aos reconhecidos beneficios do lean production, no mundo, companhias dos mais
diversos tipos e tamanhos estdo tentando implantar as técnicas deste sistema de produgdo. No entanto,
na sua pressa por alcangar em curto prazo os beneficios da manufatura enxuta, as empresas implantam
esporadica e pontualmente suas ferramentas, sem uma ligacdo clara com as estratégias globais. Como
conseqliéncia, a maioria fracassa na sua tentativa de ser uma empresa enxuta e volta aos seus antigos
sistemas de manufatura. VVarios autores sugerem o uso do Hoshin Kanri para o desdobramento das
estratégias e a ligacdo das ferramentas lean com o planejamento estratégico da organizacdo.
Atualmente, pouca literatura cientifica pode ser encontrada a respeito deste sistema de gerenciamento
estratégico e de sua relacdo com a producdo enxuta. Este trabalho procura estudar estes dois aspectos
através de uma aprofundada revisdo tedrica e o estudo de caso de uma empresa que utiliza o Hoshin
Kanri no contexto de uma producdo enxuta. Como resultado, obteve-se que a producdo enxuta é mais
bem utilizada através do Hoshin Kanri, uma vez que as ferramentas sdo aplicadas de maneira alinhada
com as estratégias globais. Porém, o Hoshin Kanri ndo precisa do sistema de producéo lean para ser
utilizado, sendo que ele se sustenta no ramo da qualidade do lean e ndo no das ferramentas de
producéo.

Palavras-chave: Hoshin Kanri. Gerenciamento pelas diretrizes. Producdo enxuta. Desdobramento das

estratégias.



ABSTRACT

Due to the recognized benefits of lean production, in the world, companies of several classes and sizes
are trying to implant the techniques of this production system. However, in their urgency to reach the
benefits of lean manufacturing in a short period of time, companies implant these techniques
sporadically and in an isolate form, without a clear connection with global strategies. As a
consequence, most of them fail in their attempt to become a lean company and return to their old
manufacturing systems. Several authors suggest the use of Hoshin Kanri for strategy deployment and
to connect lean tools with the organization’s strategic planning. Currently, little scientific literature can
be found regarding this strategic management system and its relationship to lean production. This
work studies these two aspects through a deepened theoretical review and a case study of a company
that uses Hoshin Kanri in the context of lean production. As a result, it was found that lean production
is better used through Hoshin Kanri, since tools are applied in a manner aligned with global strategies.
However, Hoshin Kanri does not need the lean production system to be used, once it is sustained in
the quality branch of lean and not in the one of production tools.

Keywords: Hoshin Kanri. Management by policy. Lean production.
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1. INTRODUCAO

O lean production é uma filosofia que se foca na melhoria continua para eliminar
atividades que, do ponto de vista do cliente, ndo adicionam valor ao produto (SHINGO, 1989,
MONDEN, 1993, OHNO, 1997, JACKSON, 2006). Assim sendo, este sistema vem se
tornando mais e mais atrativo como ferramenta para diminuir os custos, devido as varias
técnicas de manufatura incorporadas (NDAHI, 2006). No mundo, companhias das mais
diversas classes e tamanhos estdo tentando implantar técnicas da manufatura enxuta
(WOMACK et al., 1992, SPEAR; BOWEN, 1999, PHELPS, 2004). No entanto, na sua pressa
por alcancar, em curto prazo, os beneficios da producdo enxuta, as empresas comegam a
implantar esporadica e pontualmente suas ferramentas, produzindo somente resultados locais
e momentaneos nos processos produtivos. Como conseqléncia, depois de um tempo, as
empresas se desanimam e terminam voltando a seus antigos sistemas de manufatura com suas
respectivas falhas e deficiéncias (EMILIANI; STEC, 2005, DENNIS, 2007). Este fracasso na
implantacdo do lean production deve-se, entre outros possiveis fatores, ao fato da aplicacdo
dessas ferramentas ndo responder a um desdobramento das estratégias. As organizacoes
implantam as ferramentas lean como se esse fosse 0 objetivo, sendo que na realidade devem
servir s6 como alavanca para alcancar os objetivos estratégicos fixados previamente.
Reforcando este conceito, Messina (2006) afirma que assim como as empresas devem se
preocupar por aplicar os principios da producdo enxuta, também devem avaliar os ganhos que
esta traz e sua coeréncia com a estratégia global.

Por esse lado, segundo Witcher (2002), a maior causa de fracasso na gestdo
empresarial deve-se a deficiéncia para ligar as metas estratégicas da alta geréncia com a
administracdo do dia-a-dia no nivel operacional. Portanto, antes de escolher as ferramentas, o
planejamento estratégico deve ser desdobrado em metas de médio e curto prazo, de modo a
deixar bem claro como a utilizagdo dessas ferramentas ira colaborar com o cumprimento dos
objetivos globais da empresa. Mais importante ainda, deve-se saber se realmente a utilizagdo
de ferramentas da producédo enxuta se aplica para o cumprimento dos objetivos da empresa.

Ao longo da histéria foram desenvolvidos alguns métodos para facilitar o
desdobramento das estratégias. No contexto do management japonés, pode-se destacar o
Hoshin Kanri como ferramenta de desdobramento do planejamento estratégico. Este é
apresentado por Akao, em 1988, e traduzido ao portugués como Gerenciamento pelas

Diretrizes (GPD) por Campos (1996). O Hoshin Kanri foi desenvolvido nos anos 60 por
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firmas japonesas como um método para gerenciar o cumprimento dos objetivos estratégicos
através de toda a estrutura funcional da organizacdo (AKAO, 1997, KONDO, 1998). Seu
principio é que cada integrante da organizacdo deve incorporar dentro de sua rotina uma
contribuicdo para os objetivos globais da mesma (WITCHER; CHAU, 2007). Yang e Su
(2006) resumem o Hoshin Kanri como um sistema de gerenciamento e controle da
organizacdo com foco na estratégia. A utilizacdo do Hoshin traz uma significante melhora no
desempenho da organizacdo alinhando as atividades de todos os individuos dentro da

organizacao nas metas estratégicas (MARSDEN, 1998).

1.1. TEMA E OBJETIVOS

O tema que se pretende abordar nesta dissertacdo é o desdobramento da estratégia no

contexto da producdo enxuta, por meio da utilizagdo do Hoshin Kanri.

O objetivo geral deste trabalho € estudar a aplicabilidade dos elementos do Hoshin

Kanri para o desdobramento das estratégias no contexto de uma empresa que utiliza o sistema
de producéo enxuta.

Com a finalidade de atingir o objetivo geral sdo buscados os seguintes objetivos

especificos:

e Analisar e comparar os diferentes modelos de implementacdo do Hoshin Kanri
propostos na literatura;

e Analisar como é utilizado o Hoshin Kanri para o desdobramento do planejamento
estratégico na realidade de uma empresa que aplica o sistema de producdo
enxuta, destacando e analisando as dificuldades de aplicacdo e 0s aspectos
positivos e negativos do seu modelo;

e Analisar o modelo pratico da empresa a luz dos modelos expostos na literatura
concluindo a respeito da aplicabilidade dos elementos do Hoshin Kanri.

1.2. JUSTIFICATIVA

A utilizacdo das ferramentas lean deve estar alinhada com a estratégia global da
empresa, do contrario, a empresa perdera o foco e os diferentes elementos da empresa podem
puxar para diferentes direcbes (EMILIANI; STEC, 2005, DENNIS, 2007). Quando os
empregados compreendem as metas da organizacdo podem controlar seu proprio desempenho

em relagéo a estas, auto gerenciar-se em seu trabalho e atuar para corrigir suas divergéncias
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com respeito aos objetivos globais (WITCHER; BUTTERWORTH, 2000). Portanto, €
fundamental que as estratégias da empresa sejam desdobradas e traduzidas em metas e agoes
de curto e médio prazo para cada departamento ou processo da empresa.

Muito se apresenta sobre o sistema de producdo enxuta e suas grandes vantagens,
mas pouco se expde sobre a importancia crucial de que sua utilizagdo responda a estratégia
global da empresa, levando a que muitas empresas comecem a implantar ferramentas lean
precipitadamente, sem ter um propdsito de longo prazo definido. Devido a esta desconexdo
das ferramentas utilizadas com seu planejamento estratégico, muitas empresas fracassam na
implementagdo da produgdo enxuta.

As empresas encontram dificuldade em identificar como suas atividades diarias
influenciam no cumprimento de seus objetivos estratégicos. Os problemas que se apresentam
no dia-a-dia e o afd por implantar ferramentas lean que os resolvam, fazem com que elas
percam o foco e ndo consigam cumprir com seu planejamento de longo prazo. Portanto,
aprender a desdobrar as estratégias torna-se imperioso. Aos sistemas tradicionais de geracdo
de estratégias devem-se adicionar outros que mobilizem os esfor¢os da organizagdo inteira em
favor da realizacdo desses (WITCHER, 2002). O Hoshin Kanri apresenta-se como um
instrumento para cumprir com esse objetivo (KONDO, 1998). Marsden (1998) afirma que um
numero crescente de organiza¢6es mundialmente reconhecidas atribui seu sucesso, em parte, a
utilizacdo do Hoshin Kanri como método para priorizar 0s objetivos estratégicos, envolver e
participar no desdobramento e sistematizar e regular a revisao dos mesmos.

Pouca literatura existe a respeito da problematica do desdobramento da estratégia
dentro de um ambiente lean através da utilizagdo do Hoshin Kanri, agravado ainda pelo fato
da literatura existente ser, na sua maioria, ndo académica, escrita por consultores que atuam
no campo de implantacdo de lean em empresas. Portanto, faz-se necessario um estudo
académico sem o viés que poderia ter alguém que escreve o material com o objetivo de
vender um produto, nesse caso pontual, a utilizagdo do Hoshin Kanri.

Destarte, uma analise de como empresas lean utilizam o Hoshin Kanri para traduzir
sua estratégia em acgdes sera Util, tanto para empresas que atualmente utilizam o método,
como para empresas que ndo o utilizam, para aprender sobre este método e analisar a

possibilidade de adota-lo para o desdobramento de suas estratégias.
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1.3. METODO DE PESQUISA

A seguir apresenta-se 0 método de trabalho, caracterizando o tipo de pesquisa e
descrevendo, logo, as etapas em que estara composta a dissertacao.

1.3.1. Caracterizagdo da Pesquisa

Segundo os critérios propostos por Silva e Menezes (2001), com respeito a natureza
da pesquisa, este trabalho apresenta-se como uma pesquisa aplicada, ja que esta orientada a
geracdo de conhecimentos dirigidos a solucdo de problemas especificos. Em termos da
abordagem, a pesquisa pode ser classificada como qualitativa, ja que se trabalhard com dados
ndo numeéricos obtidos através da observacao, registro de fatos e analise de documentos.

Segundo a classificagdo de Gil (1991), referente aos objetivos, trata-se de uma
pesquisa exploratéria, procurando proporcionar maior familiaridade com o problema com
vistas a tornad-lo explicito ou a construir hipoteses. No tocante aos procedimentos, este
trabalho enquadra-se em um estudo de caso devido a ser realizada uma profunda analise de

um ou poucos objetos, procurando somente uma generalizacao analitica e ndo estatistica.
1.3.2. Método de Trabalho

O desenvolvimento desta dissertacdo divide-se em trés etapas. Na primeira etapa €
realizada uma revisdo bibliografica para identificar o estado da arte e buscar um maior
entendimento do tema em questdo. Foca-se, prioritariamente, na identificacdo e posterior
andlise dos principais modelos de implementagdo do Hoshin Kanri propostos pela literatura.

Como segunda etapa, realiza-se um estudo de caso onde sdo levantadas evidéncias de
como é utilizado o Hoshin Kanri como ferramenta de desdobramento do planejamento
estratégico no contexto de uma empresa lean, atraves de entrevistas com os funcionéarios e
estudo das documentagdes e sistemas utilizados.

Na terceira etapa sdo analisados e discutidos os resultados da etapa anterior, a luz dos
conceitos e modelos obtidos na revisdo da literatura, derivando em conclusdes a respeito da

aplicabilidade do método Hoshin Kanri em um ambiente de producdo enxuta.
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1.4. DELIMITACOES

S&o as seguintes as delimitacOes deste trabalho:

e Dbusca-se estudar a aplicacdo do Hoshin Kanri dentro de uma empresa lean, como
ferramenta para traduzir as estratégias de longo prazo em metas menores de médio
e curto prazo, sem entrar no campo operacional, ou seja, nas ferramentas lean que
deveriam ser utilizadas para alcancar essas metas;

e 0s temas de planejamento estratégico e producdo enxuta sdo abordados de forma
superficial, apenas como uma introducdo ao tema de escopo;

e 0 trabalho foca no Hoshin Kanri como método de desdobramento, sendo que
outros eventuais métodos ndo sdo abordados, exceto por uma abordagem minima
do Balanced Scorecard, por causa de este ser utilizado frequentemente em
conjunto com o Hoshin Kanri;

e a analise e a comparacdo dos modelos de implementacdo do Hoshin Kanri
expostos na literatura, restringe-se a cinco modelos considerados pelo autor como
0s mais relevantes para 0s objetivos deste trabalho, por razGes que sdo expressas
no corpo do mesmo;

e 0 estudo de caso envolve somente uma empresa O que restringe a sua

generalizacao.

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos. No primeiro capitulo é
realizada a introducdo ao tema em questdo, sdo apresentados o tema e 0s objetivos,
justificando-os do ponto de vista académico e pratico. Também sdo apresentados 0 método, a
estrutura e as limitacGes do trabalho.

No capitulo 2 se realiza uma revisdo bibliogréfica, apresentando os principais
conceitos do planejamento estratégico e a produgdo enxuta, de modo de criar uma base tedrica
homogénea para abordar de maneira mais abrangente o método Hoshin Kanri. Logo apds a
exposicdo dos principais fundamentos tedricos do Hoshin Kanri, sdo apresentados e
comparados 0s modelos de implementacao sugeridos por cinco autores principais.

O capitulo 3 apresenta o estudo de caso. Primeiramente sdo apresentados os métodos

de levantamento de dados que se utilizam para a coleta, como entrevistas e questionarios.
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Logo, sdo apresentados e analisados em detalhe os dados obtidos a respeito de como a
empresa utiliza o Hoshin Kanri para o desdobramento de suas estratégias.

No capitulo 4, sdo comparados os modelos apresentados na literatura com o modelo
pratico da empresa analisada no estudo de caso, derivando em conclusdes a respeito da
aplicabilidade de diferentes aspectos dos mesmos.

No capitulo 5 apresentam-se as conclusdes do trabalho e as recomendacdes para

futuras pesquisas que se desprendem do mesmo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo abordados sucintamente os temas de producdo enxuta e
planejamento estratégico com o objetivo de criar uma base homogénea de conceitos para
aprofundar logo no Hoshin Kanri ou gerenciamento pelas diretrizes (GPD), tema central desta

dissertacéo.

2.1. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Nesta primeira se¢do de revisdo bibliografica, sdo explanados os conceitos de
planejamento estratégico necessarios para um melhor entendimento do método Hoshin Kanri.
Explicando as duas principais abordagens existentes na literatura para a definicdo das
estratégias: a abordagem de fora para dentro e a abordagem de dentro para fora. Também séo
expostas as falacias que a literatura revela como habituais no processo de desenvolvimento

das estratégias.
2.1.1. Aspectos gerais

O conceito de planejamento estratégico surge em meados dos anos 1960, da mao de
Igor Ansoff no seu livro ‘Corporate Strategy’ publicado originalmente em 1965
(MINTZBERG, 1994a). Ansoff e McDonnell (1993) definem estratégia como um conjunto de
regras de tomada de decisdo que servem para orientar 0 comportamento da organizacdo. Ja
Kaplan e Norton (2004) apontam que a estratégia de uma organizacdo descreve como ela
pretende criar valor para seus acionistas, clientes e cidadaos.

A palavra ‘estratégia’ € comumente utilizada em trés niveis: (i) estratégia
corporativa: em quais negdcios participar?; (ii) estratégia de negdcio: como competir no
negocio XYZ?; e (iii) estratégia funcional: como pode esta fungdo contribuir para uma
vantagem competitiva no negocio? (MILLS, 1995). Por sua vez, segundo Mintzberg (1994b),
uma estratégia pode ser deliberada ou emergente. A estratégia deliberada é aquela que
especifica os desejos da alta administracdo quanto ao que deve ser realizado. As estratégias
emergentes sdo aquelas que surgem no decorrer das acdes sem uma intencdo explicita da alta
administracdo. Mintzberg (1994c) destaca que isto € um processo normal de aprendizado e
que dificilmente uma estratégia possa ser desenvolvida seguindo um cronograma exato

preestabelecido.
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Segundo Muiller (2003), o planejamento de longo prazo é o procedimento de
estabelecer metas de longo prazo como uma extrapolacdo de dados passados, ou seja,
pressupondo que o que vinha acontecendo se repetira no futuro ou seguird uma tendéncia ja
observada. Ja o planejamento estratégico € uma gestdo empreendedora que desenvolve
estratégias futuras examinando alternativas novas. Diferente do planejamento de longo prazo,
o0 planejamento estratégico ndo acredita que o futuro possa ser visto como uma extrapolacdo
do passado (ANSOFF; MCDONNELL,1993). O planejamento estratégico é o processo que
mobiliza a empresa para escolher e construir seu futuro, visando produzir resultados
articulados, na forma de um sistema integrado de decisdes. Uma decomposicdo de um
processo em passos claramente entrelacados (MINTZBERG, 1994a, VASCONCELOS;
PAGNONCELLI, 2001). Por ultimo, a administracdo estratégica é o processo de gestdo do
relacionamento da empresa com seu entorno, abrangendo planejamento estratégico,
planejamento de potencialidades e gestdo de mudancas (ANSOFF; MCDONNELL,1993).

Para Mintzberg (1994b), o planejamento estratégico deveria ser chamado de
programacao estratégica, ja que seu objetivo é programar as conseqiéncias das estratégias
uma vez que elas foram criadas por outros métodos, através da visdo de um lider ou do
aprendizado das pessoas. A programacdo da estratégia permite coordenar e assegurar que
todos na organizagdo dirigem seu esforco na mesma direcdo, a qual deve ser especificada o
mais precisamente possivel. Assim, os planos servem como meio de comunica¢do, permitindo
gue as pessoas entendam a estratégia e suas consequéncias e como elemento de controle, ja
que especificam qual comportamento é esperado de um determinado departamento ou
individuo, para colaborar na realizacéo da estrategia (MINTZBERG, 1994b).

Miiller (2003) analisou diversas propostas de conducdo do planejamento estratégico
e divide o processo de formulacdo da estratégia em trés fases principais: a identidade
organizacional, a analise do ambiente e o delineamento da estratégia. A seguir sdo abordados
em detalhe esses elementos, sendo que a analise do ambiente e o delineamento estratégico séo

abordados juntos, por serem elementos mutuamente dependentes.
2.1.2. ldentidade organizacional

Segundo Muiiller (2003), a identidade organizacional se compde da definicdo do

negocio, missao, valores e a visdo de futuro. Estes componentes sdo explicados a seguir.
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Negocio

O negocio da empresa ndo se limita s6 aos produtos que ela comercializa. Na
definicdo do negdcio deve-se explicitar o beneficio que a empresa deseja oferecer a seus
clientes (MULLER, 2003). O negdcio deve ser visto como um processo de satisfagdo dos
clientes, ndo como um processo de producdo de produtos. Assim, o negocio pode se definir
num sentido restrito, focado nos bens ofertados ao cliente, e num sentido amplo, focado nos
beneficios gerados pelos bens ofertados. Identificando o seu neg6cio, a empresa pode
determinar qual seu potencial competitivo e quais Seus concorrentes, ajudando na conquista
dos mercados e orientando o0s treinamentos de pessoal e os investimentos (KOTLER, 1998).

Misséo

A declaracdo da missdo descreve o propdsito central e as atividades essenciais de
uma organizacdo, sendo aconselhada como o ponto de partida para a identidade
organizacional da empresa e para uma efetiva e bem-sucedida administracao estratégica. Ela é
necessaria para ajudar a organizacao a fixar claramente seu propésito e direcdo (BART, 1996;
1997, LEUTHESSER; KOLHI, 1997). A missdo deve responder as perguntas: qual € nosso
propdsito? porque existimos? que estamos tentando realizar?, em outras palavras, como é o
nosso negocio e como deveria ser? (DRUCKER, 1973, BART, 1997).

A defini¢do da missdo de uma organizacao é dificil, trabalhosa e arriscada devido a
tudo o que envolve a mesma (STONE, 1996). Segundo Leuthesser e Kolhi (1997) e Kempa e
Dwyer (2003), alguns dos objetivos da missdo sdo: motivacao interna; gerar confianca nas
atividades da organizacdo; assegurar a unanimidade de propdsito da empresa; prover uma
base para a alocacdo dos recursos; guiar aos tomadores de decisdo em todos 0s niveis
gerenciais; guiar na formulacdo, implementacdo e avaliagdo da estratégia do negdcio; servir
como canal de comunicacdo com os stakeholders internos (empregados, departamentos,

unidades de negdcio, etc.) e externos (clientes, fornecedores, investidores, governo, etc.).

Valores

Esta é a explicitacdo dos principios ou normas da organizagdo. De acordo com
Miller (2003), os principios servem de guia para 0 comportamento da empresa no
cumprimento da missdo e na busca da visdo. Segundo Leuthesser e Kolhi (1997), na
declaracdo dos valores referidos aos clientes dever-se-ia incluir o desejo da empresa de uma

relacdo de longo prazo e de confianca. No tocante aos empregados, estes autores recomendam
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se referir a eles como uma familia e enfatizar o compromisso da empresa em proporcionar um

crescimento profissional e pessoal.
Viséo

A Visdo € a explicitacdo do cenario que a empresa quer para seu futuro considerando
as tendéncias e influéncias atuais (VASCONCELOS; PAGNONCELLI, 2001, MULLER,
2003). Segundo Wood e Munshi (1991), toda a direcdo da organizagdo se encontra resumida
na sua declaracdo de visdo. Ela deve ser curta e claramente compreensivel, captando os
sonhos da administracdo e dos empregados. Segundo a volatilidade do mercado onde se
encontra imersa a organizacdo, o horizonte da visdo pode variar de 5 a 15 anos (WOOD;
MUNSHI, 1991).

Senge (1998) afirma que a visdo traduz a missdo em resultados significativos
esperados, guiando a alocacdo de tempo, energia e recursos. Assim mesmo, 0 autor comenta
que a visdo é uma ferramenta pratica, ndo um conceito abstrato. Multiplas visfes podem

coexistir, representando cenarios futuros onde a empresa quer chegar a diferentes lapsos de

tempo.
2.1.3. Definicdo das estratégias

Atualmente podem-se destacar duas principais abordagens, ndo excludentes, para a
definicdo das estratégias: (i) uma abordagem de fora para dentro, que propde analisar o
entorno do ambiente da empresa para logo determinar as estratégias com base nos resultados
desse estudo, tendo como principal defensor Porter (1985); e (ii) uma abordagem de dentro
para fora, propondo que primeiramente a organizacdo deve conhecer as capacidades
essenciais que possui, para logo enxergar onde estas podem ser Uteis no ambiente externo para
criar vantagens competitivas, sendo Wernerfelt (1984) e Prahalad e Hamel (1990) seus
principais defensores.

2.1.3.1. Abordagem de fora para dentro

Segundo esta abordagem, para a formulacdo da estratégia, deve-se analisar o
mercado e a concorréncia procurando entender a posicdo da empresa na industria a que
pertence (FLEURY; FLEURY, 2003). Para isso € utilizada a matriz SWOT (forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas) (HILL; WESTBROOK, 1997) e sdo analisadas as cinco
forcas competitivas propostas por Porter (1985): (i) a ameaca de novos entrantes; (ii) a

ameaca de produtos substitutos; (iii) o poder de negociacdo dos clientes; (iv) o poder de
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negociacdo dos fornecedores; (v) a analise da concorréncia. Ao mesmo tempo, Porter (1985)
apresenta trés estratégias genéricas para alcancar um desempenho acima da média em uma
determinada inddstria: lideranca em custo, diferenciacdo, e foco. Esta Gltima tem duas
variantes, foco nos custos e foco na diferenciagéo.

No processo de planejamento, a empresa comeca identificando as ameacas e
oportunidades, analisando o macroambiente, os stakeholders, a industria, a concorréncia e 0s
clientes para determinar potenciais tendéncias. Com isso a empresa desenvolve estratégias
para aproveitar as oportunidades e se proteger das ameagas. Como ultimo passo, Sao
determinados os planos de implementacdo através dos quais 0s recursos serdao alocados e sdo

tomadas as medidas para executar esses planos (JAVIDAN, 1998).
2.1.3.2. Abordagem de dentro para fora

Esta abordagem, conhecida como visdo baseada em recursos (RBV), tem
principalmente duas linhas: a RBV tradicional (WERNEFELT, 1984) e as Core competencies
(PRAHALAD; HAMEL, 1990). Nesta abordagem, o processo de planejamento estratégico
comeca de dentro para fora, ou seja, realizando primeiro uma analise interna da organizacéo,
para depois examinar 0 ambiente externo. Considera que toda empresa possui um portfolio de
recursos financeiros, fisicos, humanos, organizacionais e intangiveis (como a marca e a
imagem) que a diferenciam dos concorrentes, com base nos quais deve desenvolver as
diferentes estratégias para utiliza-los e conseguir vantagens competitivas em novos produtos
ou mercados (JAVIDAN, 1998, FLEURY; FLEURY, 2003).

2.1.4. As falacias do planejamento estratégico

Segundo Mintzberg (1994c), existem trés principais falacias no planejamento
estratégico: que a predicao é possivel, que os estrategistas podem estar separados do objeto de

suas estratégias, e que o processo de criagdo da estratégia pode ser formalizado.
2.1.4.1. Afalacia da predicao

De acordo com as premissas do planejamento estratégico, pode-se supor que 0
mundo se mantém parado enquanto os planos estdo sendo desenvolvidos e que se movimenta
de acordo com o predito enquanto os planos sé&o implementados. Nada mais longe da
realidade. Os fatos demonstram que prognosticar fatos descontinuos, como a evolucdo da
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tecnologia ou os incrementos dos precos, resulta virtualmente impossivel (MINTZBERG,
1994c).

2.1.4.2. Afalécia da separacao

No processo habitual de planejamento, os planejadores ou estrategistas se encontram
separados do nivel de operacgdes, ou seja, se encontram separados do que na realidade é o
objeto de suas estratégias. Para que estratégias realizaveis possam ser instituidas, os
planejadores devem estar embebidos das informacgdes e detalhes dos processos, 0 que no
contexto da producdo enxuta, € conhecido como ir até o gemba, o lugar onde as coisas
acontecem (MINTZBERG, 1994c, DENNIS, 2007).

2.1.43. Afalécia da formalizacéo

A formalizacdo implica uma sequéncia racional, desde uma andlise através do
processo administrativo até uma eventual acdo. Mas, segundo Mintzberg (1994c), a criacdo da
estratégia como um processo de aprendizado pode proceder também em outra direcdo. Pode-
se pensar antes de agir, para agir com seguranca, mas também se pode agir para logo pensar.
Pode-se tentar coisas e ir convergindo gradualmente a um padrdo que se converta em uma
estratégia. Esta € a esséncia da criacdo da estratégia como um processo de aprendizado.

Ainda Steiner (1979 apud MINTZBERG, 1994a) apresenta uma lista de dez erros
comuns no processo de planejamento:

1. A alta administracdo assume que pode delegar a funcdo de planejamento para a
figura de um planejador ou estrategista;

2. A alta administragdo se envolve em problemas do dia-a-dia e ndo dedica suficiente
tempo para a tarefa de planejamento;

3. Falha no desenvolvimento das metas adequadas para a companhia;

4. Falha na tarefa de envolver o pessoal do nivel operacional no processo de
planejamento;

5. Falha no uso de planos padrfes para medir o desempenho gerencial,

6. Falha na criacdo de um ambiente na organizacdo onde ndo exista resisténcia ao
planejado;

7. Pretender que o processo de planejamento esteja separado do resto do processo

gerencial,
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8. Excessiva formalizacdo dentro do sistema, perdendo flexibilidade, simplicidade e
diminuindo a possibilidade de criatividade;

9. Falha na revisdo do planejado pela alta administracdo em conjunto com 0s
departamentos e pessoas envolvidas;

10. A alta administragdo rejeita os mecanismos formais de planejamento, tomando
decisfes intuitivas que estdo em conflito com os planos formais.

Uma vez determinado o planejamento estratégico, as empresas podem optar por
diferentes filosofias de gestéo ou sistemas de produgéo para alcancar as metas propostas. Uma
opcdo que hoje em dia estd sendo amplamente utilizada no mundo inteiro é o sistema de
producdo enxuta, derivado do Sistema Toyota de Producgédo. A seguir € abordado este sistema
de producédo de forma sucinta, ndo aprofundando nas muitas ferramentas operacionais que o

compdem ja que foge ao escopo desta dissertacao.

2.2. PRODUCAO ENXUTA

O sucesso da inddstria automobilistica no Japdo depois da Segunda Guerra mundial
pode ser atribuido em grande parte ao desenvolvimento do Sistema de Produc¢do Toyota (TPS,
do inglés: Toyota Production System) (JONES et al., 1999). Por esse reconhecido sucesso,
este sistema tenta ser imitado por um grande nimero de empresas dos diferentes ramos da
industria em todas as partes do planeta, e ndo somente na area da manufatura se ndo inclusive
na area de servigos (JONES et al., 1999, EMILIANI, 2004, PHELPS, 2004, DOOLEN;
HACKER, 2005). Estas empresas adotam varios elementos do lean production como um
esforco para permanecer competitivas e procurando uma vantagem sobre seus concorrentes
(MOTHERSELL et al., 2008). O interesse das industrias ocidentais pelo sistema de producao
Toyota cresceu realmente quando as grandes diferengas entre a Toyota e os demais produtores
automobilisticos foram ressaltadas por Womack e associados no seu livro ‘A maquina que
mudou 0 mundo’ publicado em inglés em 1990 (HINES et al., 2004).

O lean production surgiu como uma alternativa a producdo em massa, que a Toyota
distingue como extremamente desperdi¢adora do tempo, esforco humano, espacgo, materiais e
potencial humano (JONES et al., 1999). Segundo Womack et al. (1992), o lean combina as
vantagens da producdo artesanal e da producdo em massa, evitando os altos custos da primeira
e a rigidez da segunda. Assim, Shah e Ward (2007) definem o lean como um sistema sécio-
técnico integrado cujo principal objetivo é a eliminagdo de desperdicios e a constante redugédo
das variabilidades internas, de fornecedores e de clientes.



26

Como beneficios que podem ser alcancados pela aplicacdo das praticas e principios
lean, podem ser enumerados: maior qualidade de produtos e servigos, incremento do market
share, maior lucratividade, estabilidade do emprego, melhor foco no cliente, resposta mais
rapida as condicbes mutantes do mercado e maior eficiéncia (EMILIANI, 2004,
JIMMERSON et al.,, 2004). Existe uma cultura de confianca entre todas as pessoas
envolvidas. Os niveis de inventario sdo baixos e a producédo por lotes é suplantada pelo fluxo
unitario de pecas. O sistema € baseado na estabilidade da producdo, mas possui uma grande
flexibilidade. Os tempos de ciclo sdo curtos, pelo que os produtos podem ser produzidos por
pedidos e ndo por previsdes de demanda. Ao invés de procurar objetivos de custo e
produtividade, as metas se focam em criar valor para o cliente e eliminar as atividades que,
desde a dtica do cliente, ndo agregam ou reduzem o valor do produto. Ao invés de utilizar
todo o tempo dos empregados na producdo, uma parte de seu tempo é utilizada para
atividades de melhoria continua. Os fornecedores também sdo vistos como parte da empresa e
as informacOes sdo abertamente trocadas entre as duas partes (JONES et al., 1999,
AGRAWAL; HURRIYET, 2004; HINES, 2006).

2.2.1. Principios lean

Womack e Jones (1998) apresentam cinco principios que sdo fundamentais para a
eliminacdo dos desperdicios e que servem de guia para as empresas que queiram implantar a
producdo lean. Estes principios sdo enumerados a seguir ( WOMACK; JONES, 1998):

1. Valor. Especificar o que é valorizado pelo cliente e 0 que ndo. Este é o ponto de
partida no pensamento enxuto. E importante ao definir o valor que as empresas
enxerguem o produto, desde a perspectiva do cliente e ndo do ponto de vista da
empresa ou dos departamentos.

2. ldentificacéo da cadeia de valor. Consiste em identificar todos os passos pelos
quais passa 0 produto desde seu design até que chega ao cliente final. Separando as
atividades, através de toda a cadeia de valor, em atividades que geram valor,
atividades que ndo geram valor, mas que Sd0 necessarias para a manutencdo do
processo e da qualidade, e identificando e destacando principalmente as atividades
que ndo adicionam valor ao produto, sobre as quais deve-se atuar para eliminar por
completo.

3. Fluxo. Uma vez que toda a cadeia de valor do produto foi identificada e que todos
os desperdicios (atividades que ndo sdo necessarias e que ndo adicionam valor)

foram eliminados, deve-se fazer que as atividades restantes fluam de maneira
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estavel e sem interrupcdes. Para que este objetivo seja alcangado, € preciso que as
pessoas dentro das empresas deixem de enxergar a producao por departamentos e
comecem a enxerga-la horizontalmente.

4. Producdo puxada. Somente fazer o que é puxado pelo cliente, e ndo empurrar
produtos ao mercado, que inclusive s vezes sdo indesejados. O fato do cliente
puxar os produtos tem também um efeito sobre a estabilidade, j& que os clientes
sabem que podem conseguir com prontiddo o produto que precisam, e ndo ficam
aguardando campanhas de descontos e promocgGes que sdo normais quando as
fabricas tem estoque de produtos que ndo podem ser vendidos.

5. Perfeicdo. Esforcar-se pela perfeicdo através da continua remocao de desperdicios.
Como afirmam Womack e Jones (1998), uma vez que 0s quatro principios
anteriores foram alcancados, chegar até o nivel de perfeigdo (zerar todos os tipos
de desperdicios no sistema de producdo) ndo aparece como uma situacdo
impossivel.

N&o obstante, outros autores apresentam diferentes principios do lean: Henderson e
Larco (1999) apresentam 6 principios do lean: seguranca e ordem no local de trabalho,
producgédo JIT, qualidade six sigma, delegacdo de poder aos empregados (empowerment),
gerenciamento visual e perseguicdo da perfeicdo. Emiliani (2004) apresenta como principais
principios da Toyota a procura da melhoria continua e o respeito pelas pessoas. Liker (2004)
apresenta 14 principios: filosofia de longo prazo, fluxo continuo dos processos, sistema de
producgéo puxado, nivelamento da producéo, cultura de parada da producdo para solucdo de
problemas, padronizacao de tarefas, controle visual, uso de tecnologia confiavel, formacéao de
lideres capazes, desenvolvimento de pessoas comprometidas com a filosofia da empresa,
cooperacdo com os fornecedores e parceiros, deslocamento para ver com 0s proprios olhos
(genchi genbutsu), tomada de decisdes lenta por consenso com implementacédo rapida e, por

ultimo, aprendizado continuo.
2.2.2. O mecanismo da funcéo producéo

Segundo Shingo (1989), para estudar o Sistema Toyota de Producdo (STP) é
necessario compreender o Mecanismo da Funcdo Producdo (MFP). A estrutura deste
mecanismo € constituida por processos que cruzam ortogonalmente as operacdes formando

uma rede, como mostra a Figura 1.



28

buchas eixos

estoque de

/ materiais

transporte

esperando
pelos lotes

transporte
trabalhadores
e mecanismos

O
&
c;ff
o

Q

/ processando

lotes esperando

rocesso
pelo processo 5

trabalhadores

: = e maquinas
inspecao -

inspecao
trabalhadores
e instrumentos

estoque do
produto

Figura 1: Estrutura do MFP
Fonte: Shingo (1989, p. 38)

Os processos sdo o fluxo de materiais de um trabalhador para outro, transformando
gradativamente matérias primas em produtos acabados. Os fendmenos genéricos de um
processo sao: processamento, inspecdo, transporte e espera. As operacOes sdo os diferentes
estagios nos quais os trabalhadores e as maquinas trabalham na transformacdo dos materiais
(GHINATO, 1994, ANTUNES, 1994, MULLER, 1996).

O entendimento de que processos e operagdes sdo funcgdes distintas que se
interceptam ortogonalmente € essencial para o estabelecimento de prioridades nas melhorias
da estrutura do MFP, devido a que estas devem ser focadas primeiramente nos processos e por
altimo nas operacgdes (SHINGO, 1989, GHINATO, 1994).

2.2.3. Os sete desperdicios e os pilares do lean

Existem sete tipos de desperdicios que devem ser identificados antes da aplicacdo do
lean: superproducdo, espera, transporte, processamento inapropriado, estoque, movimento e
producdo de produtos defeituosos (OHNO, 1997).

Ohno (1997) também apresenta dois pilares que sustentam o sistema de producéo
Toyota: 0 JIT (Just-in-Time) e a autonomacdo (jidoka) (Figura 2). JIT significa que as partes
corretas necessarias para a montagem chegam a linha de montagem no momento exato em
gue sdo necessarias e somente na quantidade necessaria. Uma empresa que estabelece esse
fluxo integralmente pode chegar a ter zero estoque (OHNO, 1997). O segundo pilar, o jidoka
ou automacgdo com um toque humano, envolve trés conceitos (AHRENS, 2006): (i) quando
um produto defeituoso é produzido, a maquina se detém automaticamente, evitando a

producdo de mais produtos defeituosos; (ii) este fato permite a Toyota reduzir a méo de obra,
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ja que um operario pode controlar varias maquinas ao mesmo tempo; (iii) nas linhas de
montagem da Toyota os operarios estdo facultados para deter a linha em caso de aparecer um
problema de modo que este seja solucionado antes de continuar. Por outro lado, como
mostrado na base da Figura 2, o lean assume que todos 0s processos sdo estaveis e sob

controle, focando sempre na melhoria continua dos mesmaos.

] o

= =

= =

= =

= =
o o

Qualidade J
Nivelamento da producao Padronizacdo

Estabilidade

Figura 2: O Sistema de Producdo Toyota
Fonte: Adaptado de Ahrens (2006)

2.2.4. Ferramentas lean

Nesta secdo sdo expostas as principais ferramentas e conceitos lean (Figura 3), sem

entrar em detalhes especificos de cada um deles, ja que ndo cabe ao escopo deste trabalho.

Ferramenta ou Explicacio

conceito lean

Controle visual | Sinais e outras formas de informacéo visual usadas para simplificar o lugar de

trabalho e permitir o facil reconhecimento de anormalidades.

Kaizen Processo de melhoria continua, usado para identificar e eliminar desperdicios.

Figura 3: Ferramentas e conceitos lean
Fonte: Campos (1992), Svensson (2000), Gomes (2001), Dennis (2002), Emiliani (2004), Ahrens (2006),
Goforth (2007), Sobek e Smalley (2008),
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Ferramenta ou

conceito lean

Explicacio

Cinco S Do japonés Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke, traduzido como organizacao,
arrumacao, limpeza, padronizacdo e disciplina. Tem como objetivo organizar o lugar
de trabalho para que os produtos possam ser elaborados de melhor forma, mais rapido
e mais seguro.

Manutencdo | E um programa utilizado para assegurar que o equipamento se encontra operando em

produtiva boas condigdes e pronto para ser utilizado quando necessario. A MPT aloca tarefas

Total bésicas de manutencao aos operarios, como inspec¢do limpeza, lubrificacéo, etc.

Takt time E o tempo preciso para manufaturar uma unidade do produto para satisfazer a
demanda do cliente, medido como o tempo entre a finalizacdo de um produto e a
finalizacdo do seguinte.

Diagrama de | E um diagrama de uma pagina mostrando a melhor maneira para fazer uma atividade

trab. padréo

ou trabalho.

Poka-yoke Os poka-yoke sdo dispositivos simples e de baixo custo para detectar situaces
anormais e, antes que ocorram ou uma vez que ocorreram, deter a produgdo para
prevenir os defeitos.

Lean Six Lean six sigma combina a metodologia six sigma de resolucéo de problemas com as

Sigma ferramentas lean.

Mapa de E uma representaco visual, em uma pagina, do fluxo de materiais e informag&o. Tem

cadeia de como objetivo principal identificar oportunidades de melhoria e eliminar

valor desperdicios.

Kanban O Kanban é uma carta de comunicacdo, que entre outras coisas, ¢ utilizada como
técnica para o controle do volume de estoque, fazendo com que o sistema produtivo
responda a necessidades reais e ndo a predi¢des ou estatisticas.

Heijunka Refere-se ao nivelamento da producéo distribuindo o volume de produgéo
uniformemente ao longo do tempo.

SMED Single Minute Exchange of Dies (SMED) é uma técnica desenvolvida por Shigeo

Shingo para a reducdo dos tempos de set-up a menos de dez minutos.

Figura 3: Ferramentas e conceitos lean (continuacéao)
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Ferramenta ou

conceito lean

Explicacio

Fluxo No TPS os materiais devem fluir em uma pega por vez, com o objetivo de diminuir o
unitario e lead time e 0 estoque, ao tempo que se aumenta a flexibilidade.
manufatura - o . A .
Para possibilitar o fluxo unitario, as diferentes maquinas necessarias para processar
celular x .
um produto, sdo agrupadas em células.
Hoshin Kanri | E o desdobramento das estratégias, um processo utilizado para ligar a estratégia
corporativa aos objetivos chave e os recursos, incluindo as atividades diérias.
Pensamento A ferramenta utilizada é o informe A3 que permite ao autor expressar claramente uma
A3 problematica ou uma oportunidade e como poderia ser abordada ou aproveitada.
Nemawashi E o processo para criar consenso antes de implementar uma mudanca, de modo de
obter o alinhamento e cooperacao das partes envolvidas.
Catchball E o processo de discussio entre os diferentes niveis da organizagio, e dentro dos

mesmos, de modo de traduzir as estratégias em acdes realizaveis.

Figura 3: Ferramentas e conceitos lean (continuacao)

Goforth (2007) separa as ferramentas lean em seis grupos principais: desdobramento

das estratégias (Hoshin Kanri),

JIT, gerenciamento visual, trabalho padronizado,

metodologias de qualidade e métodos de melhoria. Na Figura 4 pode-se observar esta

classificacdo das ferramentas, representada através de esferas entrelagadas simbolizando a

interacdo entre todas as ferramentas em procura do objetivo central do lean, que é a satisfagdo

do cliente.

Por outro lado, Monden (1984) apresenta a estrutura do TPS mostrando a ligagédo

entre os diferentes conceitos e ferramentas, como observado na Figura 5. E possivel dividir

estes elementos em dois grupos: aqueles voltados principalmente para a qualidade e aqueles

focados fundamentalmente na produgéo.
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Figura 4: Modelo conceitual das ferramentas e principios lean
Fonte: Adaptado de Goforth (2007)

2.2.5. Maturidade lean

Spear e Bowen (1999) afirmam que a chave para entender o sucesso da Toyota é que
seu sistema de producdo converte a organizacdo em uma comunidade de cientistas, ou seja,
pessoas que utilizam um rigoroso processo para a resolugdo de problemas, e ndo simples
testes de prova e erro. Eles apresentam quatro regras que descrevem como a esséncia ou 0
DNA do sistema de producdo Toyota, sendo que estas guiam o planejamento, operacdo e
melhoria de cada atividade realizada. Estas quatro regras sao: (i) toda atividade deve ser
altamente padronizada, contendo a seqtiéncia de trabalho, o tempo e o resultado esperado; (ii)
toda conexdo entre cliente-fornecedor deve ser direta, sem ambiguidades; (iii) o fluxo do
produto ou servico deve ser simples e direto; (iv) toda melhoria deve ser aplicada seguindo o
método cientifico (PDCA), até nos niveis mais baixos da organizacdo. Por sua vez, Jackson
(2006) adiciona a estas quatro regras, uma quinta: o desenvolvimento de lideres que ensinam

e treinam aos seus subordinados, na tarefa de aplicar o PDCA em tempo real.
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Figura 5: Estrutura do STP
Fonte: adaptado de Monden (1984)

Por outro lado, Hines et al. (2004), falando a respeito da aprendizagem
organizacional no contexto lean, diz que uma organizagdo passa por quatro fases antes de
alcancar a maturidade lean:

Fase 1: células e linhas de montagem. Esta primeira fase envolve a aplicacdo de uma
selecdo de ferramentas e métodos, como 5S, SMED (troca rapida de ferramentas) e
manufatura celular.

Fase 2: Chdo de fabrica. Nesta fase de evolucdo, a empresa foca todo seu esforco e
praticas lean na area de manufatura. Estas empresas afirmam com toda seguranca ‘sim, nos
fazemos lean’, mas na realidade sua aplica¢do se encontra limitada a uma ilha de exceléncia
no chéo de fabrica.

Fase 3: Cadeia de valor. A organizacdo nesta fase pode ser descrita como uma
‘organizacdo pensante’, focada em uma série de praticas de gestdo voltadas a solugdo de
problemas. Ndo obstante, estas solugfes podem ser criticadas como sendo pontuais ou
fragmentadas, provendo somente solucdes discretas, e geralmente atingindo um s processo
empresarial. Esse tipo de organizacdo pode também ser criticada pelo seu limitado escopo e
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foco, resultando, freqlientemente, em um pobre alinhamento estratégico. Estas organizacgdes
raramente conseguem uma melhoria sustentavel com respeito aos desejos e atributos de valor
para o cliente.

Fase 4: Sistema de Valor. Nessa fase a empresa procura ativamente a captura das
necessidades do cliente assim como a adicdo de valor para 0 mesmo. Além disso, esta se
encontra ligada ao desdobramento da estratégia através do uso do Hoshin Kanri (Policy
deployment). A aplicacdo do Hoshin Kanri leva em conta varios fatores que podem influir na
organizagdo, como seu tamanho, o setor industrial, a dindmica da inddstria e a tecnologia

empregada.
2.2.6. Criticas ao lean

Na atualidade, lean se converteu em um termo de marketing, visto como um
conjunto de ferramentas e métodos, longe do que realmente é o lean production (PHELPS et
al., 2004). Hines et al. (2004) apresentam uma série de gaps no lean que foram evoluindo ao

longo da historia da producao enxuta (Figura 6).

1980 - 1990 1990 — metade dos metade dos anos 2000+
anos 1990 1990 - 1999
Fora do chdo de Especificamente Dificuldade na Aspectos globais;
fabrica; automoveis; variabilidade; Entendimento do
Aspectos inter- RH, exploracdo dos | Integracdo de valor para o
Gaps organizacionais; trabalhadores; processos; cliente;
Pensamento sistémico; | Aspectos da cadeia Relagdes inter- Integracéo com as
S6 montagem de de fornecimento; empresa; estratégias;
automoveis. Aspectos dindmicos | Continua focado no | E- business.
do sistema. automotor;
Integracdo de
industrias.

Figura 6: Principais gaps do lean
Fonte: adaptado Hines et al. (2004)

As principais criticas, segundo Hines et al. (2004), s@o a perda de consisténcia e
competéncia do lean com a variabilidade e a pouca consideracdo dos aspectos humanos.
Como j& foi mencionado, a estabilidade é a base do sistema de producédo lean. Este funciona
bem em ambientes onde a demanda é relativamente estavel e, portanto, previsivel. Esta
particularidade atuou como inibidor da implementacdo do lean em varios setores. Como
alternativa a esta deficiéncia, varios autores propdem o agile production. Agile production €
um conceito de producdo para atuar rapidamente em ambientes em continua e imprevisivel
mudanga (contrario ao conceito de nivelamento do lean) (GUNASEKARAN, 1998, MASON et
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al., 2000, AGRAWAL; HURRIYET, 2004, HINES et al., 2004). Ao mesmo tempo, alguns
autores afirmam que outras estratégias de manufatura podem ser superiores ao lean em
determinadas condi¢cdes de mercado (KATAYAMA; BENNETT, 1996, COONEY, 2002).
Alem disso, Jorgensen (2007) e Taj (2008) afirmam que s&o comuns 0S casos em que
empresas obtém excelentes resultados em uma aplicacdo inicial do lean, mas que Ihes resulta
dificultoso manter o desempenho do sistema no tempo.

No que diz respeito ao fator humano, o lean é enxergado por alguns como sendo
exploratorio e excessivamente duro com os trabalhadores do chdo de fabrica (HINES et al.,
2004). Ao mesmo tempo, Landsbergis et al. (1999) sugerem que o incremento na intensidade
e alto nivel de padronizagéo do trabalho podem resultar em efeitos nocivos nos empregados,
tanto fisica como psicologicamente. Para 0 UAW (United Auto Workers), o lean production é
0 management by stress ou gestéo sob estresse, argumentando que este tipo de producdo piora
as condicOes de trabalho ja que, como € sabido, a produgdo enxuta remove todo tipo de folgas
(desperdicios de tempo). Sendo o anterior uma verdade ndo discutida, também é verdade que
0 lean oferece aos trabalhadores as habilidades que precisam para conseguir controlar seu
ambiente de trabalho e fazer o trabalho fluir suavemente (LOBO, 2003). Além disso, no lean
a motivacdo, o empowerment e 0 respeito pelas pessoas sdo considerados fatores muito
importantes (HINES et al., 2004).

Quanto a deficiéncia na perspectiva estratégica, Hines et al. (2004) enxergam uma
desconexdo entre as estratégias e a aplicagdo do lean. Tanto estes autores como Emiliani e
Stec (2005) apresentam a utilizagdo do Hoshin Kanri, no processo de desdobramento da
estratégia, como fator chave para cobrir esse gap, destacando também a escassa abordagem
académica sobre o tema.

Concordando com o anterior, Mothersell et al. (2008) apresentam o que eles chamam
os trés ‘segredos’ por trds do sistema Toyota de producdo: (i) a atencdo as pessoas e aos
aspectos intangiveis do sistema de producéo, (ii) a abordagem cientifico-metodologica para
manter a melhoria continua do sistema e (iii) o processo de planejamento Hoshin Kanri. Sako
(2004) afirma que o valor do Hoshin Kanri se encontra em sua capacidade de ligar os
processos do chdo de fabrica com as politicas da alta administracdo. Assim mesmo, Dennis
(2007) ressalta que este método de desdobramento permite manter os praticantes lean focados
no verdadeiro objetivo da implementacdo, que é criar valor para o cliente, ja que
freqlientemente as empresas esquecem que as ferramentas lean sdo somente meios para

atingir esse objetivo, e ndo fins em si mesmos.
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Hines e Taylor (2000) também expressam que a maior dificuldade que eles enxergam
nas empresas quando tentam aplicar o lean é a perda de direcdo, a perda de planejamento e a
perda de uma adequada seqliéncia do projeto. Ainda falam que o conhecimento das
ferramentas e técnicas ndo costuma ser o problema, se ndo que ao contrario, em muitos casos
as iniciativas lean sdo frustradas pela perda de direcdo na alta direcdo. Eles também
apresentam o Hoshin Kanri como uma ferramenta para tratar esse problema critico nas
empresas e conseguir focar toda a organizacao nos objetivos prioritarios.

Além disso, Hines (1998) realiza um estudo de comparacdo de empresas
fornecedoras de primeiro e segundo nivel da Toyota no Japdo com um grupo similar de
empresas do Reino Unido. Nesta comparacdo ele observa um melhor desempenho das
empresas japonesas em Varios aspectos, atribuindo isto a utilizacdo do Hoshin Kanri para o
alinhamento estratégico interno, do gerenciamento interfuncional (atraves dos QCD -
Qualidade, Custo e Desenvolvimento), da utilizacdo das ferramentas lean e da integracdo dos
fornecedores.

Portanto, como apontado por varios autores, o Hoshin Kanri se apresenta como uma
ferramenta muito importante para o correto desenvolvimento do lean em uma organizacéo.
Assim sendo, este método é abordado em detalhe na seguinte secdo. Sdo apresentadas
inicialmente as origens do Hoshin Kanri, para logo abordar os diferentes métodos para sua
aplicacdo proporcionados por distintos autores, dividindo os mesmos segundo seu foco como

ferramenta do TQM e como ferramenta da produgdo enxuta.

2.3. HOSHIN KANRI

A desconexdo dos objetivos da alta administracdo com o gerenciamento do dia-a-dia
nos niveis operacionais é sugerida por varios autores como uma das maiores dificuldades
dentro de uma organizagdo. Apesar dos sofisticados processos de planejamento utilizados, em
muitas organizacdes, 0 que é planejado, no final, resulta ser diferente ao que é realizado.
Neste aspecto, como ja comentado, o Hoshin Kanri se apresenta como uma estrutura para
combater esta falha (THIAGARAJAN; ZAIRI, 1997, WITCHER; BUTTERWORTH, 1999).

O Hoshin Kanri foi desenvolvido como uma ferramenta do TQC para conseguir a
flexibilidade das empresas e diminuir o tempo de resposta as mudancas do ambiente,
convertendo-se em um dos pilares fundamentais para o sucesso do TQM. Atualmente, esse
método tomou especial relevancia no ambiente empresarial pelo impulso dado pela inclusao

dentro das ferramentas lean como método para desdobrar as estratégias (CAMPOS, 1992,
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AKAO, 1997, LEE; DALE, 1999, JACKSON, 2006, DENNIS, 2007, WINIARSKI, 2008,
WITCHER et al., 2008,).

O Hoshin Kanri possibilita 0o gerenciamento das estratégias através dos distintos
niveis da empresa e através das diferentes fungdes hierdrquicas, possibilitando a unido dos
esforcos de toda a organizacdo para alcancar objetivos-chave para o negdcio (WITCHER,;
BUTTERWORTH, 2001). O principio fundamental sobre o qual descansa o Hoshin Kanri é
qgue cada empregado da organizacdo, sem importar sua atividade ou hierarquia, deve
incorporar na sua rotina uma contribuicdo para o cumprimento das prioridades-chave para o
sucesso da companhia (WITCHER; CHAU, 2007).

Alguns dos pontos essenciais do Hoshin Kanri, segundo Kondo (1998) sdo: as
diretrizes anuais, estabelecimento das diretrizes de qualidade, converter as diretrizes
metodoldgicas em diretrizes objetivas (compostas por metas, objetivos e prioridades
estratégicas) e por ultimo o desdobramento top-down e bottom-up (de cima para baixo e de
baixo para cima). Atraves da aplicacdo geral do ciclo de melhoria continua PDCA, se
desdobram os objetivos através de toda a organizacdo, para produzir o alinhamento de todos
seus niveis (YACUZZI, 2005). Segundo Yacuzzi (2005), as trés caracteristicas principais que
diferenciam a gestdo Hoshin de outros modelos séo: (i) o catchball, processo de negociagédo
que emprega reunides formais e informais para traduzir fins em meios, estabelecer o uso de
recursos, e converter 0s objetivos dos diversos niveis da organizacdo em metas acordadas
entre todos; (ii) a relagcdo entre a gestdo Hoshin e 0 TQM, assim como com outras formas de
trabalho semelhantes como o lean manufacturing; e (iii) a sua relacdo com a estratégia
corporativa, que deliberadamente utiliza as diretrizes derivadas das estratégias globais para

gerenciar os trabalhos cotidianos.
2.3.1. Contexto historico

Em 1954, Juran foi convidado pela JUSE (Japanese Union of Scientists and
Engineers) para cooperar no recém comecado trabalho de Deming em Controle Estatistico da
Qualidade. Ele viu que estava na geréncia o papel de promover e dirigir os esforcos dos
empregados para as atividades de controle da qualidade (LEE; DALE, 1998). Nesse tempo o
conceito APO (Administracdo Por Objetivos) ou MBO (do inglés: Management By
Obijectives) tinha chegado ao Japdo e foi combinado com as idéias de Deming e Juran,
convertendo-se no primeiro elemento do chamado ‘planejamento estratégico da qualidade’. O
ciclo PCDA foi um dos primeiros conceitos introduzidos pela JUSE como tema central desse
novo método (WINIARSKI, 2008).
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Durante toda a década de 60 os japoneses continuaram melhorando as atividades de
planejamento e, em 1968, a Bridgestone Tire Company de Japdo ganhou o Deming
Application Prize, fazendo um grande esfor¢o para rodar o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act)
com a participagdo de todos os empregados da organizagdo. Itens prioritarios anuais
relacionados a gestdo interfuncional, como garantia da qualidade e gerenciamento do lucro,
foram determinados em concordancia com as politicas anuais e foram implementados nos
departamentos relevantes dentro da organizacdo. A alta administracdo diagnosticava com o
objetivo de verificar como estavam sendo feitas as coisas, examinava os resultados alcangados
e identificava qualquer problema que se apresentasse quanto ao cumprimento dos objetivos
marcados; assim, ajudava a acompanhar e refinar as politicas. A companhia denominou este
método como “Hoshin Kanri”. Devido ao sucesso alcancado, em 1975 este método ja era
aceito em todo Japdo (KONDO, 1998, TSUNG; CHAO, 2007).

Em meados dos anos 80, o método chegou até o ocidente por meio de empresas
subsidiarias japonesas como a divisdo YHP da Hewlett-Packard e a Fuji-Xerox. Nos Estados
Unidos, o Hoshin Kanri foi implementado com sucesso no final dos anos 80 pela Florida
Power and Light, ganhadora do primeiro Deming Prize estrangeiro e se expandiu pelos EUA.
Na Europa, empresas ganhadoras do European Quality Award comegaram a utilizar o Hoshin
Kanri, a partir do comego dos anos 90, como método para ligar suas estratégias de médio e
longo prazo com seus planos anuais e lograram uma significante melhoria no seu desempenho
(WOOD; MUNSHI, 1991, TENNANT; ROBERTS, 2001). Hoje, o Hoshin Kanri ¢ utilizado
pela maioria das firmas japonesas que operam internacionalmente e por algumas grandes
empresas ocidentais, as quais o utilizam com um nome proprio, como ‘Hoshin planning’
(Bank of America), ‘policy deployment’ (Procter & Gamble), ‘management by policy’
(Donnelly), *‘managing for results’ (Xerox Corporation), ‘strategy or goal deployment’
(Caradoc) e ‘strategy into action” (Unilever). Alguns detalhes dos métodos variam, mas em

geral seguem a mesma filosofia e método base (WITCHER et al., 2008).
2.3.2. Defini¢bes de Hoshin Kanri

Hoshin Kanri, Policy Deployment, Management by Policy, Policy Control, focused
planning, strategic quality planning, Hoshin planning, desdobramento das estratégias ou
desdobramento das diretrizes sao todos termos intercambiaveis para descrever o conceito que,
no Brasil, € mais conhecido como gerenciamento pelas diretrizes (CAMPOS, 1996, AKAO,
1997, RAKICH, 2000, TENNANT; ROBERTS, 2001, MAGADI, 2004, DENNIS, 2007).
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A palavra Hoshin é composta por dois caracteres usados na linguagem japonesa, ho
significa método ou estrutura, enquanto que shin sugere a luz que reflete uma agulha brilhante
gue marca o caminho ou bussola. Em conjunto, formam a palavra Hoshin, que significa um
método para estabelecer a direcdo estratégica e o alinhamento. A palavra Kanri pode ser
traduzida como gerenciamento ou controle (AKAO, 1997, WITCHER; CHAU, 2007).

Para homogeneizar o entendimento do Hoshin Kanri ou gerenciamento pelas
diretrizes, € preciso definir também outros conceitos envolvidos. Uma diretriz € composta de
uma meta e das medidas prioritarias e suficientes para que se atinja a meta (CAMPQOS, 1996,
AKAO, 1997). Akao (1997) define uma meta como os resultados esperados, e 0S meios
podem ser definidos como direcdes para chegar a meta. Em outras palavras, 0s meios
mostram o caminho para se atingir a meta. Por outro lado, um plano de acdo pode-se
apresentar como um cronograma de atividades. Por exemplo, a ‘reducéo na taxa de rejeicao’ é
uma meta. As especificidades relacionadas a redugdo séo os itens de acdo. Os meios mostram
a maneira de descobrir e eliminar as fraquezas dos processos que causam as rejei¢des. Por
exemplo, um meio pode ser a ‘analise do processo’ ou a ‘promocado da padronizagéo’.

Outro conceito importante que deve ser explicado por ser um dos pilares do Hoshin
Kanri é o processo catchball. O objetivo desse processo é prevenir a sub-otimizagdo ou
otimizacdo local em detrimento do desempenho global. O catchball representa uma discuss@o
em trés direcdes, de cima para baixo, de baixo para cima e horizontalmente, entre
departamentos. Este processo de discussdo traduz as metas em acgdes realizaveis para cada
nivel da organizacdo (WOOD; MUNSHI, 1991). Segundo Wood e Munshi (1991) depois do
catchball, pelo menos 60% das propostas corporativas iniciais sdo questionadas e modificadas
na primeira iteracdo. Esse processo encoraja a cooperacao e a criatividade necessaria para a
exceléncia do planejamento. Porém, Lee e Dale (1999) advertem que o catchball ndo deve ser
utilizado pelos lideres como uma oportunidade para fazer que os empregados tomem decises

sem orientacdo, suporte e verificacdo adequados.
2.3.3. Descricdo do método

O método do Hoshin Kanri apresenta quatro itens principais (THIAGARAJAN;
ZAIRI, 1997, WITCHER; BUTTERWORTH, 1999):
1. formulacdo das poucas prioridades estratégicas vitais (VFO: vital few objectives),
partindo dos requerimentos dos stakeholders;
2. traducdo destas estratégias prioritarias em planos de acdo para 0 seguinte ano
através da decisao entre os gerentes e seus subordinados;
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3. gerenciamento dos planos na rotina diaria no nivel operacional;
4. analise das diretrizes e estratégias em toda a organizacdo para revisar e avaliar seu
desempenho.
Assim, como mostrado na Figura 7, o Hoshin Kanri pode ser visto como uma roda na
qual os resultados do negécio sdo o eixo, as metas € 0S meios sdo 0s raios da roda e o
catchball é a borda (LEE; DALE, 1999).
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Figura 7: A roda do Hoshin Kanri
Fonte: adaptado de Lee e Dale (1999)

O Hoshin Kanri requer a identificacdo dos processos gque Sao criticos para 0 sucesso
das estratégias. Estes processos-chave sdo identificados e mapeados utilizando técnicas de
mapeamento. Muitas das técnicas sdo adaptadas do sistema lean e aplicadas aqui ao nivel
estratégico (SLOCUM, 2004). Segundo Kondo (1998), os objetivos podem ser divididos em
duas categorias: intermediarios e finais. Os finais sdo os Gltimos valores que se espera obter.
Por exemplo, no caso dos defeitos, o objetivo final seria zero defeito. E importante que todas
as pessoas envolvidas tenham bem claro este objetivo final. Uma vez que o objetivo final fica
estabelecido, sdo estabelecidos os objetivos intermediarios, que normalmente coincidem com
os Hoshin anuais. Estes objetivos intermediarios sdo como varios marcos de referéncia que

servem para guiar até os objetivos finais. Os objetivos intermediarios devem ser audazes para
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serem motivadores, mas ndo excessivamente dificeis, porque isso faria as pessoas se sentirem
desalentadas por ndo alcanca-los.

O Hoshin Kanri pode ser interpretado como o ciclo PDCA aplicado ao processo de
planejamento e execugdo dos VFO, como mostra a Figura 8 (FEURER et al., 1995,
CALINGO, 1996, AKAO, 1997, LEE; DALE, 1999, MAGADI, 2004, ZAIRI, 2006).
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Figura 8: O ciclo PDCA no Hoshin Kanri
Fonte: adaptado de Lee e Dale (1999)

2.3.4. O Hoshin Kanri e 0 BSC

O BSC (Balanced ScoreCard) foi apresentado em 1992 por Robert Kaplan e David
Norton revolucionando a tradicional medicdo do desempenho nas companhias (KAPLAN;
NORTON, 2007). O diferencial do BSC como sistema de gestdo é a fixacdo de indicadores de
desempenho e objetivos estratégicos em quatro areas ou perspectivas: (i) financeira; (ii) de
clientes; (iii) de processos internos; e (iv) de aprendizado e crescimento (KAPLAN;
NORTON, 1992, DINESH; PALMER, 1998).

Similar ao Hoshin Kanri, o0 BSC busca a ligacdo das atividades de curto prazo com
0s objetivos de longo prazo. Para isto o BSC conta com quatro processos: (i) traducdo da
visdo; (ii) comunicacdo e ligacdo entre todos niveis organizacionais; (iii) planejamento do
negocio e; (iv) feedback e aprendizado (KAPLAN; NORTON, 2007).

Alguns autores, como Redi (2005) e Witcher e Chau (2007), estudaram a
possibilidade de utilizagdo em conjunto do Hoshin Kanri e do BSC. Segundo Redi (2005), o
BSC resulta dtil para a explicitacdo, discussdo e alinhamento das estratégias, enquanto que o

Hoshin Kanri viabiliza a implantagdo ou desdobramento destas estratégias em toda a
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organizacdo. Por sua vez, Witcher e Chau (2007) apresentam um modelo onde o BSC ¢
utilizado no nivel corporativo para a tradugdo dos propositos de longo prazo em objetivos
estratégicos e o Hoshin Kanri é usado como um sistema de implementacdo e execugdo. O
Hoshin ¢ utilizado para traduzir os objetivos do BSC, primeiramente, em planos de médio
prazo e, a seguir, em prioridades de curto prazo dentro do ciclo PDCA anual. O Hoshin Kanri
apresenta vantagens para a execucdo devido a especificacdo dos VFO, a determinacdo de
objetivos incrementais, o planejamento participativo e a utilizacdo do ciclo PDCA para o
gerenciamento dos objetivos (WITCHER; CHAU, 2007).

2.3.5. Diferentes modelos de implementacéo

Na literatura podem-se encontrar diferentes modelos para a implementacdo do
Hoshin Kanri. Nesta secdo sdo abordados principalmente cinco modelos: os modelos de Akao
(1997), Wood e Munshi (1991) e Campos (1996), que apresentam o Hoshin como parte do
TQM e os modelos de Dennis (2007) e Jackson (2006), que apresentam o método focado ao
contexto da producdo enxuta. A justificativa de escolha destes autores encontra-se no fato de
que Akao (1997) foi o primeiro que desenvolveu e publicou uma sistematizacdo formal do
Hoshin Kanri. Wood e Munshi (1991) apresentam um modelo com as mesmas caracteristicas
que o0 modelo de Akao (1997), mas conseguem expressa-lo de uma maneira mais simples,
mostrando também a ligacdo existente entre o Hoshin Kanri e o gerenciamento da rotina do
dia-a-dia. Por outro lado, o trabalho de Campos (1996) foi pioneiro no Brasil e foi através de
guem este método se fez mais conhecido no pais, tendo presente que seu livro foi publicado
no Brasil mesmo antes da publicacdo da traducdo em portugués do livro de Akao, em 1997.
Esses trés modelos podem-se enquadrar dentro do contexto do TQM e apresentam uma visao
desde esta dptica. Porém, recentemente surgiram os trabalhos de Jackson (2006) e Dennis
(2007) que apresentam métodos de sistematizagdo do Hoshin Kanri, focando sua utilizagéo ao
contexto da producdo enxuta, sendo esta nova abordagem de principal interesse para esta

dissertacéo.
2.3.5.1. Os modelos de Akao (1997) e Wood e Munshi (1991)

A Figura 9 ilustra de maneira simplificada o processo de planejamento e execucao
em consenso que Akao (1997) propde através do Hoshin Kanri. O movimento geral do
processo comeca na alta geréncia, passando logo pela média geréncia e pelas equipes de

implementacdo. As setas de dupla direcdo representam o processo de negociacdo, ou
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catchball, entre os trés grupos para estabelecer em concordancia os objetivos e a forma de
medicdo e revisdo. A alta geréncia estabelece ‘o0 que’ do sistema empresarial, ou seja, sua
visdo e objetivos essenciais. A média geréncia é responsavel pelo ‘como’, ja que negocia com
a alta geréncia as estratégias para alcancar os objetivos e 0 gerenciamento dos recursos para
executar o plano. Em seguida, a média geréncia negocia com as equipes de implementacdo as
medidas de desempenho que serdo utilizadas para indicar o progresso das estratégias. Estas
equipes sdo capacitadas para gerenciar a acdao e programar suas atividades. Fechando o ciclo,
a alta geréncia revisa o progresso das equipes de implementacdo e o desempenho do seu
sistema de planejamento (AKAO, 1997).

Adicionando a versdo original de Akao (1997), Watson (1991) apresenta quatro
formas para auxiliar a gerenciar a implantacdo do sistema Hoshin, as quais se baseiam na
implementagdo do mesmo nas empresas estadunidenses Hewlett Packard, Florida Power &
Light e Xerox: (i) o resumo do plano Hoshin, que € utilizado para apresentar uma visdo geral
de todo o plano, mostrando em uma matriz a relagcdo entre cada uma das estratégias e 0s
quatro focos-chave do TQM (qualidade, custo, tempo de ciclo e seguranca), incluindo os
responsaveis, as metas e objetivos; (ii) o plano de a¢do do Hoshin, utilizado como ferramenta
de desdobramento, contendo informacdes detalhadas que unem os objetivos essenciais com as
estratégias de implementacao; (iii) o plano de implementacdo do Hoshin, similar a uma tabela
de Gantt, utilizado para registrar 0 progresso na execucao da estratégia, incluindo uma lista
das atividades necessarias, a situacdo atual e os resultados do desempenho; (iv) o formulério
de revisdo da implementacdo do Hoshin, utilizado para registrar o desempenho real da
empresa e compara-lo com a meta esperada e o0 desempenho de outras empresas
(benchmarking).

O modelo de implementacéo apresentado por Akao (1997) se baseia principalmente
em exemplos de diferentes empresas que utilizam o Hoshin Kanri, contando com dez passos
(Figura 10) que séo enumerados a seguir:

1. Estabelecer um lema para a empresa, uma politica de qualidade e um plano de
promog¢do: o Hoshin Kanri inicia com a determinagdo de um lema, um propdsito, uma
mMISSa0 ou uma Vvisdo por parte da geréncia. Estes sdo expressos como uma diretriz geral,
para logo ser desdobrados nas especificidades de uma politica de qualidade e de um
plano de promocdo do controle da qualidade.

2. Delinear estratégias gerenciais de longo e médio prazo: sdo desenvolvidas estratégias
para a rapida resposta as mudancas, por meio de planos de médio e longo prazo. Para

atingir as metas, sdo estabelecidas prioridades estratégicas baseando-se na coleta e
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analise de dados, que inclui uma analise completa dos problemas criticos, das

capacidades atuais e das mudancas de dentro e fora da empresa.
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Figura 9: Modelo do Hoshin Kanri
Fonte: Akao (1997, p. 26)

Coletar e analisar as informacg0es: esta etapa € necessaria para compreender a situacéo
atual da empresa, com 0 objetivo de determinar posteriormente as diretrizes anuais.
Devem-se considerar 0s seguintes passos: (i) analisar os dados de desempenho do ano
anterior para compreender os problemas existentes e esclarecer as tarefas, analisando as
causas pelas quais as metas nao foram atingidas; (ii) estudar as informacdes relativas as
condicdes internas para compreensdo dos problemas; (iii) estudar as informacdes do
ambiente externo para compreender os problemas; (iv) organizar e estratificar os
problemas descobertos através da utilizacdo do diagrama de Pareto, de modo de
identificar os VFO.

Analisando os resultados da implantacéo das diretrizes no ano passado e, esclarecendo
as relacbes de causa e efeito entre as metas, fatores e planos, se garante um
planejamento preciso e racional das metas e meios do ano entrante.

Planejar as metas e os meios: pode ser dividido em trés tarefas principais: (i) com os
resultados do ano anterior, determinar uma diretriz e um plano (meios e metas); (ii)
preparar uma folha de diretrizes e do plano de acdo que mostre o responsavel e o

cronograma de execucdo; (iii) praticar o catchball com supervisores e subordinados.
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O plano de diretrizes ndo deve ser rigido, deve ser revisado quando necessario, segundo
as mudangas que possam ocorrer na economia, no mercado ou na propria empresa.
Ainda, um problema fregliente que deve ser evitado é a escolha de meios aleatoriamente
sem metas ou de metas sem meios. A utilizacdo de diagramas de espinha de peixe e de
tabelas sistematicas pode ser Util para esclarecer a relagdo entre metas e meios. Uma
razdo frequente que leva a falta de sucesso do desdobramento das diretrizes sdo as
deficiéncias na coleta e na analise das informacdes, uma pré-condicdo essencial para
esta etapa de planejamento das diretrizes.

Estabelecer os itens de controle e preparar uma lista com 0s mesmos: esta tarefa
consiste em: (i) estabelecer os itens de controle para o desdobramento das diretrizes; (ii)
preparar uma lista de itens de controle que especifique os trabalhos, as pessoas
encarregadas, freqtiéncia de controle, os dados de controle e demais fatores necessarios.
Estas atividades devem ser levadas a cabo sempre com a colaboracdo e interacdo de
supervisores e subordinados. Os itens de controle podem ser divididos em duas
categorias: pontos de controle para verificacdo de resultados e pontos para inspecao dos
fatores para a realizacdo das metas (meios).

Desdobrar a diretriz: com o plano de diretrizes (metas e meios) elaborado, desdobra-lo
aos diferentes departamentos e posicOes de trabalho da organizacdo. O sucesso do
desdobramento das diretrizes depende do desdobramento dos itens criticos. A meta € o
resultado esperado da solucdo de um problema critico e os meios sdo as medidas para
solucionar os problemas criticos. Nesta etapa, 0 gerenciamento interfuncional cumpre
um papel importante para o desdobramento bem-sucedido das diretrizes, baseado na
QCE (qualidade, custo, entrega).

Desdobrar os itens de controle: o desdobramento dos itens de controle esté relacionado
a elaboragdo da diretriz e do plano. Nesta etapa deve-se procurar ndo desdobrar itens de
controle muito técnicos, estes devem ser facilmente entendiveis de maneira que
mantenham a todos atentos no caso que os resultados de verificacdo ndo sejam bons.
Implementar o plano de diretrizes: a implementacdo varia segundo a organizagdo em
que seja realizada, surgindo da propria cultura e dos propésitos da empresa. Baseia-se
no plano de diretrizes ou na folha do plano de acéo.

Verificar os resultados da implementacdo: (i) comparar a meta com os resultados reais e
verificar a diferenga; se existir diferenca acusara um problema; (ii) se é assim, analisar o
processo buscando as causa da diferenca; (iii) priorizar a atuacdo sobre as causas que

produzem o maior efeito; (iv) se a medida corretiva for bem-sucedida, incorpora-la no



46

plano do préximo ano. Caso falhe, manter os registros para que no plano do proximo
ano nao seja repetida; (v) preparar relatorios da situacao do plano de diretrizes com os
resultados da implementacdo. A verificacdo deve ser realizada sobre uma base regular,
ou seja, trimestral, semanal ou diariamente. Ante a aparicdo de problemas criticos, é
preciso verificar o plano das diretrizes.
Nesta etapa tem lugar o denominado diagndstico ou revisdo do presidente, onde a alta
geréncia determina o grau em que as metas foram atingidas, observando nao sO 0s
resultados obtidos e sim o processo que levou a esses resultados. Esta revisdo é um
evento onde a cupula da empresa desce até o ‘chdo de fabrica’ e realiza perguntas aos
empregados com fins de estudo. Esta atividade resulta também em uma motivacédo para
0s empregados dos niveis mais baixos.

10. Preparar o relatério de situacdo da implementacdo do Hoshin Kanri: o relatorio de
situacdo relata o ciclo PDCA do desdobramento das diretrizes do ano corrente. Deve ser
realizado um relatdrio, quando necessario, para cada trabalho, secdo ou departamento e

distribuido para os envolvidos.
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Figura 10: Passos do modelo de Akao (1997)
Fonte: elaborado pelo autor, 2010

Wood e Munshi (1991) apresentam um modelo conceitual que inclui todos os
aspectos apresentados por Akao (1997), mas colocando especial énfase nos ciclos PDCA que
conformam o Hoshin Kanri e a relagdo existente entre este e o controle diério. Vale ressaltar
que Wood e Munshi (1991) diferenciam trés componentes dentro do TQM: (i) o Hoshin
Kanri, que lida com o gerenciamento das politicas no nivel da alta administragdo; (ii) o

controle diario, que envolve os gerentes médios e de linha no trabalho de melhoria continua
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das funcGes basicas; e (iii) os times de melhoria da qualidade, que levam a cabo especificas
melhorias funcionais ou interfuncionais.

Para a execucdo do Hoshin Kanri, Wood e Munshi (1991) dividem a empresa em
cinco grupos ou comités: (i) o comité executivo de dire¢do, composto pelo CEO e um nimero
pequeno de executivos sénior, tem a funcéo de conduzir a revisdo anual, determinar a visao da
companhia e aprovar os planos finais, incluindo os or¢camentos e a alocacao dos recursos; (ii)
0 comité de desdobramento das politicas, composto também por altos executivos, tem o rol de
coordenar as atividades de desdobramentos das politicas, determinar os planos iniciais de
médio e curto prazo, determinar 0s cronogramas e guiar o processo do catchball; (iii) os
comités departamentais, compostos da estrutura tradicional com um gerente departamental
dirigindo as atividades; (iv) os comités interfuncionais dirigidos pelos departamentos com
maior conhecimento e maior relevancia para o cumprimento das metas interfuncionais, por
exemplo, o comité interfuncional de qualidade sera dirigido pelo gerente do departamento de
qualidade; por altimo, (v) os times de tarefas, encarregados de executar as acdes, operam inter
ou intra-departamentalmente, com melhorias padronizadas dentro da estrutura do controle
diario. No processo de catchball estdo envolvidos os comités departamentais, 0s comités
interfuncionais e o comité de desdobramento. Os lideres dos times departamentais e
interfuncionais se reportam ao comité executivo em cada revisdo anual.

Na Figura 11 encontram-se representadas as quatro fases do Hoshin Kanri do modelo
de Wood e Munshi (1991) e sua relacdo com o controle diario, a seguir sdo explicadas
brevemente:

a) Verificacao (Check)

O ciclo PDCA correspondente ao Hoshin Kanri (parte superior da Figura 11) comeca
na verificacdo. O Hoshin Kanri inicia cada ano com informagéo correspondente ao corrente
ano, informacéo esta fornecida pelo controle diario e pelo time de tarefa. Internamente cada
departamento prové um reporte do progresso anual e do exterior vem a informacgdo das
necessidades dos clientes e 0 comportamento atual do mercado, que também sdo necessarias
para realizar a revisdo dos planos corporativos. A verificagdo é focada em: resultados
alcancados no passado ano, ligdes apreendidas, gaps entre as metas e o realmente alcancado,
analise da raiz dos problemas, fatores ambientais e futuros planos para a organizagéo.

b) Revisao (Act)

A revisdo foca-se em rever a direcdo tomada pela organizacdo. Com a informacao

proveniente da etapa anterior, é revisada a validade da visdo e dos planos de médio prazo e

sdo constituidos os planos anuais para o ano entrante. Os planos anuais devem ser especificos
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e sdo estabelecidos com base no plano de médio prazo, na analise do gap existente no ano
passado entre os objetivos e os resultados, e na nova informacéo do mercado e concorrentes.
c) Desdobramento (Plan)

Nesta etapa do ciclo PDCA (ou CAPD), o planejamento anual é desdobrado em
atividades para cada departamento. As atividades necessarias para alcangar 0s objetivos sdo
obtidas pela interacdo entre os diferentes niveis de um mesmo departamento e entre 0s
diferentes departamentos através do catchball. Durante este processo deve ser priorizado o
cumprimento das metas interfuncionais como qualidade, custo, tempo de entrega e seguranca,
antes que as metas individuais de cada departamento. Como observado na Figura 11, ndo
somente o plano de curto prazo é traduzido para o nivel de departamento. Tambeém a visdo e o
plano de médio prazo sdo traduzidos em uma linguagem entendida pelo departamento, de
forma que todos os empregados compreendem para onde estdo indo e o objetivo final do seu
esforco. Resulta importante nesta etapa que os tempos de ciclo PDCA dos departamentos
estejam sincronizados com o do resto da organizacdo, do contrario existira uma perda do foco
e uma divergéncia a respeito da dire¢do da empresa.

d) Implementacéo (Do)

Nesta fase sdo postas em acdo as tarefas determinadas na fase anterior de
desdobramento. Estas atividades foram desenvolvidas no departamento ou entre varios
departamentos (interfuncional). Neste ultimo caso, € preciso determinar um dos
departamentos como responsavel pela direcdo e supervisdo destas atividades. Mensalmente,
0s departamentos ou um comité interfuncional realizam uma revisdo com o objetivo de
determinar o progresso dos planos de acdo, os problemas apresentados ou se € preciso realizar
modificagdes nos mesmos. Finalmente, o Hoshin fecha um ciclo quando as melhorias
revolucionarias (breakthroughs) sdo padronizadas dentro do ciclo de controle diario.

Controle diario

O controle diario € o alicerce do Hoshin Kanri. Dentro do controle diario podem-se
observar dois ciclos rodando (parte inferior da Figura 11), um ciclo PDCA, de melhoria da
qualidade, e um ciclo SDCA, de controle da qualidade. O ciclo PDCA é usado para manter o
controle de um processo ja estavel. No ciclo SDCA: o trabalho € padronizado
(S=standardized), o trabalho diario (D=Daily Work) é realizado, os indicadores sdo medidos
(C=Check) e acbes (A=Act) sdo tomadas com o objetivo de continuar ou alterar a
padronizacdo para manter o atual nivel de desempenho. O controle didrio examina

constantemente a empresa e prové informacao essencial sobre sua atual capacidade.
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Reviséo corporativa DESDOBRAMENTO - CATCHBALL
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Figura 11: As quatro fases do Hoshin Kanri e sua ligagdo com o controle diério
Fonte: adaptado de Wood e Munshi (1991)
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2.3.5.2. O modelo de Campos (1996)

Campos (1996) proporciona um modelo de implementacdo do Hoshin Kanri ou
gerenciamento pelas diretrizes, que procura manter a simplicidade dividindo o processo de
implementacdo em uma série de passos concisos e de fécil entendimento. Ele faz uma
analogia entre o Hoshin Kanri e as artes marciais, apresentando a implementacdo em trés
fases principais que ele chama faixas: a fase 1, faixa branca; a fase 2, faixa marrom; a fase 3,
faixa preta. A seguir sdo apresentadas de maneira sucinta essas trés fases com o0s passos que

as compdem.

Fase 1: faixa branca

Este primeiro estadgio tem como objetivo principal o estabelecimento de um sistema
de gerenciamento pelas diretrizes (GPD), com todos os procedimentos e documentacado, e a
capacitacdao de todos os envolvidos para trabalhar de acordo com esse sistema. A seguir s&o
abordados os dez passos que compdem esta primeira fase.
Passo 1: Preparacdo do gerenciamento pelas diretrizes. Neste passo o coordenador da
Gestdo pela Qualidade Total (TQM) prepara um padrdo gerencial, para ser assinado
pelo presidente da organizacdo. Este padrdo contém, entre outros dados, o planejamento
do gerenciamento pelas diretrizes, as medidas de acompanhamento e controle, as a¢oes
a serem tomadas no final do ano, um fluxograma do GPD e os formularios a serem
utilizados.
Passo 2: Estabelecimento das metas anuais. Estas metas sdo estabelecidas em
conformidade com os planos de médio e longo prazo e com as informacdes
provenientes da andlise do mercado e benchmarking. Nesse primeiro estagio o autor
recomenda o estabelecimento de um ndimero minimo de metas, para ndo dificultar o
processo gerencial.
Passo 3: Estabelecimento da diretriz do presidente. No estabelecimento desta diretriz
participam o presidente, os diretores e o coordenador do TQM. Com base nas metas
estabelecidas no passo anterior, sdo determinados 0s meios atraveés dos quais se
pretende alcancé-las. As medidas ndo desdobréveis constituirdo o plano de acdo do
presidente e as desdobraveis serdo apresentadas aos diretores, para que estes
estabelecam seus objetivos e metas gerenciais.
Passo 4: Condugéo do desdobramento das diretrizes. No desdobramento, as metas de

cada nivel hierarquico se desprendem das medidas ou meios do nivel hierarquico
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superior. O processo de estabelecimento destas metas e medidas exige a utilizacdo do
catchball, para a negociacédo entre os diferentes niveis e o estabelecimento de objetivos
fativeis. O processo de catchball também deve ser realizado interfuncionalmente para
evitar redundéncia e analisar itens que afetam ou precisam de outros departamentos.
Para finalizar, todas as diretrizes devem se traduzidas em planos de agdo e devem ser
estabelecidos os itens de controle e de verificagéo.

Passo 5: Executar as medidas. O gerente deve se focar no processo de atingir as metas e
ndo simplesmente nos resultados. Na analise dos problemas, deve analisar o que
aconteceu de errado (analise do fenbmeno) e a causa de porque aconteceu errado
(analise do processo). Ainda, o gerente deve se assegurar de que sua equipe domina a
utilizacdo do método PDCA para a resolucdo de problemas e melhoria dos processos.
Passo 6: Verificagdo do atingimento das metas. E preciso verificar continuamente os
itens de controle, para identificar se as metas estdo sendo atingidas. Em caso de desvio,
deve-se analisar 0 processo para detectar se existem fatores importantes, que afetam o
resultado e que ndo foram considerados. Deve-se analisar a anomalia, detectar a causa
de desvio e tomar acgdes para elimina-lo. Ainda que o controle seja continuo, é preciso
formalizar uma reunido mensal entre cada gerente da organizacdo e seus superiores,
para apresentar os resultados ruins e o que se esta fazendo para lidar com os problemas.
Passo 7: Diagndstico das diretrizes. Este diagndstico € levado a cabo pelo presidente da
empresa, para verificar o nivel de atingimento das metas e se 0 GPD estd sendo
promovido de forma efetiva. O diagnoéstico do presidente ocorre no final do ano e, desde
que possivel, ele deve visitar pessoalmente cada uma das unidades da organizacao, ja
que outro objetivo é a motivacdo dos empregados. Caso o presidente ndo possa se
apresentar, a visita deve ficar por responsabilidade dos membros da alta administragéo.
Passo 8: Reflexdo sobre os resultados. Esta atividade compreende: (i) a identificagdo
dos pontos problematicos ou metas ndo atingidas; (ii) identificacdo das caracteristicas
importantes destes problemas; (iii) identificacdo das causas importantes das
caracteristicas importantes; (iv) estabelecimento de medidas para eliminar as causas
importantes; (v) estabelecimento de itens de controle sobre os pontos probleméticos e
itens de verificacdo sobre as medidas.

Passo 9: Incorporar os resultados do GPD no gerenciamento da rotina do trabalho do
dia-a-dia. Isto envolve a transferéncia dos resultados de atingimento das metas e a
transferéncia do contetdo da execucdo da medida. No que se refere as metas, os itens de

controle devem ser incluidos no gerenciamento da rotina ou, se ja existiam, devem ser
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atualizados para o novo valor atingido no GPD. No que se refere as medidas que foram
100% eficazes, devem ser padronizadas e dar treinamento devido ao pessoal envolvido
nestas medidas.

Passo 10: Padronizacdo do sistema de GPD. Para realizar esta padronizacdo, deve-se
estabelecer um manual de GPD contendo: a definigdo dos termos utilizados no GPD, o
modo de estabelecer e desdobrar as diretrizes anuais, 0 modo de estabelecer os pontos
de controles, 0 modo e a freqiiéncia conduzir as reuniées de acompanhamento, 0 modo
de tratar as anomalias, 0 modo de conduzir os diagnésticos, 0 modo de fazer os
relatérios de reflexdo anual, os documentos utilizados no GPD e um fluxograma bésico
do sistema de GPD.

Fase 2: faixa marrom

Este segundo estadgio do modelo de Campos (1996) tem como objetivo principal o
aprofundamento das capacidades de planejamento da geréncia da empresa, aumentando
assim, o nivel de certeza de se atingirem as metas. Esta fase estd composta por oito passos que
séo apresentados a seguir:

Passo 1: Estabelecimento das metas anuais da empresa. As metas sdo estabelecidas
sobre os produtos e as pessoas, para isto sdo analisadas quatro fontes: os planos de
médio e longo prazo, a andlise da situacdo externa atual, reflexdo do ano anterior,
relatorio de diagndsticos.

Passo 2: Estabelecimento do projeto das diretrizes do presidente. Neste, cada uma das
metas anuais sao analisadas para estabelecer as medidas necessarias para atingi-las.
Passo 3: Conducdo do desdobramento das diretrizes. Diferente de como foi desdobrado
na fase 1, nesta fase as metas dos diferentes niveis se desprendem diretamente das metas
dos niveis superiores. As metas, sob responsabilidade de cada chefe de secdo, sdo
estabelecidas em torno da qualidade, custo e entrega dos produtos e moral e seguranca
das pessoas. As metas demandam muita fundamentacdo e discussdo do corpo gerencial,
através do processo catchball. Uma vez fixadas as metas de cada unidade, devem ser
analisados os problemas (diferenca entre a meta e o real) para determinar as medidas e
os planos de agdo necessarios. Também € preciso fazer um catchball vertical e
horizontal relativo as medidas a serem adotadas, para assegurar a compatibilidade com
as medidas dos superiores e dos outros gerentes.

Passo 4: Conducédo da execugdo das diretrizes. Durante a implementacéo é preciso: (i)

uma reflexdo profunda e concreta ao longo de todo ano a medida que os problemas
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ocorrem; (ii) cooperacdo de todos através de planos de acdo concretos renovados
mensalmente; (iii) resposta rapida aos acontecimentos impostos a organizacdo ao longo
do ano.

Passo 5: Monitoramento do GPD. Este passo pode ser realizado da mesma maneira
como proposto na faixa branca. O contetdo dos relatérios de anomalias, produto deste
monitoramento, deve seguir o processo gerencial PDCA: meta, resultado, plano,
situacdo atual de execucdo, analise da diferenca entre metas e resultados e proposicdo de
novas contramedidas que possibilitem o atingimento da meta.

Passo 6: Conducdo dos diagndsticos. Na realizacdo dos diagnosticos, os gerentes devem
utilizar as ferramentas do TQM para analisar os problemas e extrair as verdadeiras
causas.

Passo 7: Reflex&o. Isto compreende a analise dos resultados indesejados. Para este
trabalho é preciso que os gerentes tenham um conhecimento aprofundado dos métodos e
ferramentas de anélise do TQM.

Passo 8: Melhoria. Além das atividades de avaliacédo e reflexdo descritas, o sistema de

GPD da organizacao deve ser revisado e melhorado para que seja cada vez mais eficaz.

Fase 3: faixa preta

Esta é a ultima fase de implantacdo do Hoshin Kanri que apresenta Campos (1996).
Até esse estdgio, o Hoshin Kanri foi conduzido através de uma estrutura vertical; agora o
objetivo principal é conseguir a interfuncionalidade, de modo a alcancar a harmonia,
eficiéncia e eficacia necessaria para responder velozmente as necessidades do mercado. Nesta
faixa, Campos (1996) ja ndo divide o processo em passos, sendo que se dedica a explicar o0s
fundamentos e conceitos necessarios para o entendimento e aplicacdo da interfuncionalidade,
do modo de conduzir o GPD através de uma estrutura horizontal. O GPD introduzido por
meio do gerenciamento interfuncional permite quebrar as barreiras que separam as unidades
internas, promovendo a cooperacdo. O autor sugere que o organograma no nivel de alta
administracdo seja modificado interfuncionalmente, sendo os altos dirigentes responsaveis por
grandes processos como logistica, vendas, fabricacdo, assisténcia técnica, garantia da
qualidade, etc.

No modelo apresentado por Campos (1996) para a faixa preta, se divide a
organizagdo em: o comité de TQM, os comités interfuncionais, as unidades de suporte, 0s
departamentos de linha e os grupos de trabalho. O comité interfuncional se encontra ligado

diretamente ao comité de TQM preexistente. Sua principal atividade é o desenvolvimento das
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metas e medidas das funcGes e sua deciséo é considerada final e do mais alto nivel. O comité
pode ter aproximadamente cinco membros, pertencentes as unidades de importancia
prioritarias para a funcdo que estd sendo abordada. Por exemplo, se uma das funcdes
prioritarias é a qualidade, entdo um dos membros do comité devera ser o gerente responsavel
pelo departamento da qualidade. O nimero de comités interfuncionais ndo deve ser muito
grande.

Ja o grupo de trabalho é nomeado pelo comité interfuncional e é dissolvido apos o
término de suas atribuigdes. Este grupo esta constituido por pessoas com 0s recursos técnicos
necessarios para analisar os problemas e suas causas, fazendo logo recomendacdes ao comité
interfuncional. A unidade de suporte € o departamento encarregado da funcao, por exemplo, o
suporte ao comité da garantia da qualidade é dado pelo departamento de qualidade. Seu papel
principal é levantar informagfes da funcéo, detectar os problemas interfuncionais e fornecer
informacdo aos departamentos de linha para que estes possam estabelecer seus planos. Por
ultimo, os departamentos de linha séo responsaveis por executar o plano de acdo. Depois que
o planejamento da funcdo no sentido horizontal foi desenvolvido através de uma organizacdo
interfuncional, o planejamento das a¢des internas ao departamento de linha é realizado pelo

préprio departamento.
2.3.5.3. O modelo de Dennis (2007)

Como comentado anteriormente, os trés modelos apresentados foram desenvolvidos
focando-se no TQM. Agora sdo expostos 0os modelos de implementacdo do Hoshin Kanri que
tem foco principal nas organizacOes que adotam o lean como sistema de gestao ou producao.

Como primeiro modelo é apresentado o de Dennis (2007), quem diz expressar a
maneira como a Toyota utiliza o Hoshin Kanri para o desdobramento das estratégias, através
do relato de implementagdo em uma empresa ficticia. Segundo o autor, os componentes do
Hoshin Kanri séo: (i) o norte verdadeiro estratégico, (ii) o ciclo PDCA, (iii) o processo de
gerenciamento composto pelos ciclos PDCA macro, anual e micro, (iv) o conceito de lider de
desdobramento, (v) o catchball e (vi) o pensamento A3. Estes elementos sdo explicados a
sequir.

O norte verdadeiro é um objetivo geral para 0 ano entrante que normalmente, mas
ndo obrigatoriamente, se foca em quatro areas chaves que cobrem todos os aspectos de
melhoria: o desenvolvimento humano ou educacdo, a qualidade, a entrega e o custo. Este
grupo de objetivos QCDE (Quality, Cost, Delivery, Education) é utilizado na Toyota e pela
maioria das empresas desde o come¢o do Hoshin Kanri (KOENIGSAECKER, 2006,
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DENNIS, 2007, WITCHER et al., 2008). Este norte verdadeiro é geral e pouco especifico,
como por exemplo: ‘ganhar dinheiro’. Dele se desprendem diretamente as metas anuais ou
Hoshins. Das metas anuais se desprendem as estratégias mée, que também sdo desenvolvidas
em torno dos QCDE. Apenas para a determinagdo das acOGes adequadas para cumprir as
estratégias, Dennis (2007) propde o uso da matriz SWOT, o que pode ser questionado devido
a gue a maioria dos autores recomenda a utilizacdo desta matriz como fonte de dados para a
determinacéo das estratégias e nao depois que estas foram determinadas.

Uma vez determinado o norte verdadeiro, as metas anuais e 0s temas das estratégias
mae, cada departamento desdobra estas em seu proprio norte verdadeiro e metas para cada
uma das secOes dentro dos departamentos. Dentro de cada departamento se tem estratégias
desdobradas denominadas estratégias filhas, correspondentes aos temas escolhidos
globalmente, que poderiam ser ou ndo os QCDE.

O ciclo PDCA é rodado em trés niveis: micro (semanal ou mensal), anual e macro
(de trés a cinco anos). Os ciclos anuais e micro sdo reativos, ja que reagem a dados
quantitativos do periodo anterior, como o alcance ou nao das metas propostas. O ciclo macro
é proativo j& que se deve projetar as a¢Bes para um horizonte maior, tendo presentes as
necessidades do negdcio, a visdo de longo prazo, as competéncias chave, as mudancas
ambientais e os valores.

Para cada um dos objetivos principais (QCDE), sdo nomeados lideres de
desdobramento, comumente conhecidos na Toyota como ‘engenheiros-chefe’. Seu objetivo
principal é desfazer as ‘ilhas’ provocadas pelos departamentos dentro da empresa, procurando
um alinhamento multifuncional por tras do cumprimento dos objetivos globais da empresa.
Os lideres de desdobramento geralmente tém pouca autoridade formal, mas tém um
conhecimento aprofundado da area em que atuam e seu poder persuasivo provem dessa
faculdade.

Para o desdobramento das estratégias é realizado o catchball, entre os diferentes
niveis de geréncia e dentro dos mesmos. Este processo implica discussdes francas, baseadas
na realidade, onde o lider normalmente define o resultado desejado e os membros da equipe
definem os meios. O catchball estd baseado no respeito mutuo, ja que o lider deve confiar na
capacidade de sua equipe para atingir o resultado desejado e, os membros da equipe devem
confiar no julgamento do lider para selecionar a area de foco. O processo de troca de
informacgdes e opiniGes deve se repetir tantas vezes quanto necessario para alcangcar um

consenso do que é realmente factivel.
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Finalmente, o processo de desdobramento da estratégia na Toyota encontra-se
fortemente baseado na utilizacdo do A3 como ferramenta de comunicacdo. A empresa € muito
estrita com seus gerentes e associados no aspecto de que toda a informacdo chave deve ser
expressa em uma folha A3 (11” x 17”). A razdo de ser uma folha A3 é devido a que esse € 0
tamanho maior de folha que cabe na maquina de fax. Quando possivel, um informe A3 deve
resumir os dados em figuras, para uma compreensdo mais rapida de sua representatividade
(LIKER, 2004).

O informe A3 é baseado no ciclo de Deming e todos os elementos do PDCA estdo
incluidos dentro do processo de resolucdo de problemas. Podem-se destacar quatro tipos de
A3: 0 ‘A3 de estratégia’ onde se resume 0s Hoshin de um departamento ou da companhia, 0
‘A3 de resolucdo de problemas’ que resume os problemas e as acfes corretivas propostas, 0
‘A3 de proposicdo’ para propor novas idéias e o ‘A3 de situagdo atual ou revisdo’ para
resumir a situacdo presente e enxergar os desvios relativos as metas propostas nos A3 de
estratégia (DENNIS, 2002, LIKER, 2004, DENNIS, 2007).

Por exemplo, em um A3 de estratégia (Figura 12) estdo respondidas sucintamente as
perguntas: quais 0s objetivos estratégicos que é preciso atingir esse ano? Quais foram o0s
resultados no ano passado? O que funcionou e o que ndo funcionou no passado? O que é
preciso fazer para atingir os objetivos estratégicos deste ano? Qual € o plano de acdo para

atingir os objetivos (quem, o que, quando, onde e como)? (DENNIS, 2007).

|Area - 'Departamento

|. Resultados do atual ou Gltimo ano e ‘ | IV. Plano de Agao
objetivos de meio prazo. |

Il. Reflexdo sobre as atividades e '
resultados do dltimo ano.

lll. Analiseljustificativa para as atividade-s_.

desse ano. 1 T i ) )
| |V. Acompanhamento (opcional)

Figura 12: A3 de estratégia
Fonte: Adaptado de Dennis (2002)
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A comunicacdo através do formato A3 prové uma maior eficiéncia as reunides da
organizacao, ja que a explicacdo do problema ou situacdo pode ser realizada em menos de 10
minutos, seguindo o fluxo intuitivo do modelo. Ao mesmo tempo, para resumir todo o
conteddo em uma folha, o apresentador obrigatoriamente deve ter analisado
aprofundadamente o tema em questdo (LIKER, 2004, DENNIS, 2007).

Desenvolvimento do Hoshin Kanri do modelo de Dennis (2007)

O processo de desenvolvimento do Hoshin Kanri na Toyota, como apresentado por
Dennis (2007), compreende todos os elementos enumerados e pode ser enxergado na Figura
13. O processo comeca com a determinacao das condicdes atuais e das condi¢bes desejadas,
0s objetivos sdo priorizados e sdo criados planos de acdo para atingi-los. Os planos de agédo
sdo desdobrados a todos os departamentos e pessoas através do catchball; estes planos sdo
confirmados e implementados. O primeiro PDCA micro culmina sua rodada com a revisao
dos planos, podendo efetuar-se em um periodo semanal ou mensal, dependendo do tempo de
implementacdo das acOes. A revisdo possibilita detectar prontamente desvios relativos ao que
foi planejado e ao que realmente ocorreu, permitindo tomar medidas corretivas. O segundo
PDCA, o ciclo anual, compreende trés marcos principais: o desenvolvimento da estratégia
como ponto inicial, uma verificagdo no meio do ano e outra ao final do ano. Mesmo que se
estejam realizando revisdes semanais, estas revisdes ndo devem ser excluidas, ja que sdo
verificacbes do quadro geral, que permitem enxergar se as medidas propostas estdo tendo o
efeito desejado. Por ultimo, o ciclo do PDCA macro fecha passados trés a cinco anos, onde a
organizacdo pode revisar se as medidas e estratégias abordadas possibilitaram o atingimento
da viséo.

Vale destacar que em todos os passos desse modelo sdo utilizados os distintos tipos
de A3 para a comunicacdo. O A3 de estratégia é utilizado para apresentar as estratégias e 0s
planos de acdo. O A3 da situacdo atual € utilizado nas revisdes no meio e ao final do ano,
onde os lideres de desdobramento devem resumir neles a situacdo presente na sua area de
foco. Enquanto que os A3 de proposicédo e de resolucdo de problemas sdo utilizados em cada
fechamento de um ciclo PDCA.
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Figura 13: Processo do Hoshin Kanri
Fonte: Adaptado de Dennis (2002)

2.3.5.4. O modelo de Jackson (2006)

Jackson (2006) divide sua proposta de implementacdo em um ciclo SPDCA (Scan-
Plan-Do-Check-Act). Ao mesmo tempo, as fases do ciclo estdo compostas por sete
‘experimentos’ e para a execucdo dos mesmos, divide-se a empresa em quatro times, como
pode ser enxergado na Figura 14.

O time Hoshin é formado por membros da alta geréncia e tem toda a
responsabilidade pelo desenvolvimento do planejamento estratégico e pela implementacéo
dos primeiros trés experimentos: estratégia de longo prazo, estratégia de médio prazo, e o
Hoshin anual ou metas anuais. Estes trés experimentos sdo focados na melhoria geral dos
negocios da empresa, processo que requer a coordenacdo multifuncional e entre a companhia
e seus clientes e fornecedores. O time tatico, designado pelo time Hoshin, desenvolve e guia
na execucdo do quarto experimento do Hoshin Kanri: iniciativas taticas para desenvolver
habilidades competitivas. Uma iniciativa tatica normalmente se foca na melhoria de um
processo funcional do negdcio, por exemplo, o processo de marketing, engenharia,
manufatura, etc., mas sempre tendo presente a coordenacdo interfuncional precisa para a
implementacdo bem-sucedida. O time operacional, designado pelo time tatico, desenvolve e
guia o quinto experimento Hoshin: projetos operacionais para a melhoria particular de

produtos e processos. O time de agdo, designado pelo time operacional, conduz o sexto e
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sétimo experimentos Hoshin. O sexto experimento ou kaikaku, procura a implementacdo
periddica de melhorias, relativamente de grande magnitude e, o Gltimo experimento, nomeado

kaizen, procura a implementacéo continua de pequenas melhorias incrementais.

4 Times

7 Experimentos

Time Hoshin

Estratégia de

longo prazo

Determina-se um plano geral de a¢do para um longo horizonte
de tempo (5-100 anos), fazendo modificacdes ou ajustes na

missao e/ou visdo do negdcio.

Estratégia de

médio prazo

Elabora-se um completo plano de acdo, incluindo objetivos
financeiros e indicadores de melhoria com um horizonte de 3
a 5 anos, com o objetivo de desenvolver habilidades e alinhar

as operagdes da empresa com a estratégia de longo prazo.

Hoshin

Anual

Realiza-se um plano de acdo altamente concreto com um
horizonte de 6 a 18 meses, com 0 objetivo de desenvolver
capacidades competitivas e alinhar as atividades da empresa

com a estratégia de médio prazo.

Time Tético

Téticas

Determinam-se iniciativas concretas de 6 a 18 meses,
definidas pelo Hoshin anual, procurando desenvolver novas
habilidades especificas para aplicar novas tecnologias e

metodologias ao processo geral da empresa.

Time

Operacional

Operacdes

Desenvolvem-se projetos concretos de 3 a 6 meses,
usualmente depois do desdobramento do Hoshin anual,
procurando aplicar novas tecnologias e metodologias para

padronizar os processos de funcdes especificas do negécio.

Time de
Acéo

Kaikaku

Determinam-se projetos concretos de 1 semana a 3 meses,
usualmente definidas depois do desdobramento do Hoshin
anual, procurando aplicar novas ferramentas e técnicas no

trabalho diario padronizado.

Kaizen

Os problemas séo resolvidos mais ou menos em tempo real,
no momento que os defeitos, erros e anormalidades s&o
detectados no curso do trabalho diario padronizado, surgindo
ao mesmo tempo possibilidades melhorias através de

sugestdes dos empregados.

Figura 14: Os 4 times e 0s 7 experimentos
Fonte: Adaptado de Jackson (2006)

No time Hoshin devem estar representados todos os stakeholders da unidade de
negocio onde o Hoshin ou a estratégia esta sendo desdobrada. O nimero de integrantes pode

variar de 6 a 12 gerentes. Cada integrante Hoshin é lider de um time tético, portanto, havera
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tantos times taticos como integrantes do time Hoshin do time. Os membros desses times
devem ser escolhidos pensando na interfuncionalidade, e o numero em cada um deles nédo
deveria exceder nove integrantes. A seguir, sdo formados os times operacionais, cujos
integrantes sdo gerentes médios, supervisores e lideres de grupos, sendo os lideres destes
times, membros dos times taticos. Por ultimo, os times de acdo sdo formados quando nédo
existe mais desdobramento, sendo, somente implementacdo, e sdo compostos normalmente
por lideres de projetos, lideres de area e supervisores. Nas empresas lean maduras, 0s quatro
times incluem a todos os gerentes dos diferentes niveis da organizacdo, e por extensao a todos
os empregados da mesma. Portanto, pode-se definir uma empresa lean como uma rede de
times Hoshin.

Similar a Dennis (2007), Jackson (2006) utiliza os A3 como ferramenta de
comunicacdo em todo o processo de desenvolvimento do Hoshin Kanri. Mas, como
particularidade, Jackson (2006) apresenta um novo A3 que denomina X-matrix o qual é
utilizado no processo de desenvolvimento da estratégia de medio prazo e do Hoshin anual e
para o desdobramento deste Gltimo para os times taticos e operacionais. Um exemplo da X-
matrix pode ser enxergado na Figura 15, preenchida com dados hipotéticos somente para
efeitos didaticos.

A seguir é explicado o processo de desenvolvimento do Hoshin Kanri do modelo de
Jackson (2006) através de cada uma das etapas do SPDCA em que ele o divide: (i) Scan,
andlise das condigdes de mercado; (ii) Plan, desenvolvimento da estratégia de médio prazo e
do Hoshin anual e o alinhamento da organizacéo através do catchball; (iii) Do, engajar a forga
de trabalho para a execucgdo da estratégia; (iv) Check, criacdo de um ambiente de *pensamento
lean’ e realizacdo do diagnostico do presidente; e (v) Act, institucionalizacdo do Hoshin Kanri

através do trabalho padronizado, do kaizen e do desenvolvimento de lideres.

Etapa 1: Scan

Nesta etapa o time Hoshin executa o primeiro experimento Hoshin, no qual sdo
definidas ou revisadas a misséo, visdo e estratégia de longo prazo da empresa. Uma vez
definidos estes elementos, pode-se proceder a analise do ambiente em que se encontra
envolvida a organizacdo. Jackson (2006) recomenda a utilizacdo de seis ferramentas para a
analise do mercado e dos recursos competitivos: (i) a matriz de Porter; (ii) matriz
produto/mercado; (iii) matriz mercado/tecnologia; (iv) analise custo/beneficio na cadeia de
valor; (v) mapeamento da cadeia de valor (ROTHER; SHOOK, 1998); e (vi) o diagnéstico do

presidente.
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HX-MATRIX Tema: Construgio de capabilidade
Correlagio Correlagio/contribuigio Eesponsabilidade
0 | ©| O| O |Implementar design por seis sigma em Marketing, gle|A|@|0]|0O O|0|O|O|A|JO|B|0O]|0O
© | @| O| O |Implementar design por seis sigma em Engenharia. gle|e|e|0]|0 O|0|O|O|A|JO|O|O]|0O
B | A| Q| © |Implementar lean manufactur 71 N0S Processos. e(o|jo|@|e|0 A|lA|O|A|A|A|A|A|B
O| A| O O |Implementar uma eitensa lean supply chab Oj0o|0O|Ba|0O]|a AlA|A|O|O|O|O|A|O
0| 0| O| O |Implementar lean adn bistrative. O(O|O|O|A|A A|lD|A|A|OQ|O|A|O|A
T{Icticas 8 Membros do time Hoshin
— s 4 g|a
= E “ B g =
=| | = g ol =| 2 = = = | | 2
8|z i Sl 2| g g _| £ 2152
2|z on | 2= Z| 2| ¢ e T I e = I = -
E s MR zl= = 21 2|5 |228]28]z2|¢
Bl 2| |5 - = Z|E = | = s | = 2l e
B2z 5| @ B | = El= 2|2 |7 E|E
5 =2 < 2| 2| = = = = Sl =
Resultados Z
0| @] @] 0 |Receita sio0mo0| @9 |e|e|0]|0
O|lA|@|0 Custo de desenvolvimento| S1.4000000 A|A|O|O|A| 8O
O|lA|O|© Custo de materiais | 533.000.000) A[A|O|O|O| O © = Forte correlagio
0O|0|0Of@ Custo de conversio $76000000 AlA|O|O|B|0O 0O = Impertante correlagio
Q| @| @| © |Ganho da cadeia de valor s3o0000 ©@(@|e|e|0]|0 A = Fraca cormrelagio
Cormrelagio Correlagio/contribuigio
Data: |Uni dade reportante:
Figura 15: X-Matrix
Fonte: Adaptado de Jackson (2006)
Etapa 2: Plan

Esta etapa comeca com o segundo experimento Hoshin, que é a construcdo da
estratégia de médio prazo e do Hoshin anual, com base nos gaps estratégicos descobertos no
escaneio realizado na etapa anterior. Jackson (2006) sugere a utilizacdo dos resultados do
mapeamento da cadeia de valor, como principal ferramenta para a identificacdo especifica de
oportunidades de médio prazo. Os gaps existentes entre o estado atual e o estado futuro
desejado, sem atividades que ndo adicionam valor ao produto, séo os principais determinantes
das estratégias de médio prazo que deverao ser desdobradas.

Das vérias oportunidades de melhoria detectadas devem ser priorizadas e
selecionadas apenas umas poucas (trés a cinco) mais importantes para o desenvolvimento da
empresa. Se 0 nimero de acdes estratégicas de médio prazo é alto, o nimero de projetos de
melhoria que deverdo ser gerenciados saird de controle, devido a que estes se incrementam
guase exponencialmente, na medida em que sdo desdobrados até as atividades operacionais.
Como mostrado na Figura 15, no lado direito da X-matrix sdo alocados os objetivos

estratégicos priorizados e na parte inferior os resultados esperados, obtidos atraves da
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ferramenta de custo/beneficio da cadeia de valor. As relagcdes existentes entre esses dois
elementos sdo expressas atraves de simbolos, no canto inferior esquerdo da X-matrix.

Pela légica do lean, para obter melhoria nos resultados é preciso melhorar o
desempenho dos processos, portanto, a construcdo das estratégias de médio prazo conclui com
a fixacdo dos objetivos de melhoria nos processos que influem no atingimento dos resultados
esperados. Estes elementos sdo também colocados na X-matrix (Figura 15).

Finalizado o planejamento estratégico de médio prazo, procede-se a executar o
terceiro experimento, o qual € a designacdo do Hoshin anual com um horizonte de 6 a 18
meses. Para seu estabelecimento deve-se identificar as oportunidades que possam existir,
nesse horizonte de tempo, para preencher os gaps existentes entre o estado atual e os objetivos
de médio prazo. De todas as oportunidades descobertas, devem ser escolhidas de 3 a 5
melhorias taticas, as quais sdo colocadas na X-matrix e preenchidas as relagdes existentes com
as estratégias de médio prazo e as melhorias dos processos (Figura 15). Por altimo, devem ser
identificadas dentro do time Hoshin, as pessoas responsaveis pela concretizacdo das melhorias
taticas e estas serdo as lideres dos times taticos.

Uma vez que foram determinados 0s objetivos anuais, é preciso engajar as pessoas
no processo de desdobramento e execucdo das estratégias, comecando outra fase importante
da etapa Plan: o alinhamento da organizacgéo através da utilizacdo do processo catchball, que
compreende 0s experimentos 4 e 5. Esse processo ocorre em todos os niveis e setores da
organizacdo, verticalmente (de cima para baixo e de baixo para cima) e horizontalmente
(entre os times taticos e departamentos envolvidos na implementacao dos planos), ligando os
sete experimentos do processo Hoshin e permitindo a livre negociacdo e discussdo das metas,
meios, roles, responsabilidades e alocacdo de recursos. Devido a que cada time no sistema
Hoshin é formado pelos lideres dos times subseqlientes, se assegura um desdobramento suave
durante o catchball.

O processo de catchball é dividido em cinco rounds: (i) projetos e times taticos; (ii)
projetos e times operacionais; (iii) Atividades do time operacional, projetos e times de acdo;
(iv) Atividades dos times operacionais e de acdo, finalizagdo dos projetos operacionais e de
acao; e (v) finalizacdo dos planos Hoshin e os planos taticos.

Etapa 3: Do

No comeco desta etapa, os times de agdo desenvolvem o sexto experimento, 0
kaikaku ou melhorias radicais, precisando de condi¢des controladas para sua execucdo, que

somente o trabalho padronizado pode oferecer. Além de se aderir ao trabalho padronizado, os
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times de acdo se focam em melhorias especificas para estes padrdes, como melhorias
tecnoldgicas e de produto ou melhorias especificas nos processos e nas areas fisicas. Através
das atividades dos times de acdo, a estratégia € ligada ao trabalho didrio de cada pessoa da
organizacao. Os lideres dos times de acéo de todos 0s niveis da organizacdo — Hoshin, taticos,
operacionais — devem desenvolver planos de implementacdo dos kaikaku, detalhando
orcamentos, cronograma e responsaveis. Para a execugdo do sétimo experimento ou kaizen, €
preciso que todos os membros da organizacdo sejam treinados no método cientifico, de
maneira que possam detectar problemas e oportunidades de melhoria nas atividades que

realizam no seu dia-a-dia.

Etapa 4: Check

A etapa de checagem ¢é dividida em duas partes principais: a criacdo de um ambiente
de pensamento lean e o diagnéstico do Presidente. Neste ponto, todos 0s experimentos
Hoshin foram iniciados e € preciso verificar a implementacdo das estratégias e taticas nos
diferentes times. A primeira parte tem como objetivo criar um ambiente onde os trabalhadores
se sintam seguros e ndo sejam recriminados quando apresentam um problema, como acostuma
ocorrer na maioria das empresas de producdo em massa. Alcancando este ambiente a
verificacdo podera ocorrer em tempo real.

Por outro lado, os times taticos, operacionais e de acdo devem informar
periodicamente os resultados das atividades implementadas, em um A3 padronizado, como
forma de verificar se as atividades projetadas estdo realmente contribuindo para a melhoria
dos processos e objetivos financeiros. Reunifes didrias, semanais, mensais e quadrimestrais
devem ser realizadas para tratar os problemas que aparecam. Vale ressaltar que o Hoshin
Kanri é o gerenciamento por exce¢do, portanto, somente situacdes que se desviem do previsto
devem ser tratadas nas reunides, de modo que estas ndo sejam extensas e repetitivas. Ainda,
ao fechar um ciclo PDCA anual, o time Hoshin realiza uma veficagdo para enxergar os gaps
existentes entre o atual desempenho da organizacgdo e as metas esperadas.

A segunda parte da etapa de verificagdo é o diagndstico do Presidente, assim
denominado porque no final de cada ano, o time Hoshin, que normalmente é liderado pelo
presidente da companhia, visita pessoalmente cada local da empresa para checar a validade do
sistema Hoshin e reconhecer as melhorias alcangadas. Ao contrario dos métodos de checagem
comentados nos paragrafos anteriores, este diagndstico ndo se foca em descobrir causas que
provocam desvios e falhas de curto prazo nos processos, ele tem foco diretamente na

verificacdo dos sistemas de gerenciamento que suportam o desenvolvimento organizacional.
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O diagnostico do presidente determina os gaps estratégicos nas diferentes areas da

organizacao, prescreve acOes corretivas e ajuda em sua implementacéo.

Etapa 5: Act

Esta ultima etapa do modelo de Jackson (2006) tem como objetivo a
institucionalizacdo do Hoshin Kanri através do trabalho padronizado, o kaizen e o
desenvolvimento de lideres. O Hoshin Kanri pode ser enxergado como um compreensivo
sistema de trabalho padronizado, que ndo se centra somente na padronizacdo das atividades
do chéo de fabrica, sendo também na padronizacdo do trabalho de cada gerente.

Por outro lado, o kaizen é a melhoria continua e incremental do trabalho
padronizado. Enquanto que o trabalho padronizado pode assegurar qualidade, pelo menos por
um periodo de tempo, este ndo pode assegurar a vitalidade da empresa, necessaria para se
manter competitiva.

A institucionalizacdo do Hoshin Kanri se completa com o desenvolvimento de
lideres que ndo somente resolvem problemas, mas que ensinam como resolvé-los, tornando-se
eles também desenvolvedores de lideres. Os lideres de cada time devem ensinar e treinar a seu

time para alcangar as metas Hoshin.

2.4. COMPARACAO Dos MODELOS DE IMPLANTAGCAO DE HOSHIN KANRI

A seguir, sdo comparados os cinco modelos apresentados anteriormente, na Figura
16 pode ser observado um quadro resumo. Para comparacdo foram escolhidos os elementos
que representam as principais caracteristicas do Hoshin Kanri a cuja abordagem de forma

diferente resulta na singularidade de cada modelo.

Defini¢des de Hoshin Kanri

Divergindo unicamente no fato do Hoshin Kanri ser uma parte importante do TQM
ou do lean, todos os autores concordam que esse sistema de gerenciamento tem o principal
objetivo de ligar as estratégias do topo com as atividades do dia-a-dia. Em um intento por unir
as defini¢bes dos cinco autores analisados, pode-se definir Hoshin Kanri como um sistema de

gestdo que permite desdobrar as estratégias de médio prazo, focando o0s esforcos dos

funcionarios e as melhorias dos processos nas metas importantes para a organizacdo, de modo

de criar valor para o cliente e expandir a garantia de qualidade por toda a empresa (AKAO,
1997; WOOD; MUNSHI, 1991, CAMPOS, 1996, JACKSON, 2006, DENNIS, 2007).
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Modelos
Elementos Akao (1997) Wood e Munshi (1991) Campos (1996) Dennis (2007) Jackson (2006)
Ano de publicagdo | 1 gqq 1991 1996 2006 2006
do original
Hoshin Kanri é a forma | Hoshin Kanri é o método | O GPD é uma atividade voltada | O Hoshin Kanri é um | Hoshin ¢ um conjunto
pela qual o sistema de | sisteméatico para focar as | para solucionar os problemas | sistema para 0 | de projetos taticos, para
controle global e 0 TQM | atividades da organizagdo | relativos aos temas prioritarios da | desdobramento das | manter as melhorias dos
A sdo desdobrados. nas areas criticas para | organizacdo. E um sistema | estratégias, que permite | processos ligadas as
Definicles de - L A : - -
Hoshin Kanri melhorias  revolucionérias v9|tado para atingir as metas que | manter os pratlcgntgs lean | estratégias _de médio
(breakthrough). ndo podem ser atingidas pelo | focados na criagdo de | prazo, servindo como
gerenciamento da rotina do dia-a- | valor para o cliente e ndo | eixo para a
dia. na simples aplicacdo das | administracdo de uma
ferramentas lean. organizacao lean.
Sistema de
producio base TOM TOM TOM lean lean
10 passos gerais. Ciclo CPDA: Checagem — | Trés fases ou niveis de | Trés ciclos PDCA (micro, | Cinco etapas
Revisdo — Desdobramento— | profundidade (faixas). A 1° fase | anual e macro). correspondentes ao

Modo de divisao do
modelo

Implementacéo.

composta de 10 passos, a 2° fase
composta de 8 passos e a 3° fase
ndo dividida em passos.

ciclo SPDCA (Scan,
Plan, Do, Check, Act)

Detalhamento do
modelo

Baixo. Passos gerais.
Sobretudo é uma
exposicdo de exemplos
de varias empresas.

Baixo. Passos pouco
aprofundados.  Apresenta
simplesmente a estrutura
com 0s componentes mais
importantes.

Alto. Passos concisos. Se bem o
autor fala sobre a liberdade para
mudar o0s passos, estes sdo
concisos e incluim pormenores
como tempo de duracdo das
reunides.

Médio.  Expressa  seu
modelo através de um
exemplo, apresentando

varias ferramentas e sua
forma de utilizacdo, mas
sem aprofundamento de
alguns elementos.

Alto. Expressa seu
modelo através de um
exemplo, apresentando
varias ferramentas e sua
forma de utilizacdo de
forma minuciosa.

Divisdo da
organizacao para a
execucdo do Hoshin
Kanri

Alta geréncia, média
geréncia e equipe de
implementacao.

Comité executivo de
dire¢do, comité de
desdobramento das
politicas, comités

departamentais, comités
interfuncionais e times de
tarefas.

Faixa Branca e  Marrom:
escritorio da TQM, Presidente,
diretores, gerentes e equipes.

Faixa Preta: escritério do TQM,
comitt do TQM, comité
interfuncional QCDE, unidades
de suporte, grupos de trabalho,
além da estrutura funcional.

Alta administracéo, lideres
de desdobramento
interfuncional,  gerentes
departamentais, lideres de
grupo e lideres de equipe.

Quatro times: Hoshin,
Taticos, Operacionais e
de Acdo.

Figura 16: Compara¢do dos modelos de implantacdo do Hoshin Kanri
Fonte: Wood e Munshi (1991), Campos (1996), Akao (1997), Jackson (2006), Dennis (2007).
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Akao (1997)

Wood e Munshi (1991)

Campos (1996)

Dennis (2007)

Jackson (2006)

Nivel minimo
incluido no
processo de
catchball

Chefes de secéo.

Gerentes médios para metas
de médio prazo e até os
gerentes de linha para metas
de curto prazo.

Ultimo nivel gerencial.

Geréncia média.

Empresas em um
estagio lean avancado
podem incluir até os
Supervisores.

Determinacdo da visdo, | Determinacdo da visdo e | N&o inclusdo da determinacdo dos | N&o incluséo da | Determinacgéo do
Relacéo com o missdo e planejamento | planejamento de longo e | elementos do  Planejamento | determinacéo dos | planejamento de longo
Planejamento de longo e médio prazo | médio prazo inclusos no | estratégico no Hoshin Kanri. elementos do | e médio prazo inclusos
estratégico inclusos no  Hoshin | Hoshin Kanri. Planejamento  estratégico | no Hoshin Kanri.
Kanri. no Hoshin Kanri.
Anélise do ambiente | Fatores ambientais. Faixa Branca: benchmarking, | Analise do  ambiente | Anédlise ambiental e
externo. Gaps do ano | Necessidades dos clientes. fatores ambientais. externo (matriz SWOT); | mapeamento da cadeia
Fontes da anteriqr._ Gaps do ano,ar'lterior Faixa} Marrqm: ,ref'lexéo do ano | gaps do.ano anterior; norte | de _ val~or para
informao para Es}rgteglas de longo e | Planos de médio prazo anterior, diagndésticos, analise | verdadeiro; mapeam_eqt_o deterrplrjagao de
S médio prazo. externo, plano de longo prazo. de fluxo de valor e painéis | estratégias de longo
determinacao das Faixa Preta Id ori q trol
metas estratégicas aixa Preta: Idem anterior, mas | de controle. prazo. _
anuais estabel_emdos _ para uma Metas _ anuais
determinada funcéo. provenientes das
estratégias de médio
prazo.
1-Desdobramento Desdobramento Faixa Branca: Desdobramento | Desdobramento das | Desdobramento atraves

Modos de
Desdobramento das
estratégias

concatenado das metas e
meios dos diferentes
niveis.

2- Desdobramento das
metas, mas determinacédo
independente dos meios
e posterior inspecao
através de catchball.

concatenado das metas e
meios dos diferentes niveis.

concatenado das metas e meios
dos diferentes médios.

Faixa Marrom: Desdobramento
das metas, mas determinacdo
independente dos meios e
posterior inspecdo através de
catchball.

estratégias mae globais em
estratégias filhas para cada
departamento.

da concatenagdo dos
integrantes/lideres  de

grupo.

Método para
assegurar que 0s
meios servem as
metas pretendidas

Matriz metas-meios.

Sugere a utilizacdo da
matriz  metas-meios  de
Akao (1997).

Matriz metas-meios.

A3 de estratégia.

X-Matrix

Figura 16: Comparagdo dos modelos de implantacdo do Hoshin Kanri (Continuagao)
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Akao (1997)

Wood e Munshi (1991)

Campos (1996)

Dennis (2007)

Jackson (2006)

Somente uns poucos | Somente duas ou trés areas | Faixa branca: somente uma meta | Aprox. quatro estratégias | Trés a cinco
NGmero de mais_ _ importgntes, prioritérias por vez. de_sobrevivéncia. ‘mde’, como suporte para opor_tunidades
objetivos estratificados através de Faixa marrom: metas em tqrno a | o norte verdadeiro. EStfiS domlna_ntes de
estratégicos Pareto. QCE.,I\_lao recomenda um nimero | podem ou ndo | melhoria.
recomendados por espemflco. corresponder ao Q@DE,
periodo anual Faixa p[eta: metas em to,rno a | dependendo da realidade
QCE. Nao recomenda um nimero | da empresa.
especifico.
No fechamento de um | No fechamento de cada | Revisdo anual através do | Revisdo das estratégicas | Revisdo anual através

Tempo de revisdo
das estratégias
globais

ciclo PDCA anual ou

sempre que se
apresentam  mudancas
importantes.

ciclo PDCA anual.

diagnéstico do presidente.

‘mae’ ao fechamento do
ciclo PDCA anual.

do  diagnostico do
presidente.

Diagnéstico do
Presidente

Duas vezes ao ano.

Uma vez ao ano.

Uma vez ao ano.

Uma vez ao ano.

Uma vez ao ano.

Interfuncionalidade

Gerenciamento  através
de metas interfuncionais

(QCE).

Gerenciamento através de
metas interfuncionais

(QCE).

Gerenciamento através de metas

interfuncionais (QCE) nas
primeiras faixas.
Enfase exclusiva no terceiro

estagio (faixa preta).

Conceito de chefes de
desdobramento

interfuncional. Metas para
cada departamento
desdobradas das
estratégias mée
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Figura 16: Comparacdo dos modelos de implantacéo do Hoshin Kanri (Continuacéo)
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Sistema de producéo base

Como indicado antes neste capitulo, os modelos de Akao (1997), Wood e Munshi
(1991) e Campos (1996) sao baseado no TQM e apresentam o Hoshin Kanri como uns dos
pilares ou componentes essenciais do mesmo. Por outro lado, Dennis (2007) e Jackson
(2006), apresentam o Hoshin Kanri como chave fundamental para o melhor desempenho do
lean ou para que as empresas alcancem a maturidade lean.

Conclui-se, entdo, que o Hoshin Kanri é independente do sistema de producdo que
seja utilizado, ja que a escolha desse sistema deve vir como conseqiiéncia do desdobramento
da estratégia e ndo vice-versa. Porém, para um correto desenvolvimento do Hoshin € preciso
gue a empresa possua e aplique os conhecimentos, ndo das ferramentas, mas sim dos

conceitos de qualidade, empowerment e comprometimento que pregam o TQM e o lean.

Divisao e detalhamento do modelo

Akao (1997) divide seu modelo em dez passos gerais, mostrando 0 que a empresa
deve fazer dentro do modelo do Hoshin Kanri, mas nédo explica detalhadamente o modo. Seu
modelo apresenta muitos exemplos de ferramentas utilizadas por empresas que aplicaram 0
Hoshin, mas de uma forma que poderia considerar-se pouco organizada e sem maior
aprofundamento. Também € importante destacar que o modelo de Akao (1997) € baseado em
exemplos de empresas japonesas de mais de 20 anos atras, sendo que 0s novos modelos sdo
baseados em experiéncias de empresas mais modernas e do ocidente onde a cultura é diferente
das empresas japonesas.

Por seu lado, Wood e Munshi (1991) apresentam, simplesmente, os componentes do
Hoshin Kanri, mas o elogiavel é a praticidade da colocacdo de todos os elementos em um
ciclo PDCA (ou varios) o que facilita o entendimento da ligacdo dos conceitos do Hoshin
Kanri. Porém, o modelo de Wood e Munshi (1991) ndo seria Util como unica fonte para uma
empresa que quisesse utilizar o Hoshin Kanri, servindo unicamente como modelo para
compreensdo dos conceitos.

Entretanto, Campos (1996) apresenta seu modelo com passos concisos e de facil
entendimento, sendo o Unico autor que faz uma diferenca de implementacdo do Hoshin Kanri
segundo nivel de avanco da empresa no campo do planejamento. Este aspecto resulta
elogiavel ja que apresenta passos mais simples de seguir para empresas que recém comecgam,
deixando conceitos complexos como é a adocdo da interfuncionalidade, para um estagio mais

avancado. N&o obstante, esse fato pode também ser criticado desde a perspectiva que a
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empresa pode se acostumar a uma forma vertical de gestdo, podendo complicar sua posterior
mudancga para 0 gerenciamento por processos.

O modelo de Dennis (2007) também apresenta passos de facil entendimento
explicando como deve ser desenvolvida cada etapa e quais ferramentas devem ser utilizadas
para cada uma delas. Como comentado antes, seu modelo encontra-se dividido globalmente
em trés ciclos PDCA. A incluséo dos passos menores dentro de ciclos PDCA, como realizado
também por outros autores, facilita o entendimento e compreensdo do Hoshin Kanri.

Finalmente, pode-se catalogar o modelo de Jackson (2006) como o0 mais minucioso
dos modelos, apresentando passo por passo como a empresa deve proceder, quem devem ser
o0s integrantes dos times, quais sdo as tarefas que devem ser atribuidas e as ferramentas que
podem ser utilizadas, as reuniGes que devem ser conduzidas, sua periodicidade e contetudo das

mesmas, etc.

Divisdo da organizacdo para a execucdo do Hoshin Kanri

Apesar de que cada organizacdo continua com sua estrutura original, o gerenciamento
do sistema Hoshin Kanri exige a divisdo da empresa em um determinado nimero de grupos
para permitir uma melhor execucdo e distribuicdo de papéis ou atividades.

Na obra de Akao (1997), ndo fica clara uma divisdo da empresa devido ao fado de que
seu trabalho apresenta exemplos de véarias empresas com estruturas diferentes, mas pode-se
destacar a divisdo apresentada do inicio de sua obra. Ele propde uma divisdo da organizagéo
segundo alta geréncia, média geréncia e equipe de implementacdo, ndo se diferenciando da
estrutura comum das empresas tradicionais (alta geréncia, média geréncia e geréncia de
linha).

J& Wood e Munshi (1991) apresentam no seu modelo uma estruturagdo da empresa,
com um comité executivo de direcdo, um comité de desdobramento de politicas, 0os comités
departamentais, os comités interfuncionais e os times de tarefas. Por outro lado, a divisdo de
Campos (1996) depende do nivel de implementacdo em que se encontra a empresa. Para as
faixas branca e marrom a empresa encontra-se dividida em um escritério de TQM, presidente,
diretores, gerentes e equipes. Na terceira faixa a estrutura torna-se mais complexa
adicionando um comité de TQM, comités interfuncionais QCDE, unidades de suporte e
grupos de trabalho.

Dennis (2007) divide a empresa em alta administracdo, lideres de desdobramento
interfuncional, gerentes departamentais, lideres de grupo e lideres de equipe. Jackson (2006)
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divide a empresa em quatro grupos, onde se destaca que os integrantes do time acima sdo 0s
lideres dos times embaixo, o que facilita um desdobramento mais suave das estratégias.

A divisdo da empresa em grupos principais permite uma distribuicdo bem definida
das responsabilidades de cada um dentro do Hoshin Kanri, deixando menos espago para
ambiguidades que podem levar a tarefas duplamente atribuidas ou, pior ainda, gaps de
responsabilidade. Além disso, pode-se destacar os modelos onde existe a dedicacdo de um
grupo exclusivo para a interfuncionalidade permitindo um maior controle deste aspecto

importante para o bom desenvolvimento do Hoshin Kanri.

Nivel de catchball

Os autores analisados afirmam que o melhor para o desenvolvimento das metas é
incluir todos os niveis gerenciais no processo de catchball. Porém, eles advertem que, devido
a complexidade da discussao, 0s supervisores somente devem ser incluidos quando a empresa
tem um alto grau de maturidade estratégica. Jackson (2006) afirma que a expansao dos niveis
incluidos no catchball cresce lentamente enquanto o sistema Hoshin da empresa madurece.

Portanto, deve-se ter presente ao momento de decidir quais os participantes no
catchball que, apesar de que o ideal seria envolver a maior quantidade de pessoas para
garantir o comprometimento e envolvimento de toda a organizagcdo no cumprimento das
metas, isto aumentaria consideravelmente o tempo de realizacdo do processo de catchball
podendo torna-lo inviavel e provocando a perda da flexibilidade que caracteriza o Hoshin.

Por outro lado, Wood e Munshi (1991) revelam a dificuldade enxergada no processo
de catchball de que as pessoas deixem de lado os interesses do seu departamento em favor das

metas da organizacéo.

Relac¢do com o planejamento estratégico

Akao (1997) e Wood e Munshi (1991) incluem a determinacdo da visdo e do
planejamento de longo e médio prazo dentro do ciclo do Hoshin Kanri, sendo que o primeiro
inclui também a determinagdo da missdo. Resulta interessante a recomendacdo de Wood e
Munshi (1991) de traduzir a visdo e metas de médio prazo e anuais na linguagem do
departamento, ao contrario dos demais modelos que somente desdobram a diretriz anual. Este
fato pode facilitar e engajar os operarios ja que podem compreender melhor para onde se
dirige a empresa e o que significa isto para seu departamento.

Ja Campos (1996) ndo inclui o planejamento de longo e médio prazo no Hoshin

Kanri. Ele trabalha sem a existéncia dos mesmos na faixa branca e os coloca como pré-
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requisito para a segunda e terceira faixa. Inclusive esse autor ndo faz alusdo no seu modelo a
missdo e visao da empresa.

Por sua vez, Dennis (2007) ndo expressa a nhecessidade de um planejamento
estratégico anterior ao Hoshin Kanri. Ele determina as metas anuais e o norte verdadeiro
através de uma simples discussao da alta administracdo. Isto se deve a que o modelo que ele
apresenta € um modelo para empresas iniciantes no planejamento estratégico (similar a faixa
branca de Campos (1996). No entanto, na apresentacdo de seu modelo o autor aborda
unicamente até o nivel do PDCA anual e ndo o macro, para qual seria preciso ter um plano de
longo prazo ou macro-estratégia como ele o denomina.

Por ultimo, Jackson (2007) inclui em seu modelo a defini¢do das estratégias de longo e
médio prazo. Para incluir as metas de longo prazo ele adiciona ao ciclo PDCA tradicional a
fase Scan, em que inclui também a modificacdo ou ajuste da misséo e da visdo da empresa.
Pode-se notar que nenhum dos cinco autores analisados aborda os conceitos de valores e
negocio nos seus modelos.

Conclui-se entdo que o Hoshin Kanri pode ser desenvolvido incluindo o planejamento
estratégico dentro do seu ciclo ou com uma prévia existéncia do mesmo. Mas deveria se ter
precaucdo no momento de simplificar o modelo para empresas iniciantes, para ndo cometer o
erro de prescindir do planejamento estratégico de longo prazo, sem o qual as metas anuais
poderiam ser inconsistentes para o crescimento da empresa por nao ter uma visao clara do que

se quer para a mesma no futuro.

Fontes da informacéo para a determinacéo das metas estratégicas anuais

Os autores que baseiam seus modelos no TQM utilizam fontes similares para a
obtengdo da informacéo para a determinacdo das metas: desdobramento das estratégias de
longo e médio prazo, os gaps do ano anterior, o diagndstico do presidente, a analise do
ambiente interno e externo, benchmarking. Os modelos baseados no lean adicionam a essas
fontes a utilizacdo do mapeamento da cadeia de valor. O uso desta ferramenta permite um
melhor conhecimento da realidade interna da empresa e uma clara visualizagdo das

necessidades e possibilidades de melhoria.

Modos de desdobramento das estratégias

Akao (1997) e Campos (1996) apresentam duas possibilidades para o desdobramento
das diretrizes hierarquicamente. Na primeira, o desdobramento ocorre de forma concatenada,

ou seja, 0s meios do nivel acima sdo as metas do nivel abaixo. Na segunda forma, todas as
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metas sdo desdobradas para todos os niveis hierarquicos e logo cada nivel, individualmente,
determina 0s meios que vise convenientes para alcancar essas metas. Esta segunda forma
exige que seja realizado um posterior catchball para o refinamento dos meios, de modo que
ndo exista conflito entre os meios dos diferentes niveis. Particularmente, Campos (1996)
recomenda que o segundo tipo de desdobramento seja utilizado logo na segunda e terceira
faixa, quando a empresa se encontra com um maior dominio do Hoshin Kanri. Por seu lado,
Wood e Munshi (1991) apresentam como Unica opcao o desdobramento concatenado.

Como comentado, Dennis (2007) apresenta uma original maneira de desdobrar as
estratégias, onde cada departamento determina suas estratégias, denominadas filhas, ligadas
com as estratégias méde da organizacdo. Por exemplo, a area de manufatura pode ter uma
estratégia filha para custos, uma para qualidade, etc. Por Gltimo, para o desdobramento da
estratégia no modelo de Jackson (2006) é utilizada a matriz X onde cada um dos times
inferiores tem sua matriz X ligada com a superior.

Pode-se observar entdo que as formas de desdobramento sdo similares em todos os modelos,
sendo que as metas organizacionais sao determinadas no topo e desdobradas verticalmente até

0s niveis mais baixos, devendo ser discutidas logo através do catchball.

Meétodo para assegurar que 0s meios sirvam as metas pretendidas

Os trés autores de modelos baseados no TQM sugerem a matriz de metas e meios
como forma de assegurar que 0s meios adotados respondem as metas esperadas. Esta matriz
resulta importante para identificar medidas que parecem importantes ou medidas comuns que
sempre foram realizadas pela empresa por costume dos departamentos, mas que resultam
irrelevantes para as metas que a empresa como um todo se propde alcancar.

Por outro lado, Dennis (2007) realiza a associa¢do das metas com 0s meios através dos
A3 mée e A3 filhos, onde em uma mesma folha s&o apresentados os meios correspondentes a
determinadas metas, os planos de acdo e os responsaveis pela execucdo. Na mesma linha,
Jackson (2006) utiliza um A3 especial denominado matriz X que permite assegurar a ligacdo
entre as estratégias, as taticas, 0s processos e 0s resultados esperados. Através desta matriz
cada grupo sabe como sua atividade afeta ou com qual meta se encontra ligado.

Assim, essas trés ferramentas apresentam-se como complementares e ndo excludentes
ja que, apesar de que o objetivo delas € a ligacdo de metas e meios, o conteldo destas é
disposto de maneira diferente. Enquanto a matriz de metas e meios deixa claras as relagdes

entre elas, o A3 de Dennis (2007) apresenta informacbes de porque essas metas foram
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escolhidas e o A3 de Jackson (2006) expressa em uma folha a ligacdo de todas as estratégias

de todos 0s grupos.

NUmero de objetivos

Todos os autores recomendam um nimero pequeno de metas ou objetivos estratégicos
anuais, inclusive pode-se destacar Campos (1996) que recomenda somente uma meta de
sobrevivéncia para as organizacbes que ainda ndo tem uma estrutura consolidada de
planejamento estratégico. Os autores concordam que um ndmero elevado de objetivos
estratégicos principais pode causar a perda de foco da empresa e o descontrole das metas

devido ao grande numero de projetos que surgem do desdobramento.

Tempo de revisao das estratégias globais

Todos os autores analisados sugerem um ciclo de um ano para a revisao das estratégias
globais da organizacdo, mas Akao (1997) afirma que as estratégias ou diretrizes estabelecidas
para o periodo anual também devem ser revistas cada vez que acontegcam eventos importantes
(como poderia ser uma crise econdmica mundial repentina). Esta observacdo de Akao (1997)
resulta importante porque prové ao modelo uma maior flexibilidade, jA que ndo obriga a
esperar rigidamente o fechamento do ciclo de um ano para modificar estratégias que ja ndo se
adaptam a realidade do ambiente.

Dennis (2007) sugere ainda uma revisdo global ao meio do ano, o que faz possivel
determinar se serd possivel o atingimento das metas anuais. Esta revisdo permite detectar
problemas e sugerir logo solucBes, de modo que ainda seja possivel reverter a situacéo e
alcancar as metas anuais ou determinar se estas devem ser mudadas porque se encontram fora
da realidade, por causa de um erro prévio de planificacdo ou um fato que se modificou no
ambiente e que fez que as metas propostas fiquem fora de vigéncia.

Diagndstico do presidente

Em todos os modelos se apresenta o diagnéstico do presidente como um elemento de
revisdo que fornecerd informacdo importante para a revisao das metas anuais e determinacdo
das metas do proximo periodo. Akao (1997) o denomina diagnostico da cupula porque, além
do presidente, participa toda a alta geréncia. Segundo o autor, o diagndstico deve ser realizado
duas vezes ao ano e 0 objetivo principal é diagnosticar se as diretrizes superiores foram
desdobradas corretamente. Campos (1996) sugere que o diagndstico seja realizado trés meses

antes do final do ano para que os resultados possam ser incluidos nos planos do seguinte ano e
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que seja focado na analise de se 0 GPD esta acontecendo de forma efetiva. Wood e Munshi
(1991) e Dennis (2007) comentam da existéncia desse diagnostico, mas ndo aprofundam no
tema. Por ultimo, Jackson (2006) foca o diagndstico na supervisdo da implantacdo do Hoshin
e no avango da empresa no que diz respeito de sua maturidade no lean.

Pode-se notar discrepancias entre os autores a respeito da quantidade de vezes que
deve ser executado o diagnostico do presidente no ano. Analisando isto, uma revisdo global
duas vezes ao ano providencia uma maior flexibilidade, mas também exige um maior tempo
por parte da alta administragdo. Por outro lado, pode-se observar que 0s autores concordam
em que esse diagnostico deve-se se focar no desempenho do Hoshin Kanri como sistema de
gerenciamento e ndo somente no atingimento das metas, devido a que ja existe um
acompanhamento destas em cada giro do PDCA. Acordam também os autores em que 0
diagndstico do presidente funciona como uma excelente oportunidade de motivacdo aos

empregados.

Interfuncionalidade

Akao (1997) procura a interfuncionalidade através da fixacdo de metas e indicadores
para 0s departamentos baseadas em aspectos que cruzam horizontalmente a empresa:
qualidade, custo e entrega (QCE). Assim, estas metas sdo discutidas em conjunto pelas
geréncias dos diferentes departamentos e logo desdobradas verticalmente, destacando que as
diretrizes interfuncionais devem preceder em prioridade as diretrizes departamentais. Wood e
Munshi (1991) condescendem com Akao (1997) na escolha das metas interfuncionais QCE,
mas recomendam a criagdo de comités interfuncionais para controlar o desdobramento e
execucdo de cada uma das metas interfuncionais.

Nas duas primeiras faixas do seu modelo, Campos (1996) concorda com a abordagem
dos dois autores anteriores, mas ele aborda a interfuncionalidade de um jeito diferente na
ultima faixa. Nesta o autor propde que a empresa seja reestruturada e organizada segundo 0s
processos, aparecendo novos elementos exclusivamente focados na interfuncionalidade.

Ainda que Dennis (2007) ndo modifique a estrutura por departamentos, tradicional nas
empresas, ele adiciona a figura dos chefes de desdobramento que sdo encarregados de cuidar
horizontalmente do desenvolvimento das metas interfuncionais. Por outro lado, para favorecer
a interfuncionalidade, Jackson (2006) determina que o time Hoshin, onde sdo discutidas as
metas de longo prazo, deve estar composto por membros das diferentes areas que logo serdo
os lideres dos times taticos e desenvolverdo as estratégias para cada area em pés de alcancar

as metas da organizacao. Jackson (2006) apresenta também um quadro de gerenciamento
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interfuncional que € utilizado pela Toyota para a analise da relacdo entre os diferentes

departamentos e 0s processos interfuncionais.

Ciclo PDCA

Apesar de que todos os modelos se encontram baseados no ciclo PDCA, cabendo fazer
a afirmacdo de que o Hoshin Kanri é um ciclo PDCA rodado no nivel de planejamento, os
autores tratam o ciclo de forma diferente nos seus modelos. Akao (1997) e Wood e Munshi
(1991) transformam o ciclo PDCA em um ciclo CAPD, afirmando que o Hoshin Kanri deve
comecar com uma verificacdo ou diagnostico da situacdo atual da empresa impulsionando
estas 0 processo de planejamento consequiente. Compartilhando o0 mesmo raciocinio, Jackson
(2006) adiciona a fase Scan no comeco do ciclo PDCA. A abordagem desses autores parece
correta devido a que os planos devem estar baseados em dados reais do comportamento da
empresa e do ambiente e ndo em suposicdes.

Assim mesmo, pode-se notar uma grande diferenca entre os elementos que compdem
os PDCA dos diferentes autores; isto exclui a Akao (1997) quem ndo identifica o seu modelo
com os componentes do ciclo. O modelo de Wood e Munshi (1991) comega com a reviséo
corporativa anual (C); logo a revisao da viséo, dos planos de médio prazo e de curto prazo ou
anuais(A); em seguida acontece o desdobramento através do catchball (P) e, por ultimo, o
desenvolvimento ou execucdo das tarefas (D). No caso de Campos (1996), P € o
estabelecimento das diretrizes para todos os niveis gerenciais, D é a execugdo das medidas, C
a verificacdo dos resultados e do grau de avanco das medidas e A, reflexdo (anélise da
diferenca entre as metas e os resultados alcancados, determinacdo das cusas do desvio e
recomendacdes de medidas corretivas). Dennis (2007) apresenta a P como o desenvolvimento
dos planos, a D é o desdobramento dos mesmos, a C o0 monitoramento da execucdo dos planos
e a A ¢é a solucdo dos problemas encontrados para a implementacdo destes (isto inclui os
problemas menores detectados no dia-a-dia e atividades kaizen). Para Jackson (2006) as fases
do PDCA tem também um significado diferente, a primeira fase de Scan é a checagem das
condi¢Ges de mercado e determinacdo dos planos de longo prazo, a P é a definicdo das
estratégias de médio prazo e das metas anuais e o alinhamento da organizagdo através do
catchball; a fase D é engajar a forca de trabalho para a execucdo das estratégias; a fase C € a
criacdo de um ambiente de pensamento lean, revisdo da execucdo das estratégias e
diagndstico do presidente; por Gltimo, a fase A é a institucionalizacdo do Hoshin Kanri
através do trabalho padréo, kaizen e desenvolvimento de lideres.



76

Conclui-se da comparacgdo que, apesar de que as atividades desenvolvidas dentro dos
ciclos séo diferentes, o importante é que a disposicdo dos elementos respeite a seqiiéncia do
ciclo PDCA e que exista uma realimentacdo do mesmo em procura de uma melhoria continua

do sistema.

Hoshin Kanri e o controle diario

Akao (1997), Wood e Munshi (1991) e Campos (1996) fazem especial énfase na
importancia da distin¢do entre o Hoshin Kanri e o controle diario ou gerenciamento da rotina,
inclusive Wood e Munshi (1991) apresentam a néo diferenciacdo clara como uma falha grave
que pode levar ao fracasso do Hoshin Kanri. O Hoshin Kanri é focado somente nos itens
criticos que surgem entre os itens de controle diario. Os resultados das melhorias através do
Hoshin Kanri s&o construidos dentro do controle diério, através da prevencao, padronizacdo e
metodologia de analise e solugdo de problemas.

Por outro lado, os modelos de Dennis (2007) e Jackson (2006) incluem na sua etapa de
ajuste do ciclo PDCA, o gerenciamento da rotina, onde os problemas do dia-a-dia sdo
solucionados e os padrdes sdéo melhorados, incluindo a realizagéo de eventos kaizen.

Pode-se criticar nos modelos baseados no lean que o kaizen é uma melhoria continua e
relativamente pequena e a sua incorporacdo no Hoshin Kanri poderia desviar o foco e, por
consequéncia, o esforco das pessoas das metas de melhoria radicais (breakthrough) que sdo o

objetivo principal do sistema.
2.4.1. Conclusao da analise dos modelos

Como observado ao longo desta se¢do, existem diferengcas marcantes nos diferentes
modelos, mas todos conservam as principais caracteristicas que fazem do Hoshin um método
singular que s&o, em resumo, o seguimento do ciclo PDCA e a participagdo ativa da maioria
das pessoas na determinacdo das metas.

Da comparacdo, nao é possivel concluir que o modelo de um autor é melhor que
outro, mas sim que um destes é mais completo e/ou didatico em alguns aspectos. Por tanto,
recomenda-se que a empresa que decida pela utilizacdo do Hoshin Kanri estude todos 0s
modelos para determinar qual se aplicaria melhor ao seu contexto e realidade, sendo possivel
também integrar aspectos dos diferentes autores para o desenvolvimento de um modelo

particular de implementacdo do Hoshin.
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2.4.2. O Hoshin Kanri e as falacias do planejamento estratégico

Através da analise do Hoshin Kanri nesta secdo, pode-se enxergar que 0 mesmo atua
diretamente contra as falacias do planejamento estratégico acusadas por Mintzberg (1994c).
No que diz respeito a falacia da predigdo, o Hoshin Kanri antecipa que 0 mundo néo é estatico
e que muda continuamente, por esta razéo os ciclos PDCA que formam o Hoshin Kanri sdo
curtos, possibilitando detectar prontamente desvios a respeito do planejado e dotando a
organizacdo de grande flexibilidade. A falacia da separacdo é amainada pela utilizacdo do
catchball, de cima para baixo e de baixo para cima, assim, a alta administragdo encontra-se
consciente dos problemas e realidades existentes em toda a organizacdo, evitando a realizacdo
de planos inalcancaveis. Assim mesmo, o diagnostico do presidente obriga a alta
administracdo a investigar a realidade da empresa e percorrer pessoalmente todos os locais da
mesma em busca de informac&o. Por ultimo, no que diz respeito a falacia da formalizacdo, em
cada rodada do ciclo PDCA o Hoshin permite que novas propostas, produto do processo de
aprendizado, possam ser incorporadas as estratégias globais da organizacéo.

Quanto aos erros comuns do planejamento estratégico que apresenta Steiner (1979
apud MINTZBERG, 1994a), o Hoshin Kanri procura que a alta administracdo esteja
diretamente envolvida no processo de planejamento e logo participe do processo de revisao. O
processo catchball assegura o envolvimento das pessoas dos niveis operacionais no processo
de planejamento e, como consequiéncia, as metas determinadas sao realistas e adequadas para
a empresa. Assim mesmo, a criagdo de um ambiente lean na organizac¢ao, onde se procura que
todas as pessoas participem do processo de fixagdo e alcance de metas, diminui ou evita uma

atitude de resisténcia ao planejado.

2.5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo apresentaram-se, primeiramente, 0s principais conceitos do
planejamento estratégico e da producdo enxuta, de modo de permitir um melhor entendimento
do método Hoshin Kanri para o desdobramento das estratégias.

No planejamento estratégico foram abordados seus principais elementos, identidade
organizacional, analise do ambiente e desenvolvimento da estratégia. Apresentando também
as duas principais abordagens atuais, de fora para dentro (Porter (1985)) e de dentro para fora
(visdo baseada em recursos), fechando o tema com as freqlientes falacias do planejamento

estratégico.
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Na analise da producédo enxuta foram abordados os principais conceitos e principios
em que ela se baseia e apresentadas sucintamente as ferramentas que a compdem. Foi exposta
também a evolucdo do lean thinking através da historia, identificando nela as principais
deficiéncias expressadas pelos autores, identificando-se que na década de 2000, uma das
falacias detectadas € a falta de integracdo do lean com as estratégias, apresentando-se o
método Hoshin Kanri como uma ferramenta para cobrir esse gap.

Finalmente, foi abordado o Hoshin Kanri como método para o desdobramento da
estratégia, apresentando os conceitos gerais e cinco modelos de implementacdo, trés desde a
perspectiva das ferramentas da qualidade e dois modelos desde a perspectiva da producao
enxuta. Estes modelos foram comparados identificando e discutindo suas principais diferencas
e similaridades, assim como seus aspectos fortes e fracos.

No proximo capitulo é apresentada a estratégia de pesquisa e 0s instrumentos

utilizados para a realizagdo do estudo de caso.
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3. METODO DE PESQUISA

Neste capitulo é apresentada, com maior profundidade que no capitulo 1, a estratégia
de pesquisa usada para a obtencdo dos dados necessarios para o alcance dos objetivos do
trabalho. Em seguida sdo apresentadas as etapas totais em que se compde esta pesquisa,

expressas através de um diagrama de blocos para sua melhor compreenséo.

3.1. ESTRATEGIA DE PESQUISA

Como foi expresso no capitulo 1, para o alcance dos objetivos dessa pesquisa foi
utilizado o estudo de caso como estratégia de pesquisa. O estudo de caso consiste em um
estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, com o objetivo de obter um amplo e
detalhado conhecimento (GIL, 2009). De acordo com YIN (2005) esta estratégia de pesquisa
é utilizada quando se procura responder questfes do tipo ‘como’ e ‘por que’ e quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos.

Nos estudos de caso os dados podem ser obtidos da analise de documentos, registros
em arquivos, entrevistas, depoimentos pessoais, observacao direta, observacao participante e
analise de artefatos fisicos. Devem ser utilizadas duas ou mais destas fontes de evidéncia para
a obtencdo de dados, de modo a garantir a qualidade dos resultados, evitando que o estudo
fique subordinado a subjetividade do pesquisador (YIN, 2005, GIL, 2009).

Naturalmente, a analise dos dados em um estudo de caso € predominantemente
qualitativa (GIL, 2009). De acordo com o mesmo autor, uma objecdo ao estudo de caso
refere-se a dificuldade de generalizacdo dos resultados obtidos da pesquisa, devido a analise
de somente um ou poucos casos. No entanto, um estudo de caso ndo tem como objetivo
proporcionar conhecimento preciso sobre as caracteristicas de uma populacdo, mas sim
proporcionar uma visao global do problema ou identificar possiveis fatores que o influenciam
ou séo influenciados por ele.

Para a obtencdo dos dados nesta pesquisa foram utilizadas entrevistas e analise de
documentos como fontes de evidéncia. No que diz respeito as entrevistas, foram utilizadas
entrevistas focadas e estruturadas. Os instrumentos utilizados para realizar as mesmas sao
descritos posteriormente nesse capitulo. Segundo YIN (2005), nas entrevistas focadas o
respondente € entrevistado por um curto periodo de tempo e tem um carater de uma conversa
informal, mas seguindo um determinado conjunto de perguntas com o objetivo de ndo se

desviar do assunto de importancia para a pesquisa. Ja as entrevistas estruturadas tém o
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objetivo de produzir dados quantitativos como parte das evidéncias do estudo de caso (YIN,
2005).

3.2. ETAPAS DA PESQUISA

Nesta secdo sdo apresentadas as etapas da pesquisa que foram desenvolvidas para
chegar ao objetivo do trabalho. As mesmas podem ser observadas no diagrama da Figura 17 e

séo detalhadas a seguir.
3.2.1. Referencial tedrico

Esta etapa foi apresentada no capitulo anterior onde principalmente foram
apresentados os cinco modelos principais achados na literatura: os modelos de Akao (1997),
Wood e Munshi (1991), Campos (1996), Jackson (2006) e Dennis (2007). Depois disso, esses
modelos foram comparados entre si achando-se similaridades e diferencas que foram

analisadas e discutidas.
3.2.2. Construcao do instrumento de pesquisa

Para os fins deste trabalho, além da realizagdo de perguntas gerais para o
conhecimento da empresa, foi necesséria a utilizacdo de dois instrumentos de pesquisa, um
para a avaliacdo do nivel de implantacdo das praticas de producdo enxuta na empresa do
estudo de caso e outro para a analise do Hoshin Kanri implantado na empresa. A avaliacdo do
nivel de lean se faz necessaria para saber se a empresa e Util para atingir o objetivo de anélise
do Hoshin Kanri no contexto de uma empresa que utiliza o TPS. Essas ferramentas sdo
apresentadas no capitulo 4 por formar parte dos resultados deste trabalho.

A escolha da empresa para estudo de caso, a aplicacdo dos instrumentos de pesquisa,
a andlise do modelo de Hoshin Kanri da empresa, a compara¢do com os modelos da literatura,
a determinacdo dos elementos comuns, a analise da aplicabilidade e a discussdo dos
resultados sdo apresentadas no seguinte capitulo.
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Figura 17: Etapas da pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor, 2010.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Seguindo com as etapas da pesquisa que foram apresentadas no capitulo trés, neste
capitulo, apds a apresentacdo dos instrumentos de pesquisa e da empresa sob estudo, sera
apresentada a informacéo obtida da aplicagéo dos instrumentos de pesquisa desenvolvidos e
sera realizada a analise e comparacdo do modelo e elementos do Hoshin Kanri utilizados na
empresa com os modelos abordados durante a reviséo tedrica. Por Gltimo, serdo apresentadas
dificuldades pelas que a empresa passou durante a implementacédo e/ou utilizacdo do Hoshin e

vantagens do uso desse sistema.

4.1. INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Para os fins deste trabalho, além da realizacdo de perguntas gerais para o
conhecimento da empresa, foi necesséria a utilizagdo de dois instrumentos de pesquisa, um
para a avaliacdo do nivel de implantacdo das praticas de producdo enxuta na empresa do

estudo de caso e outro para a analise do Hoshin Kanri implantado na empresa.
4.1.1. Perguntas gerais da empresa

Estas perguntas tém como objetivo conhecer as caracteristicas da empresa quanto a
porte, antiguidade, nimero de colaboradores e, principalmente, conhecer o histérico de gestdo

da empresa e o sistema de producéo utilizado.
4.1.2. Avaliacdo do nivel de utilizacéo do lean

Como um dos objetivos do trabalho é analisar a relagdo do Hoshin Kanri com a
producdo enxuta, foi necessario avaliar o nivel de implantacdo de ferramentas do lean
manufacturing na empresa do estudo de caso. Para isto foram pesquisadas na literatura
diferentes instrumentos de avaliacdo lean que sdo apresentadas na Figura 18.

Depois de analisar e comparar os quinze instrumentos de avaliacdo apresentados, foi
escolhido, para os fins dessa pesquisa, o instrumento de Shah e Ward (2007) devido a que seu
tamanho é pequeno, com somente 48 questdes de facil compreensdo e resposta numerada.
Outros instrumentos analisam mais aprofundadamente a implantacdo do lean em uma
empresa, ndo obstante, isto em detrimento do tamanho do instrumento utilizado. Portanto,

devido a que o foco da pesquisa ndo € fazer uma avaliacdo aprofundada do sistema lean da
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empresa, sendo somente ter uma idéia do nivel de implantacéo para depois tirar conclusdes a

respeito de sua relagdo com o Hoshin, foi escolhido esse instrumento. Outro fator importante

para sua escolha € que o questionario, em sua totalidade, encontra-se publicado junto com o

artigo e a revista de publicacdo é de grande relevancia internacional, sendo qualis A2 pela

CAPES. Portanto, sua validade como instrumento de avaliagdo encontra-se, em certo modo,

respaldada. O questionario fechado de avaliacdo lean se encontra exposto no Anexo A.

Autor

Descricdo

Panizzolo
(1998)

Utilizam um instrumento de pesquisa para identificar os principais fatores que caracterizam a
adogdo dos principios da manufatura enxuta em uma organizacgdo. Para isto dividem as praticas
lean em seis areas principais: processo e equipamento, planificacdo e controle da producao,
recursos humanos (RH), desenvolvimento de produtos, relacdo com fornecedores, relacdo com
clientes. Dentro dessas seis areas encontram-se avaliadas um total de 48 praticas lean. A
organizacdo avaliada responde através de uma escala de Likert de cinco pontos, de 0 = pratica ndo
usada, até 4 = préatica totalmente implantada.

Jordan e
Michel
(2001)

Apresentam um instrumento de avaliacdo composta de 36 questdes para cada um dos diferentes
grupos de stakeholders: clientes, executivos, empregados, fornecedores e investidores. As questdes
séo respondidas em uma escala de 1 a 5 (nunca a sempre, respectivamente), segundo o desempenho
da organizacdo desde a percepcdo do stakeholder. Finalmente, uma média da percepcdo dos
stakeholders é obtida como resultado da aplicacdo do instrumento.

Kirby e
Greene
(2003)

Desenvolvem um instrumento de pesquisa para determinar a relacdo entre a cadeia de valor de uma
organizacdo e as ferramentas lean adotadas por ela. Para esse fim, 0 questionario encontra-se
composto de perguntas que permitem classificar a cadeia de valor da organizagdo e perguntas a
respeito do nivel de implantacdo de 27 ferramentas lean, estas Ultimas com respostas na escala de 1
a 5 segundo o grau de utilizag&o.

Shah e
Ward
(2003)

Elaboram um instrumento para avaliar a implantacdo de 22 ferramentas lean e sua relacdo com trés
fatores contextuais: tamanho da planta, idade da planta e estado de sindicalizagdo dos empregados.
As 22 ferramentas sdo divididas pelos autores em quatro areas principais: JIT, TQM, TPM e
gerenciamento dos recursos humanos. Para a avaliacdo do nivel de implantacdo das ferramentas
lean utilizam um questiondrio com resposta em trés niveis: (1) ndo implantacdo, (2) alguma
implantacdo e (3) completa implantac&o.

Hines et al.

(2004)

Segundo eles, uma organizagdo passa por quatro fases antes de alcancar a maturidade lean: (i)
células e linhas de montagem, onde sdo aplicadas uma selecdo de ferramentas e métodos, como 58S,
SMED e manufatura celular; (ii) chdo de fabrica, nesta fase de evolucdo, a empresa foca todo seu
esforco e praticas lean na &rea de manufatura e sua aplicacdo se encontra limitada a uma ilha de
exceléncia no chao de fabrica; (iii) cadeia de valor, onde a organizagdo foca-se em uma série de
praticas de gestdo voltada a solugdo de problemas e ao atendimento de pedidos, mas com um pobre
alinhamento estratégico, sem conseguir uma melhoria sustentavel com respeito aos desejos e
atributos de valor para o cliente; (iv) sistema de valor, onde procura-se ativamente a captura das
necessidades do cliente assim como a adicdo de valor para o mesmo, encontrando-se estas
atividades ligadas ao desdobramento da estratégia através do uso do Hoshin Kanri.

Doolen e
Hacker
(2005)

Apresentam um instrumento para a avaliacdo do nivel e do nimero de préaticas lean implantadas em
uma organizacao. Dividem o questionario em seis areas de avaliagdo: equipamento e processos de
manufatura, gerenciamento do chéo de fabrica, desenvolvimento de novos produtos, gerenciamento
de fornecedores, relacionamento com os clientes e gerenciamento do RH. Dentro dessas seis areas
principais se encontram avaliadas 29 préticas lean. O instrumento utilizado por estes autores é
composta por 118 questdes que sdo respondidas seguindo uma escala de 1 a 5 segundo o grau de
utilizagdo das praticas na organizacéo, desde nunca a sempre, respectivamente. Como resultado da
aplicacdo do questiondrio se tem uma média para cada uma das seis areas de avaliacdo, que
representa o grau de avango da organizagao nessa area do lean.

Figura 18: Instrumentos de avaliagdo lean
Fonte: elaborado pelo autor, 2010
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Taj (2005) e
Taj (2008)

Utilizam um instrumento de avaliagdo lean disponivel no site www.strategosinc.com. O
instrumento de avaliacdo lean encontra-se dividida em nove areas de manufatura: inventario, team
approach, processos, manutencdo, layout/manuseio, fornecedores, setups, qualidade e
programacdo/controle. Estas areas sdo avaliadas através de um total de 40 questdes e uma
pontuacdo de zero a quatro é dada para cada resposta. No final é obtida uma média que representa o
desempenho da organizagdo para cada uma das nove areas de avaliadas.

Rawabdeh
(2005)

Apresenta um instrumento para identificar o nivel de desperdicio existente em uma organizacao. O
questionario de avaliacdo consiste em 68 questdes diferentes, onde cada uma representa uma
atividade, condicdo ou comportamento que pode derivar em um tipo especifico de desperdicio.
Como resultado da aplicacdo do questionario tem-se um ranking em ordem decrescente de
importancia dos desperdicios da empresa.

Jackson
(2006)

Baseando-se principalmente em Spear e Bowen (1999), apresenta cinco areas de avaliacdo para
determinar em que nivel se encontra a implantacdo do lean em uma organizagdo. Essas cinco areas
sdo: trabalho padronizado, fluxo de processo, ambiguidade na comunicagéo, aplicagdo de PDCA e
desenvolvimento de lideres. Para essas cinco areas sdo apresentados topicos em cinco niveis de
maturidade para identificar o grau de avan¢o lean na organizagdo. Os cinco niveis de maturidade
vao desde producdo em massa até producado totalmente enxuta.

Srinivasa -
raghavan e
Allada
(2006)

Apresentam um modelo que prové uma medida quantitativa do nivel de lean em uma organizacéo
através da comparacdo com outras organizacOes lideres na aplicacdo do lean. O modelo é baseado
na metodologia Mahalanobis Taguchi Gram Schmidt (MTGS) que consiste em quatro passos. Os
primeiros trés passos consistem na coleta de dados através de intrumentos de avaliagdo lean, na
padronizacdo dos dados e o posterior calculo da distancia de Mahalanobis através do método
MTGS. O quarto passo ajuda na identificacdo da direcdo das melhorias que devem ser executadas
para melhorar o desempenho lean da organizacéo.

Jorgensen et
al. (2007)

Identifica cinco niveis de maturidade na implantagédo do lean em uma organizacéo: (i) otimizacao
esporadica da producdo, onde existem esforcos de otimizacdo aleatorios em diferentes pontos da
unidade sem relagdo com uma estratégia global; (ii) implantacdo bésica do lean, onde os
empregados tem um treinamento basico no lean e projetos pilotos sdo executados para
experimentar com diferentes métodos e ferramentas lean; (iii) intervencdes estratégicas lean, onde
a implantacdo do lean faz parte da estratégia da organizacdo, tem-se ampla experiéncia e
conhecimento das ferramentas e métodos lean em todos os niveis hierarquicos; (iv) cultura lean
proativa, onde pensar e atuar conforme as praticas lean é parte do trabalho diario e as atividades
lean ocorrem continuamente em todas as areas da organizacdo, mas os esforcos lean ndo sdo ainda
estendidos fora dos limites da empresa; (v) extensdo do lean a toda a cadeia produtiva, onde as
atividades lean s&o planejadas, implantadas e monitoradas fora dos limites da empresa, incluindo
fornecedores e clientes.

Shah e
Ward
(2007)

Através de uma andlise empirica, os autores identificam um conjunto de 48 itens para medir 0 grau
de implantacdo da producdo enxuta e seus principais componentes em uma organizagdo. As 48
questbes encontram-se distribuidas em 10 dimensfes que compreendem o sistema lean: feedback
com fornecedores, fornecedores JIT, desenvolvimento de fornecedores, envolvimento de clientes,
producdo puxada, fluxo continuo, setup, controle estatistico de processos (CEP), envolvimento de
empregados, TPM. As questBes sdo respondidas segundo o grau de implantacdo da pratica na
organizacdo, desde (1) ndo implantado a (5) completamente implantado. Como resultado da
aplicacdo do questionario tem-se uma qualificagdo média de 1 a 5 que representa o grau de
implantacdo de cada uma das 10 dimensdes do lean.

Saurin e
Ferreira
(2008)

Apresenta um instrumento para a avaliacdo qualitativa da implantacdo de praticas lean em uma
organizacdo. O instrumento encontra-se composto por 88 questdes distribuidas em 12 tipicas
praticas da producdo enxuta: producdo puxada e fluxo continuo, integracdo da cadeia de
fornecedores, operacdes padronizadas, nivelamento da producdo, balanceamento da producéo,
flexibilizacdo da mé&o-de-obra, controle da qualidade zero defeitos, manutengdo produtiva total
(TPM), troca rapida de ferramentas, gerenciamento visual, melhoria continua, MFV.

Wan e Chen
(2008) e
Wan e Chen
(2009)

Desenvolvem um intrumento computacional adaptativo a cada organizacdo para avaliar o atual
estado da implantacdo do lean. Além da avaliagdo, o instrumento oferece sugestdes a respeito das
acles mais urgentes para a melhoria do desempenho e identifica as ferramentas e técnicas
apropriadas para o desenvolvimento dos planos de agéo.

Gurumurthy
e Kodali
(2009)

Apresenta um instrumento de avaliagdo do nivel de lean de uma organizacdo através do
benchmarking, comparando a mesma com o desempenho, ferramentas e métodos utilizados na
Toyota e com desempenho de uma organizacdo lider no setor na aplicacdo de lean. Em total é
comparada a utilizacdo de 65 ferramentas e métodos lean e 90 indicadores de desempenho do lean.

Figura 18: Instrumentos de avalia¢do lean (continuag&o)
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4.1.3. Avaliacdo do modelo de Hoshin Kanri da empresa

As perguntas neste instrumento de pesquisa foram separadas em nove grupos
principais: perguntas gerais, relacdo entre planejamento estratégico e Hoshin Kanri, estrutura
do Hoshin Kanri, pensamento A3, desdobramento e interfuncionalidade, catchball,
diagndstico do presidente, relagdo entre lean e Hoshin Kanri, dificuldades e vantagens
enxergadas. As perguntas contidas em cada um dos grupos tinham o objetivo principal de
concordar com 0s elementos expostos no capitulo dois para a comparacdo dos modelos, de
modo que conseqiientemente seja possivel a comparacdo do modelo da empresa com 0s
modelos propostos na literatura. A seguir sdo explicados cada um dos grupos e o conteldo
dos mesmos. O questionario utilizado se encontra em sua totalidade exposto no Apéndice A.

Perguntas gerais

Esta secdo de perguntas foi focada em identificar qual era o sistema de
gerenciamento utilizado pela empresa imediatamente antes da implantacdo do Hoshin e a
razdo pela qual este novo sistema foi escolhido. Também foi consultado o treinamento que foi
necessario antes e durante a implantacdo do método. Ainda, foi indagado o estagio em que se
encontra a implantacdo do Hoshin na empresa e por qual secdo da empresa comegou esta
implantacéo.

Relagdo entre Planejamento estratégico e Hoshin Kanri

Nesta secdo foram realizadas perguntas referentes a periodicidade da revisdo da
missdo, visdo e metas da empresa e a utilizagcdo dos valores. Foi consultada a relacdo destes
elementos com o Hoshin Kanri da empresa, no que diz respeito a sua inclusdo dentro do
mesmo ou ao inicio desde a prévia determinacdo destes elementos. Também foi questionada
nesta secdo a proveniéncia da informacdo das estratégias e 0 numero de objetivos estratégicos
escolhidos.

Estrutura do Hoshin da empresa

Nesta secdo foi indagado qual o modelo de literatura que serviu de guia para o
modelo da empresa e como esta estruturado este. Isto inclui como foi dividida a organizacéao
para implantacdo do Hoshin e se existe uma diferenciagdo entre este e 0 gerenciamento da
rotina do dia-a-dia. Também nesta se¢do sdo pesquisadas as ferramentas que a empresa utiliza

dentro da estrutura e desenvolvimento do Hoshin Kanri.
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Pensamento A3

Esta secdo é exclusiva para enxergar se a empresa utiliza os A3, como os utilizam,
quais os tipos de A3 e seu conteldo. Nesta parte da entrevista pretende-se também que o
entrevistado exponha algumas das folhas A3 utilizadas na empresa.

Desdobramento e interfuncionalidade

Nesta secdo é indagado o como é realizado o desdobramento das estratégias dentro
do sistema do Hoshin, quantos séo os chefes de desdobramento e como foram escolhidos. No
mesmo assunto entra o fato da interfuncionalidade, ja que a escolha dos chefes e 0 método de
desdobramento influem diretamente nela.

Catchball

Nesta secdo é pesquisada a forma como é utilizado o método catchball dentro da
organizacao, isto inclui o sistema de reunides e a forma como estas sdo desenvolvidas, 0s
niveis envolvidos na discusséo e as dificuldades achadas para sua execucao.

Diagndstico do Presidente

Nesta secdo € indagada a forma de conducao do diagnostico do presidente, incluindo
0 nimero de vezes que este ¢ realizado.

Relacdo lean e Hoshin Kanri

Este grupo de perguntas procura identificar a relacdo existente entre a aplicacdo do
lean na empresa e a utilizacdo do Hoshin. Identificar se existe uma influencia entre os dois e
se o fato da implantacdo do lean antes do Hoshin influi de maneira positiva ou negativa.

Dificuldades e vantagens enxergadas

Com esta sec¢do se conclui o instrumento de pesquisa de Hoshin. Assim, o que se faz
necessario indagar sdo as vantagens enxergadas pela empresa pela utilizacdo do Hoshin ao
invés de outro sistema de gerenciamento e como esta influiu no seu desempenho. Ao mesmo
tempo, é necessario questionar a respeito das dificuldades enxergadas durante a implantagédo

e/ou uso do Hoshin.
4.1.4. Avaliacdo dos instrumentos

Para aumentar a fidelidade dos instrumentos, estes foram avaliados por um grupo de
académicos com amplos conhecimentos na area de produgdo enxuta e planejamento
estratégico. Este grupo foi composto por trés profissionais com nivel de mestrado e um
profissional com nivel de doutorado em engenharia de producdo. No que diz respeito ao
intrumento de avaliacdo lean, foram detectados erros na interpretacdo da traducdo do inglés

para o portugués que acarretavam perguntas redundantes ou de dificil compreensdo. Tais erros
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foram corrigidos reformulando as perguntas. Também foi importante a contribui¢do do grupo
para que o0 questionario seja escrito na linguagem lean que é mais familiar nas inddstrias
brasileiras, sendo gque existem ferramentas lean que sdo mais conhecidas pelo seu home em
inglés do que em portugués ou vice-versa. Referente ao instrumento utilizado para a coleta de
dados do Hoshin Kanri, a avaliacdo por parte do grupo aportou consideragdes a respeito da
distribuicdo e agrupamento das perguntas, da redacdo das mesmas para sua melhor
compreensdo e ainda de novas perguntas que poderiam ser realizadas para adicionar dados

importantes a pesquisa.

4.2. EscoLHA DA EMPRESA PARA EsTuDO DE CASO

Para alcancar os objetivos desse trabalho é realizado somente um estudo de caso.
Devido as caracteristicas da empresa procurada para esse estudo, que combine a utilizagdo de
Hoshin Kanri com a aplicacdo de ferramentas lean e sem a utilizacdo de outro sistema de
gerenciamento estratégico, teve-se a disposicdo somente uma empresa. Nao obstante, sendo
gue comumente um nimero maior de empresas pesquisado é bem visto para obter resultados
mais robustos (YIN, 2005), para os objetivos deste trabalho, uma analise aprofundada de um
SO caso interpreta-se suficientemente adequada. Tem-se também como ponto a favor o fato de
gue a empresa em questdo, como sera apresentada no seguinte capitulo, € uma empresa
multinacional muito importante, com mais de 30 anos e com uma ampla experiéncia em

sistemas de gestdo e reconhecida por isso no estado de Rio Grande do Sul, Brasil.
4.2.1. Descricdo da empresa do estudo de caso

O estudo de caso foi desenvolvido em uma empresa de grande porte do setor metal-
mecanico, situada na regido metropolitana de Porto Alegre. A empresa pertence a uma
multinacional com unidades em cinco paises distribuidos na Europa, Asia e América, sendo
lider no setor onde atua. A empresa sediada no Brasil hd mais de trinta anos conta com mais
de 1500 colaboradores. O organograma atual é apresentado na Figura 19. Por questdes de

sigilo, ndo se descreve com mais detalhes a empresa.
4.2.2. Historico de gestdo da empresa

Em 1989, a empresa comegou 0 ‘Projeto JIT’ focado na reducdo de desperdicios e

melhorias continuas. O projeto consistiu na formacgéo de grupos em cada area de trabalho que
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estabeleciam suas metas e objetivos, sendo o desenvolvimento acompanhado pelos diretores e

gerentes.

Presidente
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|
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____________ | 1 RH
. |
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Vice Presidente Vice Presidente
Financeiro Vendas/Marketing
Diretor Diretor
Unidade Produto A Unidade Produto B
[ ' | |
Gerente Gerente Gerente
Area 1 Area 2 Area Produto B
Supervisores Supervisores Supervisores

Figura 19: Organograma da empresa
Fonte: elaborado pelo autor, 2010

Em 1990 foi criado o ‘Plano Diretor de Normatizagdo’ para estabelecer a
normatizacdo dos processos, auditorias no processo e implantacdo do Controle Estatistico do
Processo (CEP).

Em 1991 a empresa comecgou a implantacdo do TQC com a ajuda da consultoria de
Vicente Falconi Campos. Em 1993, a companhia instituiu o TPM (Total Productivity
Maintenance) com o objetivo de reduzir os custos de manutengdo, capacitar tecnicamente a
méo-de-obra e aumentar a confiabilidade dos equipamentos.

A empresa foi certificada em 1996 pela 1SO 9001 e a0 mesmo tempo comegaram
utilizar o TQM como sistema de gestdo. Ganhou repetidas vezes o prémio de qualidade do
PGQP (Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade) e também foram membros desse
organismo por varios anos.

Desde o ano 2005 a empresa implementou a producdo enxuta, sendo que varias

ferramentas ja eram utilizadas no TQM. Como sistema estratégico a empresa utilizou o
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Balanced Scorecard até o ano 2008 quando, por conselho da empresa de consultoria lean,

decidiram mudar para o Hoshin Kanri.
4.2.3. Realizagéo das entrevistas

O instrumento de avaliagdo da implantacdo de lean na empresa e o instrumento de
avaliacdo do modelo de Hoshin Kanri da empresa foram aplicados a duas pessoas com cargos
de importancia na empresa. Um deles é gerente de qualidade e esteve envolvido diretamente
no processo de implantacdo do Hoshin Kanri, passando também pelo departamento de
melhoria continua, onde recebeu um treinamento aprofundado nos conceitos lean. A outra
pessoa € gerente financeiro, participe do desdobramento das estratégias e com ampla
antiguidade na empresa e grande conhecimento das diferentes areas da mesma.

Foram realizadas em total trés sessdes de entrevistas, duas com o gerente de
gualidade e uma com o gerente financeiro. Uma segunda entrevista foi necessaria com o
gerente de qualidade devido a que, depois de analisar os dados e cruza-los com os obtidos do
gerente financeiro, ficaram duvidas mais pontuais a respeito do funcionamento do Hoshin
Kanri na empresa.

As entrevistas foram realizadas fora da empresa e, por restricdo da mesma, nao foi
possivel realizar visitas ao ambiente de trabalho, nem participar de reuniGes relacionadas com
o desenvolvimento do Hoshin Kanri. As entrevistas tiveram uma dura¢do média de uma hora

e trinta minutos e foram gravadas com permissao dos entrevistados.

4.3. AVALIACAO DA IMPLANTACAO DE LEAN NA EMPRESA

Através da aplicacdo do instrumento de pesquisa de Shah e Ward (2007) com 48
questdes de resposta numerada, foram obtidos os resultados observados na Figura 20. Da
analise desse grafico pode-se observar que a empresa aplica a maioria dos conceitos lean,
exceto pelo desenvolvimento de fornecedores. Assim, da aplicagcdo desse instrumento, pode-

se concluir que a empresa utiliza o lean como sistema de producao.
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Figura 20: Avaliagdo da utilizacdo de lean na empresa
Fonte: elaborado pelo autor, 2010

4.4, MobDELO DE APLICACAO DO HOSHIN KANRI DA EMPRESA
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Através das respostas as perguntas do questionario pode-se identificar a estrutura do

modelo de Hoshin Kanri da empresa, representado na Figura 21. A seguir, sdo descritos

detalhadamente os passos que compdem o modelo.

Determinagéo dos
A3 dos processos
principais

Determinagéo do
A3 do Presidente

4
Determinagéo dos

A3 de apoio

Determinagédo dos
A3 dos processos
menores

Catchball global e
Reajustes

A

Resultados

Execucgéo através
de loops PDCA

Figura 21: Modelo de aplicagdo do Hoshin Kanri da empresa
Fonte: elaborado pelo autor, 2010

4.4.1. Determinacdo do A3 do Presidente e metas principais

Iniciando com o processo de desenvolvimento do Hoshin Kanri, € determinado o A3

do presidente. Para o desenvolvimento desse A3, o presidente conta com 0 assessoramento

das pessoas de seu gabinete, os integrantes do departamento de melhoria continua, diretores,

vice-presidentes e alguns gerentes de areas relevantes. Na Figura 22 pode-se enxergar o

conteddo e distribuicdo do A3 do presidente.
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A3 do presidente

Detalhamento estratégico ou Estado futuro desejado para cada um dos
Norte da empresa indicadores e data para esse resultado.

Ac0es principais para atingir os resultados
Indicadores do estado atual (5W2H).

Revisdo e acompanhamento concatenado
Reflex&o do estado atual trimestral, mensal e quinzenal.

Figura 22: A3 do Presidente
Fonte: elaborado pelo autor, 2010

Primeiramente é realizado o detalhamento estratégico baseado na missdo, visdo,
metas de longo prazo e valores da empresa. Esse € 0 norte da empresa, 0s principais objetivos
estratégicos que serdo desdobrados para agdes atraves das diferentes etapas do Hoshin Kanri.
Em seguida, sdo expostos os indicadores do estado atual da empresa referentes aos diferentes
elementos que afetam o desenvolvimento da empresa nos objetivos estratégicos determinados.
Os resultados mensais desses indicadores para o Gltimo ano sdo apresentados em forma de
gréficos de barra, mostrando-se neles também o valor meta esperado para deixar em evidéncia
se eles foram atingidos ou ndo e uma seta mostrando se 0 objetivo € incrementar ou diminuir
o valor do indicador.

Como terceiro passo, é apresentada uma reflexdo do estado atual da empresa baseada
nos graficos anteriores e no norte da empresa. Essa reflexdo é dividida comumente nos 6M de
Ishikawa (método, matéria prima, mao de obra, maquinas, medicdo e meio ambiente),
apresentando como cada um dos M podem ajudar ou dificultar o atingimento das metas
estratégicas propostas para o negocio. Exemplo de como sdo apresentadas as reflexdes sdo: a
empresa nao atende as metas de nivel de servicgo; o nivel de rentabilidade da empresa é baixo;
existem elevadas taxas de estoque em processo, etc.

Em quarto lugar sdo expostos os resultados futuros desejados para cada um dos
indicadores e a data para obten¢do dos mesmos. Nesse mesmo quadro do A3 sdo apresentadas
as acOes macro e micro para 0 atingimento desses resultados, indicando cronograma, area
responsavel e areas envolvidas. Estas acGes sdo determinadas utilizando principalmente o
método SW2H.

Finalmente, sdo expostas as atividades para controle e acompanhamento das acdes,
realizadas em diferentes niveis de profundidade: (i) revisdo trimestral global, da qual

participam a presidéncia e diretores; (ii) revisdo mensal das métricas, da qual participam
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presidéncia, diretores e gerentes e; (iii) revisdao quinzenal do andamento das acOes, da qual
participam 0s gerentes e supervisores.

No que diz respeito a definicdo das metas principais, a equipe formada pelo
presidente analisou o market-share da empresa e 0s produtos que representavam o maior
volume e rentabilidade. Assim, foram escolhidas duas linhas de produtos que representavam
30% e 15% do faturamento da empresa, respectivamente, e nelas foram focados os esforcos
de melhoria. Uma vez conseguida a otimizacdo dessas linhas, os esforcos de melhoria seriam

focados em outras linhas seguindo a ordem de relevancia.
4.4.2. Determinacdo dos A3 dos processos principais e dos A3 de apoio

O desdobramento do A3 do presidente ndo é realizado por departamentos, sendo por
processos. Os processos escolhidos foram quatro principais: comprar e planejar (supply
chain), produzir o produto A, produzir o produto B e o processo vender. Os chefes de
desdobramento para esses A3 dos processos principais sdo 0s dois vice-presidentes (comprar
e vender) e os dois diretores (produto A e B). Entéo, para cada processo € desenvolvido um
A3 de estratégia respaldando e desdobrando o A3 do Presidente.

Para garantir a concordancia ou evitar inconsisténcias globais entre os A3 dos
diferentes processos, sdo desenvolvidos também A3 de apoio. Estes A3 sdo desenvolvidos em
areas que envolvem todos os processos, sendo nesse momento: financiamento, qualidade,
tecnologia da informacéo e desenvolvimento. Cada um desses A3 de apoio também dispde de
um chefe de desdobramento, que é uma pessoa altamente capacitada na area envolvida.
Portanto, os A3 de processos principais e 0s A3 de apoio se cruzam para gerar 0os A3 dos
processos menores desenvolvidos dentro de cada processo principal, como se pode enxergar
na Figura 23.

O formato dos A3 dos processos principais e de apoio é similar ao A3 do presidente
mostrado na Figura 22. O detalhamento estratégico € focado na area em que sera desenvolvida
e as acOes, expressadas em um nivel macro, podem ter um horizonte maior ao ciclo Hoshin de

um ano.
4.4.3. Determinacéo dos A3 dos processos menores

O desdobramento do A3 do presidente finaliza com a constru¢cdo dos A3 dos
processos menores contidos nos processos principais. Como mostrado na Figura 24, esse A3

comecga com uma orientacdo estratégica, que pode ser escrita filosoficamente ou ndo, sendo
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importante que ela marque uma direcdo ou norte ligado com a estratégia global da empresa.
Em segundo lugar, similar aos outros A3, sdo apresentados os graficos dos principais

indicadores envolvidos com o atingimento da estratégia.

A3 PRESIDENTE

. A3 Produzir A3 Produzir
E?/?i’cziJ pr‘::icg:ilen) produto A produto B (Vi(if Y:gigzwte)
P (Diretor) (Diretor) P
A3 A3 A3 A3 A3
Financiamento
A3 A3 A3 A3 A3
Qualidade
A3 A3 A3 A3 A3
TI
A3 . A3 A3 A3 A3
Desenvolvimento

Figura 23: Esquema de desdobramento dos A3

Fonte: elaborado pelo autor, 2010

Para analise do estado atual e proposta das metas € utilizado como base o
mapeamento do fluxo de valor do processo. E realizado um mapeamento do estado atual e
logo é desenhado o estado futuro desejado com base nos A3 principais, a partir das diferencas
enxergadas sdo propostas acdes e novas metas para os indicadores. As acfes macro e micro
sdo apresentadas em conjunto com seus responsaveis e cronograma. Uma vez que 0 processo
se torna totalmente enxuto, as metas sdo propostas através da analise dos indicadores do
periodo anterior. Além desses A3 de estratégia para cada processo menor, sdo desenvolvidos
cotidianamente A3 para proposta de projetos e A3 de resolucdo de problemas para objetivos
pontuais.

Como comentado, as metas para os A3 dos processos menores sdo discutidas em
conjunto pelos chefes dos A3 de processos principais e 0s chefes dos A3 dos processos de
apoio. Por exemplo, no momento que o chefe de desdobramento do A3 produzir produto A

deva determinar o A3 de um processo menor que envolva a area financeira, este devera
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realizar um catchball com o chefe do A3 de financiamento e com o0s supervisores desse
processo menor. Vale ressaltar que desse catchball pode surgir a necessidade de subir
novamente e modificar algum ponto dos A3 de processos principais ou dos A3 dos processos
de apoio, no caso de existir conflitos ou resultados inatingiveis, podendo surgir também a
necessidade de subir até o A3 do presidente e provocar alguma modificacdo. Finalmente,
desta discussdo e consenso, sai determinado o A3 que guia as acGes dentro desse processo

menor durante o periodo determinado.

A3 dos processos menores

Estado futuro desejado na cadeia de valor

Orientacdo estratégica do processo menor. =)= ==

Gestdo de resultados.
Graficos dos indicadores do ultimo ACHES € responsaveis.
periodo.

Reflexdo do estado atual da cadeia de
valor (desenho).
.

I

= Controle e acompanhamento das acgoes.

Figura 24: A3 dos processos menores

Fonte: elaborado pelo autor, 2010

4.4.4. Catchball global e reajustes

Uma vez desdobrados todos os A3 para 0s processos menores, é realizado um
catchball global com a participacdo de todas as pessoas envolvidas, até o nivel de supervis&o.
Esse catchball tem o objetivo de assegurar o alinhamento de todos os A3 evitando
contradicGes entre alguns deles ou acdes que demandem 0S mesmos recursos.

O primeiro catchball da empresa foi realizado entre todas as pessoas envolvidas no
desdobramento das estratégias, mas devido ao grande volume de pessoas, a discussdo foi
dificil de ser gerenciada. Portanto, atualmente, os catchball sdo realizados em blocos

menores. Primeiramente, os vice-presidentes e diretores realizam o catchball com alguns
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gerentes principais envolvidos diretamente no desdobramento. Posteriormente, esses gerentes
formam um grupo com os demais gerentes e supervisores envolvidos, denominado ‘grupo de
coalizdo’, para discutir o alinhamento das diretrizes e a concorréncia dos processos,
completando assim a discusséo para todos os A3 dos processos menores.

Através do catchball sdo detectadas as falhas ou contradi¢fes acontecidas durante o
desenvolvimento afastado dos A3 para 0S processos menores e as inconsisténcias sédo
ajustadas desenlacando em uma ultima redacdo dos A3. Realizado isto, as atividades descritas
nos A3, produto do desdobramento das estratégias, estdo prontas para serem executadas.

Todo o processo, desde a determinacdo do A3 do presidente até os reajustes através
do catchball, tem uma duracdo aproximada de trés meses, sendo que o A3 do presidente e 0s
A3 dos processos principais sdo os que demandam mais tempo em serem desenvolvidos.
Acredita-se que, devido ao melhor conhecimento do método, em um proximo periodo, 0
desdobramento total das estratégias poderia ser realizado em aproximadamente dois meses

caso se tenha o foco de toda a organizacéo.
4.4.5. Execucdo através de loops PDCA e analise dos resultados

Uma vez desdobradas as estratégias, as acdes sdo executadas através do que eles
denominam loops PDCA. Estes sdo um grupo concatenado de ciclos PDCA nos diferentes
niveis de acdo. Sdo executados ciclos PDCA semanais no nivel de supervisdo, PDCA
quinzenais no nivel de gerencia e PDCA mensais no nivel de diretoria. Cada PDCA dos niveis
menores sdo consolidados com os PDCA dos niveis superiores. Os resultados obtidos em cada
fechamento de um ciclo PDCA sé&o utilizados para o planejamento dos PDCA do seguinte
periodo.

O ciclo PDCA maior tem uma dura¢do de um ano e tem correspondéncia com a
execucdo do A3 do presidente. Apds o fechamento desse ciclo, os resultados globais sdo
analisados para a determinacdo do A3 do presidente para o préximo ano. O fechamento desse

ciclo inclui a revisdo das metas de médio prazo, da missdo e da visdo da empresa.
4.4.6. Diagndstico do presidente

Como descrito na literatura, uma parte importante da analise de resultados € realizada
através do diagnostico do presidente. No caso da empresa analisada, o presidente junto com
os diretores e vice-presidentes analisam o andamento do Hoshin a cada fechamento do ciclo

anual. Lembra-se que essa analise é focada no funcionamento do Hoshin Kanri com sistema
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de gerenciamento e ndo somente no atingimento das metas. N&o obstante, no que compete ao
fato recomendado na literatura do presidente se apresentar fisicamente no chao de fabrica isso
ndo acontece exclusivamente com a revisdao do Hoshin Kanri. Nessa empresa, 0 presidente
desce todas as semanas até o chdo de fabrica com o objetivo de realizar o que a Toyota chama
genchi guenbutsu que significa ir até o chdo de fabrica e ver com os proprios olhos.

Além do diagndstico realizado pelo presidente, os gerentes das fabricas e diretores
descem periodicamente ao chdo de fabrica com o seu A3 correspondente na mao e com a
companhia de um gerente de outra area de modo que esse ajude a enxergar novos pontos de
melhoria. Estes percorrem toda a fabrica com o A3 na méo tentando enxergar se as acdes
estdo sendo realizadas como planejado, conversando com as pessoas e registrando por escrito
e fotograficamente aquilo que enxergam para posterior discussao.

Nesta secdo foi apresentado o modelo de Hoshin Kanri da empresa e pode-se
perceber que, apesar de possuir os principais elementos caracteristicos desse sistema de
gerenciamento, ele tem particularidades que o fazem diferente dos demais modelos vistos na

literatura. Estas diferencas sdo discutidas na seguinte secéo.

4.5. COMPARACAO CoM Os ELEMENTOS COMUNS DA LITERATURA

Nessa secdo € realizada uma comparacdo dos elementos componentes do modelo de
Hoshin Kanri da empresa com os elementos comuns apresentados na revisao da literatura do
capitulo 2. Na Figura 25 é apresentado um cruzamento entre 0s componentes do modelo de
Hoshin Kanri da empresa e dos modelos da literatura analisados, enxergando-se os elementos

que coexistem nos modelos. Cada um deles € detalhado a seguir.
4.5.1. Estrutura do modelo de aplicacdo do Hoshin Kanri e divisdo da organizagao

A estrutura do modelo e aplicacdo refere-se aos passos ou fases em que é dividida a
implantagdo do Hoshin Kanri. Comparando essa estrutura com a literatura, pode-se observar
que, apesar de ser mais familiar com o modelo de Dennis (2007), tem marcadas diferencas
gue ndo coincidem com nenhum dos modelos que foram analisados. Como por exemplo, a
utilizacdo de um A3 do presidente como ponto de inicio, a divisdo da empresa em processos
principais, de apoio e processos menores e o cruzamento dos A3 de apoio e dos A3 dos

processos principais para criar os A3 dos processos menores.
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Similar & literatura
Wood e .
Elementos do modelo da empresa Akao Munshi Campos | Dennis | Jackson
(1997) (1991) (1996) (2007) (2006)

Estrutura do modelo de aplicagdo do HK 3

Modo de divisdo da organizacao para execugdo 9 9
Incluséo dos elementos do PE 9 9 9
Numero baixo de objetivos estratégicos 9 9 9 9 9
Modo de desdobramento das estratégias 6 6
Modo de obter interfuncionalidade. 3 3

Fonte de informacdo para determinacdo de metas 9 9
Nivel hierarquico envolvido no catchball 9 9 9 9 9
Modo de execucdo do catchball 3 3 3 3 3
Desenvolvimento através de ciclos PDCA 9 6
concatenados

Diagndstico do presidente 3 3 3 3 3
Pensamento A3 9 3
Entorno lean 9 9
Hoshin Kanri e gerenciamento da rotina 9 9

Relacdo fraca: 3; relacdo média:6; relacdo forte:9

Figura 25: Elementos comuns entre 0 modelo da empresa e 0s modelos da literatura
Fonte: elaborado pelo autor, 2010

Refletindo a respeito da estrutura utilizada, pode-se enxergar que principalmente o
fato do cruzamento dos A3 pode contribuir na determinacdo de metas fativeis ao contar com a
visdo global que dispbe cada um dos chefes dos A3 de apoio. Evita-se dessa forma que
existam grandes discordancias ou incompatibilidades entre os A3 dos diferentes processos
principais devido ao fato que o catchball entre eles é realizado recém ao final de todo o
desdobramento. Por outro lado, o fato de ser utilizado o A3 do presidente ja incluindo e
desdobrando o norte da empresa em objetivos ou macro acbes, pode ajudar a realizar um
desdobramento mais rapido e focado dos sucessivos A3. Ainda, utilizar A3’s para guiar as
acOes de cada processo menor pode permitir também um maior controle, entendimento e foco
das acdes realizadas neles.

O modo em que a empresa foi dividida em diferentes grupos com seus respectivos
A3 para a execucdo do Hoshin Kanri pode se assemelhar ao modelo de Jackson pela divisdo
em diferentes grupos interligados e ao modelo de Dennis pela utilizacdo de PDCA
interligados para a execugdo das metas. Segundo a informacdo obtida do estudo de caso, a
divisdo da empresa em grupos permite um melhor controle e ordem no desenvolvimento das

fases.
4.5.2. Elementos do planejamento estrategico

Como solicitado por Akao (1997), Wood e Munshi (1991) e Jackson (2006), a

empresa inclui os elementos do planejamento estratégico (visdo, missdo e metas de longo
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prazo) dentro do ciclo Hoshin, ja que no momento de determinar o A3 do presidente, sdo
revisadas estas bases que sustentam o norte estratégico. Segundo a empresa, o fato de incluir
esses elementos evita a possibilidade de que fiquem desatualizados, sendo que antes de serem
incluidos no ciclo Hoshin eles eram aleatoriamente revisados cada dois ou quatro anos. Por
outro lado, apesar de ndo ser citado em nenhum dos modelos da literatura analisados, a
empresa destaca a importancia de que a determinacdo do norte esteja baseada nos valores da

empresa.
4.5.3. Numero baixo de objetivos estratégicos

Como recomendado por todos os autores, a empresa tem determinado somente dois
objetivos estratégicos principais sob os quais foram realizados os desdobramentos. Como
comentado antes e confirmado pela empresa, a escolha de poucos objetivos possibilita manter

0 controle na execucdo das acgdes e focar os esforcos de toda a organizacao.
4.5.4. Desdobramento das estratégias

A empresa realiza o desdobramento através de A3 que vao se desdobrando em metas
menores segundo vao descendo na ordem hierarquica e/ou aproximando-se aos niveis de
execucdo. Esse sistema é similar ao modelo de Dennis (2007) na traducdo das estratégias mae
em estratégias filhas, mas o desdobramento da empresa tem também muita similaridade com
0 modelo de Jackson (2006) onde o desdobramento é suavizado através da participacdo de
integrantes de grupos superiores de discussdo também nos grupos inferiores de
desdobramento. Esta forma de desdobramento permite assegurar um claro entendimento, ao

longo de toda a estrutura hierarquica, da viabilidade das metas determinadas.
45.5. Interfuncionalidade

Similar a Dennis (2007) que utiliza as estratégias méae determinadas
interfuncionalmente, para guiar as metas dos diferentes departamentos, a empresa utiliza os
A3 de apoio para cuidar da interfuncionalidade das metas determinadas em cada um dos
processos menores. Procurando ainda uma maior interfuncionalidade, a empresa nao
determina A3 para 0s departamentos sendo para 0s processos, mas pode-se destacar que estes
processos ainda podem ser claramente identificados com os departamentos chave da mesma.
Esse Gltimo aspecto concorda em parte com as observagoes realizadas por Campos (1996) na

faixa preta do seu modelo.
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Do estudo de caso pode ser observado que, o fato do cruzamento dos A3 de apoio
interfuncionais provocam uma discussdo ou catchball cada vez que devem ser determinados
0s A3 dos processos menores. Esta discussao por encontros de interesses permite um melhor
entendimento do objetivo das metas e de como estas influem no restante da organizagao.
Destaca-se entdo que o catchball, além de ajudar no alinhamento vertical, também permite

assegurar o alinhamento horizontal da organizagéo.
4.5.6. Fonte de informacao para determinagéo das metas

Nessa parte, além da utilizacdo das ferramentas tradicionais do planejamento
estratégico, a empresa utiliza a ferramenta do lean de mapeamento da cadeia de valor sugerida
por Dennis (2007) e Jackson (2006). O mapeamento serve principalmente nas areas
operacionais ao momento de determinar os A3 dos processos menores, permitindo a empresa

enxergar claramente os desperdicios e determinar metas reais para seus processos.
4.5.7. Utilizacéo do Catchball

Como foi dito, a empresa realiza o catchball em duas etapas, primeiramente focado
no desenvolvimento individual dos A3 dos processos menores e por ultimo para o ajuste de
todas as metas e A3 da organizagdo. Esse modo de utilizacdo do catchball ndo se assemelha
claramente a nenhum dos modelos dos autores pesquisados. Principalmente o catchball global
apresenta-se como ponto forte, ndo deixando espaco para contradigdes ou inconsisténcias nos
A3, permitindo assim iniciar o ciclo de execu¢do com mais seguranca no atingimento das
metas.

Quanto ao nivel envolvido no catchball, a empresa chega até o nivel mais baixo
recomendado pelos diferentes autores pesquisados. Isto permite determinar metas ainda mais
reais, mas aumenta a complexidade de gerenciamento das discussdes, pelo que exige que a
empresa divida as discussGes em blocos utilizando uma sistematica similar & proposta por
Jackson (2006).

45.8. Desenvolvimento através de ciclos PDCA concatenados

A empresa realiza a execucdo das acles, produto do desdobramento das metas,
através de ciclos PDCA concatenados, como expressado anteriormente. Esse sistema de
execucao € similar aos apresentados por Dennis (2007) e Jackson (2006). Segundo a empresa,

a utilizacdo desse método permite um melhor acompanhamento do desenvolvimento das
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acoes e um tempo de resposta mais curto as mudancas do ambiente. Assim mesmo, ao ter
ciclos com metas quinzenais e mensais, é possivel enxergar rapidamente problemas no

alcance das metas planejadas e efetuar acdes para soluciona-los.
4.5.9. Diagnostico do presidente

Outro elemento recomendado por todos os autores € o diagndstico do presidente que
também é utilizado pela empresa. No entanto, a empresa utiliza esse elemento de um modo
particular ja que, mesmo sendo uma empresa de grande porte, o presidente desce até o chao
de fabrica semanalmente e ndo somente uma vez cada seis meses como 0s autores sugerem.
Isto se pode enxergar como um diferencial do modelo de Hoshin da empresa, permitindo ao
presidente ter uma visdo real do que acontece. Nao obstante, os autores destacam que o
diagnostico do presidente deve ser focado exclusivamente no andamento do Hoshin como
sistema de gerenciamento, isto na empresa é realizado somente no final do ano ao momento

de comecar o desenvolvimento do A3 do presidente.
4.5.10. Pensamento A3

Como recomendado nos modelos de Dennis (2007) e Jackson (2006), a empresa
utiliza o pensamento A3 para a comunicacgdo dentro do Hoshin Kanri. Apesar de contetdo dos
A3 utilizados ser muito similar, podem-se enxergar algumas diferencas na estrutura dos
mesmos, principalmente no local em que é expresso o estado futuro desejado. Observa-se
desse fato que pode existir uma adaptacdo por parte das empresas na utilizacdo do A3, ndo
sendo necessario seguir rigidamente o0 modelo da Toyota, sempre que o contetdo respeito a
I6gica de um ciclo PDCA.

A empresa expressa que, gracas a utilizacdo do A3, é possivel gerenciar o grande
namero de reunides que exige o Hoshin Kanri, permitindo expressar as idéias em poucas
palavras, de forma rapida e fundamentada com dados. Ao mesmo tempo, como foi dito
anteriormente, o resumo das metas no A3 permite que cada um dos donos ou chefes de

desdobramento, possa manter mais facilmente um controle do cumprimento das mesmas.
4.5.11. Entorno lean

A associacdo do Hoshin Kanri diretamente com a utilizagdo do sistema lean é
apresentada por Dennis (2007) e Jackson (2006). A empresa, por utilizar desde quatro anos

antes o sistema lean, também implantou o Hoshin Kanri nesse contexto. A empresa afirma
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que a previa utilizacdo do lean ajudou na implantacdo por ja possuir a cultura lean de
melhoramento continuo e pelo conhecimento das ferramentas que ajudaram na determinacao
das metas.

Por outro lado, a utilizacdo do Hoshin como sistema de gerenciamento permitiu a
empresa utilizar corretamente o sistema lean. Ressalta-se que antes da utilizacdo do Hoshin
Kanri, eram aplicadas arbitrariamente ferramentas lean em toda a empresa, obtendo-se
resultados positivos pontuais, mas que ndo se refletiam positivamente nos resultados globais.
Por exemplo, a aplicacdo de um grande nimero de kaizens em toda parte da empresa, sem um
objetivo claro, acabava diluindo os esfor¢os sem causar efeitos significantes para a empresa.
Assim mesmo, o dominio e maior aplicacdo de umas ferramentas lean em algumas partes do
processo provocavam grandes inconvenientes em outras partes do processo menos
desenvolvidas. Isto pode ser observado no fato de que a empresa tinha um alto nivel de
utilizacdo de JIT, mas baixa aplicacdo de outras ferramentas que garantem a producéo de
pecas de qualidade, o que provocava paradas constantes nas linhas de producdo devido ao
fluxo unitario.

Esses problemas causavam desmotivacdo nas equipes de implantagcdo do lean e em
toda a empresa. Através do foco na aplicacdo das ferramentas lean para o cumprimento
especifico das metas principais determinadas no inicio do ciclo Hoshin, a empresa pode obter

claros resultados da utilizacdo do sistema enxuta.
4.5.12. Hoshin Kanri e gerenciamento da rotina

A empresa ndo consegue fazer uma diferenciagdo clara dos elementos do Hoshin
Kanri e dos elementos do gerenciamento da rotina, sendo que trés dos cinco autores
recomendam explicitamente ndo misturar esses dois sistemas. A empresa ndo tem uma
diferenciacdo clara dos ciclos PDCA e SDCA, justificando-se no fato de que a mao de obra é
a mesma para os dois ciclos. Esse fato gera conflito em momentos em que tarefas nos dois
ciclos demandam do mesmo pessoal, sendo que a resolucéo de problemas da rotina costuma
ter prioridade sob as atividades correspondentes ao Hoshin Kanri, como por exemplo, uma
reunido semanal do grupo PDCA.

Concluindo essa sec¢do, pode-se afirmar que o modelo da empresa possui elementos
dos diferentes modelos expostos na literatura, identificando-se em cada um deles, mais com
um autor do que outro e por vezes combinando a forma de utilizacdo de dois ou mais autores.
Vale ressaltar que, para a constru¢do do seu modelo, a empresa afirmou somente ter analisado

os trabalhos de Campos (1996) e Dennis (2007), portanto, o desenvolvimento mais similar
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com 0s outros autores, pode ser somente conseqiiéncia das necessidades que surgiram durante
a aplicacdo do caso pratico.

Por outro lado, como se pode enxergar claramente na Figura 25, o modelo da
empresa se identifica prioritariamente com os dois modelos da literatura desenvolvidos no
ambiente lean, Jackson (2006) e Dennis (2007). Disto se poderia concluir que a utilizagdo do
Hoshin Kanri no contexto de uma empresa que utiliza o lean como sistema de producéo,

influi diretamente na forma em que o modelo é desenvolvido e aplicado.

4.6. DIFICULDADES E VANTAGENS DA APLICACAO DO HOSHIN KANRI NA

EMPRESA

Nesta secdo sdo expostas as dificuldades e vantagens no processo de implantacéo e
utilizacdo do Hoshin Kanri relatadas pela empresa. Ndo sdo expostas desvantagens porque

nenhuma foi declarada pela empresa.
4.6.1. Dificuldades na aplicacdo do Hoshin Kanri

Ao longo do desenvolvimento das entrevistas, foram expressas vérias dificuldades
que surgiram durante a implementacdo do Hoshin Kanri na empresa e algumas que ainda
persistem.

A primeira dificuldade foi causada pela falta de conhecimento do método Hoshin
Kanri no Brasil e pouca literatura a respeito do tema. No momento da empresa comegar a
implementacdo, poucas pessoas tinham um amplo conhecimento no Hoshin Kanri. Isto
provocou que a empresa precisasse de varias rodadas do ciclo PDCA e cometesse erros até
conseguir compreender a correta utilizacdo do Hoshin Kanri.

Outra dificuldade foi causada pelo desdobramento independente dos A3, sendo que
existia um sentimento de propriedade sobre cada A3 por parte de seus responsaveis. Esse
problema era agravado devido a que o desdobramento em paralelo também levava a
necessidade de utilizagéo simultanea de alguns recursos ou metas que estavam em conflito a
uma com a outra. Estes eventos levaram ao confronto entre diferentes responsaveis pelo
cumprimento de um determinado A3. Este problema foi solucionado atraves da utilizacdo do
catchball de modo global ao finalizar o desdobramento das estratégias. Sendo que a empresa
recém percebeu a necessidade do mesmo no momento que surgiram esses problemas ao final

do desdobramento.
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Como citado anteriormente, a quantidade de pessoas envolvidas no catchball trouxe
inconvenientes, devido a que nesta empresa até o nivel de supervisores participa do
desdobramento das metas. Para uma empresa com aproximadamente 1500 empregados, é
dificil gerenciar uma discussdo de diversos temas. Este problema foi resolvido dividindo as
discussoes catchball em varios grupos.

Também referente a utilizacdo do catchball, surgiu a dificuldade da liberdade para
expressar as opinides nas reunides de discussdo. Na empresa sob estudo, a abertura para a
discussdo é pouco limitada pela existéncia de diferencas hierarquicas e mais limitada pela
personalidade ou postura rigida de algumas pessoas envolvidas. Em outras palavras, algumas
pessoas tém resisténcia ao dialogo e resisténcia a ceder nas propostas por eles realizadas. Este
fato dificulta o cumprimento de um dos objetivos principais do catchball, que € o de livre
discusséo na procura pelo consenso.

Por outro lado, a empresa enxergou que o fato dos chefes de desdobramento dos A3
dos processos principais serem pessoas da alta administracédo e os chefes dos A3 de apoio sdo
somente pessoas com amplos conhecimentos nessa area, poderia trazer inconvenientes na
realizacdo do catchball pelo peso dos niveis hierarquicos. Para solucionar esse problema, a
empresa determinou que cada um dos chefes dos A3 de apoio deveria ter um “padrinho’, uma
pessoa da alta administracdo ou um gerente de alto nivel, para dar poder e respaldo a sua
opinido, permitindo uma discussado igualitaria das metas dos A3 dos processos menores com
0s chefes dos A3 dos processos principais.

Outra dificuldade refere-se ao fato da empresa estar organizada fortemente por
departamentos, o que dificulta o pretendido desdobramento por processos, inibindo a visdo
das pessoas envolvidas nesses desdobramentos. Esta dificuldade pode ser amenizada,
principalmente, pela utilizacdo por parte da empresa dos A3 de apoio, que cruzam
horizontalmente esses departamentos.

No que diz respeito a utilizacdo do A3, existe certa dificuldade na sua aplicacéo
devido ao costume das pessoas em fazer apresentacdes extensas em PowerPoint tratando de
demonstrar todo o trabalho que demandou uma determinada atividade ou todo o que se fez
para chegar a solucdo de um problema. Pelo contrario, em um A3, as soluc¢Bes ou propostas de
solucdo devem ser apresentadas diretamente, sem a possibilidade de divagar a respeito e isto
cria resisténcia em algumas pessoas. Inclusive, segundo um dos especialistas consultados, em
Séo Paulo existem empresas praticantes do Hoshin onde as reunides sao realizadas em pé com

0 objetivo de obrigar a agilidade das mesmas.
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Na determinacdo dos A3, a empresa expressa que € dificultoso ‘comecar desde zero’
devido a que as pessoas participantes no desenvolvimento do mesmo podem ndo se focar e
gastar muito tempo em discussfes de temas nao relevantes. Assim, para evitar essa perda de
tempo, a empresa determina um lider encarregado de desenvolver um A3 inicial com a
informacdo que dispde. Através da construcdo desse A3 até aproximadamente 50%, as
discussbes sao focadas podendo até modificar por completo o original, mas evitando divagar
em assuntos pouco importantes.

Por ultimo, como explanado, a inexisténcia de uma diferenciacdo corretamente
definida entre 0 Hoshin Kanri e o gerenciamento da rotina do dia-a-dia causa inconvenientes
qguanto a concorréncia de prioridades por parte da mdo de obra envolvida que €

essencialmente a mesma para os dois.
4.6.2. Vantagens da utilizacdo do Hoshin Kanri

A primeira vantagem enxergada pela empresa foi a possibilidade de focar os esforgcos
de toda a empresa e, principalmente, guiar a aplicacdo das ferramentas lean para o
cumprimento dos objetivos vitais, nesse caso 0s dois produtos mais importantes da empresa.
Isto permitiu enxergar resultados globais que ndo existiam com a anterior aplicacdo pontual e
dissociada de ferramentas lean.

Como comentado, outra melhoria resultante da utilizacdo do Hoshin Kanri é a
comunicacdo através de A3. A utilizacdo desta ferramenta aumenta a clareza e rapidez da
comunicacgédo, permitindo diminuir o tempo das reunides e concentrando toda a informacao
necessaria em uma folha.

Por outro lado, a visdo estratégica da empresa ndo era revisada de maneira planejada,
sendo que as ultimas duas revisdes foram realizadas em um periodo de quatro e dois anos.
Inclusa no ciclo do Hoshin Kanri, a vigéncia da visdo é revisada cada vez que fecha um ciclo
PDCA anual, antes de ser desenvolvido o novo A3 do presidente.

Devido a estrutura matricial do modelo Hoshin da empresa e a utilizacdo do
catchball sdo evitados gaps de responsabilidade nas diferentes areas envolvidas dentro do
cumprimento das metas, assim como também séo evitados trabalhos duplicados em diferentes
areas.

A empresa também ressaltou uma vantagem que eles enxergaram do Hoshin Kanri
sobre 0 BSC (KAPLAN; NORTON, 1997), sistema de gerenciamento utilizado anteriormente
pela empresa. Segundo eles, no BSC o ‘cascateamento’ ndo existia, sendo que as a¢es eram

praticamente ‘empurradas’ pelos niveis hierarquicos superiores, ao tempo que o Hoshin
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precisa da colaboracdo e envolvimento da maioria do pessoal para construir os A3 e desdobrar
as estratégias.

Outra vantagem deriva da rapida obtencdo de resultados produto da divisdo das
metas em prazos menores, permitindo enxergar rapidamente desvios do real com o planejado
e tomar em tempo ag¢des para corrigi-los. Assim mesmo, a velocidade de tomada de decisdes é
incrementada no Hoshin, devido ao alinhamento de todos os integrantes da empresa. Esta
velocidade se reflete, por exemplo, na possibilidade de parar diferentes projetos e concentrar
os esforgos e/ou realocar recursos em outros projetos que, por mudangas no ambiente,

resultem mais importantes.

4.7. COMENTARIOS FINAIS

Neste capitulo foi apresentada a empresa em que foi desenvolvido o estudo de caso e,
posteriormente, foi apresentado como ela utiliza o Hoshin Kanri como sistema de
gerenciamento. Foi explicado cada um dos passos em que foi dividido seu modelo de
aplicacdo e realizada uma comparagdo entre os elementos utilizados e os apresentados na
literatura. Por altimo, foram expostas dificuldades experimentadas pela empresa durante a
aplicacdo do Hoshin e vantagens por eles enxergadas. No proximo e ultimo capitulo séo

apresentadas as conclus@es derivadas de todo o estudo.
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5. CONCLUSAO

Nesse capitulo sdo apresentadas as conclusdes do trabalho depois de terem sido
executadas e expostas todas as etapas necessarias para alcancar os objetivos propostos no
inicio do mesmo. Finalmente sdo apresentadas as propostas para trabalhos futuros derivadas
do presente trabalho.

5.1. CONCLUSOES DA PESQUISA

Como expressado no capitulo 1, para o atingimento do objetivo principal do trabalho,
sdo buscados trés objetivos especificos. A seguir sdo apresentadas as conclusfes para esses
objetivos secundarios, finalizando com a conclusdo para o objetivo primario.

Foram apresentados e comparados cinco modelos de implantacdo do Hoshin Kanri
entendidos, por razbes antes expressas, como relevantes dentre a literatura existente. Da
comparacao pode ser concluido que existem maiores diferencas entre os modelos baseados no
TQM e no lean, principalmente nas ferramentas utilizadas para o desenvolvimento do Hoshin
Kanri. Os modelos lean se baseiam amplamente em ferramentas proprias desse sistema, como
a folha A3, o mapeamento do fluxo de valor e o kaizen.

Outra diferenca reside na forma de implantacdo proposta pelos autores, alguns
autores apresentam modelos passo a passo que podem resultar mais faceis de serem seguidos
pelas empresas que desejem utilizar o Hoshin. Uma importante discrepancia existe na
inclusdo, ou ndo, das atividades do dia-a-dia dentro do Hoshin, o que pode alterar a forma
como este € desenvolvido. O modo de interpretacdo dos autores do ciclo PDCA dentro do
Hoshin também se apresenta singular, sendo que cada autor o utiliza de diferentes maneiras,
em diferente ordem e com conteudo diverso em cada fase.

Também foram identificadas diferencas nos autores quanto a abordagem dos
elementos do planejamento estratégico, a divisdo da organizacdo para a execu¢do do Hoshin
Kanri, tempo de revisdo das estratégias globais, método para assegurar que 0S meios sirvam
as metas pretendidas, fontes da informacéo para a determinagdo das metas estratégicas anuais,
procura pela interfuncionalidade e nos métodos de desdobramento das estratégias. Assim
mesmo, concordancias foram achadas em todos os autores no que diz respeito ao nimero de
objetivos estratégicos, ao nivel de catchball sugerido e no objetivo principal do diagnostico

do presidente.
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Cumprindo com o segundo objetivo tracado, foi analisada a utilizacdo do Hoshin
Kanri para o desdobramento do planejamento estratégico em uma empresa que utiliza o lean
como sistema de producdo. Pode-se destacar que da analise do caso pratico conseguiu-se
descobrir varias vantagens da utilizagdo do Hoshin Kanri, algumas delas ndo expressas na
literatura. Algumas dessas vantagens sdo também exclusivas do modelo de Hoshin da
empresa, ja que sdo causadas pela sua forma de execucdo de alguns elementos. Assim, essa
forma de utilizacdo poderia ser copiada em um futuro por outras empresas que desejem
utilizar o Hoshin Kanri, obtendo ainda mais vantagens que as oferecidas pelos modelos da
literatura.

Assim mesmo, no estudo de caso foram descobertas dificuldades surgidas durante a
implantacdo e utilizacdo do Hoshin Kanri. As dificuldades anotadas sdo de grande
contribuicdo para o campo do conhecimento, ja que 0s autores expressam poucas oOu
nenhumas dificuldades na implantagdo do Hoshin e isto, pelo exposto pela empresa, foge da
realidade. As dificuldades expressas no trabalho podem servir de guia para que as préximas
empresas que procurem a implantacdo do Hoshin, possam tomar medidas para evita-las ou, se
ndo for possivel, pelo menos conhecé-las de antemao.

Em terceiro lugar, da comparacdo do modelo da empresa com os modelos dos
autores pesquisados, pode-se enxergar que o modelo utilizado pela empresa resulta diferente
em varios aspectos, apresentando particularidades que podem ser consideradas como
melhorias aos modelos da literatura. Algumas dessas particularidades surgiram porque a
empresa teve que adaptar a utilizacdo de alguns elementos do Hoshin Kanri a sua realidade e,
principalmente, a sua cultura interna. Por esta razdo conclui-se que o Hoshin Kanri pode
variar em alguns aspectos na aplicacdo em uma ou outra empresa, segundo sua cultura e seu
nivel de desenvolvimento e maturidade gerencial, entre outros fatores. Por ser uma empresa
que utiliza o lean, seu modelo possui mais elementos comuns com os modelos dos autores
baseados no lean, mas os principais elementos do Hoshin sdo utilizados como em todos os
modelos.

Finalmente, como concluséo geral sobre a aplicabilidade dos elementos do Hoshin
Kanri para o desdobramento das estratégias no contexto de uma organizacao que utiliza o
sistema de producdo enxuta, pode-se observar que apesar de algumas ferramentas préprias do
lean serem utilizadas para o desenvolvimento do Hoshin Kanri, este ndo tem uma ligacdo
direta com todos os elementos desse sistema de produgéo.

A producéo enxuta é melhor utilizada atraveés do Hoshin Kanri, devido ao fato de que

as ferramentas sao aplicadas de maneira alinhada com as estratégias globais. Porém, o Hoshin



108

Kanri ndo precisa do sistema de producdo lean para ser utilizado, sendo que ele se sustenta no
ramo da qualidade do lean e ndo no das ferramentas de producdo mostrados na Figura 5.
Ainda, em alguns casos, do desdobramento das estratégias com o Hoshin Kanri pode-se
desprender que € melhor para a empresa a utilizacdo de outro sistema de producéo diferente
do lean.

5.2. PROPOSTAS PARA TRABALHOS FUTUROS

Concluido o presente trabalho, apresentam-se propostas para trabalhos futuros que
poderiam complementar as conclusdes obtidas:

e Analisar a interpretacdo e entendimento da estratégia global da empresa em cada
um dos niveis hierarquicos, para determinar se as pessoas realmente compreendem
como seu trabalho influi no cumprimento das metas organizacionais.

e Analisar a aplicacdo do Hoshin Kanri em mais empresas para determinar
tendéncias na utilizacdo do sistema e comparar os modelos.

e Devido que a conclusdo derivada do trabalho demonstra que o Hoshin Kanri ndo é
dependente da utilizacdo do sistema lean, analisar a utilizacdo do Hoshin em um
ambiente n&o lean.

e Analisar em um caso prético a utilizacdo do Hoshin Kanri em conjunto com outro

sistema de desdobramento das estratégias, como por exemplo, o BSC.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA AVALIACAO DO MODELO
DE HOSHIN KANRI DA EMPRESA
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Perguntas gerais sobre a empresa:

1.

2
3
4.
5
6
7

Qual é a estrutura geral da empresa?

Qual é o nimero de unidades em que se encontra conformada a empresa?
Quial é a estrutura da sua unidade?

Qual é o setor de atuacao de sua unidade?

Quantos empregados tém a empresa?

Quanto é o faturamento anual?

Qual é o historico de gestdo da empresa?

Hoshin Kanri

Perguntas gerais:

1.
2.

Qual era o sistema de gerenciamento utilizado antes do Hoshin Kanri?

Qual foi a razdo que levou a empresa a utilizagcdo do Hoshin Kanri ao invés
de outro sistema?

Que treinamentos foram necessarios antes da implementagdo do Hoshin
Kanri?

Em que estagio encontra-se o processo de aplicacdo do Hoshin?

Por onde comecgou a implementacdo do Hoshin Kanri? Em algumas divisdes

primeiramente ou na empresa como um todo?

Ligacdo entre Planejamento estratégico e Hoshin Kanri:

1.
2.
3.

Qual a periodicidade de revisao da missao?

Qual a periodicidade de reviséo da visao?

A empresa utiliza os valores para a determinacdo da missédo ou visdo? Ou
estes sdo expressos, mas ndo utilizados claramente?

Qual a periodicidade de revisao das metas de longo, médio e curto prazo?
Foram revisados os componentes do planejamento estratégico antes de
comegar o processo do Hoshin Kanri?

Encontra-se integrada a determinacdo da missdo, visdo e metas de longo
prazo ao modelo do Hoshin Kanri? Ou o Hoshin Kanri comega somente
desde as metas anuais?

De onde provém a informacéo para a determinacdo das estratégias de curto

prazo?



8.
9.
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Quantos objetivos estratégicos anuais foram escolhidos?
Com quanta freqliéncia sdo revisados os objetivos ou Hoshins? Qual é o

horizonte das metas Hoshin?

Estrutura:

Qual foi 0 modelo guia da literatura para a implementacéo?

Como é estruturado seu modelo de implementacdo do Hoshin (passos,
etapas)? O seu modelo se encontra estruturado sobre o ciclo PDCA?

Existe uma diferenciacdo entre o Hoshin Kanri e o gerenciamento da rotina
do dia-a-dia?

Como foi dividida a empresa para a execucao do Hoshin Kanri?

Pode numerar as ferramentas que sé&o utilizadas no processo de execucdo do

Hoshin Kanri?

Pensamento A3:

1.

2.

Que método utilizam para assegurar que 0S mMeios servem as metas
pretendidas?

Como é a utilizacdo do A3? Quiais tipos de A3 utilizam?

Desdobramento e interfuncionalidade:

1.

Como é o método de desdobramento das estratégias? Desdobramento direto
das metas ou desdobramento partindo dos meios do nivel superior?

Utilizam chefes de desdobramento? Como eles foram escolhidos?

Como procuram a interfuncionalidade? Gerenciamento através de metas

interfuncionais? Quais sdo as metas interfuncionais?

Catchball/desdobramento:

Como ¢ o sistema de reunides dos diferentes niveis (freqiiéncia)?

Como sdo envolvidos os diferentes niveis na discussao do desdobramento das
estratégias?

Como executam o catchball?

Até que nivel participam na discussdo para o desdobramento das estratégias?
O catchball possibilita realmente a livre negociacdo? Essa possibilidade é

viavel ou existe uma influencia em funcao da hierarquia dos envolvidos?
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6. Quanto tempo leva para o desdobramento das estratégias até que as acgdes

comegam a ser executadas?

Diagnostico do Presidente

1.
2.
3.

Como é conduzido o diagnostico do presidente?
Quantas vezes ao ano?

Realmente a alta administracao desce até o chao de fabrica para realiza-lo?

Ligacéo lean e Hoshin Kanri:

1.

2.

3.

Ja estava utilizando ferramentas lean antes de comecar a utilizar o Hoshin
como método de desdobramento da estratégia? Por qué?

Acredita que teria sido melhor ter aplicado primeiro o Hoshin Kanri e que a
aplicacdo do lean venha como conseqiiéncia do desdobramento das
estratégias?

Acredita que a experiéncia da empresa com o lean favoreceu para que a
implementac¢do do Hoshin Kanri seja mais simples?

Como decidiram que ferramentas lean deveriam utilizar? Tem uma ligacéo

direta com as estratégias?

Problemas/ vantagens:

1.
2.

Quais as dificuldades que acharam para aplicar o Hoshin Kanri?

Pode enumerar algumas das vantagens mais importantes que acredite tenha a
utilizacdo do Hoshin?

De que maneira a utilizagdo do Hoshin Kanri influenciou o desempenho da
empresa?

Tem notado uma maior flexibilidade desde a utilizagdo do Hoshin?
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ANEXO A - INSTRUMENTO DE AVALIACAO LEAN DE SHAH E
WARD (2007)
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Por gentileza, indique o avanco na implementacdo de cada uma das seguintes

praticas na unidade onde esta sendo implementado o Hoshin Kanri.

(1) N&o implementada.

(2) Implementacéo baixa.

(3) Alguma implementacéo.

(4) Extensa implementagéo.

(5) Implementacédo completa.

Area

Pratica

Nivel (1-5)

Feedback com

FreqUente contato com os fornecedores.

Feedback aos fornecedores a respeito de seu desempenho na

Fornecedores | qualidade e entrega.
Esforco por estabelecer relagdes de longo prazo com os
fornecedores.
Fornecedores envolvidos diretamente no processos de
desenvolvimento de novos produtos.
Fornecedores | Os principais fornecedores entregam os suprimentos seguindo
JT principios JIT.
Existem programas formais de certificagéo de fornecedores.
Os fornecedores estdo comprometidos por contrato com a
reducdo anual de custos.
Os principais fornecedores estdo localizados préximos a
Desenvolvi- | unidade.
mento de Comunicacdo a nivel de corporacdo com os principais
Fornecedores | fornecedores.

Esforgo pela reducdo do nimero de fornecedores em cada

categoria.

Os principais fornecedores gerenciam o inventario da unidade.

Envolvimento
de

Clientes

A avaliacdo dos fornecedores é realizada com base no custo total

e ndo no preco por unidade.

Freqliente contato com os clientes.

Recebesse feedback dos clientes a respeito do desempenho na

qualidade e entrega.

Os clientes estéo ativamente envolvidos na defini¢do das ofertas

atuais e futuras.
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Envolvimento
de

Clientes

Os clientes estdo diretamente envolvidos na defini¢do das ofertas

atuais e futuras.

Os clientes freguentemente compartilham informacg6es sobre sua

atual e futura demanda.

Producéo

Puxada

A producdo ¢é ‘puxada’ pelo despacho de produtos acabados.

A producdo nas estacdes de trabalho é ‘puxada’ pela atual

demanda da estagdo seguinte.

Uso geral na unidade de sistema de producéo ‘puxada’.

Uso de kanban, quadros ou containers como sinal para o

controle da producdo.

Fluxo

continuo

Os produtos séo classificados em grupos com requisitos de

processamento similares.

Os equipamentos sdo agrupados para produzir com fluxo

continuo uma familia de produtos.

As familias de produtos determinam o layout da fabrica.

Setup

Os empregados praticam o setup para reduzir o tempo

necessario.

A unidade trabalha para reduzir os tempos de setup.

A unidade tem baixos tempos de setup nos equipamentos.

Controle
Estatistico
de

Processos

A maioria dos equipamentos/processos no chao de fabrica estéo

atualmente sob controle estatistico.

Ampla utilizacdo de técnicas estatisticas para reduzir a

variabilidade dos processos.

Gréaficos mostrando as taxas de defeitos sdo usados como

ferramentas no chao de fabrica.

Uso de diagramas de Ishikawa para identificar causas de

problemas de qualidade.

A capacidade dos processos sdo estudadas antes do lancamento

dos produtos.

Envolvimento
dos

Empregados

Os empregados do ch&o de fabrica sdo elementos chave para a

resolucdo de problemas.

Os empregados do chéo de fabrica participam em programas de

sugestoes.
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Envolvimento

Os empregados do ch&o de fabrica lideram esforgos para melhoria

de produtos/processos.

dos Os empregados do chéo de fabrica passam por treinamentos
Empregados | . L
interfuncionais.
E dedicada uma porgéo de cada dia para a execucéo de atividades
planejadas relacionadas a manuten¢do dos equipamentos.
Regularmente € realizada manutencao de todo o equipamento.
TPM Sdo mantidos registros de todas as atividades relacionadas a

manutencdo dos equipamentos.

Os registros de manutengdo dos equipamentos sao ativamente

compartilhados com os empregados.




