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RESUMO

ApoOs a conceitualizagio da metodologia de planejamento
Hoshin Kanri no enfoque da Administragéo pela Qualidade Total,
assim como nas atividades gerenciais em geral, este artigo
descreve as sete novas ferramentas da qualidade que formam a
parte mais significante do Hoshin Kanri e que sdo muito ateis
nas companhias japonesas que tém obtido o Prémio Deming.
Depois disto, uma pesquisa a respeito do uso do Hoshin Kanri
nas empresas localizadas na cidade de Sorocaba-S.P. € apresen-
tada. Esta pesquisa foi realizada somente com profissionais que
trabalham com Qualidade Total ou programas ISO 9000, basi-
camente em empresas de médio e grande porte.

ABSTRACT

After the conceptualization of the Hoshin Kanri planning
methodology focusing on Total Quality Management
organizational approach as well as in general managerial
activities, this article describes the seven new quality tools which
are the most significant part of the Hoshin Kanri, and very
useful in Japanese companies which have won the Deming Prize.
Subsequently, we present a research about the use of the Hoshin
Kanri in companies located in the city of Sorocaba-S.P. This
research was carried out with professionals who work with
Total Quality or with 1SO 9000 programs, basically in large
companies.
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O HOSHIN KANRI na promogio da qualidade total: uma pesquisa com pro-
fissionais de empresas que possuem programas de qualidade total e/ou estio em
busca do certificado da série ISO 9000 na cidade de Sorocaba-S.P.

1. INTRODUCAO

O modelo de gestdo pela qualidade total, muito embora tenha se destacado
para a administragio ocidental somente na dltima década, principiou o seu
desenvolvimento hi pelo menos trés décadas anteriores, no J apdo. Nessa época,
com 0s ensinamentos de Deming, Juran, Ishikawa e outros influentes consulto-
res/professores, iniciou-se uma verdadeira revolucio na maneira tradicional de
se administrar as organizagdes.

Passados de 20 a 25 anos desse inicio, no limiar da década de 70, o quadro
ja era outro: segundo Mizuno (1988:06), nesses anos as empresas japonesas ji
haviam conseguido gerar produtos e servicos que atendiam as exigéncias qua-
litativas dos seus clientes. Comparativamente a épocas passadas, essa era uma
nova fase para a gestdo da qualidade. O que deveria entdo ser feito pelas em-
presas para se diferenciarem e continuarem evoluindo?

De acordo com Asaka & Ozeki (1990:19), nesta nova era da qualidade o
primeiro requerimento € o da criagdo de valores adicionados além e acima das
necessidades dos clientes; o segundo requerimento é o de prever e eliminar
falhas que dificultem o atendimento das necessidades dos clientes. Assim, novas
ferramentas eram necessarias para que todos os empregados de uma empresa,
incluindo gerentes e funcionarios, desenvolvessem o talento de um melhor pro-
cesso de pensamento analitico a fim de:

. explicitar relagdes de causa-e-efeito em situagdes ou problemas complexos;

. organizar e sistematizar dados coletados;

. revelar oportunidades ou problemas latentes;

. processar dados verbais;

. estimular a criatividade na geragdo de novas idéias;

. permitir anélise multidimensional de dados (consideragdo simultinea de
varios fatores inter-relacionados)

. acompanhar a implementa¢do das atividades

Desta feita, segundo 0 mesmo autor, as caracteristicas do pensamento gerencial
que permitem raciocinar nesta nova era da qualidade sdo relacionadas a seguir:
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- gerentes e funcionarios devem sempre manter caracteristicas multidimen-
sionais € suas avaliagdes em mente, mesmo quando perseguindo um @nico
objetivo;

. a promogao do ambiente de qualidade total deve ser levada adiante com a
convicgio de que falhas sdo inaceitives desde o inicio, mudando-se a dimensao
de prevengdo de falhas para a de predigdo de falhas;

. 0 aspecto mais importante do gerenciamento voltado para a qualidade total
€ o de um esfor¢o priorizado, isto é, a aloca¢do adequada de recursos;

. a promogdo por toda a empresa do controle de qualidade total requer que
todos os membros da organizagio cooperem integralmente;

. as mudangas sdo necesséirias nao somente em termos de resultados, mas
também de evitar ficar atolados em rotinas;

. deve-se buscar antecipar e predizer os resultados esperados de quaisquer
atividades em operagio.

Com o intuito de favorecer este novo enfoque do pensamento e agéo gerencial,
foram pesquisados, desenvolvidos e consolidados vérios instrumentos gerenciais
que sdo tidos como os melhores métodos para o exercicio da prética gerencial.
Ao conjunto destes instrumentos denominou-se Hoshin Kanri e fundamental-
mente é composto pelas chamadas sete ferramentas gerenciais da qualidade, a
saber:

. Diagrama de afinidades;

. Diagrama de relagoes;

. Diagrama em arvore;

. Matriz de priorizagao,

. Matriz de relagoes;

. Diagrama PDPC;

. Diagrama de atividades.

A importancia destes instrumentos € tamanha que, de acordo com King
(1989:16), duas em cada trés companhias que t€m ganho o prémio Deming no
Japdo tem relatado que o Hoshin Kanri tém desempenhado um papel central no
gerenciamento de tais organizagdes e, portanto, em tal conquista.

Este trabalho procura identificar o conhecimento e o uso destas ferramentas
gerenciais nas empresas que estdo desenvolvendo a abordagem da administra-
cdo pela qualidade total e as que buscam se certificar pela série ISO 9000, em
uma cidade de intenso crescimento industrial nos anos mais recentes, no interior
do Estado de Sao Paulo.
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2. REFERENCIAL TEORICO
A gestio pela Qualidade Total

O novo modelo de gestdo, o denominado Gestio pela Qualidade Total, surge
com destaque para a administragdo ocidental apenas na Gltima década, e como
uma forma de resposta a um ambiente econdmico cada vez mais competitivo
devido, sobretudo, ao estimulo promovido pela exceléncia da manufatura japo-
nesa, de acordo com Kagami(1994:94).

Segundo Ishikawa (1990:32), podemos enfocar a gestio pela qualidade total
de duas maneiras distintas. A pequena qualidade é aquela que se limita s
caracteristicas de produtos e servigos consideradas importantes para seus usua-
rios e compradores. A grande qualidade envolve a satisfagio comum de varias
pessoas, grupos e comunidades envolvidos na vida de uma organizagdo. A
pequena qualidade, no longo prazo, ndo passa de conseqiiéncia da grande qua-
lidade.

Pelo exposto, nota-se que a “grande” qualidade tem um enfoque bastante
abrangente e total em relacdo a organizacdo. Este enfoque exige uma mudanga
aguda na filosofia tradicional que se pratica em termos de produg@o nas empre-
sas, uma mudan¢a de uma oOtica baseada em custos e produtividade para uma
fundada em qualidade e na visdao do cliente/consumidor. Essa abordagem, se-
gundo Garvin (1992:183), tem cinco pressupostos bésicos:

1) a qualidade é definida do ponto de vista do cliente;

2) a qualidade é relacionada com lucratividade em ambos os lados: do mercado
e de custos;

3) a qualidade é visualizada como uma arma competitiva;

4) a qualidade é construida desde o processo de planejamento estratégico;

5) a qualidade requer um compromisso que abranja todos os membros da
organizagao.

Portanto, o atendimento as especificagdes passou a ter énfase menor, tornan-
do-se apenas prioritario apés cuidadosa identifica¢do das necessidades dos usua-
rios. Subjacente a este raciocinio, também se encontra a expectativa de que o
cliente venha a se tornar mais leal & marca e ao produto.

Esta nogdo a respeito da gestdo pela qualidade total € bastante proxima e
sensivel as necessidades dos consumidores, ao movimento da concorréncia e,
por conseqiiéncia, tem uma oOtica de melhorna continua, uma vez que nem o0s
consumidores deixam de ter mudangas em suas necessidades e nem os concor-
rentes estdo parados, sem reagir as variagdes do mercado e dos seus agentes.
Portanto, as empresas, além de bem satisfazerem os seus consumidores, devem
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também ser melhores que os seus concorrentes diretos, sob pena de terem a sua
performance mercadolégica piorada. “Qualidade para mim significa competiti-
vidade, geréncia participativa e foco no cliente” (Avila, 1994:7).

Este modelo de gestdo também trouxe i tona uma realidade até entdo des-
f:onhecida de muitos administradores ocidentais: a qualidade também tem um
1mpacto positivo na produtividade das organizagdes, principalmente devido a
eliminagdo dos retrabalhos e dos estoques intermediérios. Este aspecto é o passo
inicial do famoso ciclo Deming, que é apresentado esquematicamente a seguir.

MELHOR MENORESCUSTOS | [  MAIOR
QUALIDADE (MENOS TRABALHO)[—"|PRODUTIVIDADE
[
AMPLIACAO MANUTENCAO E
DO MERCADO | AMPLIACAO o
DE TRABALHO DOS NEGOCIOS

Figura 01 - O ciclo de Deming (Fonte: Deming,1990:2)

A veracidade deste raciocinio ciclico ja foi verificada por inimeras empre-
sas. Exemplificando: “A Caraiba Metais descobriu em 1991 que industrias
similares a ela no Japao, utilizando-se dos mesmos equipamentos ou até mesmo
inferiores aos que usava no Brasil, tinham uma produtividade 40% superior.
Analisando-se as diferengas de produtividades, os seus executivos descobriram
que a raiz desta discrepdncia estava nos Programa de Qualidade Total (TQC)
que os japoneses levavam a efeito em suas unidades industriais. Em outubro de
1991 comegcaram um trabalho de implantagdo do TQC e, até a a presente data,
ja conseguiram melhoria de produgdo da ordem de 27%, aumento da produti-
vidade da ordem de 104%, melhoria da imagem institucional, aumento dos
lucros, etc.” (Veloso, 1994:30)

o0 Hoshin Kanri

A palavra Hoshin pode ser traduzida como alvo e meios; a palavra Kanri
pode ser traduzida como controle e/ou gerenciamento. De modo geral uma
tradu¢do com sentido seria gerenciamento dos alvos e meios. (King,1989:1-3)
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O Hoshin Kanri ajuda a orquestrar a direciio da companhia. Neste sistema,
cada gerente seleciona suas trés ou quatros mais importantes atividades e as
amarra as trés maiores prioridades da companhia. O Hoshin Kanri também
orquestra os processos de melhorias continuas € o de mudanga de paradigma.
Ele toma a area que precisa de melhorias, promove o envolvimento das pessoas
certas e implementa as melhorias.

PROCESSO DE MELHORIAS CONTINUAS EM TODA A EMPRESA
PARTICIPANTES ATIVIDADES RESULTADOS

: Toc_ios 0s .Melhorar ou manter o .Possibilitar 3 empresa
funcionérios proprio trabalho em todas | fornecer produtos para

as suas variagoes de seus clientes de modo:
. Todos os . Qualidade . mais econémico
departamentos . Produgdo . mais (til

. Procedimentos . mais competitivo

. Custos . melhor qualificado

. Sistemas

Tabela 01 - Adaptado de King(1989:5): A interpretacdo das empresas pelo Hoshin Kanri.

Relacionadas ao Hoshin Kanri estdo varias ferramentas que ajudam na busca
de melhorias continuas, para ruptura/mudanca de paradigma, para pensar nas
melhores maneiras de se realizar algo melhor e para implementar idéias.

Estas ferramentas foram agrupadas e consolidadas no Hoshin Kanri e nos
programas de qualidade total na década de setenta e t€m como pré-requisitos
para o seu uso adequado os seguintes aspectos (Mizuno; 1988:16):

. habilidade em processar informagdes verbais;

. habilidade em completar tarefas;

. habilidade em eliminar falhas durante o periodo de transi¢do entre as for-
mas de gerenciamento;

. habilidade em facilitar a troca de informagoes;

. habilidade na forma de disseminar informagdes concemnentes as diversas
partes envolvidas nas organizagao;

. habilidade em trabalhar com informagdes totalmente sem censuras, sem
filtros a priori que possibilitem a morte de novas idéias;
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Para Mizuno (1988:21), no processo de promogdo da qualidade total dentro
qas. organizagdes, as ferramentas gerenciais da qualidade sio extremamente
uteis, at€ mesmo fundamentais. Entretanto, existe uma série de atividades e
caracteristicas que devem acontecer mesmo antes dos pré-requisitos anterior-

mente apresentados. Estas atividades e caracteristicas estdo diagramadas a se-
guir:

R -
pARiFB—Eﬁ&R ELEMENTOS DA PROMOCAO
OS OBJETIVOS »| DA ADMINISTRACAO PELA

DO NEGOCIO QUALIDADE TOTAL
FATORES SOCIAIS
QUE AFETAM A
PROMOCAO DA
QUALIDADE TOTAL
v ‘L
REFORMULACAO DA
CULTURA DA _ ASFECTOS
FUNDAMENTAIS
EMPRESA - ADOCAO |——»
DE UM MELHOR DA PROMOCAO DA
PENSAR QUALIDADE TOTAL
Y
PRE-REQUISITOS PARA O
USO DAS FERRAMENTAS |,
GERENCIAIS DA
QUALIDADE TOTAL

A J

AS SETES FERRAMENTAS
GERENCIAIS DA
ADMINISTRACAO
DA QUALIDADE TOTAL

Figura 02 - As atividades anteriores 20 uso das ferramentas do Hoshin Kanri
(adaptado de Mizuno, 1988:21)
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O Hoshin Kanri e o planejamento gerencial

Dentro das atividades gerenciais desenvolvidas no ambiente organizacional,
praticamente todas, de um modo de ou outro, podem fazer uso das ferramentas
gerenciais da qualidade aqui apresentadas. Desde o planejamento estratégico
plurianual (no esclarecimento da situagdo, defini¢do do problema e na determi-
nagao dos objetivos), nas atividades de médio prazo (na determinag@o dos meios
e solugdes; na orientagdo de esforgos e na defini¢do de responsabilidades e
detalhamento dos planos) e até nas atividades cotidianas de acompanhamento da
implementacdo das préticas diuturnas pode se beneficiar destes instrumentos.

No quadro a seguir apresentam-se as possibilidades do uso das ferramentas no
ciclo das atividades gerenciais.

DIAG. |DIAG. |DIAG. |MAT. |MAT. DIAG. |DIAG.
ELA- |AFINI- |ARVORE|PRIORI- |RELA- [PDPC ATIVI-
COES  |[DADES ZACAO |COES DADES
'gef“f'r p(’“““;a 8 MUITO  [MUITO -
lrt:(:lf)n-amen 0 UT'L UTIL
estratégico L
Selecionar estratégia  [MUITO MUITO MUITO- UTIL
para implementagdo UTIL UTIL UTIL
. . MUITO |MUITO |y
|Detalhamento UTIL UTIL UTIL OTIL UTIL
o ) MUITO MUITO |.-
Avaliagdo € ajustes UTIL UTIL UTIL
Organizar as atividades UTIL UTIL g}ﬁm
, MUITO MUITO MUITO
[Detalhamento UTIL UTIL OTIL
impl _ MUITO
mplementagao UTIL
Acompanhamento . - MUITO [MUITO
yperacional o s UTIL UTIL
s » MUITO |MUITO
Revisdo gerencia OTIL OTIL

Tabela 02 : As ferramentas do Hoshin Kanri e as atividades de planejamento gerencial
(Adaptado de Moura 1994:111)
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O Hoshin Kanri e o ciclo PDCA/SDCA

Também existe uma profunda rela¢io entre o Hoshin Kanri e o ciclo PDCA/
SDCA.. De acordo com Ishikawa (1989) e Campos (1992), o ciclo PDCA (Plan,
Do, Check, Action) é composto das seguintes etapas:

. Planejamento (estabelecimento de metas; estabelecimento do método para
o alcance das metas propostas)

- Execugdo (educagéo e treinamento; execugdo das tarefas de acordo com o
planejado; coleta de dados para acompanhamento)

. Controle (comparagio e analise dos resultados obtidos frente ao planejado)

. A¢@o (atuar no processo em fungio dos resultados atingidos, corrigindo o
processo (acoes corretivas) no caso do ndo atingimento, ou adotando os resul-
tados como padrdo devido ao sucesso da sua empreitada).

Esta dltima atividade pode dar origem ao ciclo SDCA, onde a primeira
etapa, representada pela letra S, que significa padronizagio (Standardization), €
caracterizada pelas seguintes atividades de defini¢do da meta padrao e dos pro-
cedimentos operacionais padrao.

Estes ciclos conjugam-se esquematicamente da seguinte maneira:

DIRETRIZES DA ALTA ADMINISTRACAO

EMAS
PCRggklcoﬁé METAS ANUAIS

PRIORITARIOS l

\d

J@\
(=]
>=mOoTrmZ

REVISAO

PERIODICA
DOS PROBLEMAS y

CRONICOS

[ ACAO CORRETIVA (A PADRONIZACAO
{

MANUTENGAO
d| o | PRODUTOS |

Figura 03 : Funcionamento con jagado dos ciclos PDCA/SDCA para manter e melhorar
resultados (adaptado de Werkema 1995:38)
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RELA- |AFINI-  [ARVORE PRIORI- [RELA- |PDPC  [ATIVI-
COES  |DADES ZACAO |COES DADES
DENTIFICACAO DO |MUITO . . .
ROBLEMAC OTIL UTIL  |OTIL  |OTIL
BSERVACAO UTIL UTIL
P lanaLise MUITO  [MUITO [~ [MUITO |MUITO
D UTIL  [UTIL UtiL  |UTIL
LANODE ACAO |0TIL  lomi.  [MUITO MUITO [MUITO
C _ UTIL UTIL  |OTIL
A [[EXECUCAO
ERIFICACAO
IPADRONIZACAO MUITO
UTIL
z MUITO [ MUITO MUITO [MUITO [MUITO
[CONCLUSAO > UTIL 4 y y Y
UTIL UTIL UTIL  [OTIL  |OTIL
META-PADRAO
ROCEDIMENTO
S loPERACIONAL E;J[LTO
D [[PADRAO
C [EXECUCAO
A [[VERIFICACAO UTIL
CAO MUITO [MUITO
ORRETIVA UTIL  |UTIL
— |
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| zi\s diversas atividades citadas do ciclo PDCA/SDCA, a semelhanca das
atividades de um ciclo gerencial genérico, podem usufruir das sete ferramentas

gerer_lciais da qualidade. Estas possibilidades estdo relacionadas no quadro a
seguir:

Tabela 03 - As ferramentas gerenciais da qualidade e as atividades do ciclo PDCA/
SDCA (adaptado de Werkema (1995:76)

As sete ferramentas gerenciais da qualidade, segundo o Hoshin Kanri

A seguir apresentam-se de forma extremamente reduzida e simplificada as
ferramentas gerenciais da qualidade.

. Diagrama de Relagdes: técnica desenvolvida para esclarecer o entrelaga-
mento de relagdes e, por conseguinte, demonstrar os diversos fatores ou itens



138 REVISTA DE ESTUDOS UNIVERSITARIOS

e e e e s S e A —

relevantes em uma situagio ou problema complexo. Indica as relagdes logicas
entre tais itens por meio de setas para facilitar o entendimento amplo e a busca
de solugdes adequadas.

. Diagrama de afinidades: agrupa, por afinidade ou relagdo natural, os
varios conjuntos de dados verbais levantados em torno de uma situagédo ou
problema complexo, confuso ou novo, estimulando a criatividade e facilitando
o surgimento de novas idéias, novos enfoques ou maior compreensio da situa-
¢ao. Esclarece problemas importantes e ndo resolvidos, através da coleta de
dados verbais, em situagdes desordenadas e confusas, analisando tais dados por
afinidade mutua.

. Diagrama em Arvore: esta técnica busca as formas mais eficazes e apro-
priadas de atingir determinados objetivos. A partir de um objetivo primario,
mostra o encadeamento de todos os objetivos secundarios e meios necessarios
para atingi-los, em grau crescente de detalhamento. Também € conhecido como
arvore funcional.

. Matriz de Priorizacio : permite estabelecer uma ordem numérica de prio-
ridade para possiveis solucdes, tarefas ou questdes, segundo critérios pré-esta-
belecidos, facilitando a visualizagdo e a comprensao.

. Matriz de Relacdes : esta técnica esclarece pontos-problemas através de
pensamento multidimensional. Permite realizar anilise multidimensional, iden-
tificando o grau de relagdo entre dois ou mais fatores.

. Diagrama PDPC (Process Decision Program Chart): em situagdes incer-
tas ou dindmicas, usa-se 0 PDPC para explorar os possiveis caminhos e ocor-
réncias desde uma situacdo inicial até uma situagio final desejada (ou a ser
evitada), escolhendo-se a melhor alternativa (ou tomando-se medidas preventi-
vas).

. Diagrama de Atividades : em situacoes relativamente certas ou familiares,
detalha o encadeamento das atividades necessarias para implementar um plano,
além de permitir o acompanhamento do mesmo. Estabelece o planejamento
diario mais adequado e monitora seus progresso de modo eficiente.

3. A PESQUISA REALIZADA

Esta é uma pesquisa de natureza aplicada, voltada a questdes concretas do
mundo organizacional da administra¢ao contemporanea, cujo problema de pes-
quisa é bastante claro e relevante, a saber: o conhecimento e o uso das chama-
das ferramentas gerenciais da qualidade do Hoshin Kanri, nas empresas que
desenvolvem programa de qualidade total ou que estdao em vias de certificarem-
se pela série ISO 9000.
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Caracterizando-se por uma contribuicdo original, traz um diagnéstico de
uma regiao importante na industrializagdo recente do interior do Estado de Sdo
Paulo, frente a uma indagagdo que tem se apresentado relevante ultimamente:
a expansao dos programas de qualidade total nas organizagdes.

Um levantamento inicial demonstrou a inexisténcia de trabalhos no setor,
tanto em termos de conhecimento quanto especificamente da regido geografica.
Isto gerou a necessidade de coleta de dados primarios, em cujo processo o
pesquisador pode entrar em contato direto e pessoal com o objeto de nossas
Investigacoes

Quanto ao tamanho da amostra, buscou-se utilizar toda a evidéncia disponi-
vel, de modo rigoroso e eficiente, dentro do principio da evidéncia total, segun-
do Castro (1977:89).

O processo de amostragem foi ndo aleatério, pois, os respondentes foram
pessoas em cargo de administradores de empresas que estdo desenvolvendo
programas de qualidade total ou em busca de certificagao ISO 9000, e que sao
alunos de um curso de pds-graduagido em qualidade. Por conseqiiéncia, as in-
formagoOes ndao sdo generalizaveis a toda populagdo, porém, sao extremamente
sugestivas e importantes, na medida que sdo funcionirios de empresas que ja
estao desenvolvendo programas de qualidade total h4 anos e que participam
ativamente do desenvolvimento de tais programas.

Cabe aqui uma ressalva de Moura Castro (1977:93) “a amostra aleatdria é
menos importante quando estamos tentando definir relagées entre as varid-
veis”, que é exatamente o caso deste estudo.

Esta pesquisa foi realizada em uma das cidades de maior crescimento indus-
trial do interior do Estado de Sdo Paulo dos ultimos anos, segundo Pinheiro
(1995), e é de expressiva significincia, dentre outros aspectos pela quantidade
de empresas representadas, como também devido ao porte das mesmas e ao fato
de que, com excegdo de duas pessoas, todas sdo do ramo industrial. Os
respondentes atuam nos programas de desenvolvimento de qualidade total ou da
certificacdo ISO 9000 nas empresas onde trabalham, e foram em namero de 38,
distribuidos por diversos tipos de indistrias, como a seguir representado.
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RESPONDENTES — TIPO DE INDUSTRIA

33%

Eletro-Metalirgica 3% Prestagdo de Servicos 6%
Metalirgica 33% Mineragdo 3%
Mecanica 22% Eletro-Eletrénica 3%
Téxtil 14% Artefatos de Borracha 3%
Plasticos 6% Telecomunicagdes 3%
Farmacéuticas 3% Outras 3%

Figura 04 : Quantidade de respondentes por tipo de indistria.

4. A METODOLOGIA

Buscou-se a dimensdo qualitativa da realidade social através de uma identi-
ficagdo pratica com o fendmeno em estudo, objetivando-se a andlise do conteq-
do da pratica e ndo a roupagem do suposto rigor formal.

Este estudo caracteriza-se por ser formulador/exploratério, segundo Selltiz
et alii.(1974:60), tendo como fungdes: aumentar o conhecimento acerca do fe-
ndémeno, para ulterior estudo mais aprofundado; obtenc¢do de informagdes sobre
possibilidades priticas a respeito de um estudo para futuras pesquisas e coligir
informagdes para a geragdo de hipoteses.

O método seguido foi o sugerido por Selltiz et alii. (1974:62), a saber:
resenha da literatura da ciéncia social afim; levantamento de dados com pessoas
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que tiveram experiéncia pratica com o problema a ser estudado; estudo da
experiéncia para conseguir compreender as relagdes entre variaveis. Escolhe-
ram-se estas pessoas devido a probabilidade de que ofereceriam as contribui-
¢Oes procuradas, uma vez que estes respondentes garantiram uma representagao
de diferentes tipos de experiéncia em empresas diversas e distintas. A coleta de
dados deu-se através de questionario e didlogo informal com os respondentes.

5. OS RESULTADOS DA PESQUISA

Além da classificagdo por tipo de industria, os respondentes também podem
ser classificados em termos de estigios do programa de qualidade total que
estdo vivenciando, como visto a seguir:

ESTAGIO DOS PROGRAMAS DE QUALIDADE TOTAL

PRG. QL. TOT.
14%

CERTIF. ISO
17%

‘M CERTIF. ISO
69%

Figura 05 : Estagio do Programa de Qualidade nas empresas dos respondentes.
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A seguir, vemos como as chamadas sete ferramentas gerenciais da qualidade
ficaram conhecidas:

OBTENCAO DE CONHECIMENTOS SOBRE AS FERRAMENTAS
GERENCIAIS DA QUALIDADE

LIVROS

EM OUTRO CURS(

CURSO ESPECIFICO

0,00% 10,00%  20,00% 30,00%  40,00%  50,00%  60,00%

Figura 06 - Como os respondentes conheceram as ferramentas gerenciais do Hoshin Kanri

Ressalte-se que os dados anteriores dizem respeito apenas aos respondentes
que conheciam as ferramentas gerenciais (em namero de 18) e ao conhecimento
anterior ao curso que estavam freqiientando.

Na proxima figura tem-se a utilizagdo das ferramentas gerenciais da quah-
dade em termos de freqiiéncia de uso, ou seja, quais as ferramentas mais utili-
zadas nas empresas onde atuam.

FERRAMENTAS DA QUALIDADE MAIS UTILIZADAS

PDPCE
DIAG.RELACAO
DIAG.SETAS EZ

DIAG.MATRIZ

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00%

Figura 07 - As ferramentas gerenciais da qualidade mais utilizadas
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No quadro a seguir, apresentam-se as dificuldades e facilidades vivenciadas

pelos respondentes que utilizaram estas ferramentas na pratica.

DIFICULDADES FACILIDADES
Muito tempo para preparacio Envolvimento de todos
Consensuar Evitar a perda de etapas importantes

Enfoque no objetivo principal

Necessidade de detalhamento e
dominio das questdes

Treinamento para todos

Tabela 04 : Dificuldades e facilidades advindas do
uso das ferramentas gerenciais da qualidade.

No quadro a seguir, apresentam-se os beneficios vivenciados pelos respon-
dentes que utilizaram estas ferramentas na prtica, bem como os beneficios
potenciais que sdo esperados pelos usuarios de tais ferramentas.
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BENEFiCIOS ALCANCADOS BENEFICIOS POTENCIAIS
Identificagdo clara dos parimetros que mais Maior consisténcia e eficiéncia na solugio de
influenciam a solugdo problemas
Identificagdo clara dos pardmetros que mais Maior visualizagdo dos problemas e dos seus
influenciam a solugio pontos criticos
Diminui¢ao de reincidéncia de erros Maior rapidez na solugdo de problemas
Maior velocidade na execugio das tarefas Norteamento dos trabalhos
Demonstrar de forma clara a diregdo a ser Melhor orientag@o estratégica e alocagio de
seguida TECUTSOS

Exploragdo de uma questio por diversos ; st e x :
pontos de vista Maior praticipagdo no chéo de fabrica

Maior envolvimento das equipes para atuar em | Melhor orientagfo estratégica e alocagdo de
melhorias recursos

Identifica¢do de priorizagio na solugdo de : T = ;
pecblemas Maior participagao do chdo de fébrica

Maior identificagao/visualizagao das causas de

Maior organizacdo e compreensio do trabalho
um problema

Melhor trabalho em situagdo de natureza

Aumento das vendas e produtividade complexa (muitas varidveis)

Visualizagdo dos objetivos com maior rapidez

Identifica¢do dos gargalos e pontos criticos

Identificag@o dos pontos criticos a serem
atacados inicialmente

Melhoria do processo decisério

Tabela 05 : Beneficios alcan¢ados e potenciais advindos do uso das ferramentas
gerenciais da qualidade.

No quadro a seguir, apresentam-se as dificuldades e facilidades previstas
pelos respondentes que utilizaram ou ndo estas ferramentas na pratica.
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DIFICULDADES PREVISTAS FACILIDADES PREVISTAS

Tempo de elaborag@o Facilidades de visualizagéo

Condug@o dos grupos de trabalhos Relacionamentos interpessoais mais intensos

Estratificagao dos problemas

Envolvimento e colaboragéo das pessoas

Conhecimento dos dados necessérios

Subjetividade na identificagdo de questdes
inerentes aos problemas

Poucos recursos humanos para trabalhar nas
técnicas

Auséncia de cultura organizacional

Baixo nivel educacional dos funcionarios

Resisténcia a métodos novos

Quantidade de variaveis trabalhadas

Tabela 06 : Dificuldades e facilidades previstas advindas do uso das ferramentas
gerenciais da qualidade.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho, apos conceituar o Hoshin Kanri no seio da qualidade total e
das atividades gerenciais em geral, apresenta de forma resumida as ferra.mer!tas
gerenciais que o compdem. Caracterizada a relevancia da questdo, haja'wsta
que o Hoshin Kanri é fundamental na promogdo dos programas de qualidade
total nas empresas japonesas, buscou-se especificar uma pesquisa com prpﬁs-
sionais atuantes em indistrias que desenvolvem atividades voltadas ao aprimo-
ramento da qualidade.

Esta pesquisa trouxe alguns resultados interessantes, a s.abfar:

. os respondentes sdo oriundos de inddstrias bastante dlstmtas-, ?, (.ic um
modo ou outro, estas empresas encontram-se em um processo dindmico de
aprimoramento da qualidade, porém em estagios diferer'ltes;

. as formas como os respondentes obtiveram conhecimentos sobre as'ferra-
mentas gerenciais da qualidade sdo fundamentalmente de natureza conceitual e
poucas de cunho pritico ( por exemplo, com consultores a%uar.ldo na emPre§a);

. 0 uso das ferramentas gerenciais da qualidade é bem distribuido, haja vista

que elas fazem parte de um conjunto que se completa em relagdo as atividades
gerenciais;
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- as dificuldades identificadas ndo sio relevantes, se contrapostas as facili-

dades e aos beneficios obtidos e potenciais que sdo destacados pelos responden-
tes;

- especificamente no que diz respeito aos beneficios, nota-se que 0s respon-
dentes os consideram em enorme diversidade e utilidade e, provavelmente, se
estudados mais aprofundadamente, devem justificar a implementagio das ferra-
mentas do Hoshin Kanri em termos de custo/beneficio.

Pelo exposto, nota-se que o Hoshin Kanri ainda é um conceito novo e pouco
utilizado na promogio da qualidade total, nas empresas que se viram represen-
tadas na amostra, muito embora os respondentes percebam enormes oportuni-
dades para beneficiarem-se do uso das sete ferramentas gerenciais da qualidade.

Como um estudo exploratério, este trabalho abriu horizontes que permitirao,

no futuro, aprofundar os conhecimentos entre 0 Hoshin Kanri e a promogao da
qualidade total no pais.
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