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ABSTRACT. The study aims to identify how the
goals unfold down to the operational level of the
sector Maintenance Planning and Control (PCM) of
a mining company in the state of Minas Gerais. The
study sought to describe the process of unfolding
goals in the mining company, with reference to
strategic planning tools such as the Hoshin Kanri
method. The research approach was qualitative and
descriptive. Field research was used as a method.
The universe was a Maintenance Management of
the researched mining company, whose sample was
its PCM sector. The sampling criterion was non-
probabilistic for typicality. Data were collected
through documentary research and structured
interview and treated with the content analysis
technique. As a result, it was found that the
unfolding of the goals of the researched sector
occurs from the guidelines of the top management,
which are sent to the managers, which are classified
in the dimensions health and safety, people, quality,
productivity and costs. In turn, they are deployed to
the supervisory levels, which are responsible for
getting to the operational level. Thus, using the
Hoshin Kanri method, the alignment of the
objectives of senior management with the
managerial, supervisory and operational levels was
evident.

Keywords: Unfolding of goals, Hoshin Kanri,
Mining company.

RESUMO. O estudo objetiva identificar como
ocorre 0 desdobramento das metas até o nivel
operacional do setor de Planejamento e Controle da
Manuten¢do (PCM) de uma mineradora do estado
de Minas Gerais. No estudo buscou-se descrever o
processo do desdobramento de metas na
mineradora, tendo como referéncia as ferramentas
do planejamento estratégico como o0 método Hoshin
Kanri. A abordagem da pesquisa foi qualitativa do
tipo descritiva. Utilizou-se como método a pesquisa
de campo. O universo foi uma Geréncia de
Manutengdo da mineradora pesquisada, cuja
amostra foi o seu setor de PCM. O critério de
amostragem foi ndo probabilistico por tipicidade.
Os dados foram coletados por meio de pesquisa
documental e entrevista estruturada e tratados com
a técnica de analise de contetido. Como resultados,
constatou-se que o desdobramento das metas do
setor pesquisado ocorre a partir das diretrizes da alta
direcdo, que sdo enviadas para as geréncias, as quais
sdo classificadas nas dimensdes salde e seguranca,
pessoas, qualidade, produtividade e custos. Por sua
vez sdo desdobradas para os niveis de supervisdo,
que sdo responsaveis por fazer chegar ao nivel
operacional. Desse modo, utilizando-se do método
Hoshin Kanri, ficou evidente o alinhamento dos
objetivos da alta direcdo com os niveis gerencial, de
supervisao e operacional.

Palavras-chave: Desdobramento de metas, Hoshin
Kanri, Empresa de minerag&o.
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1 INTRODUCAO

Instalada na economia de forma permanente, a globalizacdo transformou o mercado
em um territorio abrangente, competitivo e desafiador a niveis nunca antes vivenciados pelas
organizagOes. Diante disto, as empresas sdo requeridas a gerenciar suas atividades com
efetividade, frente a um ambiente empresarial cada vez mais complexo, envolvendo
planejamento e controle. Neste cenario, as empresas buscam alternativas para efetivar a gestéo
das suas atividades e almejam alinhar suas estratégias em toda a organizacao para que possam
executar suas acdes de forma integrada com todos os seus setores, buscando utilizar e
aproveitar seus recursos de maneira otimizada, bem como reduzir os desperdicios e aumentar
sua capacidade produtiva. Entende-se que nos dias atuais, o planejamento estratégico se impde
como elemento da gestdo empresarial, justamente no posicionamento que a empresa deve
definir diante dos niveis de descontinuidade ou de surpresa (KAPLAN; NORTON, 2004).
Todavia, em um contexto de implantacdo, o planejamento estratégico pode-se considerar
ineficiente ou defasado quando néo reproduzido e desdobrado de forma ndo equivalente em
toda a organizacdo. Mas, ao longo da histdria foram desenvolvidos varios métodos para
simplificar o desdobramento do planejamento estratégico, dentre eles, destaca-se 0 método
Hoshin Kanri, que tem como objetivo ligar as metas estratégicas da alta administracdo, com a
rotina do dia a dia no nivel operacional (CHARAN; COLVIN, 2002; KAPLAN; NORTON,
2004).

E no contexto exposto que se insere 0 pressente estudo, que é parte resultante de
pesquisa desenvolvida no &mbito da Engenharia de Produgdo, que tem como objetivo
identificar como ocorre o desdobramento das metas, do setor de Planejamento e Controle da
Manutencdo (PCM) de uma mineradora de Minas Gerais, até o nivel operacional, tendo como
referéncia as ferramentas do planejamento estratégico como o método Hoshin Kanri.

A realizacdo do presente estudo se justifica pela necessidade em identificar como
ocorre o desdobramento das metas até o nivel operacional do setor de planejamento e controle
de uma organizacao, buscando contribuir com a ampliagdo do conhecimento sobre a tematica
pesquisada em tempos de alta competitividade empresarial. Além disto, a pesquisa também se
torna relevante por apresentar um assunto importante no contexto da gestdo de qualquer

organizacdo num mercado, competitivo, turbulento e complexo.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 DESDOBRAMENTO DAS METAS E O METODO HOSHIN KANRI

Metas sdo entendidas como objetivos de atingimento global ou resultados almejados
para uma equipe ou area. Para Lafraia (2011), numa organizacao existem trés tipos de metas:
as corporativas que representam direcGes para grandes segmentos dos funcionarios de uma
empresa; as metas relacionadas a uma tarefa, que sdo objetivos atribuidos para um individuo
Ou a um pequeno grupo e; por ultimo, as metas pessoais, que sdo aquelas internamente geradas
pelo proprio individuo para ele mesmo.

Dito isso, para atingir seus objetivos, as empresas buscam alternativas para gerir o
seu planejamento estratégico, visando alinhar suas atividades em toda a organizacdo e
aproveitar seus recursos de maneira otimizada, reduzir os desperdicios e aumentar sua
capacidade produtiva. Porém, o planejamento estratégico, por si s6, ndo garante sucesso
empresarial, mas sim a implantacdo de acOGes estratégias no nivel dos processos
organizacionais, em que estas sdo efetivadas por meio da traducdo dos objetivos estratégicos
em indicadores e metas, as quais precisam ser desdobradas até o nivel operacional. Para
resolver isto, as empresas tém utilizado o método Hoshin Kanri, cujo objetivo é ligar as metas
estratégicas da alta administracdo, com a rotina do dia a dia no nivel operacional. Este método
se desenvolveu em 1970, quando os japoneses buscavam, desde a década anterior, melhorar
as atividades de planejamento (CHARAN; COLVIN, 2002; KAPLAN; NORTON, 2004).

Segundo Tsung e Chao (2007) a alta administracdo diagnosticava com o objetivo de
verificar como estavam sendo feitas as coisas. Para tanto, examinava os resultados alcancados
e identificava qualquer problema que se apresentasse em relacdo ao cumprimento dos
objetivos definidos, buscando acompanhar e refinar as politicas. Este método foi denominado
como “Hoshin Kanri”. Hoshin Kanri, Policy Deployment, Hoshin planning, desdobramento
das estratégias ou desdobramento das diretrizes sdo todos termos intercambidveis para
descrever o conceito que, no Brasil, € mais conhecido como gerenciamento pelas diretrizes.
Para homogeneizar o entendimento do Hoshin Kanri ou gerenciamento pelas diretrizes, é
preciso definir também outros conceitos envolvidos, como o de diretriz, meta, dentre outros.
Uma diretriz é composta de uma meta e das medidas prioritarias e suficientes para que se atinja
a meta. Uma meta pode ser definida como os resultados esperados. Os meios podem ser

definidos como dire¢des para se chegar a meta. Em outras palavras, 0s meios mostram o
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caminho para se atingir a meta. Por outro lado, um plano de acdo pode-se apresentar como um
cronograma de atividades. (CAMPOS, 1996, AKAO, 1997).

O meétodo do Hoshin Kanri apresenta quatro itens principais: a) a formulacdo das
prioridades estratégicas vitais, partindo dos requerimentos dos stakeholders; b) a traducéo
destas estratégias prioritarias em planos de acéo para o seguinte ano por meio da decisao entre
0s gerentes e seus subordinados; ¢) o gerenciamento dos planos na rotina diaria no nivel
operacional; d) a analise das diretrizes e estratégias em toda a organizacdo para revisar e
avaliar seu desempenho (WITCHER; BUTTERWORTH, 1999). O Hoshin Kanri torna viavel
a implantacdo ou desdobramento das estratégias em toda a organizagdo, uma vez que é
aplicado como método de implementacdo e execucdo, podendo ser usado para traduzir
objetivos, primeiramente em planos de médio prazo e ap6s em prioridades de curto prazo
(REDI, 2005; WITCHER; CHAU, 2007). Deste modo, é usado de forma direta para traduzir
os objetivos em planos de médio prazo, seguindo em prioridades de curto prazo, apresentado
vantagens para a execucao e implantacdo do planejamento estratégico devido a especificacao
das prioridades vitais e utilizacdo do planejamento participativo (DENNIS, 2007). Dennis
(2007) acrescenta que quando ocorrer a formulagcdo do Hoshin Kanri suas definigdes devem
ser objetivas e claras compreendendo uma forma linear e envolvendo toda a organizagéo.
Segundo Kaplan e Norton (2004), o alinhamento e a forma linear de formulacdo do Hoshin
impedem que as ac¢Oes sejam empurradas para outros niveis hierarquicos, e faz com que as
acOes necessitem do envolvimento de todos. No entanto, Wood e Munshi (1991) alertam que
0 comprometimento com as atividades definidas pelo Hoshin Kanri e a falta de clareza nas
definicdes destas acbes podem causar uma concorréncia da méao de obra com as atividades da
rotina diaria, podendo interferir na performance destas atividades ja existentes.

Segundo Dennis (2007), a implantacdo do Hoshin Kanri segue o proposito de integrar
todos os esforcos da empresa para que 0s objetivos globais sejam alcancados e a visao
estratégia empresarial possa ser revista de maneira planejada em ciclos menores. Sua
utilizacdo para o desdobramento das metas apresenta resultados mais rapidos, ja que estes séo
produtos da divisdo das metas em prazos menores, 0 que permite observar com eficiéncia o0s
desvios do real com o planejado e, consequentemente, ird promover tratamento imediato de

possiveis problemas.
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Diante do exposto, em sintese 0 Hoshin Kanri promove um processo sistémico para
desdobramento das metas, reduzindo o tempo de revisao das visdes estratégicas, aumentando

a eficiéncia no tratamento dos desvios.

2.2 MODELOS DE APLICACAO DO METODO HOSHIN KANRI

A literatura pesquisada cita diferentes modelos para a implementacdo do Hoshin Kanri,
dentre estes estdo o de Akao (1997), o de Wood e Munshi (1991) e o de Campos (1996). O
Modelo de Akao (1997) propbe que o comego do processo se origine na alta geréncia,

passando pela média geréncia e pelas equipes de implementacédo (Figura 1):

FIGURA 1 - MODELO DE AKAO (1997)

Acdo RevisBa Visdo
Programada ’/‘_\‘ Objetivos
% >

Eguipe de
Implementacdo

\ / Alta Geréncia
\ /
Medx,&e\* o Qh):lmu

Estratégia
Recursos

Média Geréncia

FONTE: Adaptado de Akao (1997, p. 26)

Conforme Figura 1, a alta geréncia estabelece ‘o que’ do sistema empresarial, ou seja,
sua visdo e objetivos. A média geréncia e responsavel pelo ‘como’, ja que negocia com a alta
geréncia as estratégias para alcancar os objetivos e o 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. Depois de
capacitadas e treinadas, as equipes sdo capazes de gerenciar agoes e programar suas atividades.
Apos o fim do ciclo, a alta geréncia revisa o progresso destas equipes de implementacéo e 0s
indicadores de desempenho do seu sistema de planejamento (AKAO, 1997). A implementacgéo
deste Modelo é organizada em 10 passos, 0s quais sdo baseados em exemplos diferentes de

aplicagdo do Hoshin em diversas empresas, apresentados na Figura 2 a seguir:
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FIGURA 2 — ESQUEMA DA SEQUENCIA DOS PASSOS DO MODELO DE AKAO
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FONTE: Adaptado de Akao (1997, p. 42)
Conforme Figura 2 o relatorio da situacdo do Hoshin Kanri deve ser preparado no

altimo passo (Relatorio de situacdo da implementacdo) do Modelo de Akao (1997). Deve-se
preparar relatérios de forma regular (trimestral, semanal ou diario) com a situacdo do plano
das diretrizes com os resultados da implementagdao. (AKAO, 1997).

Complementando o Modelo de Akao (1997), Watson (1997) formulou quatro maneiras
que podem servir de suporte para a gestdo da implementacdo do sistema Hoshin, as quais sdo:
1) Resumo do plano Hoshin, que servira para apresentar uma visdo geral de todo plano,
mostrando em uma matriz a relacéo entre cada uma das estratégias e baseados em quatro focos-
chave do TQM (do inglés Total Quality Management), que para o portugués se refere a Gestao
da Qualidade Total de uma empresa, que sdo: qualidade; custo; tempo de ciclo e seguranca,
incluindo os responsaveis; as metas e os objetivos; 2) Planos de acdo, que serdo usados como
ferramenta de desdobramento, contendo informacdes detalhadas que unem os objetivos
indispensaveis com as estratégias de implementacdo; 3) Plano de implementacdo do Hoshin,
similar a uma tabela, em que serdo transcritos o progresso da execucdo das tarefas, incluido
uma lista das atividades necessarias com seus respectivos resultados de desempenho e; 4)
Formulario de revisdo da implementacéo do Hoshin, utilizado para transcrever o desempenho
geral da organizacdo e contrapor com a meta esperada.

Ha também o Modelo de Wood e Munshi (1991), que evidencia todos 0s aspectos
apresentados por Akao (1997), mas tem por foco o ciclo PDCA (do inglés Plan, Do, Check e
Act) e sua relagdo com um controle diario. O ciclo PDCA ¢é uma metodologia/método que

permite a promogéo da melhoria continua, de forma evolutiva na organizag&o. E composto de
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quatro fases, Plan, Do, Check e Act, que implicam em aplicagdes na organizagdo, que
traduzidas para o portugués significam na sequéncia: Planejar, Executar, Verificar e Agir
(MARSHALL JUNIOR et al., 2010). Na primeira fase séo definidos as metas e os métodos.
Na segunda, da execucdo, é essencial realizar os treinamentos para executar as tarefas. Ja na
terceira ocorre a verificagcdo, em que se compara o resultado alcangcado com as metas
propostas. Por fim, a quarta fase, a do agir corretamente, que se caso ocorram desvios sao
aplicadas acdes corretivas (CAMPQOS, 2014).

Wood e Munshi (1991) destacam trés elementos dentro do TQM: 1) o Hoshin Kanri,
que compreende o gerenciamento das politicas no nivel da alta administracdo; 2) o controle
diario efetivo, que envolve os gerentes de nivel médio (supervisores) e 0s responsaveis pela
melhoria continua e; 3) a equipe de melhoria e qualidade, que sdo responsaveis pelas acbes
funcionais ou interfuncionais. Neste Modelo, para a execu¢do do Hoshin Kanri a empresa é
dividida em cinco grupos que sdo descritos no Quadro 1:

QUADRO 1 - DEFINICAO DE GRUPOS DO MODELO DE WOOD E MUNSHI (1991)

GRUPOS DESCRICAO

O grupo 1 e definido como o grupo executivo que é composto pelo CEO e um nimero pequeno
Grupo 1. | de executivos sénior, tem como funcdo principal conduzir a revisdo anual, determinar a viséo
da empresa, validar os planos finais e definir a alocacdo de recursos e orcamentos.
O grupo coordena as atividades para o desdobramento das politicas, é composto por altos
Grupo 2 | executivos e direciona os planos iniciais de médio e curto prazo, determina os cronogramas e
guia o processo de catchball®.
Grupo 3 | O grupo de departamento, e composto por um gerente que dirige suas atividades.
O grupo e composto pelos departamentos que possuem um maior conhecimento e maior
Grupo 4 | relevancia para o cumprimento das metas interfuncionais, um exemplo seria o departamento de
qualidade.
O grupo é formado pelo time de execugdo, o grupo opera agdes padronizadas como melhorias e
realizam um controle diério destas acdes.

FONTE: Adaptado de Akao (1997, p. 47)

Grupo 5

O préximo Modelo a ser apresentado é o de Campos (1996), que busca uma maior
simplicidade na implementacédo, associando o Hoshin Kanri as artes marciais, dividindo o
processo em uma série de passos resumidos, que equivalem a seus estagios, 0s quais sdo

representados em faixas, conforme descritos no Quadro 2:

! Catchball — processo que busca, por meio de conversas francas, baseadas na realidade, o alinhamento entre
niveis de geréncia e lideres membros da equipe (DENNIS, 2007; 2012). Dennis (2007; 2012) também entende
como uma técnica para a criagdo e manutencdo de feedback ao estabelecer uma cadeia de méo dupla do
compartilhamento de informacgdes. Permite o alinhamento dos objetivos e metas da empresa com as ac¢les das
pessoas em todos os niveis hierdrquicos da organizacéo.
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QUADRO 2 — DESCRICAO DO MODELO DE CAMPOS (1996)

FAIXAS DESCRICAO

Este primeiro estdgio tem como objetivo principal o estabelecimento de um sistema de
Gerenciamento Pelas Diretrizes (GPD) compreendendo todos os procedimentos e manuais
(documentacdo) além de sua aplicacdo na capacitacdo de todos os envolvidos para que possam
trabalhar de acordo com esse sistema.

Branca

Este segundo estagio do modelo de Campos (1996) tem como objetivo principal o aprofundamento
Marrom | das capacidades de planejamento da geréncia da empresa, aumentando assim, o nivel de certeza de
se atingirem as metas.

Esta € a ultima fase de implantagdo ela divide a organizacdo em: o comité de TQM, os comités

AEE interfuncionais, as unidades de suporte, os departamentos de linha e os grupos de trabalho.

FONTE: Campos (1996, p. 48)

Como observado ao longo desta secdo, ha diferencas marcantes nos Modelos, mas
todos conservam caracteristicas que fazem do Hoshin Kanri um método singular que séo, em
resumo, o seguimento do ciclo PDCA e a participacdo ativa da maioria das pessoas na
determinacdo das metas. Ha que se ressaltar, que somente a partir da comparagao entre 0s
modelos, ndo é possivel concluir que o modelo de um autor € melhor que outro, mas sim que
um destes é mais completo e/ou didatico em alguns aspectos. Portanto, recomenda-se que a
empresa que decida pela utilizacdo do Hoshin Kanri estude todos os modelos para determinar
qual se aplicaria melhor ao seu contexto e realidade, inclusive podendo integrar aspectos dos
Modelos para o desenvolvimento de uma implementacéo particular do Hoshin Kanri.

Além dos trés modelos apresentados, ha ainda o Modelo de Dennis (2007), que
diferente dos demais, quando aplicados ndo tem como foco principal o0 TQM, mas sim as
empresas que utilizam o lean manufacturing como sistema de producédo ou gestdo. O Modelo
de Dennis (2007) compreende a maneira como o Hoshin Kanri pode ser utilizado para o
desdobramento das estratégias e diretrizes de uma organizacdo. Segundo o0 autor pode-se
descrever o Hoshin Kanri em alguns componentes principais que séo: 1) o norte verdadeiro
estratégico; 2) o ciclo PDCA; 3) o processo de gerenciamento composto pelos ciclos PDCA
micro, anual e macro; 4) o conceito de lider de desdobramento; 5) o catchball e o pensamento
A3. O norte verdadeiro € caracterizado como objetivo geral e tem foco em quatro areas-chave,
que sdo: Quality, Cost, Delivery, Education (QCDE), que traduzidas séo o desenvolvimento
humano ou educacdo, a qualidade, a entrega e 0 custo. A partir destas areas sao definidas
estratégias méaes. Segundo Koenigsaecker (2006) este grupo de areas € definido como o
QCDE, que é usado por grande parte das empresas desde a criagdo do Hoshin Kanri para
desdobramento das metas anuais e estratégias. Apos definido o norte verdadeiro, as metas e
as estratégias de cada departamento se desdobram em seu préprio norte verdadeiro, definindo

acOes para cada secdo dentro de seu departamento, o qual tem estratégias desdobradas.
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Segundo Dennis (2007) serdo aplicados trés ciclos do PDCA, em que 0 primeiro
objetiva detectar prontamente os desvios relativos ao que foi planejado e ao que realmente
ocorreu, permitindo que sejam tomadas decisdes corretivas imediatas, € realizado em um
periodo semanal ou mensal, dependendo do prazo das a¢des. O segundo ciclo compreende trés
marcos: o ponto inicial do desenvolvimento da estratégia, uma verificacdo no meio do ano e a
outra no final do ano. Esta rodada ira ser aplicada para verificacbes do quadro geral, que vao
permitir enxergar se as medidas propostas estdo tendo o efeito desejado. Por fim, o ultimo
ciclo do PDCA titulado como macro, corresponde a finalizag&o do ciclo de trés ou cinco anos,
resultando em uma andlise que permite as organizacfes possam revisar se as medidas e
estratégias abordadas possibilitaram o atingimento da visdo. Desse modo, no processo de
gerenciamento, composto pelos ciclos PDCA, sdo definidos trés niveis: o micro (semanal ou
mensal), anual e o macro (de trés a cinco anos), que sdo classificados como reativos e
proativos. Os ciclos micro e anuais sdo reativos, ja que tem ligagdo com os dados quantitativos
do periodo anterior, com o alcance ou ndo das metas propostas. O ciclo macro é classificado
como proativo, porque deve projetar as suas agdes para um horizonte maior, como Visdo de
longo prazo, necessidade da empresa, competéncias chave e alteracdes no ambiente e os
valores (DENNIS, 2007).

Cada um dos objetivos principais do QDCE tem como responsavel os lideres de
desdobramento, conhecidos como engenheiros chefe, com a funcdo de promover um
alinhamento multifuncional para o atingimento dos objetivos gerais, ja que o desdobramento
das metas em departamentos tem a predisposi¢do de individualizar suas a¢des (DENNIS,
2007).

Para o desdobramento das metas e estratégias € usado o catchball em todos os niveis
da geréncia de forma que sejam propostas discussdes francas, com fundamentos da realidade,
em que o lider define o resultado almejado e os outros membros da equipe definam os meios.
O processo de troca de informacdes e opinides deve se repetir tantas vezes quanto necessario
para alcancar um consenso do que é realmente factivel (DENNIS, 2007). Segundo Liker
(2004) para que o desdobramento das metas e estratégias seja difundido dentro da empresa
sera necessario utilizar o Informe A3, ferramenta que compreende o resumo informacdes
chaves expressas em uma folha A3 (297mm x 420 mm). O Informe A3 pode ser utilizado em
distintos tipos de comunicag&o, trazendo eficiéncia em reunides da organizagdo, de modo que

a explicacdo ou demonstracéo do problema se coloca de maneira muito simplificada e objetiva
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podendo ser demonstrada em poucos minutos. O Informe A3 tem como base o ciclo de
Deming, ou seja, todos os elementos do PDCA para o processo de resolucdo de problemas.
Podem se destacar quatro tipos de A3 que sdo: a) A3 de estratégia, em que se resume 0s Hoshin
de um departamento ou da companhia; b) A3 de resolugdo de problemas, em que se resume
0s problemas e as agdes corretivas propostas; ¢) A3 de proposi¢édo para propor novas ideias €;
d) A3 de situacdo atual ou revisdo para resumir a situacdo presente e enxergar 0s desvios
relativos as metas propostas nos A3 de estratégia (LIKER, 2004; DENNIS, 2007). Porém,
Dennis (2007) alerta que o desdobramento do A3 feito de maneira independente ou quando
desdobrado em paralelo com outro A3 pode ser identificado como ponto critico, porque seu
desdobramento pode gerar conflitos com a necessidade simultanea de utilizacdo de recursos
necessarios a ambos. Em sintese, baseado no Modelo de Dennis (2007) a Figura 3 apresenta

todos os elementos envolvidos para a execugéo do Hoshin Kanri:

FIGURA 3 — FLUXO DO MODELO DE DENNINS (2007)

Determinagdo das
condigdes atuais

2 E .
ﬂh Existe um 32 ciclo PDCA
ah paraum horizonte de
J/ “B “B trés a cinco anos
Determinagdo das .
o Revisdo anual
condigBes desejadas
Priorizaiio e selegiio de
Objetivos
- Revisdo dos planos
Criacdo de planos para .
h (semanal, mensal, meio
alcancar os abjetivos
1 ano)
Desdobramento dos Confirmagéoe

—————————————>  implementagdo dos

PI.
anos plano (Informe A3)

FONTE: Adaptado de Dennis (2007, p. 59)

Conforme ilustrado pela Figura 3, no fluxo do Modelo de Dennis (2007), primeiro séo
determinadas as condicdes atuais, em seguida as condicdes desejadas e apos € feito a selecdo
e priorizagdo dos objetivos. Depois ocorre a criacdo de planos de acdo para alcangar os
objetivos priorizados e selecionados, em seguida e feito o desdobramento destes planos para
todos os departamentos e pessoas por meio do catchball. Depois de confirmados séo
implementados por meio da ferramenta Informe A3, para em seguida dar inicio ao giro do
primeiro ciclo de PDCA com revisdes dos planos em periodos semanais, mensais e semestrais.
Depois é feito outra revisdo, mas em um periodo anual quando ocorre o segundo ciclo PDCA.

Por fim, em um terceiro momento, num periodo de trés a cinco anos ocorre outro ciclo PDCA.
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3 METODO

A abordagem de pesquisa utilizada neste estudo foi a qualitativa. O tipo de pesquisa
aplicado ao estudo foi a descritiva, por descrever o processo de desdobramento das metas até
o nivel operacional do setor de PCM de uma mineradora de grande porte, abordando o
processo e respectivas etapas. O método utilizado foi a pesquisa de campo, realizada no local
em que ocorre o fendmeno analisado.

O universo da pesquisa foi uma Geréncia de Manutencdo de uma mineradora de grande
porte situada na cidade de Itabira-MG. A amostra definida foi o setor de Planejamento e
Controle da Manutencdo (PCM) inserido na referida Geréncia. O critério de amostragem
utilizado foi a do tipo ndo probabilistica por tipicidade. Os sujeitos de pesquisa foram dois
gerentes, sendo um engenheiro de producdo, um supervisor, trés técnicos envolvidos no
processo de desdobramento de metas do setor em estudo, o qual representa unidade de anélise,
inserido na Geréncia de Manutencdo da mineradora pesquisada. A Geréncia de Oficinas
Industriais interage com Geréncias de Areas na Diretoria de Operacdes Ferrosos Sudeste
dando suporte em processos que envolvem Produtividade, VPS manutencdo, confiabilidade e
analise de falhas, sistema de manutencdo, materiais e suprimentos. O setor PCM é denominado
ponto focal, responsavel por inserir e replicar métodos que auxiliam o desdobramento de
objetivos e metas em toda a geréncia.

Utilizou-se como instrumento para coleta de dados a entrevista estruturada, aplicada
seguindo um roteiro, previamente definido. Também foi utilizada a pesquisa documental como
meio de buscar informacdes sobre o tema estudado nos documentos pertinentes ao setor
pesquisado. Dentre os documentos selecionados para analise documental estdo a Politica do
Sistema de Gestdo Integrado, os procedimentos contendo treinamentos do setor e documentos
de gestdo do mesmo, buscando descrever como ocorre o desdobramento das metas até o nivel
operacional do setor de PCM. Os dados foram tratados de forma qualitativa, sendo codificados
e analisados de forma estruturada, utilizando-se a técnica de analise de contetdo.

As principais limitagdes dessa pesquisa foram relacionadas a coleta de dados por meio
da aplicacdo das entrevistas devido a dificuldade de localizacdo dos envolvidos com o tema
pesquisado, uma vez que eles ndo dispunham de muito tempo para responder as perguntas em
decorréncia da rotina de trabalho. Isto interferiu na agilidade da obtencdo das informacdes,

aumentando o tempo gasto para a coleta das entrevistas.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O objetivo deste estudo é identificar como ocorre o desdobramento das metas, do setor
de Planejamento e Controle da Manutencdo (PCM) de uma mineradora de Minas Gerais, até
o0 nivel operacional, tendo como referéncia as ferramentas do planejamento estratégico como
0 método Hoshin Kanri.

Os sujeitos entrevistados para pesquisa foram identificados por meio das siglas “E1l a
E7” e caracterizados, conforme o cargo, grau de escolaridade e tempo na empresa e no cargo.
Dos sete entrevistados, dois ocupam o cargo de gerente de area (E1 e E2), um de supervisor
(E3), um de técnico nivel 111 (E4) e trés de técnico de oficina (E5, E6, E7). Quanto ao grau de
escolaridade, cinco entrevistados possuem 3° grau completo e dois tem 2° grau, também
completo. Em relacdo ao tempo na empresa, trés entrevistados estdo ha mais de 5 anos, dois
estdo ha 12 anos, um esta ha 15 anos e o outro ha 20 anos. J& no tocante ao tempo no cargo,
trés entrevistados tém mais de 5 anos, dois tem mais de 10 anos e dois tem mais de 20 anos.
Assim, nota-se que os entrevistados apresentam em média 11 anos de trabalho na empresa e
que a maioria possui 3° grau completo. Apos caracterizados os entrevistados, a seguir serdo
apresentados os resultados alcancados no objetivo proposto de identificar como ocorre o
desdobramento de metas do setor de PCM de uma mineradora de Minas Gerais, até o nivel
operacional, tendo como referéncia as ferramentas do planejamento estratégico como o
método Hoshin Kanri. Na visdo dos entrevistados, o desdobramento das metas do setor de
PCM ocorre da seguinte forma:

[...] o planejamento estratégico € elaborado pela diretoria. Os trabalhos da gerencia estéo
relacionados ao desdobramento e execucédo das diretrizes estratégicas, com a implementacao
do FMDS Gerencial nas missfes pessoas, seguranca, qualidade, custo e produtividade na
geréncia e nas supervises. (E2, GERENTE DE AREA)

[...] apos da definicdo do mapeamento de fluxo materiais e informagdes o desdobramento das
metas e feito através da montagem do FMDS nas dimensdes pessoas, seguranca, qualidade,
produtividade e custo com a participacdo dos supervisores e engenheiros responsaveis, usando
a ferramenta A3. (E1, GERENTE DE AREA)

[...] o desdobramento e feito seguindo um norte verdadeiro, em seguida as metas sdo
transformadas em “metas mae” que sdo atribuidas a gerentes e supervisores ¢ apds um
desdobramento em “metas filhas™ atribuidas as respectivas supervisdes e seus executantes, e
séo apresentadas no painel FMDS por meio de indicadores de desempenho, com seus desvios
tratados pela ferramenta A3. (E3, SUPERVISOR)

Nota-se pelos relatos que o desdobramento das metas no setor de PCM ocorre partindo
de um norte verdadeiro ou visdo da organizacdo, em que as diretrizes séo enviadas pela

diretoria e sdo classificadas em “metas maes”, que sao repassadas para os gerentes, que por
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sua vez desdobram para o0s supervisores em “metas filhas”, as quais tem suas atribuicdes
direcionadas aos supervisores e seus executantes, compreendendo assim o referido
desdobramento. Esse desdobramento é apresentado em um painel, ordenadas pelas dimensées
de pessoas, seguranca, qualidade, produtividade e custos. Esse processo € denominado de
Floor Management Developmenl System (FMDS) que traduzido significa sistema de
desenvolvimento de gerenciamento de chdo de fabrica, onde para cada meta é definido um
indicador de desempenho, sendo este acompanhado, tendo seus desvios tratados pela
ferramenta A3. Corroborando com os entrevistados, Dennis (2007) entende que um dos
principais componentes para 0 desdobramento das estratégias e diretrizes é definir o norte
verdadeiro e utilizacdo da ferramenta A3. Complementando os relatos dos entrevistados, foi
possivel evidenciar por meio de analise documental, as etapas basicas do desdobramento das
metas na geréncia, conforme visualizado na Figura 4.

FIGURA 4 - FLUXOGRAMA DAS FASES BASICAS DO DESDOBRAMENTO DAS METAS NA
GERENCIA PESQUISADA

1 Desdobrar e X 6 Gerenciar
Implantar : Padronizacio

Planejamento
Estratégico

7 Gerenciar Servigos

Contratados

2 Mapear Processos
. A 8 Monitorar
3 Elaborar e Gerir Resultados
Orgamento de Custeio
B Ere—
| 4 Realizar
| Desdobramento de ’
Metas NV ‘

A3 ) <
' .| 5 Planejar Alcance de
Metas

FONTE: Dados da pesquisa
NOTA: extraido da politica do Sistema de Gestdo Integrado da Mineradora Pesquisada, 2015.

Com base na Figura 4, as fases podem ser detalhadas da seguinte forma: a) a fase 1 é
composta pelas metas do planejamento estratégico, enviadas pela diretoria; b) a fase 2
compreende a elaboragdo do mapeamento do Fluxo de Materiais e Informacéo (FMI), em que
séo definidos os indicadores e 0 seu acompanhamento por meio do Painel FMDS Gerencial;
c) a fase 3 é implantada a dimensdo do Painel FMDS Gerencial de custos, onde sdo
desdobrados os orcamentos financeiros; d) na fase 4 sdo desdobradas as outras dimensdes do

Painel FMDS Gerencial que sdo pessoas, seguranca, qualidade e produtividade; €) na fase 5 é
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feito o planejamento do alcance das metas; f) nas fases 6 seis e 7 s&o criadas interfaces do
trabalho na execucdo; g) na fase 8 ocorre a utilizacdo do Painel FMDS pelas Supervisdes em
todas as reunides de forma a envolver todos os empregados; h) na fase 9 ocorre o tratamento
dos dados, definicdo de gatilhos para as principais metas, classificagdo dos desvios em
problemas sistémicos e pontuais, sendo desdobrados pela ferramenta A3 e sanados pelo
PDCA. Corroborando, Liker (2004) coloca que a ferramenta A3 tem como base o ciclo de
Deming, ou seja, todos os elementos do PDCA séo usados em seu desenvolvimento com o
objetivo de resumir a situagéo presente ou sanar desvios relacionados com as metas propostas.
Dennis (2007) acrescenta que os ciclos do PDCA tém como objetivo identificar prontamente
0s desvios relativos ao que foi planejado ao que realmente ocorreu, colaborando para que 0s
desvios sejam sanados de forma imediata.

A partir dos relatos dos entrevistados e analise documental pode-se analisar que o
desdobramento das metas ocorre a partir da visdo organizacional de forma simplificada em
nove fases por meio de um sistema institucional, o FMDS, em que as metas séo classificadas
nas dimensdes custos, pessoas, seguranca, qualidade e produtividade. O acompanhamento e
tratamento das metas acontece de forma integrada envolvendo todos os niveis e empregados
da organizacdo, utilizando-se a ferramenta A3 e 0 método PDCA.

Foi questionado aos entrevistados sobre a existéncia de procedimentos ou manuais no
setor pesquisado, descrevendo o processo desdobramento das metas. A este respeito
afirmaram que:

[...] sim, existem procedimentos manuais que indicam como é feito o desdobramento das
metas. (E3, SUPERVISOR).

O entendimento para realizacdo do desdobramento € alcancado através de treinamentos
realizados conforme os procedimentos manuais. (E1, GERENTE DE AREA).

[..] sim, existem procedimentos manuais para realizagdo do desdobramento das metas, além
da aplicacdo de benchmarking de outras geréncias. (E2, GERENTE DE AREA).
Nota-se nas falas que os entrevistados citam a existéncia de procedimentos e manuais

que determinam como ¢é feito o desdobramento das metas e que o entendimento do processo
se d& por meio de capacitacOes e treinamentos, além de utilizar benchmarking de outras
gerencias. Corroborando com os entrevistados, Campos (2007) afirma que para um sistema de
Gerenciamento Pelas Diretrizes (GPD) é fundamental a existéncia de manuais ou
procedimentos que contenham todas as carateristicas do processo, para que possam ser
aplicados na capacitacdo de todos os envolvidos. Também por meio da analise documental

fica evidenciado que além do treinamento dos envolvidos por meio de procedimentos, 0
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documento descreve como deve ser definido as etapas do desdobramento das metas, até o nivel

operacional, conforme Figura 5, a seguir:

FIGURA 5 - FLUXOGRAMA DO DESDOBRAMENTO DAS METAS PARA O CHAO DE FABRICA
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FONTE: Dados da pesquisa
NOTA: Extraido do DOC interno — DIMO, 2014

Na Figura 5 é possivel observar um fluxograma em que sdo indicadas as etapas do
desdobramento das metas até o nivel operacional, partindo do FMDS gerencial, em que
primeiro deve-se priorizar a dimensdo a ser implantada que sdo: salde e seguranga, pessoas,
qualidade, produtividade e custos. Apods definido a dimenséo deve-se levantar os dados da
mesma, desdobrar o indicador da geréncia para o nivel da respectiva supervisdo e, por fim
definir um local baseado na sua gestdo visual, além de ser definido a sua frequéncia de
atualizacdo e responsavel. Neste contexto, Akao (1997) recomenda que os indicadores sejam
desdobrados e de facil entendimento, transcritos para que o ndo atendimento dos requisitos
seja visto por todos, contribuindo para uma gestéo visual eficiente. Campos (1996) corrobora
que a capacitacdo dos envolvidos é de extrema relevancia para eficiéncia de um sistema de
Gerenciamento Pelas Diretrizes. Diante do exposto, ficou evidente que existem procedimentos
ou manuais que demonstram como sera feito o desdobramento das metas no setor pesquisado.

Também se questionou aos entrevistados se dentro do processo de desdobramento das
metas no PCM existe algum sistema informatizado para auxiliar no referido processo. Em
relacdo a isto eles fizeram as seguintes consideragoes:

[...] o desdobramento e feito de forma participativa e sem um sistema informatizado, o
desdobramento e feito utilizando a ferramenta A3. (E1, GERENTE DE AREA).

[...] o desdobramento e feito de forma manual seguindo um norte, fomentando atingir as
principais entregas dos objetivos finais de cada supervisdo. (E3, SUPERVISOR).
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[...] ndo existe um sistema para realizagdo do desdobramento, [...] € feito atraves de analise do
Painel FMDS gerencial seguindo para os niveis de cada supervisdo. (E4, TECNICO).

Nota-se pelas falas que os entrevistados citaram que o desdobramento das metas dentro
do setor de PC é feito sem um sistema informatizado, sequindo um norte ou analise do Painel
FMDS Gerencial, fomentando atingir as principais entregas dos objetivos finais de cada
supervisdo. Corroborando com os entrevistados, Liker (2004) destaca que para o
desdobramento das metas ser difundido dento da empresa, a utilizacdo da ferramenta A3 é
substancial para sua eficiéncia, uma vez que esta compreende o0 resumo de todas as
informacdes necessarias para o desdobramento. Dennis (2007) acrescenta que a utilizacdo da
ferramenta A3 para o desdobramento é eficiente e pode ser classificada em quatro tipos, que
sdo: A3 de estratégia, que resume as estratégias do setor; A3 de resolucdo de problemas que é
usado para tratamento de desvios das metas e; A3 de proposicao que resume novas propostas
e 0 A3 de situacgéo atual.

Contradizendo as entrevistas, foi evidenciado por analise documental a utilizacdo de
um controle sistémico feito no software Office Excel. Observou-se o Painel FMDS Gerencial
com suas dimensdes de seguranca, qualidade, produtividade e atendimento, custos e pessoas.
Neste Painel é apresentado o desdobramento das metas partidas da diretoria para o nivel
gerencial e suas respectivas supervistes. Além do FMDS gerencial em cada supervisao é
localizado o FMDS — Supervisdo, com mesmas dimensdes, em que é apresentando o
desdobramento, partindo da geréncia até os niveis de programacdo e execu¢do. O Painel
FMDS ¢ usado como direcionador de reuniGes semanais para controle e verificacdo do
atingimento das metas estabelecidas. Akao (1997) prop6e que o processo de desdobramento
se origine da alta geréncia passando pela média geréncia e pelas equipes de implementacéo e
as medidas de desempenho que serdo utilizadas para indicar o progresso das estratégias. Pode-
se evidenciar entdo que a partir dos relatos dos entrevistados, o desdobramento das metas é
feito sem um sistema informatizado, sendo realizado por meio de analise do painel FMDS
gerencial, desdobrado para 0s niveis operacionais com o uso da ferramenta A3, fomentando
atingir as principais entregas dos objetivos finais de cada superviséo. No entanto, apos anélise
documental concluiu-se de que o desdobramento utiliza um meio informatizado, o software
Office Excel, tanto para o desdobramento das metas como para o acompanhamento dos

indicadores.
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Ainda foi questionado aos entrevistados como é acompanhado e avaliado o processo
de desdobramento das metas no PCM. Neste quesito, eles apontaram que:

[...] o monitoramento de resultados e feitos através do painel de FMDS Gerencial onde ficam
dispostas todas as metas e seus resultados na geréncia, quanto a existéncia de desvios o
tratamento e realizado pela ferramenta A3 com o apoio do PDCA em reunides semanais. (E1,
GERENTE DE AREA).

[...] o acompanhamento dos resultados é realizado em reunifes semanais que utilizam o FMDS
Gerencial como direcionador para anélise e interpretacdo dos resultados. (E2, GERENTE DE
AREA)

[...] as metas sdo apresentadas no painel FMDS da supervisdo, onde através da programacao
diaria e feito um confronto entre o planejado e o executado sendo realizadas ao inicio de cada
dia. (E5, TECNICO).

Verifica-se nos relatos dos entrevistados que o acompanhamento ou monitoramento
dos resultados do desdobramento das metas e feito por meio do Painel FMDS Gerencial, em
que ficam dispostas todas as metas e seus resultados. Os entrevistados também citam que o
Painel FMDS Gerencial é usado como direcionador de reunides semanais, e que se existentes
0s desvios produzidos pelas metas, sdo sanados com a utilizagdo da ferramenta A3 com o
apoio do PDCA. O acompanhamento das metas nas supervisdes também é feito por meio do
FMDS — Supervisao, onde sdo confrontados os resultados da execucgéo versus a programacao
diaria. Nesse sentido, Wood e Munshi (1991) afirmam que para verificacdo dos resultados
reais, € necessario confrontar os mesmos com as metas para que sejam identificados os
desvios. Akao (1997) define, inclusive, que os relatérios com a situacdo atual dos indicadores
e seus desvios devem ser preparados e apresentados de forma regular, em periodicidade diéria,
semanal, mensal ou anual, de acordo com sua necessidade.

Diante do que foi apresentado, constatou-se entdo que o acompanhamento e avaliagcdo
do processo de desdobramento das metas no PCM ¢ feito por meio do Painel FMDS Gerencial,
onde sdo descritas todas as metas e seus desvios. Quanto a avaliacdo ou tratamento dos desvios
é utilizado a ferramenta A3, com o apoio do ciclo PDCA em reunides semanais.

Em resposta ao objetivo proposto, constatou-se a partir de relatos dos entrevistados e
analise documental que o desdobramento das metas ocorre no setor pesquisado, partindo de
um norte verdadeiro, em que as diretrizes sdo enviadas pela diretoria e séo classificadas em
‘metas mées’, que sdo repassadas para 0 gerente, que por sua vez desdobram para 0s
supervisores em ‘metas filhas’. Procedimentos ou manuais do setor e estudo, demonstraram
que o desdobramento é realizado partindo do FMDS gerencial (metas maes), em que deve-se

priorizar a dimensdo (salde e seguranca, pessoas, qualidade, produtividade e custos) a ser
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implantada, que depois de definida deve-se levantar os dados da mesma, desdobrar o indicador
da geréncia para o nivel da respectiva supervisdo (metas filhas), definindo um local baseado
para gestdo visual, além de prever frequéncia de atualizacdo e quem a realizara. Foi
evidenciado que o desdobramento e acompanhamento das metas é realizado por meio
informatizado, software Office Excel, bem como é utilizado o Painel FMDS gerencial para
direcionamento, avaliacdo e tratamento dos desvios, usando a ferramenta A3 com o apoio do

ciclo PDCA em reunides semanais. Dessa forma o objetivo proposto foi alcancado.

5 CONCLUSAO

O presente estudo objetivou descrever como ocorre o desdobramento das metas, do
setor de Planejamento e Controle da Manutencdo (PCM) de uma mineradora de Minas Gerais,
até o nivel operacional, tendo como referéncia as ferramentas do planejamento estratégico
como o método Hoshin Kanri. Para tanto, utilizou-se como instrumentos de coleta de dados a
pesquisa documental e entrevista semiestruturada, aplicados no setor de PCM da mineradora
pesquisada em Minas Gerais.

A partir dos dados coletados, constatou-se que o desdobramento das metas ocorre no
setor pesquisado, partindo de um norte verdadeiro ou visdo da organizacao as diretrizes, que
sdo enviadas pela diretoria e classificadas em “metas maes”, as quais sao repassadas para 0s
gerentes, que as desdobram em dimensBes que compreendem salde e seguranca, pessoas,
qualidade, produtividade e custos, que por sua vez, sdo desdobradas para 0s supervisores em
“metas filhas”, que repassam para o nivel operacional.

Notou-se que no processo de desdobramento das metas do setor pesquisado é utilizado
0 método Hoshin Kanri. Os envolvidos no processo contam com instrucdes descritas em
procedimentos e manuais que demonstram que o desdobramento € realizado, partindo do
FMDS gerencial (metas mdes), em que deve-se priorizar a dimensdo (salde e seguranca,
pessoas, qualidade, produtividade e custos) a ser implantada, que depois de definida deve-se
levantar os dados da mesma, desdobrar o indicador da geréncia para o nivel da respectiva
supervisdo (metas filhas), definindo um local baseado para gestdo visual, além de prever
frequéncia de atualizagdo e quem a realizard. Foi evidenciado que o desdobramento e
acompanhamento das metas é realizado por meio de um sistema informatizado, o software

Office Excel, bem como é utilizado o Painel FMDS gerencial para direcionamento, avaliacéo
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e tratamento dos desvios, usando a ferramenta A3 com o apoio do ciclo PDCA em reunides
semanais. Dessa forma o objetivo especifico proposto foi atingido.

Ainda em resposta ao objetivo proposto ficou constatado que o desdobramento de
metas do setor pesquisado, parte das diretrizes advindas da alta direcdo, o qual € desdobrado
para o nivel gerencial, onde é classificado em dimensdes que podem compreender salde e
seguranca, pessoas, qualidade, produtividade e custos, que novamente sdo desdobradas para
0s niveis de supervisdo e de operacdo, por meio do método Hoshin Kanri, utilizando sistemas
informatizados, ferramentas como plano de agéo e 0 A3, dentre outros, apoiados pelo PDCA,
aplicadas de acordo com instrugdes contidas em procedimentos e manuais operacionais. Tais
acOes e implementac6es sdo imprescindiveis para a disponibilizacéo de recursos e alinhamento
dos objetivos da geréncia com os objetivos das supervisdes, bem como para o0
desenvolvimento da gestdo de eficiéncia operacional e perpetuacdo da cultura de exceléncia
dentro da empresa.

Desse modo, a implementacdo do Hoshin Kanri torna-se importante para a empresa
por oferecer inmeros beneficios, dentre os quais destacam a integracdo de todos os esforcos
para atingir os objetivos propostos, a visao estratégica sendo revista de maneira planejada em
ciclos menores, uma vez que este método permite a divisdo das metas em prazos menores,
possibilitando identificar desvios da realidade com o que foi planejado, corrigindo-os a tempo
e buscando o realinhamento imediato de todos 0s membros da empresa. Além disto, 0 Hoshin
Kanri impede que agbes fiquem concentradas em niveis hierdrquicos, possibilitando o
envolvimento de todos na execucao das acdes, tdo necessarias para o desempenho eficiente.

Por fim, os resultados obtidos evidenciaram o alinhamento dos objetivos da alta
direcdo com os niveis de geréncia, supervisdo e operacional. Este alinhamento é de extrema
importancia para a gestdo da producdo; do controle dos processos, produto e servi¢os com
foco nas dimensGes salde e seguranga, pessoas, qualidade, produtividade e custos; do
monitoramento em todas as fases do desdobramento das metas, facilitando a identificacéo e
corregéo de desvios; da prontidao dos equipamentos devido ao eficiente controle da producéo
no nivel operacional; do desenvolvimento da gestao de eficiéncia operacional; da perpetuacéo
da cultura de exceléncia dentro da empresa e; da reducéo dos ciclos operacionais, tornando
mais facil a identificacdo de gargalos que venham a comprometer o desempenho da

mineradora pesquisada.
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Para trabalhos futuros, sugere-se apresentar o processo de desdobramento das metas
na area de producao, buscando evidenciar as dificuldades encontradas pelos niveis de gerencia,
supervisdo e operacional, bem como os ganhos para 0s respectivos niveis de gestdo numa

empresa de grande porte.
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