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RESUMO

Partindo-se da constatacdo de que as organizacfes de saneamento ndo tem tido resultados na reducdo e
controle de perdas, o presente trabalho apresenta o Método Hoshin Kanri de desdobramento de metas,
sintetizado no METODO B que, partindo de areas de controle de tamanhos os mais distintos, e adotando um
Unico indicador (perdas por ligacdo), pavimenta o Processo de Execucdo de Estratégias de sucesso, conforme
se relata de casos na SABESP Metropolitana. A metodologia proposta, fundamentada em préticas de gestéo,
¢ de natureza inovadora e disruptiva, ensejando que somente a partir de ampla participagdo dos lideres
organizacionais & que estratégias exitosas serdo implementadas, desmistificando a crenca de que os
sanitaristas brasileiros ndo conseguem debelar o mal das perdas. E a tese da simplicidade que se apresenta,
propondo que, a partir de método simples, se debela um problema complexo.

PALAVRAS-CHAVE: Hoshin Kanri; Gerenciamento pelas Diretrizes — GPD; Controle de Perdas.

INTRODUCAO

Passadas tantas décadas, ainda ndo temos debelado o mal das perdas d’agua, ora por falta de conhecimento técnico,
ora por falta de métodos, ora por falta de lideranca. Esses trés fundamentos, segundo Falconi, séo os fatores de
sucesso de qualquer organizacdo. Especificamente para o setor de saneamento, no capitulo das perdas, vergonha
nacional, o que nos tem faltado? Em quais desses fundamentos estamos nos saindo melhor? Em quais ainda estamos
longe da situacdo ideal?

A discussao sobre fundamentos deve, obrigatoriamente, estar ancorada nos trés niveis organizacionais, quais sejam,
0 estratégico, o tatico e o operacional. Em relagdo a esse Gltimo, ha conhecimento técnico disponivel, poucos
métodos, pois 0s que existem as liderancas ndos os fazem descer por downsizing, e liderancas razoavelmente
preparadas para atacar os fatores causais das perdas. No nivel tatico, hd& bom conhecimento técnico, ainda que
descolado do nivel operacional, ha métodos, via de regra sonegado ao nivel operacional, e liderangas de boa
formacdo, em que pese observar-se pessoas erradas nos lugares errados. J& em relagdo ao nivel estratégico, ndo ha
conhecimento técnico disponivel, estando a alta administracdo bastante alienada das questfes centrais do controle de
perdas e, como agravante, as liderangas, via de regra “indicadas” (ressalvando-se que temos observados boas
indicacfes, mas ndo como regra), completamente alienadas do tema, sempre com a crenca que dirigente tem de
estar voltado pra fora, deixando o 2° escaldo em diante voltado pra dentro. As liderancas, quando formulam
estratégias empresariais, ndo se dedicam ao Processo Execucdo da Estratégia, criando circulo vicioso, de absoluta
desconexdo entre alta, média e baixa administracio.

Ha mais de 4 décadas, no periodo pés-segunda guerra mundial, surgia um método denominado Hoshin Kanri,
denominado no Brasil de Gerenciamento pelas Diretrizes, que trata dos fundamentos dos desdobramentos de metas,
condicdo sine qua non para que uma organizacdo de saneamento possa debelar os fatores causais das perdas nos
sistemas de abastecimento de &gua brasileiros. O método em questdo é a juncdo de duas palavras, quais sejam,
Hoshin, traduzido como Direcdo, e Kanri, como Gerenciamento ou Execucdo. Trata-se, na verdade de um método
que direciona toda a organizagéo para a Execugdo ou para o Gerenciamento, com foco em resultados.

No presente trabalho, por acreditarmos que método é um fundamento raro, pouco usado pelas organizacfes que
insistem em improvisagOes e malarabarismos gerenciais, e por acreditarmos que métodos fortalecem as liderancas,
criando a tdo sonhada possibilidade de criar clima organizacional INDIGNANTE, pois lideranga ndo indignada,
ndo ataca os fatores causais das perdas, por conseguinte, ndo colhe resultados, e a histdria se repete, deixando um
legado que compromete a sustentabilidade das organizacdes de saneamento.

OBJETIVO

Apresentar um METODO SIMPLES, extremamente simples, denominado Hoshin Kanri, ja utilizado no Brasil
desde os anos 80, de desdobramento de metas, apresentando o potencial gerencial que tem, ao colocar a qualquer
organizacdo que ela pode desdobrar suas metas, ou pelo METODO A ou pelo METODO B, residindo ai a grande
inovagdo, conforme a seguir se demonstra, de que debelar causas de perdas requer que a organizagdo desdobre suas
metas de reducéo de perdas pelo METODO B, nunca pelo A, apesar da imensa maioria das organizagdes brasileiras
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adotarem 0 METODO A. A metodologia proposta acrescenta que, se ndo evoluirmos para 0 METODO B, nossos
resultados continuardo pifios, conforme diversos cases SABESP apresentados.
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METODOLOGIA UTILIZADA: O HOSHIN KANRI

Hoshin Kanri ¢ uma maneira pela qual uma organizacdo pode gerenciar e executar sua estratégia. Ela teve origem
no TQM (Gestéo da Qualidade Total) mas foi, e ainda é utilizado pela Toyota, seguindo as préaticas Lean.

Michael Porter, um dos grandes nomes da administracdo, define estratégia como sendo um conjunto de acoes que 0s
diferentes tipos de organizagGes realizam para se tornar atraentes e competitivas para 0 mercado. Muito mais do que
definir um objetivo principal e inerente a toda organizagao, a estratégia deve se preocupar também em trazer para o
dia-a-dia agBes que permitam que tal objetivo seja alcancado. E nesse contexto que o Hoshin Kanri se enquadra.
Dessa forma, o Hoshin nada mais é do que uma metodologia para definir o norte verdadeiro (visao) e desdobra-lo
em objetivos menores, que possam ser mais facilmente entendidos e alcancados em um periodo de tempo mais
curto. Tal desdobramento sO sera possivel caso vocé tenha um plano contendo objetivos claros e que sejam
compreendidos por todos dentro da organizacdo. Para tanto, uma figura se torna essencial no desenvolvimento do
Hoshin: o verdadeiro gestor Lean, cujo dever é alinhar todos os niveis organizacionais a fim de utilizar todos os
recursos disponiveis em prol de objetivos comuns. Porém, desenvolver uma estratégia ndo é uma tarefa nada facil,
os responsaveis (lideres) devem ter o conhecimento necessario para estabelecer relagGes claras entre os indicadores,
para que os resultados obtidos em pequenas tarefas sejam repercutidos no préximo indicador acima e assim por
diante, até atingir os principais objetivos da organizagao.
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As atividades organizagao
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Figura 1 - Desdobramento das diretrizes

O grande resultado é que a alta direcdo tem a certeza de que o trabalho diério traz beneficios diretos & organizacéo e
os colaboradores percebem o impacto que suas atividades tém no seu sucesso.

Apesar de desafiadora, a metodologia é simples de ser entendida. Entretanto, o que falta a muitos gestores é
disciplina para que seu desenvolvimento seja cumprido na sua totalidade.

Mas o que impede o bom funcionamento da metodologia?

Em suma, o que impede o Hoshin de ter o funcionamento ideal é a ansia que muitos gestores tém de colocar em
prética acBes antes de pensar de que forma elas estdo impactando na estratégia da empresa. Existe sim uma
tendéncia de pular etapas e sacrificar o planejamento em detrimento da execucdo. Além disso, observa-se uma baixa
disciplina no controle, uma falta de metodologia padrdo de andlise e solucdo de problemas e, principalmente, o
“conforto” de alguns gestores em monitorar o processo de suas salas ao invés de ir ao gemba (chdo de fabrica).
Outro ponto importante de ser levantado neste momento, é a forma como os objetivos estratégicos da empresa sdo
desdobrados em objetivos a curto prazo. A qualidade do desdobramento é essencial para que a metodologia

AESABESP - Associagdo dos Engenheiros da Sabesp 2



Encontro Técnico

AESABESP

29° Congresso Nacional l FA T

de Saneamento e parceiro -

Meio Ambiente — 2018 ———

realmente funcione. VVocé precisa garantir que ao cumprir as metas menores vocé esteja mais proximo de alcancaras
metas maiores, a longo prazo.

Além disso, um ponto extremamente importante da metodologia é primar por uma gestdo a vista que permita o
acompanhamento dos desdobramentos por todos os envolvidos. De nada adianta termos uma estratégia empresarial
se somente uma parcela dos envolvidos a acompanha e se responsabiliza. E também neste momento que muitos
gestores pecam no momento de implementacdo do Hoshin. Por isso, quando aplicarmos a metodologia, nédo
devemos os acanhar de colocar aos olhos em todos os objetivos a serem alcangados. E, talvez ainda mais importante,
comemorar com todos quando uma meta for batida. A motivagdo de todos os trabalhadores é um dos fatores que
mais influenciam no alcance das metas!

Segundo Falconi (2005), as trés caracteristicas principais que diferenciam a gestdo Hoshin de outros modelos sdo:
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1. Catchball, processo de negociagdo que emprega reunides formais e informais para traduzir fins em
meios, estabelecer o uso de recursos, e converter 0s objetivos dos diversos niveis da organizacdo em
metas acordadas entre todos;

2. Relagdo entre a gestdo Hoshin e 0 TQM, assim como com outras formas de trabalho semelhantes
como o lean;

3. Relagdo com a estratégia corporativa, que deliberadamente utiliza as diretrizes derivadas das
estratégias globais para gerenciar os trabalhos cotidianos, possibilitando que ndo haja a desconexéo
dos objetivos da alta administracdo com o gerenciamento do dia-a-dia.

Apesar dos sofisticados processos de planejamento utilizados em muitas organizacdes, o que é planejado geralmente
ndo ¢ aquilo que se realiza. O Hoshin Kanri se apresenta como uma estrutura para combater esta falha. A figura a
seguir evidencia 0 momento do Processo Execucdo da Estratégia, aonde o Hoshin Kanri se apresenta como
metodologia de apoio a consecucdo de resultados, inclusive os relativos a consecucdo de metas de reducéo de perdas
d’agua.
PROCESSO GERENCIAL DE FORMULAGAO E EXECUGAO DA ESTRATEGIA EMPRESARIAL
(Hoperagdes, 2015)
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Figura 2 - Formulacéo e Execucgdo de Estratégia empresarial, segundo Norton

HOSHIN KANRI APLICADO AO CONTROLE DE PERDAS D’AGUA

Como podemos adotar isso numa organizagdo? E particularmente, numa organizacdo de saneamento e,
especificamente no Controle de Perdas D’ Agua?
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A palavra de ordem ¢ DESDOBRAMENTO, levando a todos 0s niveis organizacionais as metas estratégicas. E por
falar em meta estratégica, € comum que reduzir os indices de perdas, segundo defini¢des da IWA e acompanhada
pelo SNIS, seja considerada META ESTRATEGICA, dada sua intima relagio com a eficiéncia operacional de uma
organizacdo de saneamento, visto que ndo existe organizacdo eficiente com perdas elevadas.

Se reduzir a perda d’agua ou aumentar a eficiéncia operacional forem metas estratégicas, ha que desdobrar essas
metas, chegando nivel tatico e operacional. E, pela simplicidade dos conceitos japoneses, expressos na metodologia
Hoshin Kanri, dois sdo os métodos de desdobramentos de um objetivo estratégico ou diretriz estratégical, extraida
do Mapa Estratégico da Diretoria: 0 METODO A e 0 METODO B.

FENASAN

! Diretriz consiste de uma META e das MEDIDAS PRIORITARIAS e suficientes para se atingir esta meta
(Vicente Falconi Campos). Medidas sdo meios para se atingir a meta.
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Figura 3 - Métodos de desdobramento de objetivo estratégico, segundo Falconi

No METODO A de desdobramento, em cada nivel da organizagao, para cada META, sio estabelecidas as medidas
prioritdrias e suficientes para seu atingimento, das quais se originam as novas metas em niveis hierdrquicos
inferiores. Trata-se de método mais simples e facil de ser implantado, devendo ser adotado por organizacdes
iniciantes.
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Nesse método, cada nivel hierarquico estabelece suas medidas a partir de suas metas, iniciando-se na Diretoria. Por
exemplo, uma MEDIDA DE “REDUZIR VD - VOLUME DISPONIBLIZADQO”, constante de uma diretriz da
Diretoria, sera tomada como um objetivo gerencial por uma Unidade de Negdcio e imediatamente transformada na
meta “REDUZIR A PERDA REAL EM 20%, ATE __ /2019.

Na figura a seguir se exemplifica esse método A de desdobramento:

FENASAN
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Figura 4 - Desdobramento das Diretrizes pelo Método A (Fonte: SABESP)

Ja no METODO B de desdobramento, sio inicialmente desdobradas todas as metas. Ap6s o desdobramento das
metas, 0s VArios niveis gerenciais estabelecem cada um, as suas medidas, em um processo de andlise e de
desdobramento.

Durante o processo de estabelecimento das medidas, ocorre uma grande discussao, no sentido de que as medidas
sejam ajustadas para se alinharem com as medidas da hierarquia superior e serem compativeis com outras medidas
do mesmo nivel hierarquico.

O Método B de desdobramento pode ser vislumbrado na figura a seguir:
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DESDOBRAMENTO DAS DIRETRIZES - METODO B
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Figura 5 - Desdobramento pelas Diretrizes pelo Método B (Fonte: SABESP)

Mesmo que uma organizacao comece pelo método A, é aconselhavel que, ao longo do tempo, va se aproximando do
método B.

Partindo-se do Mapa Estartégico da Diretoria, ha que se identificar que OBJETIVOS ESTRATEGICOS ou
DIRETRIZES afetam os PROCESSOS DE DISTRIBUICAO DE AGUA e COMERCIAL; dai o recomendavel é
que essas Diretrizes sejam mantidas para as Unidades de Negécio, & luz do que pressupde o METODO B de
DESDOBRAMENTO DAS DIRETRIZES DA DIRETORIA. A titulo de exemplo, uma Diretriz de “REDUZIR
PERDAS na GRANDE SAO PAULO”, serd desdobrada em “REDUZIR PERDAS nas UNIDADES DE
NEGOCIO” e “REDUZIR PERDAS nas UNIDADES DE GERENCIAMENTO REGIONAL - UGR, nos
MUNICIPIOS e/ou DIVISOES das UGR’s”, até chegar nos SETORES/DMC’s; esse ¢ o conceito do Método B; esse
é o conceito de GESTAO APLICADA AO ATAQUE AS PERDAS.

Essas Diretrizes sio 0 RESULTADO FINAL que o gerenciamento dos Processos Distribuicio de Agua e Comercial
devem almejar. Os citados Processos devem contribuir com a melhoria dos resultados dos DMCs, dos SETORES do
MUNICIPIO e/ou da UGR e das UNIDADES DE NEGOCIO da DIRETORIA da RMSP, por conseguinte. Esse é 0
conceito. PERDA TAMBEM, E FUNDAMENTALMENTE, E UM PROBLEMA DE GESTAO.

RESULTADOS ESPERADOS

A organizacio que adota 0 METODO B, bate metas com muito mais facilidade do que aquela que adota o
METODO A. Lamentavelmente, a imensa maioria das empresas de saneamento brasileiras, por deficiéncias de seus
lideres, que n&o adotam métodos e n&o disseminam o conhecimento técnico, adota 0 METODO A, e com isso, as
perdas prosperam, desafiando o sanitarista brasileiro que, entendendo ser a perda um problema complexo, buscam
METODOS COMPLEXQS. O Hoshin Kanri, ao contrério, é a tese de que PROBLEMAS COMPLEXOS podem
ser sim solucionados por METODOS SIMPLES.

Adotar 0 METODO B, ou melhor dizendo, caminhando na sua direcdo, abandonando-se gradativamente o
METODO A, ¢ a esperanca de resultados, haja vista o foco adotado, a constancia de propdsitos de seus lideres, a
alocacdo disciplinada de recursos em Projetos e Planos relevantes e estratégicos, isso tudo, colaborando com a
disciplina emanada do Processo de Execucdo.

A SABESP - UN Sul, expoente no bom combate as perdas, h4& mais de 10 anos atras implantou o
MASP_APLICADO A PERDAS — MASPP I, enquadrado como METODO A. Hé cerca de 5 anos atras, implantou
0 MASPP II, mix de METODO A, tendendo a0 METODO B, mas ainda longe de representar a esséncia do
METODO B, pois a SETORIZACAO DA DISTRIBUICAO, casada com a SETORIZACAO FISCAL, ainda n&o
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era realidade. Desde a criacdo das UGR’s, a Diretoria Metropolitana da SABESP decidiu-se pelo METODO B,
conforme pode ser vislumbrado no desdobramento de indicadores da UN Sul:
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Figura 6 - Desdobramento de indicadores da UN Sul (Fonte: SABESP)

O resultado esperado ¢ que, ADOTANDO-SE UM UNICO INDICADOR, no caso da SABESP, o IPDt em
litros/ligacdo.dia, roda-se o Ciclo do PDCA, buscando-se a reducdo das perdas da RMSP, a partir dos seguintes
esforcos desdobrados:

Reduzimos as perdas dos SETORES, batendo a meta de IPDt dos DWC's, no periodo /

Reduzimaos as perdas das Divisdes, batendo a meta de IPDt dos 4
SETORES DE ABASTECIMENTO, no periodo //

Reduzimos as perdas das UGR's, batendo a meta de
1PDt das Divistes das UGR's, no periodo

Reduzimos as perdas das UN's, batendo
a meta de IPDt das UGR's, no periodo

Figura 7 - Exemplo de desdobramento de metas de perdas, caso SABESP - Diretoria Metropolitana

Toda a estratégia de combate as perdas, em ultima instancia, deve focar nos DMC’s, conceito conhecido por todos,
notadamente da andlise da extensa e vasta literatura da IWA. Mas ndo podemos, ou melhor, ndo devemos atacar as
perdas dos DMC’s, se 0s SETORES NAO FOREM PREPARADOS para a agio; idem, se as Divisdes das UGR’s
ndo se prepararem para implantacgdo da SETORIZACAO DE ABASTECIMENTO E FISCAL. E assim,
sucessivamente, até que a soma das agBes redundem no resultado da Diretoria Metropolitana. Essa é a esséncia do
METODO B, ditado pela metodologia Hoshin Kanri. Se sabiamos que setorizar é primordial para combater perdas
reais e aparente, do ponto de vista das MODERNAS PRATICAS DE GESTAO, apesar de estarmos falando de
conceitos do pds-guerra, ndo existe GERENCIAMENTO ou seja, ndo existe PROCESSO DE EXECUCAO,
consequentemente, ndo existem RESULTADQOS, ja que Execugdo é a disciplina por resultados, segundo Charan.

AESABESP - Associagdo dos Engenheiros da Sabesp 8
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Ha muitas décadas trabalhando com o Controle de Perdas, percebemos que METODOS se faziam necessérios. A
adocdo do Hoshin Kanri, pela sua simplicidade, coloca as liderancas das organizacdes de saneamento numa
encruzilhada: ou adotam 0 METODO A, ineficaz, ineficiente e inefetivo, ou adotam 0 METODO B, eficaz, eficiente
e efetivo, proporcionando resultados na reducéo e controle de perdas, desmistificando a complexidade das solugGes.
Nao é facil abandonar-se 0 METODO A, mais confortavel, deixando a responsabilidade de baterem-se as metas,
unicamente a cargo da Alta Administragdo, Unica responséavel pelo INDICADOR DE PERDA, e ninguém mais.
“Apenas o general estd comprometido com a batalha”, o que do ponto de vista de estratégia de guerra, sabe-se que ja
¢ causa perdida.

O METODO B, todas, e dizemos todas as LIDERANCAS adotam o mesmo INDICADOR DE REDUGAO DE
PERDA, variando a AREA DE ATUACAO. Enquanto a Diretoria age no todo, as UN’s agem na reducio do indice
de perda de sua unidade; os Departamentos, idem, agem no combate as perdas dentro de sua area de atuacdo; cada
Divisdo, age em seus SETORES, reiterando que todas as LIDERANCAS usam o mesmo indicador, culminando
com as perdas dos DMC’s — DISTRITOS DE MEDICAO E CONTROLE, aonde Supervisores detém a
responsabilidade e autoridade compativeis, visando bater suas metas.

Ruma-se assim, a t4o sonhada sustentabilidade, a partir da adog&o de algo que tdo pouco temos: os METODOS. E
como dizia Descartes a sua época, “método parecia ser o bem mais bem distribuido do mundo, porque ninguém
achava que precisava ter mais do que ja tinha [risos]. E hoje isso continua igual: todo mundo acha que tem
métode” (Fonte: Falconi, na HSM Management 69 julho-agosto 2008).
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CONCLUSOES/RECOMENDACOES

O dia em que as liderancas das organizag@es brasileiras compreenderem que para reduzir perdas, todo o Processo de
Execucdo da Estratégia tem que adotar um Unico indicador, e metas correspondentes, independentemente de se
atuar por DMC’s e SETORES, ou por Divisdo, Departamento, Unidade de Negécio ou Diretoria, passaremos a
colher melhores resultados, batendo as metas estabelecidas nos Planos Municipais de Saneamento Basico.

Significa dizer que, sem investir na infraestrutura hidraulica e comercial, exigéncia do METODO B, criando-se
areas de atuacdo partindo-se do todo organizacional, até os DMC’s. Garante-se assim que, a cada centavo investido,
ter-se-4 certeza de que o foco é criar areas de controle, cuja eficiéncia sera monitorada pela métrica de perdas
adotada. Simples, assim.

Recomenda-se por fim, que as organizagdes de saneamento saibam se posicionar se adotam 0 METODO A ou B. Se
adotarem o METODO B, pratica-se 0 estado da arte no combate as perdas; se adotarem o METODO A, suas
liderangas precisam montar PROGRAMAS OU PLANOS DE CONTROLE DE PERDAS, que priorize a criagdo
das AREAS DE CONTROLE, aonde tudo passa a ser controlado por um Gnico indicador.
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