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Resumo:

Atualmente as empresas tém buscado maneiras de tornarem-se mais competitivas no mercado.
Para isso deve haver um grande empenho no aumento da produtividade, reducdo de custos, melhoria
na qualidade do produto, reducdo do lead time do produto e aumento na preocupacdo no que se diz
respeito a motivagéo de seus colaboradores.

O Hoshin Kanri, ou Gerenciamento pelas Diretrizes, é uma metodologia que tem como
objetivo principal fazer o desdobramento da estratégia corporativa nos diversos niveis hierarquicos.
Transforma as diretrizes da empresa em dados quantitativos, a fim de estabelecer um plano de alcancga-
las. Essa metodologia visa garantir que toda a empresa trabalhe para alcancar 0s mesmos objetivos e
que possa aprimorar a filosofia da Qualidade Total. Vérias acdes poder ser planejadas para que obter
melhoria continua em diversos departamentos da empresa, com a colaboracao de todos os funcionarios
de todos os niveis hierarquicos.

Este artigo é composto por introducdo; materiais e métodos (Metodologia, Método, Coleta de
dados e Andlise de dados); Desenvolvimento ( Diferentes processos de implantacéo e Estudo de caso);
Resultados; Discussao; Considerac@es finais e Referencias.
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Hoshin Kanri Planning: implementation of Proposal in a Metallurgical Industry

Abstract:

Actually, companies search ways to become more competitive in the market. To achieve that,
there must be a great effort in increasing productivity, cost reduction, product quality improvement,
product lead time reduction and increased concern as it relates to the motivation of its employees.

The Hoshin Kanri, or Policy Deployment, is a methodology that aims to make the deployment
of corporate strategy in the various hierarchical levels. Turns company guidelines on quantitative data
in order to establish a plan to achieve them. This methodology aims to ensure that all the company
works to achieve the same goals and can enhance the philosophy of Total Quality. Several actions can
be planned to get continuous improvement in various departments of the company, with the
collaboration of all employees of all levels.

This article consists of introduction; materials and methods (methodology, method, data
collection and data analysis); Development (Different deployment processes and case study); results;
discussion; Conclusions and References.
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1. Introducéo

Atualmente, as empresas tém buscado maneiras eficientes para garantir sua
sobrevivéncia. Para isso, elas tém feito planejamento a curto, medio e longo prazo, de maneira
gue mudancas em sua estrutura estdo sendo necessarias.

O Japao foi o precursor da metodologia nomeada de Hoshin Kanri, ou conhecida em
portugués como Gerenciamento pelas Diretrizes, que oferece o suporte para implantacdo de
melhorias estruturais na empresa, de forma que os planejamentos feitos sejam alcancados.
Essa metodologia esta ligada diretamente a pratica da Gestdo da Qualidade Total, que resume-
se basicamente em colocar como objetivo de toda a empresa que a qualidade seja primordial
em todos os aspectos.

O Hoshin Kanri propde que todo o planejamento seja estruturado, evidenciando
processos que sdo criticos nas organizacdes e o nivel que se deseja alcancar. Isso inclui
analisar o planejamento estratégico alinhado ao gerenciamento diario das operagfes da
empresa. A metodologia também se mostra muito eficiente por ser adaptavel a realidade de
cada organizacéo.

Dessa forma, segundo Yoji Akao (1997), o Hoshin Kanri € visto como um facilitador
na melhoria continua do processo gerencial da empresa realimentando com as informacdes de
performance, que permitem que ajustes sejam feitos e que o processo seja acompanhado.

Um dos grandes principios do Hoshin Kanri e o que o diferencia de outras
metodologias € que todas as pessoas da organizacdo participam diretamente do planejamento
e sdo encorajadas a assumir responsabilidades para alcangar os objetivos corporativos. Tudo
isso é dialogado, alinhado e negociado num ajuste conhecido como catchball.

E de extrema importancia que sejam compreendidas as necessidades dos envolvidos
com o gerenciamento, incluindo alta administracdo, funcionarios, clientes externos, etc.
Primeiro é necessario que se conheca o cendrio atual da empresa considerando aspectos
econdmicos, técnicos, sociais, como esta a empresa perante seu concorrente, entre outros.

Apos essa compreensdo e definicdo dos problemas mais criticos, € 0 momento de fazer
0 desdobramento das ac¢des, que € a grande esséncia do Hoshin Kanri, possibilitando assim a
contribuicdo de todos os niveis da empresa no objetivo de alcancar as metas da empresa.

Em resumo, o Hoshin Kanri pode ser descrito como a aplicacéo do ciclo PDCA (Plan,
Do, Check, Act — Planejar, Executar, Verificar e Atuar) para a Gestdo do Processo
Empresarial. Grandes empresas americanas que implantaram o Hoshin Kanri, reconheceram
suas vantagens perante outros métodos de planejamento, e citam como principais motivos a
compreensdo de seu trabalho em relacdo as estratégias da empresa, a possibilidade de permitir
discussOes e a revisdo periddica e continua, fazendo com que o sistema seja dinamico e nao
focado exclusivamente para a area financeira.

2. Materiais e métodos
2.1 Metodologia

Metodologia de pesquisa consiste em detalhar minunciosamente todas as agfes que
foram seguidas para alcancar o objetivo principal. Ela deve apresentar quais técnicas foram
abordadas para coleta e andlise de dados. Segundo Kauark (2010), a metodologia €
basicamente composta da descri¢do do local estudado, das pessoas envolvidas, o objeto a ser
estudado, as técnicas adotadas, as limitagcGes que foram encontradas no decorrer na pesquisa e
como os dados serdo analisados.

Foi adotado nessa pesquisa a metodologia do Estudo de Caso. Segundo Yin (2001)
define estudo de caso como “uma investigagdo empirica de um fendmeno contemporaneo
dentro de um contexto da vida real, sendo que os limites entre o fendmeno e o contexto ndo
estdo claramente definidos”, ou seja, as informagdes obtidas através dessa metodologia tém
objetivo de demonstrar métodos e explicacGes de como a aplicacdo sugerida pode atingir 0s
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objetivos da pergunta de pesquisa. O estudo de caso é um método de pesquisa abrangente, que
compreende a coleta de dados e analise dos mesmos. Nessa pesquisa, para fins de estudos
gerenciais e organizacionais, € a metodologia mais indicada como sendo estratégica.

2.2 Método

Segundo Campos (1992), O objetivo principal do Hoshin Kanri é colocar a Qualidade
como objetivo principal da empresa, para que seja possivel oferecer aos clientes melhores
produtos ao preco que atenda a necessidade do cliente. Ele abrange cerca de quatro elementos
chave na Gestdo de negdcios:

e Visdo;

e Desenvolvimento da Politica;

e Implantacdo da Politica;

e Controle da Politica.

Também esta relacionado diretamente ao Controle da Qualidade Total.

Atualmente, muitas empresas estéo distantes do Hoshin Kanri. Em muitos casos, elas
apresentam uma cultura que recrimina e pune seus funcionarios quando algo vai mal e ndo os
recompensam ou 0s reconhecem quando algo vai bem. Funcionarios sdo muitas vezes tratados
como robés, ndo sendo envolvidos e nem consultados para nada. Ndo sdo informados de
como vai o0 desempenho da empresa perante o mercado e de qual é o propdsito do seu proprio
trabalho. Somente as questdes financeiras, quando ndo favoraveis, sdo esclarecidas para 0s
mesmos.

Nas organizacbes onde o Hoshin Kanri ndo é praticado, ou alguma metodologia
similar, ha a falta de objetivos bem-definidos de maneira quantitativa.

Se 0s gerentes dos departamentos interpretarem o0s objetivos e targets da empresa de
maneira individual, certamente a empresa tera conflitos e uma subutilizacdo da capacidade de
seus colaboradores.

Um grande diferencial da metodologia Hoshin Kanri, é transformar os objetivos da
empresa em dados quantitativos. O objetivo dessa etapa, € especificar o que se deve ser
atingido, pois dados qualitativos sdo podem soar de maneira vaga e serem interpretados de
maneira pessoal que nem sempre estdo alinhados com a empresa. Por exemplo, ao invés de
“precisamos melhorar a nossa performance”, ¢ mais esclarecedor dizer “precisamos aumentar
nossa produtividade em 30%".

Outro agravante do ndo-esclarecimento dos objetivos da empresa, é que a falta dessa
informacdo pode gerar conflitos entre departamentos, pois cada gerente pode ter seu objetivo
pessoal que ndo necessariamente corresponde as expectativas da empresa, visto que a empresa
utiliza-se de sistema somente para faturamento e financeiro da empresa, nos outros
departamentos o que precisa ser feito € realizado no pacote Office e colocado na rede da
empresa. Por exemplo: um departamento de IT pode ter o objetivo de melhorar o seu fluxo de
trabalho, incluindo o preenchimento de formularios mais complexos a fim de organizar as
solicitacBes. Em contrapartida, a inclusdo do preenchimento de novos formularios, podem
dispender tempo de outros departamentos no qual poderia ser melhor utilizado com melhorias
em suas proprias atividades.

Uma outra lacuna a ser preenchida, ¢ a implantacao da cultura “Process Ownership”
(“Dono do processo”). Essa caracteristica ainda ndo ¢ comum de se identificar nas empresas.
Trata-se de cada funcionario ser lider pelo seu processo, assumir responsabilidades e riscos,
sempre reportando ao seu superior imediato. Dessa maneira, podemos observar uma baixa
participacdo na hierarquia horizontal.

2.3 Coleta de dados
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Yin (2001) descreve uma coleta de dados bem executada como a que pode ser baseada em

diversas fontes de evidéncia. Dentre elas podemos citar:

e Documentagdes: como documentos administrativos, propostas e outros documentos
internos da empresa;

e Arquivos: pode-se buscar registros de performance, orcamentos da organizagdo em um
determinado periodo, etc.;

e Entrevistas: que podem ser conduzidas de forma que se solicite opinides, sugestdes e
até mesmo interpretacdes pessoais de cada um, sobre determinado assunto;

e Observacdo direta: visitas em campo que possibilitam a observacdo de
comportamento, ambiente. Algumas visitas incluem reunides, trabalho na fabrica, etc.;

e Observacdo participante: nessa modalidade, é possivel além de observar, também ser
ativo na situacdo. Um bom exemplo disso é trabalhar numa organizacdo como um
membro do time ou tomar alguma decisdo importante em um processo.

Segundo Maria Lucia Seidl de Moura (1998), ap6s 0 objetivo da pesquisa, deve-se
especificar o conjunto a ser estudado, ou seja, a populacdo. Caso ndo seja possivel considerar
0 grupo total, deve-se definir o subconjunto de amostra que serdo abordados no estudo.

Qualquer instrumento de pesquisa, deve obedecer a premissa da validade e
fidedignidade, ou seja, que o instrumento esteja avaliando aquilo que foi proposto e que 0s
dados representados sejam fiéis aos fornecidos.

Uma observacdo muito importante na coleta dos dados, € que é sugerido que se sigam
3 principios basicos, Yin (2001), para que essa coleta seja feita com alto grau de
confiabilidade:

e Utilizar mais de uma fonte de evidéncia: esse principio parte da premissa que uma
fonte complementa a outra, possibilitando a perspectiva sobre varios pontos de vista.
Por exemplo, alguns arquivos podem trazer informacdes limitadas a situacfes do
passado até uma determinada data, porém, se uma observacdo direta for feita, pode-se
tracar uma relacdo entre passado e presente. Os fatos antigos ndo devem ser
desprezados, bem como o0s contemporaneos, que trazem o estudo de caso mais
préximo da realidade que se deseja estudar;

e Criar um banco de dados: esse principio determina que deve haver uma maneira de
organizacdo e documentacgéo de todos os dados coletados para o estudo em questdo. A
falta de um banco de dados pode comprometer o estudo de caso. Todas as informacdes
devem ser armazenadas de maneira que possibilitem o acesso posterior;

e Manter uma relacdo entre as evidéncias: esse principio de que todas as evidéncias
devem apresentar relacdo logica entre si, ou seja, deve proporcionar a uma futura
pesquisa, a percepgéo de que a questdo levantada inicialmente leva ao objetivo final da
pesquisa.

Segundo Yin (2001), para os estudos de caso, documentos podem valorizar evidéncias
de outras fontes. As buscas por documentos séo importantes em qualquer planejamento para a
coleta de dados. E importante na revisdo dos documentos, compreender para qual objetivo ele
foi escrito e se ele € aplicado ao objetivo principal do estudo de caso em quest&o.

2.4 Analise de dados

Para uma andlise de dados bem-sucedida, é necessaria uma abordagem analitica dos
dados que foram coletados. Existem algumas maneiras de analises que podem facilitar o
entendimento dos dados. Para Yin (2001), uma as maneiras de melhorar o entendimento e
proporcionar uma analise mais acurada, é tornar os dados em quantitativos, ou seja, de forma
que se possa atribuir valores. Uma outra forma seria de utilizar técnicas de analise, como por
exemplo a disposicdo das informacGes em matrizes, tabelas, ordens cronoldgicas,
classificacOes de acordo com objetivos, etc.
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Para a analise do estudo de caso, Yin (2001) atribui como mais desejavel, a utilizacao
da ldgica por padrdo. Essa logica determina que ao se fazer uma comparagdo entre os dados
baseados na observacdo e os dados pressupostos deve haver uma relacdo de coincidéncia,
reforgando o estudo de caso em sua validagéo.

3 Desenvolvimento

Este artigo foi escrito com base no método de Hoshin Kanri de dois autores, Akao
(1997) e Campos (1996), com essa base foi desenvolvida comparagdes e inter-relacdo para
compor a pesquisa.

3.1 Diferentes processos de implantacao
3.1.0 Modelo de Akao

Akao (1997) mostra na figural o processo de Hoshin Kanri segundo seu proprio
método.

As setas que estdo localizadas na parte externa mostram a relacdo que deve existir
entre Alta Geréncia, Média Geréncia e Equipe de implantacdo e as setas duplas mostram o
processo de negociacdo, conhecido como catchball.

Equipe de

implementacgao

Alta
geréncia

Revisao

¢ Visdo
* Objetivos

® Acao
* Programa

Me;cék NY

Objetivos

* Estratégia
* Recursos

Media
Geréncia

Figura 1 - Modelo Hoshin segundo Akao
(Fonte: Adaptado de Akao, 1997)

Segundo Akao (1997) existem dez passos a serem seguidos para que esse método seja
promovido em uma organizagdo, independentemente do porte da empresa. Abaixo vimos 0s
passos:

a) 1°Etapa: Estabelecer um lema, uma politica de qualidade e um plano de promove-la;
b) 22 Etapa: Planejar estratégias a longo e médio prazo;

c) 3% Etapa: Coletar e analisar informacGes;

d) 4% Etapa: Planejar metas e meios;

e) 5 Etapa: Estabelecer itens de controle;

f) 62 Etapa: Fazer o desdobramento das diretrizes;

g)7? Etapa: Fazer o desdobramento dos itens de controles;

h)8? Etapa: Implantar o plano de diretrizes;

i) 9% Etapa: Fazer a verificagdo dos resultados da implantacéo;



j) 102 Etapa: Preparar um relatorio que reflita a situacdo para implantacéo.
3.1.1 Modelo de Campos
Campos (1996) divide o processo de implantacdo do Hoshin Kanri fazendo uma
analogia com artes marciais, onde o avan¢o da metodologia é representado pela ordem das
faixas Branca, Marrom e Preta.
3.1.2 Comparacao entre os métodos
Ambos os modelos sdo semelhantes, principalmente ao defender e encorajar que a
metodologia Hoshin Kanri é totalmente adaptavel a realidade de cada empresa. Porém
podemos observar na tabela 5 algumas diferencas sutis entre ambos modelos:

Caracteristicas

Modelos

Akao (1997)

Campos (1996)

Método de
implantacéo

Generalista em 10 passos,
adaptados a empresa.

a serem

Detalhado, fazendo analogia as artes marciais,
divide em 3 faixas principais, tendo subdivisdes
de 10 passos na faixa branca, 8 passos na faixa
marrom e sem passos especificos na faixa preta.

Organizagdo na

Divide em alta, média geréncia e a
equipe de implantagéo.

Estabelece um escritério da TQM, comités
interfuncionais, unidades de suporte, grupos de

empresa trabalho, presidente, diretores, gerentes e a
equipe.

Poucos, somente 0s mais importantes | Apenas uma meta de sobrevivéncia na faixa

Numero de definidos ao elaborar um Pareto. branca, e sem um numero definido para as

objetivos demais. Porém sempre frisando a importancia

recomendados de se trabalhar com poucas, para que sejam
alcancgadas.

Relagdo com Forte relagdo, cita-se com frequéncia a | Apesar de estar ligado ao planejamento da

Planejamento
Estratégico

importancia de se estabelecer os planos a
médio e longo prazo.

empresa, 0 autor ndo expbe de forma clara os
detalhamentos do planejamento estratégico.

(Fonte: Adaptado de Akao, 1997 e Campos, 1998)
Tabela 1 - Comparacéo entre os modelos de Akao e Campos

Diante dessa comparacgdo adotamos nesta pesquisa 0 modelo de ambos os autores.
3.2 Estudo de caso

A empresa estudada foi a Industria Auxiliar de Fundi¢bes Chapecd Ltda, € uma
empresa familiar, nacional e foi fundada em 1969, a qual foi adquirida pelo Sr. Edgar Pedretti
Penna Filho em 12 de maio de 1984. Conta com 70 colaboradores e atua no setor
Metaldrgico, oferecendo servicos de estamparia, ferramentaria, caldeiraria e usinagem para
pecas de tratores. Esta localizada em Itaquera, Sdo Paulo, possui grandes clientes em seu
portfolio, tais como: Caterpillar, Komatsu, entre outros.

Foi realizado diversas pesquisas na industria mencionada acima, o qual foi possivel a
formulacdo de diversos graficos e diagrama de Causa e Efeito para que fosse possivel a
identificacdo do problema, como esperado o erro foi identificado e foi percebido que um dos
grandes problemas no atraso de entrega das amostras ao cliente seria na a falta de anélise
critica nas cotagdes conforme dados abaixo, a empresa deveria ser muito mais criteriosa e
analisar se seria possivel ou ndo atender todos os requisitos do cliente, como as cota¢des ndo
estdo sendo avaliadas atualmente dessa forma diversas pecas estdo sendo cobradas com
processo errado com valor muito abaixo do valor certo a ser cobrado, a empresa assim
sofrendo muitos prejuizos.
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A metodologia de Hoshin Kanri sugere que para uma analise criteriosa da Industria é
necessario estudar dados do ano anterior a analise, dessa forma coletamos os dados na

empresa do ano de 2014 referente a entrega de amostras.

indice de Performance 2014

100,00%

98,00%

¥ indice Medido ™ indice Desejado

96,00%

94,00%

92,00%

90,00%

88,00%

86,00%

84,00%

Figura 2 — Gréfico do indice de Performance,2014

Fonte: Industria Chanec6. 2015

O grafico da Figura 02 traz um comparativo entre performance esperada do cliente
(em azul) e performance obtida da empresa (em vermelho) no ano de 2014. (De fevereiro de
2014 a janeiro de 2015). Observa-se um desalinhamento entre expectativa do cliente e real
atendimento da empresa no quesito Entrega de Amostras (Prot6tipos).
Foi analisado detalhadamente a performance desse indicador de Entrega de Amostras
(Prototipos) ao longo do periodo. Observa-se no grafico da Figura 03 a variagdo em cada més.

Perfomance - Entrega de Amostras

100,00%

50,00%

80,00%

70,00%

60,00%

50,00%

A0,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

feviid
mar/14
abrf14
malf14

| fewf14 | marfl4 | abrf14 | mal/14
= parformance real | 100,009 | 100,00% BB,00% 75,00%
===Target docliente | 98,00% | 98,00% | 98,00% | 98,00%

junfia

| unj1a

23,00%

| 008 |

julfie
agofia

| Julae | agef14 |

100,00% | 92,00%

98,00% | s8,00% |

setf1a

setfl4 |

54,000
98,00%

autf14

outfl4

83,00%

| so0s |

nov14
dezf14

nov/14 | dezf14
100,00% | 67.00%
98,00% | 98.00%

janf1s

| Janf1s |

38,005

| sBoox |

Figura 3 — Gréfico detalhado do indicador de Performance - Entrega de Amostras (Protétipos)
Fonte: Industria Chapecd, 2015
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Para compreender melhor quais fatores internos contribuiram para o baixo
desempenho desse indicador, foi elaborado o Diagrama de Causa e Efeito conforme Figura

Meio Ambiente Maquina Mao de Obra
Falta de manutengdo das Falta de treinamento de funcionarics
Y maguinas \
Falta de regulagem das Falta de acompanhamento de uma
\ mégquinas " supervisio qualificada no processe de
\ ) protdtipos
Atraso na
; entrega de
I e
/ Falta de elaboragao do FMEA PI’OtDtIpOS
Falta de elaboragao do Plano de inspeqio
| Atraso mo processo terceirizado
[ [trivalents branco, tempera, /' Falta de elaboragao da Ordem de Produgso
vinil)
|/ Processo de cotagdo incompleto
Atraso na entrega da Atraso na elaboragao dos PRAP's
| matéria-prima
! / Faltz de inspecao fina
Falta de controle de qualidade do processo
/ Miateria-prima de ma qualidade
/ / Falha no fluxo de processo do desenvolvimente falho
Falta de Instrugio de trabalho
Medida Material Metodo

Figura 4 —

Diagrama de Causa e Efeito para identificacdo do principal indice de baixo
desempenho
Fonte: Elaborado pelas autoras. 2015

Para exposicao deste problema encontrado foi selecionado a peca da figura 5, o valor
cobrado pela peca em questdo foi de R$ 7,76, porém na fabricacdo da amostra foi observado a
necessidade de obter alteracdo do processo para resultar em uma maior precisao na furacao
(do furo menor com rosca), visto que no desenho da peca o furo menor estad diretamente
relacionado com as coordenadas A, B e C, fazendo essa operacdo na furadeira ndo é possivel
obter precisdo nas coordenadas e os furos poderiam sair deslocados, mas se a peca fosse feita
no Centro de Usinagem as chances do furo sair deslocado sdo minimas e assim a empresa
conseguiria garantir a qualidade que o cliente espera visto que a filosofia do principal cliente é
a de zero defeito.
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Figura 5 - Desenho de uma peca de fornecimento para seu principal cliente Caterpillar
Fonte: Retirado do Epix sistema Cat, 2015

No processo atual, executado na linha de producéo foi retirada a operacao da furadeira
que custa R$ 20,00 hora/méaquina e adicionado a operacdo no centro de Usinagem que custa
R$ 100,00 hora/méquina. As pecas sendo feitas no centro de usinagem garante que o furo
saira feito na coordenada correta e garante também que o cliente recebera pecas com
gualidade, mas na alteracdo de maquinas as pecas tiveram o valor de R$0,78 de diferenca.

Quando se fala em R$ 0,78 pensa-se que é um valor muito pequeno e insignificante,
porém quando é calculado na quantidade de pecas que sdo requisitadas por ano, esse
pensamento pode mudar.

Valor que seria Valor que recebe
Quant. Valor por
Anual eca para receber no atualmente cobrado o
Peg processo atual processo antigo
5.000 R$8,54 R$42.700,00 R$38.800,00

(Fonte: Elaborado pelas autoras, com base nos dados da IndUstria Chapecd, 2015)
Tabela 02 - Comparativo dos valores previsto x atual

O estudo foi feito em apenas uma peca, porém o catdlogo de pecas da Industria
Chapecd no principal cliente Caterpillar sdo mais de 1.000 pecas. Somente em um dnico item
a empresa esta sofrendo um prejuizo no valor de R$3.900,00, abrangendo essa analise para as
demais pecas a empresa est sofrendo prejuizos comprometedores.

Como meio de se expandir a analise e estudar a viabilidade de maneira mais acurada,
foram levantados dados relacionados as principais amostras, ou seja, aquelas cujo volume
anual comprado é mais significativo para empresa, exibidos na tabela 03. O objetivo foi
observar 0s prejuizos que a empresa assumiu com esses erros, considerando uma amostragem
de 1% das amostras produzidas em um ano.



10

o L Preco cobrado na | Prego correto | Impacto (Diferenca

Cddigo Descricdo Volume anual

Amostra a ser cobrado x Volume anual)
123-4586 BLOCK 17846 R$ 113,65 R$ 120,84 -R$ 128.312,74
7Y-2853 SPACER 10316 R$ 109,67 R$ 115,62 - R$ 61.380,20
3E 4898 SLEEVE 7084 R$ 59,10 R$ 62,05 - R$ 20.897,80
6G-7187 LOCK 6988 R$ 15,93 R$ 38,16 - R$ 155.343,24
180-4027 CAM 4062 R$ 83,93 R$ 86,33 - R$9.748,80

(Fonte: Dados fornecidos pela Industria Chapec6,2015)
Tabela 03: Andlise de impacto das principais amostras no periodo de um ano

4. Result

ados

Nesse momento, a empresa deve fazer uma comparagdo com os nimeros estipulados
na meta com os valores realmente alcancados. Os problemas que forem identificados, deverao
ser analisados os métodos de trabalho para que a causa seja descoberta. E de grande
importancia realizar uma reflexdo a cada trimestre e 0 uso do método de avaliacdo Global,
onde diversos pontos sdo avaliados como o plano, acdo, desdobramento, etc. Essa reflex@o
seria “o giro” do ciclo PDCA para saber se estd conseguindo atingir ao planejado. Abaixo,
podemos ver um exemplo de uma avaliacdo global, com os principais pontos e critérios a

seres aplicados.
Avaliagao global - Verificagdo da situagdo periddica
wm=pré-Hoshin  ====png 1 Ang 2
5
Plano
5
4
RE“E)‘%“;?:;WO’E"‘“ & 4 Desdobramento
i z
Z 2
3
Realizagio da meta 4 Acdo
3
Avaliagio
5
Pontos de avaliacio Critérios
5 pontos A melhoria existe com um PDCA eficiente.
4 pontos O trabalho sistematizado é estavel.
3 pontos O PDCA comega a funcionar
2 pontos Cada método de trabalho esta organizado e existe a relagéo interdepartamental.
1 ponto Néo ha planejamento no trabalho.

Figura 6 - Avaliacao global da situacédo periodica
(Fonte: Elaborado pelas autoras, 2015)



5 Discussao

Figura 7 — Ciclo PDCA
(Fonte: Elaborado pelas autoras, 2015)
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Segundo Akao (1997), para a implantacdo do Hoshin Kanri, a quantidade de tempo
dedicados aos objetivos estabelecidos vai variar de acordo com o trabalho e nivel hierarquico
de cada um. No geral, a alta geréncia pode consumir 80% ou mais do tempo em seus objetivos
e 0s empregados da linha devem despender até 10% de seu tempo para trabalhar com seus

objetivos.
) o Carga horéria Tempo
Quantidade Média _
. mensal de cada destinado ao Valor gasto
Cargo de salarial ] ] ] ]
funcionario Hoshin Kanri (R$/ més)
colaboradores | (R$/ hora)
(horas) (cada)
Operadores de
o 6 R$ 7,10 176 10% R$ 749,76
maquinas
Assistentes
(Qualidade, 4 R$ 8,24 176 15% R$ 870,14
Expedicédo)
Analistas
) 2 R$ 10,80 176 20% R$ 760,32
(Qualidade, etc)
Lideres dos
6 R$ 12,50 176 25% R$ 3.300,00
setores
Gestores 1 R$ 14,78 176 30% R$ 1.040,52
Total no més R$ 6.720,74
Total no ano R$ 80.648,88

(Fonte: Elaborada pelas autoras, com base nos valores da Inddstria Chapecd, 2015)
Tabela 04 - Valores para implantagéo do projeto piloto
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Para essa proposta, sugeriu-se trabalhar com o mesmo quadro de funcionérios que a
empresa possui, ndo sendo necessario contratagdes nesse nivel de maturidade da empresa.

Atualmente a empresa trabalha com cerca de 30 pecas de amostra por més, estima-se
que o valor gasto nesse processo seja pago em menos de 1 ano. A metodologia pode e deve
ser estendida por toda organizacao, sendo possivel trabalhar com outros projetos na empresa,
em todas as areas, com retornos considerdveis. A cada ano, com a maturidade da empresa
crescendo dentro dessa metodologia, os desafios propostos podem ser maiores, 0s beneficios
percebidos desde o primeiro ano e o tempo destinado ao Hoshin Kanri também pode ser
otimizado, a partir do momento que a metodologia ja estiver presente na cultura da
organizacao.

6 Consideracdes finais

Para a realizacdo deste artigo foram realizados diversas analises e pesquisas na
industria Auxiliar de FundicGes Chapeco, porém dentro da limitacdo da empresa e dos
colaboradores envolvidos com autorizagdo do diretor geral para divulgacdo de valores reais.
Diante do exposto concluimos que é possivel implantar em uma empresa de pequeno porte o
Gerenciamento pelas diretrizes, Hoshin Kanri.

Em um primeiro momento, a implantacdo se mostra possivel de realizar com o quadro
de funcionérios da empresa, porém, € necessario nomear uma pessoa responsavel por
coordenar essa metodologia, e garantir que todos estdo seguindo-a da maneira correta.
Conforme os anos forem se passando, a empresa tende a atingir uma maturidade maior, com
metas maiores, onde ha a possibilidade de diversas mudancas, seja em seus equipamentos,
processos, quadro de funcionéarios, etc. As mudancas as vezes podem vir acompanhadas da
necessidade de um investimento, que deve sempre ser estudado de forma a comprovar a
viabilidade das mesmas.

Esse estudo, foi Gtil para compreensdo de como a empresa opera atualmente, bem
como identificar possiveis oportunidades de melhoria em diversos setores. O Hoshin Kanri
pode e deve ser utilizado na organizacdo como um todo, pois assim como as metas, 0S
beneficios sdo igualmente desdobrados para toda empresa.

Também ¢é possivel propor futuramente que se estude a implantacdo de Sistemas
Integrados voltados para o Desdobramento pelas Diretrizes, onde pode-se verificar a interagéo
da Tecnologia da Informacdo com esse método de planejamento. Atualmente o mercado
disponibiliza softwares que possibilitam fazer essa gestdo do Desdobramento pelas Diretrizes.

O Hoshin Kanri ndo resolve os problemas da organizacdo, porém faz com que seja
possivel medir a performance e criar metas e medidas que transforme o trabalho de cada
colaborador alinhado as expectativas de crescimento da empresa. A mudangca maior € no
comportamento, nas atividades de cada um.
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