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RESUMO

No decorrer da histéria, foram ampliados novos procedimentos para facilitar o
incremento e efetivacdo das estratégias organizacionais. Na conjuntura da
administracdo das operacdes e manufatura japonesa, pode-se sobressair o Hoshin
Kanri, que apareceu na década de 60 como utensilio de desenvolvimento e
implemento do planejamento estratégico. Exibido por Akao, em 1988, o Hoshin Kanri
foi desenvolvido por organizacfes japonesas como um método para administrar a
realizacdo das finalidades estratégicas, por meio de toda a estrutura funcional da
empresa. Sua iniciativa € que cada componente da empresa precisa congregar em
seu dia a dia alguns subsidios para os objetivos gerais da mesma. O Hoshin Kanri
representa um sistema de gerenciamento e controle da empresa com foco na
estratégia. Para tanto, o objetivo do presente estudo foi propor uma metodologia
para utilizar o Hoshin Kanri como meio de implantacdo do planejamento estratégico
em uma empresa fabricante de produtos agricolas localizada no Noroeste do Rio
Grande do Sul. A metodologia se valeu de um estudo bibliogréfico, descritivo e
estudo de caso, realizando entrevistas com pessoas experientes no problema
pesquisado, ou seja, 0s gestores do processo. Concluiu-se que a empresa,
aplicando Hoshin Kanri como ferramenta de desdobramento de seu plano
estratégico, consegue fazer com que 0s envolvidos nesse processo estejam
alinhados sobre o que exatamente cada um precisa fazer e em qual prazo para que
a empresa atinja seu objetivo final.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Ferramentas empresariais. Hoshin kanri.



ABSTRACT

Throughout history, new procedures have been expanded to facilitate the increase
and effectiveness of organizational strategies. At the juncture of Japanese operations
and manufacturing management, Hoshin Kanri, who appeared in the 1960s as a tool
for the development and implementation of strategic planning, stands out. Exhibited
by Akao in 1988, Hoshin Kanri was developed by Japanese organizations as a
method for managing the achievement of strategic purposes through the entire
functional structure of the company. Its initiative is that each component of the
company needs to congregate in its day to day some subsidies for the general
objectives of the same. Hoshin Kanri represents a management and control system
of the company focused on strategy. The aim of the present study was to propose a
methodology to use Hoshin Kanri as a means of implementing strategic planning in a
company that manufactures agricultural products located in the Northwest of Rio
Grande do Sul. The methodology was based on a bibliographic, descriptive and case
study, conducting interviews with people experienced in the problem researched, that
is, process managers. It was concluded that the Company applying Hoshin Kanri as
a tool to unfold its strategic plan is able to make those involved in this process are
aligned on what exactly each one has to do and in what term to do for the Company
to reach its final goal.

Keywords: Strategic planning. Business tools. Hoshin kanri.
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1 INTRODUCAO

As projecbes para a producdo agricola, realizadas pela Organizacdo para a
Alimentacdo e a Agricultura das Nacbes Unidas (FAO) indicam a necessidade de
crescimento de 60% na producao agricola mundial antes de 2050, a fim de cobrir as
necessidades de alimentacdo da populacdo mundial. Junto a Organizagdo para a
Cooperacédo e o Desenvolvimento Econémico (OCDE), contam com a América do
Sul para alcancar esse objetivo.

Como consta no Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), a
agricultura foi responséavel por 262 Bilhdes de Reais em 2015, na composi¢do do
Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, representando 5% do montante total. Com
base nisso, pode-se dizer que o agronegocio no Brasil tem demonstrado ser um dos
principais setores para 0 crescimento e sustentagdo da economia brasileira. O
governo federal tem papel fundamental para a alavancagem e fortalecimento da
agricultura nacional, seja por meio da criacdo e implementacdo de programas
governamentais de incentivo a modernizacdo da frota de maquinas agricolas, ou
pela securitizacdo das dividas dos agricultores, potencializando o desenvolvimento
agricola (BRASIL, 2013).

Buscando estar preparados para competir neste cenario agricola, fabricantes
de produtos agricolas tém realizado grandes investimentos em tecnologia e
inovacdo para seus hegocios, com objetivo de atender as demandas e
oportunidades de crescimento com flexibilidade de producéo, precos adequados ao
mercado, prazo de entrega confiaveis e, principalmente, a qualidade dos produtos e
servigos. Contudo, para dar sustentabilidade ao contexto de mudancas e adaptacéo,
as empresas necessitam de métodos e ferramentas que auxiliem a gestdo na
composicao e operacionalizacao de suas estratégias em suas operagoes.

As organizacdes necessitam de alguma direcdo estratégica e, assim, podem
beneficiar-se ao saber para onde estdo dirigindo-se e como podem chegar la.
Decisdes estratégicas, de maneira geral, representam as decisdes que: “tém efeito
abrangente na organizacdo a qual a estratégia se refere; definem a posicdo da
Organizacao relativamente a seu ambiente; e aproximam a organizacdo de seus
objetivos de longo prazo” (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 60).
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As estratégias sdo mais que uma decisdo, elas podem ser entendidas como
um padrdo global de decisbes e acdes que influencia a direcdo de longo prazo de
uma organizacao.

De forma geral, os modelos de producdo adotados pelas empresas tém
separado as atividades de execucdo (fisica) das de planejamento (intelectual),
principalmente nos ambientes fabris, onde as decisbes estdo praticamente
centralizadas nas liderancas gerando impactos na empresa, na lideranca e nos
colaboradores (JURAN e GODFREY, 2000).

Siqueira (2008) fala que um dos grandes desafios que se apresentam em
uma organizacgao é priorizar o impacto da acéo dos individuos que fazem parte dela
no desdobramento da estratégia determinada para seu negoécio, sendo
imprescindivel compartilhar e comunicar suas acfes estratégicas.

Se os funcionarios entendem as metas da empresa, 0s mesmos podem
controlar sua prépria performance em relacdo a estas, auto gerenciar-se em sua
funcdo e agir para retificar seus desacordos em relacdo aos objetivos gerais
(WITCHER; BUTTERWORTH, 2000). Neste caso especifico, a empresa estudada
definiu como padréo global que suas fabricas utilizariam em suas operacdes
ferramentas de gestdo utilizadas no modelo manufatura/producdo enxuta “lean
manufacturing”, modelo o qual atribuido em grande parte ao desenvolvimento do
Sistema de Producdo Toyota que teve muito sucesso na industria automobilistica no
Japao, depois da Segunda Guerra mundial. Por esse reconhecido sucesso, este
sistema tenta ser imitado por um grande numero de empresas dos diferentes ramos
da indastria em todas as partes do planeta, e ndo somente na area da manufatura
se ndo inclusive na area de servicos (DOOLEN; HACKER, 2005).

O grande desafio para a empresa estudada € identificar se suas atividades
cotidianas estdo ajustadas com a apropriada execucdo dos objetivos estratégicos.
Geralmente, as organizacdes tém problemas para identificar como suas atividades
cotidianas influenciam no cumprimento dos objetivos estratégicos. Os problemas
gue se apresentam no dia a dia fazem com que elas percam o foco e ndo consigam
cumprir com seu planejamento de longo prazo. Assim, instruir-se para desdobrar as
estratégias vem a ser imprescindivel.

Aos principios classicos de geracdo de estratégias, precisam ser somados
outros que movimentem os empenhos de toda a empresa, em prol da concretizagao

desses (WITCHER, 2002). O Hoshin Kanri mostra-se como utensilio para
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desempenhar esse objetivo (KONDO, 1998). Marsden (1998) assegura que uma
quantidade crescente de empresas mundialmente distintas confere seu éxito, em
parte, ao uso do Hoshin Kanri como técnica para dar primazia aos objetivos
estratégicos, abarcar e compartilhar do desdobramento e sistematizar e controlar a
revisdo dos mesmos.

E rara a literatura sobre a dificuldade do desdobramento da estratégia em um
espaco lean, por meio do uso do Hoshin Kanri, agravado pela realidade da literatura
existente, na sua maior parte, ter sido composta por consultores que operam
inserindo o lean em organizacdes. Por essa razdo, é preciso uma pesquisa
académica a respeito do aproveitamento do Hoshin Kanri como utensilio lean de
desdobramento para o planejamento estratégico.

Diante do fato de que a empresa a ser estudada, de acordo com uma deciséo
estratégica, ja decidiu por utilizar o Hoshin Kanri como meio para traduzir sua
estratégia em acdes, mesmo assim, se faz de suma importancia uma andlise dos
modelos existentes para avaliar qual modelo se adequara a este tipo de negdcio,
caso contrario seus objetivos de curto, médio e longo prazo poderiam ser
comprometidos, levando a empresa ter dificuldades para atingir seus objetivos e se
sustentar no ambiente que ela esté inserida.

Do cerne desse contexto, do avancado estagio de desenvolvimento atingido
pela empresa em guestdo e da falta de método para que o desdobramento de sua
estratégia ocorra na realidade de sua operacdo surge o objetivo geral do presente
estudo: propor uma metodologia para utilizar o Hoshin Kanri como meio de
implantagédo do planejamento estratégico em uma empresa fabricante de produtos
agricolas localizada no Noroeste do Rio Grande do Sul.

A pergunta norteadora do presente estudo €: Como o Hoshin Kanri podera ser
utilizado como ferramenta de implantacdo ou implementacdo do planejamento
estratégico para a empresa fabricante de produtos agricolas?

Os obijetivos especificos giram em torno de:

e Apresentar como vem ocorrendo o desdobramento do planejamento

estratégico no fabricante de produtos agricolas;

e Analisar os pontos positivos e negativos do modelo atualmente adotado;

propor o0 modelo mais adequado para este modelo de negécio;

e Relacionar e conectar o modelo atualmente adotado com o novo modelo

proposto de desdobramento do planejamento estratégico.
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O estudo foi dividido em partes para um melhor entendimento do assunto. O
primeiro capitulo traz a introdugdo. O segundo capitulo descreve a fundamentacao
tedrica, tratando da identidade organizacional, com a composi¢cdo da identidade
organizacional (negoécio, missdo, valores e visdo de futuro), estratégia e
planejamento estratégico estratégia e planejamento estratégico, com evolugédo
histérica, conceitos, caracteristicas, além das falacias do planejamento estratégico; a
producdo enxuta, incluindo os principios do Lean (valor, identificacdo da cadeia de
valor, fluxo, producdo puxada e perfeicdo); o mecanismo da funcédo producao, os
sete desperdicios, os pilares e as ferramentas do Lean; e, um contexto geral sobre o
Hoshin Kanri. Apds, apresenta-se a metodologia; o estudo de caso; as

consideracdes finais; referéncias bibliograficas; apéndices; e, por fim, os anexos.



2 IDENTIDADE ORGANIZACIONAL E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Esta primeira parte da fundamentacdo tedrica expbe a composicdo da
identidade organizacional, incluindo negdécio, misséo, valores e visdo de futuro.
Também, apresenta-se um contexto da estratégia, com abordagens para a definicdo
das estratégias. Finalmente, aparece o planejamento estratégico, reportando-se as
suas falacias: predilecédo, separacéo e formalizacao.

2.1 A Composicao da ldentidade Organizacional

De acordo com Miller (2003), a identidade empresarial se forma na definicao
do negdcio, missdo, valores e a visdo de futuro. Estes elementos sdo comentados

na sequéncia.

2.1.1 Negécio

O negodcio da empresa nédo se limita s6 aos produtos que ela comercializa. Na
definicdo do negdcio deve-se explicar o beneficio que a empresa deseja oferecer a
seus clientes (MULLER, 2003). O mesmo dever ser enxergado como um método de
satisfacdo dos compradores, ndo como um processo de fabricacdo de produtos.
Deste modo, o0 negdcio pode se deliberar num significado limitado, focalizado nos
bens dispostos ao cliente e, numa acepc¢éo maior, focado nas benfeitorias motivadas
pelos bens oferecidos. Identificando o0 seu negocio, a organizagao pode definir qual
seu potencial de concorréncia e quais seus adversarios, auxiliando na captacao dos
mercados e norteando os treinamentos de pessoal e os investimentos (KOTLER,
2011).

2.1.2 Missao

A declaracdo da missdo expde o designio fundamental e as atividades
centrais de uma empresa, sendo recomendada como o item inicial para a identidade
empresarial e para uma verdadeira gestdo estratégica de sucesso. Ela é

imprescindivel para auxiliar a empresa determinar visivelmente sua finalidade e rumo
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(LEUTHESSER; KOLHI, 1997). A missao necessita responder as indagac¢des: qual é
0 nosso designio? Por que existimos? O que estamos procurando realizar? Dito de
outro modo: como € o0 nosso empreendimento e como precisaria ser? (DRUCKER,
2014).

A demarcacdo da missdo de uma empresa € complexa, atribulada e
arriscada, em razédo do contexto que a abrange (DRUCKER, 2014). De acordo com
Kempa e Dwyer (2003), os objetivos principais da missdo representam: motivacao
interna; provocar certeza nas atividades da empresa; garantir a unanimidade de
designio da companhia; abastecer um alicerce para a alocacdo dos recursos;
nortear os responsaveis pela decisdo em todos os graus de chefia; conduzir a
preparacao, execucao e andlise da estratégia do empreendimento; servir como meio
de comunicag¢do com os stakeholders internos (funcionarios, setores, unidades de
negdécio, entre outros) e externos (compradores, fornecedores, investidores,

governo, etc.).
2.1.3 Valores

Valores representa o esclarecimento dos principios ou regras da empresa.
Conforme Miller (2003), os principios sdo o0s norteadores da conduta da
organizacdo na realizacdo da missdo e na procura da visdo. Leuthesser e Kolhi
(1997) ensinam que, no estabelecimento dos valores mencionados aos clientes,
precisar-se-ia inserir a ambicdo da companhia de um arrolamento de longo prazo e
de fidacia. No que refere aos trabalhadores, os autores sugerem se reportar aos
mesmos como uma familia e ressaltar a obrigagdo da organizagcdo em adequar um

crescimento profissional e individual.
2.1.4 Visao de Futuro

A viséo insinua a elucidagéo do panorama que a organizacdo almeja para seu
amanha, levando em conta as convergéncias e influéncias de hoje (MULLER, 2003).
Para Wood e Munshi (1991), toda a geréncia da empresa se acha sintetizada na sua
declaragdo de visdo. A mesma necessita ser breve e visivelmente inteligivel,

capturando as aspiracfes da gestdo e dos funcionarios. De acordo com a
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volatilidade do mercado onde esta inserida a empresa, o horizonte da visdo pode
oscilar entre cinco a 15 anos.

Explica Senge (1998) que a viséo revela a missdo em efeitos importantes
almejados, norteando a alocacédo de periodo, eficacia e recursos. Neste viés, o autor
assegura que a visdo é um utensilio pratico, ndo uma acepg¢do abstrata. InUmeras
visbes podem coexistir, concebendo panoramas vindouros, aonde a organizagéo

quer chegar a distintos lapsos de temporada.

2.2 Estratégia

Determinar estratégia como um modelo de decisGes auxilia a debater uma
estratégia de producédo, ainda se a mesma nao estiver anunciada. Também, é o ato
inicial da organizagdo na procura de distingdo referente aos seus adversarios. As
organizagOes necessitam achar uma maneira de se distinguir e conseguir um lugar
exclusivo no mercado, apresentando uma vantagem competitiva para os clientes. A
eficiéncia funcional representa sobrepujar os adversarios, exercendo as atividades
corriqueiras de todos, com certa vantagem. Ser dindmico € exatamente ser melhor
gue competidores em determinadas atividades, como melhor utilizagdo dos insumos
ou diminuicdo de falhas (PORTER, 2009).

Inicialmente, a estratégia possuia um conceito militar e simulava o ato de
dirigir ou administrar exércitos em periodo de guerra, quer dizer, um esforco de
guerra (GHEMAWAT, 2005). Era uma maneira de derrotar o adversario, um utensilio
de triunfo na guerra, e que, apods, foi conduzido a outros contextos e areas do
relacionamento humano: politico, econdbmico, organizacional, etc., todavia
conservando em todas as suas utilizagbes a ascendéncia, a de determinar caminhos
(STEAD; STEAD, 2008).

Apés muitas etapas e acepcodes, a palavra estratégia evoluiu para uma
disciplina do conhecimento em administracdo, a gestdo estratégica, com teores,
definicbes e motivos praticos, passando a ganhar lugar nas esferas académica e
organizacional (DESS; LUMPKIN; EISNER, 2007). A gestao utiliza este velho termo
militar para realizar uma agregacao entre a atividade do general e a do gestor da
empresa (STEAD; STEAD, 2008). Sendo, atualmente, um significativo utensilio de
gestdo, num mercado competidor e tumultuoso, a estratégia possui como designio

central organizar a empresa para encarar o clima hostil da época presente, usando,
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para tanto, as aptidoes, qualificacOes e recursos internos da organizagao, de forma
sistematizada e pratica (DESS; LUMPKIN; EISNER, 2007).

Em compensacao, a definicdo de estratégia sugere ser um conceito ainda
bem incerto, submisso a inUmeras explicacbes (BHALLA et al., 2009). Para Barney
(2001), estratégia representa a teoria da companhia de como concorrer com éxito.
Leva em conta, ainda, a atuacdo como um item influenciado pela estratégia, ja que
se pode entender que competir com sucesso representa possuir uma performance
aceitavel. Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998, p. 37), “estratégia é forga
mediadora entre a organizagao e o seu meio envolvente, centrando-se nas decisdes
e agdes que surgem naturalmente”.

A constituicdo da estratégia ndo se restringe aos processos propositados,
porém pode acontecer como um modelo de atitudes formalizadas ou néo. E, de
acordo com Porter (2009), estratégia representa cumprir atividades distintas das
desempenhadas pelos concorrentes ou exercer as mesmas atividades de forma
distinta.

Entretanto, possuir um planejamento estratégico ndo sugere a seguranca de
alcance dos resultados ambicionados, o cumprimento do mesmo € o0 que assegura o
atingimentos dos objetivos, desta forma, desenvolver iniciativas adequadas, com
prazos corretos, e uma limpida visualizacao de custos, afianga a organizagéo o éxito
(PORTER, 2009).

Segundo Witcher (2002), a razdo principal de frustracdo na gestao
empresarial ocorre pela falha ao unir as metas estratégicas da cupula gerencial com
a gestado rotineira no grau operacional. Kaplan e Norton (2000) ensinam que a
aptiddo de implementar a estratégia € mais significativa do que a sua qualidade em
si, e que 10% das estratégias estabelecidas s&do executadas com sucesso,
ultimando que a real dificuldade nédo é a estratégia e sim mal desempenho.

Ansoff e McDonnell (1999, p. 70) conceituam estratégia como “conjunto de
regras de tomada de decisdo para orientagdo do comportamento da organizacao”. E,
Kaplan e Norton (2004) assinalam que a estratégia de uma empresa evidencia como
ela almeja criar valor para seus acionistas, compradores e pessoas.

O termo estratégia € popularmente usado em trés planos: (i) estratégia
corporativa: em quais comércios fazer parte?; (ii) estratégia de negocio: como
concorrer no negécio XYZ?; e (iii) estratégia funcional: como pode este cargo

colaborar para uma vantagem competitiva no negécio? (MILLS, 1995). J4, conforme
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Mintzberg (1987), uma estratégia pode ser deliberada ou emergente. A estratégia
deliberada é a que menciona os anseios da alta cupula da empresa, em relacao ao
que precisa ser feito. As estratégias emergentes sdo aquelas que aparecem no
desenvolvimento das atitudes, sem um intento explicito da alta gestdo. Mintzberg
(1987) realca que isto é um processo habitual de aprendizado e que € quase
impossivel uma estratégia ser desenvolvida acompanhando um cronograma perfeito

pré-determinado.

2.2.1 Abordagens para a Definicdo das Estratégias

Hoje, podem-se enfatizar duas abordagens fundamentais, ndo objeto de
excluséo, para o significado das estratégias: (i) um enfoque de fora para dentro, que
sugere avaliar o entorno do recinto da organizagdo para, em seguida, definir as
estratégias, com alicerce nas decorréncias desse estudo, tendo Porter (2009) como
defensor principal; e (i) uma abordagem de dentro para fora, indicando que
inicialmente a empresa necessita conhecer as aptiddes capitais que tem, para logo
ver onde estas podem ser benéficas no clima externo, para criar proveitos

competitivos.

2.2.1.1 Abordagem de fora para dentro

De acordo com esta abordagem, para a preparacao da estratégia, precisa-se
avaliar o mercado e o0s adversarios, tentando compreender a posicdo da
organizacdo na industria a que faz parte (FLEURY; FLEURY, 2003). Para tanto, €
aproveitada a matriz SWOT (forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas) (HILL;
WESTBROOK, 1997) e sado avaliadas as cinco forcas competitivas sugeridas por
Porter (2009): (i) a ameaca de novos entrantes; (ii)) a ameaca de artigos substitutos;
(iii) o dominio de negociacdo dos compradores; (iv) o poder de comercializagdo dos
fornecedores; (v) a analise dos adversarios. Simultaneamente, Porter (2009) oferece
trés estratégias comuns para conseguir uma atuacdo acima da meédia em certa
industria: lideranca em custo, distingdo e foco. Esta dltima possui duas variantes,
foco nos custos e foco na distingéo.

A organizagdo, no procedimento de planejamento, inicia identificando as
ameacas e oportunidades, avaliando o macroambiente, os stakeholders, a industria,
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a rivalidade e os compradores para definir potenciais intengdes. Assim, a companhia
aplica estratégias para se valer das chances e se proteger das ameagas. Como
tltima acéo, sao decididos os planos da pratica, por meio dos quais 0S recursos
serdo alocados e sdo tomadas as medidas para cumprir os referidos planos
(JAVIDAN, 1998).

2.2.1.2 Abordagem de dentro para fora

A abordagem de dentro para fora, popular como visao alicergada em recursos
(RBV), possui, sobretudo, duas linhas: a RBV classica (WERNEFELT, 1984) e as
Core competencies (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Nesta abordagem, o procedimento
de planejamento estratégico inicia de dentro para fora, quer dizer, cumprindo
inicialmente uma avaliacdo interna da empresa, para, ap6s, observar o ambiente
externo. Leva em conta que toda a organizacdo tem um portfolio de recursos
financeiros, fisicos, humanos, empresariais e intangiveis (como a marca e a
imagem) que a distinguem dos adversarios, com alicerce onde deve desempenhar
as distintas estratégias para usa-los e conseguir vantagens competitivas em novos
produtos ou mercados (FLEURY; FLEURY, 2003).

2.3 Planejamento Estratégico

De acordo com Miller (2003), o planejamento de longo prazo € o processo de
determinar metas de longo prazo como uma extrapolacdo de informacdes antigas,
quer dizer, pressupondo que o que estava ocorrendo se reproduzirda no amanha ou
acompanhard uma tendéncia ja percebida. E, o planejamento estratégico € uma
administragdo empreendedora que desenvolve estratégias vindouras, analisando
novas opcoes.

Distinta do planejamento de longo prazo, o planejamento estratégico néo cré
gue 0 amanha possa ser enxergado como uma extrapolacdo do passado (ANSOFF;
MCDONNELL, 1999). O planejamento estratégico € o método que movimenta a
organizacdo para eleger e edificar seu futuro, no intuito de produzir resultados
proferidos, no contorno de um sistema interligado de decisées. Uma decomposicao
de um processo em caminhos Vvisivelmente atrelados (VASCONCELOS;
PAGNONCELLI, 2001).
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Finalmente, a administracdo estratégica € o método de administracdo do
relacionamento da organizacdo com seu entorno, abarcando planejamento
estratégico, planejamento de potencialidades e administracdo de mudancas
(ANSOFF; MCDONNELL, 1999).

A definicdo de planejamento estratégico aparece por volta de 1960, através
de Igor Ansoff no seu livro “Corporate Strategy”, promulgada inicialmente no ano de
1965 (MINTZBERG, 1994a).

No entender de Mintzberg (1994b), o planejamento estratégico teria que ser
denominado de programacdo estratégica, porque sua finalidade é programar as
decorréncias das estratégias, pois as mesmas foram instituidas por outras técnicas,
por meio do pensamento de um lider ou do aprendizado dos individuos. A
programacao da estratégia possibilita coordenar e garantir que todos, ha empresa,
conduzam seu empenho no mesmo rumo, o qual deve ser explicitado o mais
exatamente possivel. Deste modo, os planos atuam como forma de comunicacao,
possibilitando que os sujeitos compreendam a estratégia e suas decorréncias e
como componente de controle, porque apontam qual a conduta é aguardada de
certo setor ou pessoa, para cooperar na efetivacao da estratégia.

Mualler (2003) avaliou muitas sugestdes de direcdo do planejamento
estratégico e reparte 0 método de formulacédo da estratégia em trés etapas centrais:
a identidade empresarial, a avaliacdo do ambiente e o esboco da estratégia. Logo,
sao trabalhados em detalhe esses componentes, sendo que a analise do clima e o
delineamento estratégico sdo abordados unidos, por serem partes reciprocamente

atreladas.

2.3.1 As Falacias do Planejamento Estratégico

Conforme Mintzberg (1994c), ha trés falacias centrais no planejamento
estratégico: que a predicao € viavel, que os estrategistas conseguem ficar isolados
do objeto de suas estratégias, e que o método de criacdo da estratégia pode ser

formalizado.
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2.3.1.1 A falacia da predicao

Segundo as bases do planejamento estratégico, consegue-se conjeturar que
0 universo se conserva inerte, enquanto os planos estdo sendo ampliados e que se
movimenta conforme o prenunciado, enquanto os planos sdo executados. Nada
mais distante da realidade. Os acontecimentos evidenciam que prognosticar fatos
gue possam ser interrompidos, como 0 progresso da tecnologia ou 0s acréscimos

dos precos, deriva virtualmente impraticavel (MINTZBERG, 1994c).

2.3.1.2 A falacia da separacao

No procedimento tradicional de planejamento, o0s planejadores ou
estrategistas se acham isolados do grau de operacgdes, quer dizer, estdo separados
do que na verdade € o artificio de suas estratégias. Para que estratégias
concretizaveis consigam ser formadas, o0s planejadores necessitam estar
abarrotados de dados e detalhes dos processos, 0 que no contexto da producao
enxuta, € popular como ir até o gemba, o local onde as coisas ocorrem (DENNIS,
2007).

2.3.1.3 A falacia da formalizacdo

A formalizacdo sugere um seguimento racional, desde uma avaliagdo, por
meio do método administrativo, até uma ocasional atuacdo. Porém, de acordo com
Mintzberg (1998), o engenho da estratégia como um método do aprendizado pode
resultar, ainda, outro rumo. Pode-se imaginar antes de atuar, para agir com garantia,
porém também se pode operar para em seguida pensar. Consegue-se tentar coisas
e ir concentrando gradativamente a um modelo que se transforme em uma
estratégia. Este € o nlcleo da criagcdo estratégia como técnica de aprendizado.

Steiner (1979) oferece um rol de 10 falhas corriqueiras no processo de
planejamento:

1. A maior gestédo ostenta que pode encarregar o papel de planejamento

para a figura de um planejador ou estrategista;

2. A alta cupula se perde em problemas do cotidiano e ndo destina

periodo satisfatorio para o servigo de planejamento;
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Erro no incremento das metas apropriadas para a empresa;

Falha no trabalho de abranger os individuos do grau operacional no
processo de planejamento;

Erro na utilizacéo de planos-modelos para medir a atuacao gerencial;
Falha no engenho de um clima na empresa, onde n&o haja resisténcia
ao delineado;

7. Almejar que o processo de planejamento fique isolado do restante do
meétodo gerencial;

8. Demasiada formalizac&o dentro do sistema, submergindo flexibilidade,
simplicidade e reduzindo a chance de criatividade;

9. Erro na revisdo do planejado pela elevada gestédo juntamente com os
setores e sujeitos abarcados;

10. A cupula da gestédo recusa os mecanismos classicos de planejamento,
adotando decisdes intuitivas que estdo em desordem com os planos
formais.

Uma vez determinado o planejamento estratégico, as empresas podem optar
por diferentes filosofias de gestdo ou sistemas de producdo para alcancar as metas
propostas. Uma opcdo que hoje em dia esta sendo vastamente usada no mundo
inteiro é o sistema de producado enxuta, derivado do Sistema Toyota de Producao.



3 PRODUCAO ENXUTA

O papel producdo tem atingido cada vez mais importancia na esfera das
empresas, em razdo de que as estratégias determinadas para este campo podem
ter condicoes de apresentar diversas vantagens no mercado competitivo,
proporcionando, deste modo, além da eficacia produtiva, éxito no plano estratégico
de empreendimentos da companhia.

Segundo Womack, Jones e Roos (1992), o fabricante artesanal, desde o
comego do desenvolvimento manufatureiro, deixava de lado, normalmente, de
funcionarios bem qualificados e utensilios simples, porém bem flexiveis, para
produzir o que o cliente mais queria: um artigo de cada vez, diversas vezes,
exclusivo. Essa fabricacdo tanto tinha sofisticacdo e qualidade de acabamento como
uma significativa desvantagem econdomica: era de alto valor para a maior parte dos
individuos, vindo a ser, com o decorrer do tempo, irrealizavel comercialmente.

Os mesmos autores referem que, depois da Primeira Guerra Mundial, Alfred
Sloan, da General Motors e Henry Ford, da Ford Motors, entre muitos, dirigiram
séculos de fabricacdo artesanal de bens — com comando europeu — para a
denominada Era da Producdo em Massa. O citado sistema de producédo, que foi
usado inicialmente nas industrias automobilisticas dos Estados Unidos, foi ap6s
alastrado e, até mesmo, plagiado nas fabricas da Europa. E mesmo no comeco
deste século, a maior parte dos europeus ndo tinha condicbes de assinalar as
vantagens e opinides mundiais da produgdo em massa de sua ascendéncia norte-
americana. Pode-se proferir que as fabricas da Europa nada mais perpetraram que
reproduzir a norma norte-americana em todo seu continente, sem calcular seus
beneficios e mazelas, de maneira a estabelecer um sistema mais adequado e
dinamico.

O produtor em massa, ao contrario do fabricante artesanal, aproveitava-se de
profissionais demasiadamente especializados para lancar produtos que eram
manufaturados por funcionarios sem titulos ou semiqualificados, em maquinas
onerosas e especializadas em um afazer singular. Por ser cara a modificacdo de um
artigo, este era conservado como modelo o maior periodo possivel e com praticas
de trabalho, em diversas situacdes, monoétonas e sem razdo para os trabalhadores
(WOMACK; JONES; ROOS, 1992).
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Assim, o cliente conseguia precos menores, em perda de variedade e
qualidade. A producdo em massa deixava muito a desejar em relacdo a
concorréncia e atendimento as pretensdes consumistas emergentes (WOMACK;
JONES; ROOQOS, 1992). Um exemplo que assinala este periodo é o padrdo T da
Ford, cuja linha de montagem néo oferecia ao consumidor nem o direito de eleger a
cor de seu automovel, sendo o preto indispensavel. Ao oposto do que se idealiza e
se expande (no ambiente organizacional e, as vezes, no meio académico), o
acionador para este tipo de fabricacdo ndo estava na linha de montagem em
movimento sucessivo, porém na integral e sélida intercambialidade das pecas, e até
mesmo de funciondrios, sugerida por Ford, e em sua simplicidade e facilidade de
ajustamento entre si.

E, os japoneses, ao inverso dos europeus, foram a América (inquietos para
aprender e ndo para reproduzir), permitindo-se, desta forma, conjeturar de maneira
bem mais critica & producdo em massa e os proprios valores industriais dos Estados
Unidos. Foi desta forma que Eiji Toyoda, um adolescente engenheiro japonés, ao
perambular por trés meses em Detroit, compreender ser viavel melhorar o sistema
de producgéo norte americano (WOMACK; JONES; ROQOS, 1992).

Ao determinar um novo processo produtivo para a industria de veiculos de
sua familia, a Toyota, Toyoda notou que, para poder concorrer no mercado seu
método de producado precisaria alcancar a larga escala de modo distinto do que ja
havia, arriscando a ndo se conservar no mercado, em razdo de algumas barreiras
japonesas na temporada pos Segunda Guerra Mundial (WOMACK; JONES; ROOS,
1992).

Os referidos entraves, citados acima, sao: — mercado doméstico restrito: o
mercado japonés ndo tinha as mesmas peculiaridades dos outros, sendo
demandada das montadoras uma enorme diversidade de automoveis, desde
soberbos carros para as autoridades do governo, a carros compactos para as
pessoas; - forga de trabalho: muito qualificada e individuos indispostos a encarar as
condi¢cdes incertas do sistema de produgdo em massa; — restricdo de compras
grossas de tecnologias de producdo: o Japdo tinha sido destruido pela Guerra,
sendo restrita a habilidade econ6mica do pais para investir em aquisicbes de
tecnologias mais recentes; — concorréncia externa: interessada ndo apenas em
proteger seus mercados dos japoneses, assim como insaciavel em comercializar
com o mercado interno do Japdo (WOMACK; JONES; ROOS, 1992).
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O éxito da industria automobilistica japonesa, apdés a Segunda Guerra
mundial, pode ser conferido, na maior parcela, ao incremento do Sistema de
Producdo Toyota (TPS, termo inglés: Toyota Production System) (JONES et al.,
1999). Por esse famoso éxito, este sistema procura ser plagiado por uma enorme
quantidade de organizagfes, das distintas areas da industria em todas as partes do
universo, e ndo apenas no campo da manufatura se ndo até mesmo na area de
servicos (DOOLEN; HACKER, 2005). Estas companhias acatam muitos
componentes do lean production, como um esforco para se conservarem
competitivas e tentando uma vantagem sobre seus adversarios (MOTHERSELL et
al., 2008).

O empenho das induastrias ocidentais pelo sistema de producdo Toyota se
desenvolveu verdadeiramente quando as enormes diferencas entre a Toyota e 0s
outros fabricantes automobilisticos foram destacadas por Womack e agregados na
sua obra “A maquina que mudou o mundo”, divulgado em inglés no ano de 1990
(HINES et al., 2004).

O lean production apareceu como uma op¢ao a producdo em massa, que a
Toyota caracteriza como muito desperdicadora do tempo, esforco humano,
ambiente, materiais e potencial humano (JONES et al., 1999). De acordo com
Womacket, Jones e Roos (1992), o lean ajusta os beneficios da fabricacéo artesanal
e da producdo em massa, impedindo os elevados precos da primeira e a severidade
da segunda. Deste modo, Shah e Ward (2007) entendem o lean como um sistema
sécio técnico integrado, com a finalidade fundamental de acabar com os
desperdicios e a fixa diminuicdo das variabilidades internas, de fornecedores e de
compradores.

Como benfeitorias que podem ser conseguidas pela utilizacdo das técnicas e
principios lean, podem ser citados: maior qualidade de produtos e servicos,
desenvolvimento do Market share, maior lucratividade, permanéncia do emprego,
mais foco no consumidor, resposta mais veloz as condi¢gfes variaveis do mercado e
maior eficacia (JIMMERSON et al., 2004).

Ha uma cultura de confiabilidade entre todos os sujeitos abrangidos. Os graus
de inventario ndo sao altos e a fabricacao por lotes € ultrapassada pelo fluxo unitario
de pecas. O sistema é alicercado no equilibrio da producdo, porém, tem uma
significativa flexibilidade. Os periodos de ciclo sdo pequenos, pelo que os produtos

podem ser fabricados por pedidos e ndo por previsdes de procura. Ao contrario de
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buscar objetivos de gasto e produtividade, as metas se focalizam em criar valor para
o consumidor e acabar com as atividades que, desde a visdo do usuéario, ndo
adicionam ou diminuem o valor do produto. Ao oposto de aproveitar todo o tempo
dos funcionarios na producéo, uma parcela de seu tempo € usada para atividades
de melhoria continua. Os fornecedores, igualmente, sdo enxergados como parte da
organizagcdo e as informagdes s&do declaradamente colocadas em permuta entre
ambas as partes (HINES, 2006).

3.1 Principios do Lean

Womack e Jones (2004) exibem cinco principios que sao essenciais para a
abolicdo dos desperdicios e que servem de rumo para as organizacées que almejam
implantar a producdo Lean. S&o eles: valor; identificacdo da cadeia de valor; fluxo;

producéo puxada; e perfeicao.

3.1.1 Valor

O valor se refere a explicitar o que é apreciado pelo cliente e 0 que nao é.
Este é o ponto inicial na ideia enxuta. E significativo, ao decidir o valor, que as
organizacdes vejam o produto, desde a expectativa do comprador e ndo do ponto de
vista da companhia ou dos setores (WOMACK; JONES, 2004).

3.1.2 Identificacdo da Cadeia de Valor

A identificacdo da cadeia de valor incide em identificar todo o andamento do
produto, iniciando em seu design e terminando em seu consumidor final. Separando
as atividades, por meio de toda a cadeia de valor, em atividades que causam valor,
outras que ndo originam valor, porém que séo imprescindiveis para a sustentacao
do processo e da qualidade, e identificando e separando, sobretudo, as atividades
gue ndo acrescentam valor ao produto, sobre as quais se precisa operar para
extinguir inteiramente (WOMACK; JONES, 2004).
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3.1.3 Fluxo

No fluxo, quando a totalidade da cadeia de valor do produto for identificada e
que todos os desperdicios (atividades que ndo sao importantes e que ndao comam
valor) forem abolidos, necessita-se conduzir as atividades remanescentes para que
corram de forma constante e sem interpelacdes. Para que esta finalidade seja
conseguida, é imprescindivel que os individuos dentro das organizacGes deixem de
ver a producdo por setores e iniciem a enxerga-la de forma horizontal (WOMACK;
JONES, 2004).

3.1.4 Producao Puxada

Producdo puxada representa apenas cumprir o que é puxado pelo
consumidor, e ndo atropelar produtos ao mercado, que até mesmo, em diversas
situacdes, ndo sdo almejados. O fato de o cliente puxar os produtos possui, ainda,
uma consequéncia sobre a estabilidade, pois os clientes tém conhecimento de que
podem obter com presteza o produto que necessitam, e ndo ficam esperando
empreitadas de descontos e promoc¢Bes que sado habituais quando as fabricas
possuem estoque de produtos que ndo conseguem ser vendidos (WOMACK;
JONES, 2004).

3.1.5 Perfeicéo

Perfeicdo representa o empenho, o esfor¢co pelo que € perfeito, por meio da
consecutiva retirada de desperdicios.

Womack e Jones (2004) asseguram que, quando o0s quatro principios
antecedentes foram conseguidos, chegar até o grau de perfeicdo (zerar todos os
tipos de desperdicios no sistema de producéo) ndo se torna um caso impraticavel.

Todavia, outros pesquisadores apresentam distintos principios do lean:
Henderson e Larco (1999) expdem seis principios do lean: garantia e ordem no
ambiente de trabalho, producdo JIT, qualidade six sigma, delegacéo de poder aos
funcinarios (empowerment), gerenciamento visual e insisténcia na perfeicao.

Emiliani (2004) oferece como principios centrais da Toyota a busca da

melhoria sucessiva e o respeito pelos individuos. Liker (2004) exibe 14 principios:
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filosofia de extenso prazo, fluxo ininterrupto dos processos, sistema de producéo
exaustivo, nivelamento da producao, cultura de parada da producéo para solucéo de
dificuldades, padronizacdo de afazeres, controle visual, utilizacdo de tecnologia
segura, formacédo de lideres adequados, desenvolvimento de sujeitos empenhados
com a filosofia da organizacdo, colaboracdo com os fornecedores e parceiros,
deslocamento para enxergar com o0s proprios olhos (genchigenbutsu), tomada de
decisbGes vagarosa por acordo com praticas aceleradas e, finalmente, aprendizado

sucessivo.

3.2 O Mecanismo da Funcao Producéo

De acordo com Shingo (1989), para pesquisar o Sistema Toyota de Producéo
(STP) é preciso entender o Mecanismo da Funcdo Producdo (MFP). A estrutura
deste engenho é formada por procedimentos que cruzam ortogonalmente as

operacodes constituindo uma rede, como mostra a Figura 1.

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

Os processos se reportam ao fluxo de materiais de um funcionario para outro,
mudando gradualmente matérias-primas em produtos acabados. Os fenémenos
genéricos de um processo sdo: processamento, inspecao, transporte e espera. As
operacdes sdo os distintos estagios, nos quais 0s operarios e as maquinas operam
na mutagcao dos materiais (ANTUNES, 1994).
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A compreensédo de que processos e operacdes sdo papeéis diferentes que se
interceptam ortogonalmente é fundamental para a determinacédo de prioridades nas
melhorias da composicdo do MFP, em razdo de que estas precisam ser focadas

inicialmente nos processos e, finalmente, nas operacdes (SHINGO, 1989).

3.3 Os Sete Desperdicios e os Pilares do Lean

Conforme (OHNO, 1997), ha sete tipos de desperdicios que necessitam ser
identificados antes do emprego do lean: superproducéo; expectativa; transporte;
processamento inapropriado; estoque; movimento; e producdo de artigos
imperfeitos.

Ohno (1997) ainda expde dois pilares que apoiam o sistema de producao
Toyota: o JIT (Just-in-Time) e a autonomacao (jidoka), como exposto na Figura 2.

JIT representa que as partes para a montagem chegam a linha de montagem
no instante em que sao precisas e apenas no nimero correto. Uma organizacao que
determina esse fluxo inteiramente pode ter zero estoque (OHNO, 1997).

O seguinte pilar, o jidoka ou automacdo, com um toque humano, abarca trés
definicdes (AHRENS, 2006): (i) por ocasido de um produto imperfeito ser fabricado,
a maquina se segura de maneira automéatica, impedindo a fabricagdo de mais
produtos defeituosos; (ii) este fato possibilita a Toyota diminuir a mao-de-obra, ja
gue um trabalhador consegue controlar iniUmeras maquinas simultaneamente; (iii)
nas linhas de montagem da Toyota, os trabalhadores estao facultados para segurar
a linha, em situacéo de surgir uma dificuldade, de forma que esta seja solucionada
antes de prosseguir. De outro angulo, como evidenciado no alicerce da Figura 2, o
lean admite que todos 0s processos sdo permanentes e sob controle, direcionando-

se sempre na melhoria continua dos mesmos.
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Figura 2 — O sistema de produgéo Toyota
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3.4 Ferramentas Lean

Para a administracdo das operacdes e producao, ha utensilios e técnicas que
conseguem ser aproveitadas, as quais auxiliam a tomada de deciséo e atingimento
de seus objetivos, de maneira sustentavel, sem que exista prejuizo de foco ou
desperdicio de recursos. O sistema mais usualmente usado para este tipo de
empresa € o lean manufacturing, ainda chamado de lean production que, traduzindo
para o Portugués, representa manufatura enxuta ou producéo enxuta. Este exemplo
€ uma filosofia que focaliza no melhoramento sucessivo para acabar com atividades
gue, no entendimento do cliente, ndo agregam valor ao produto (JACKSON, 2006).
Desta forma, este sistema veio a ser um sedutor utensilio para reduzir custos, em
razdo das muitas técnicas de manufatura coligadas (NDAHI, 2006).

No universo, empresas de muitas classes e dimensdes estdo procurando
inserir técnicas da manufatura enxuta (PHELPS, 2004). Porém, na sua afobacédo por
conseguir, em curto prazo, as benfeitorias da producéo enxuta, as organizacdes
iniciam a implantar esporadica e pontualmente seus utensilios, produzindo apenas
consequéncias locais e breves nos metodos produtivos. Como decorréncia, apos um
periodo, as companhias se desestimulam e acabam retornando a seus velhos

sistemas de manufatura, com seus atinentes erros e caréncias (DENNIS, 2007).
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O citado fracasso na aplicacdo do lean production ocorre, entre outros itens,
ao fato do emprego desses utensilios ndo responderem a um desdobramento das
estratégias. As empresas inserem as ferramentas lean como se essa fosse a
finalidade, sendo que, na verdade, precisam servir apenas como alavanca para
conseguir os objetivos estratégicos anteriormente determinados. Robustecendo esta
definicdo, Messina (2006) assegura que tal como as organizacbes precisam se
inquietar por implantar os principios da producédo enxuta, ainda necessitam analisar
os lucros que esta traz a sua coesdo com a estratégia geral.

No presente momento, serdo descritas as principais ferramentas e conceitos
lean, utilizados nas empresas que adotam essa filosofia de gestéo, ou seja: controle
visual; Kaizen; cinco S; manutencao produtiva total; takt time; diagrama de trabalho
padrdo; poka yoke; lean six sigma; mapa de cadeia de valor; kanban; heijunka;
SMED; fluxo unitario e manufatura celular; hoshin kanri; pensamento A3; nemawashi
e catchball.

O controle visual é representado por sinais e outros modos de informacao
visual, utilizados para simplificar o local de trabalho e possibilitar o facil
reconhecimento de irregularidades.

Kaizen é a técnica de melhoria continua, gradual, na vida em geral (pessoal,
familiar, social e no trabalho), utilizada para identificar e acabar com os desperdicios.
Chamado no lean de kaizen (do japonés, quer dizer alteracdo para melhor).

Ohno (1997) relata que as melhorias nos processos podem ser
fundamentalmente de dois tipos: melhoria continua e inovagdo. Melhoria continua,
na linguagem enxuta, é distinta por movimentos sucessivos de aprimoramento. E o
processo de tentar melhorar consecutivamente, colabora para a sobrevivéncia de
uma organizagdo e para alavancar uma empresa, possibilita que se analise, cobre
acOes e sincronize seu empreendimento em favor dos objetivos empresariais,
levando a acréscimo de produtividade e qualidade (GONCALVES, 2010).

E, inovacédo (Kaikaku) € tem a caracteristica de saltos de melhoria. Cinco S é
uma expressao japonesa com palavras que iniciam com S (Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu, Shitsuke), traduzidos como organizacdo, arrumacao, limpeza,
padronizacao e disciplina. Tem a finalidade de organizar o local de trabalho para que
0s produtos possam ser ordenados de melhor configuragcdo, mais ligeiros e mais
garantidos (OHNO, 1997).
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Manutengcdo Produtiva Total (MPT) representa um programa, usado para
garantir que o equipamento esteja trabalhando em boas condi¢cdes e ajustado para
ser aproveitado quando for preciso. A MPT aloca afazeres fundamentais de
manuten¢ao aos operarios, como inspecao, higiene, lubrificacdo, entre outros.

Na opinido de Souza (2018), diversos individuos confundem TPM com a
conservacao ciclica de maquinas, porém isso é somente um elemento do total. A
TPM € um utensilio Lean que, como todas as demais, procura diminuir desperdicios
e acrescer produtividade, ampliando entendimento entre todos os profissionais da
organizagdo, cuidado com os detalhes para impedir acidentes e costume da
conservagao acautelada de todos os aparelhos. Se for bem aplicado, consegue-se
abaixamento na quantidade de erros, de acidentes e de retrabalhos por
deformidades.

O treinamento em Manutengdo Preventiva Total (TPM) considera um
embasamento teorico forte, mas breve, para o0 comeco de atividades praticas, que
levardo o sujeito a se sentir executando um projeto legitimo. Conseguir esta
certificacdo representa estar habilitado a operar com Manutencdo Produtiva Total,
diminuindo custos no que se refere a maquina e producdo. Esse profissional
compartilna de eventos Kaizen de melhoria, executando essa ferramenta, guiando e
treinando outros trabalhadores. Além, é evidente, de ganhar toda a confiabilidade e
reconhecimento dos certificados da Voitto, que ha nove anos vem preparando
funcionérios e auxiliando centenas de organizacdes a aprimorarem seus resultados
(SOUZA, 2018).

A Manutencédo Produtiva Total sugere um utensilio valioso e que necessita
tomar parte de todo o processo de melhoria (SOUZA, 2018).

Ja, o takt time é o periodo necessario para manufaturar uma unidade do
produto para atender a demanda do consumidor, medido como o0 tempo entre o
acabamento de um produto e a finalizagdo do proximo. Abarca: diagrama de
trabalho padrédo; poka yoke; lean six sigma; mapa de cadeia de valor; kanban;
heijunka; SMED; fluxo unitario e manufatura celular; hoshin kanri; pensamento A3;
nemahashi; e catchball (SOUZA, 2018).

Para o mesmo autor, diagrama de trabalho padrdo representa um diagrama
de uma lauda, expondo a melhor forma para realizar uma atividade ou trabalho. Os
poka yoke sdo meros dispositivos, de pouco custo, para detectar casos anormais e,

antes que acontecam ou se ja aconteceu, prender a producdo para precaver os
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defeitos. O lean six sigma atrela a técnica six sigma de resolucdo de dificuldades
com os utensilios lean. E, o mapa de cadeia de valor € um desenho visual, em uma
lauda, do fluxo de materiais e dados. Tem como finalidade central identificar chances
de melhoria e extinguir desperdicios.

Nesta sequéncia, tem-se, ainda, o kanban que consiste em uma carta de
comunicacdo, sobretudo usada como metodologia para o controle do volume de
estoque, levando o sistema produtivo a responder precisbes verdadeiras e nao a
predicdbes ou estatisticas. Heijunka se reporta ao nivelamento da producéo,
espalhando a quantidade de producao uniformemente no decorrer do tempo. SMED
(Single Minute Exchange of Dies) € um processo adolescido por Shigeo Shingo para
a diminuicdo dos tempos de set-up a menos de dez minutos. Fluxo unitario e
manufatura celular: no TPS, os materiais necessitam fluir em uma peca por vez, com
o designio de reduzir o lead time e o estoque, ao tempo que se eleva a flexibilidade.
Para permitir o fluxo unitario, as distintas maquinas imprescindiveis para processar
um produto, sdo agrupadas em células (SOUZA, 2018).

Ainda, no mesmo contexto, aparece o hoshin kanri, que representa o
desdobramento das estratégias, um método aproveitado para unir a estratégia
corporativa as finalidades-chave e os recursos, abarcando os afazeres rotineiros. Ja,
0 pensamento A3 é o utensilio que possibilita ao autor apregoar limpidamente um
problema ou uma chance e como poderia ser investida ou utilizada. O nemawashi
consiste na técnica para criar concordancia antes de executar uma modificacdo, de
forma a conseguir o alinhamento e auxilio das partes abrangidas. Por fim, o
catchball versa no método de debate entre os distintos degraus da empresa, e no
interior das mesmas, de maneira a transformar as estratégias em atuacoes
realizaveis (SOUZA, 2018).



4 HOSHIN KANRI

Este capitulo trata do método Hoshin Kanri, uma ferramenta do Controle da
Qualidade Total — TQC (Total Quality Control), sistema gerencial alicercado no
envolvimento de todos os departamentos e todos os funcionarios da empresa.
Apresenta-se um breve histérico do Hoshin Kanri; expdem-se conceitos e
caracteristicas; os empecilhos para o bom funcionamento da técnica do Hoshin; as
distingbes do Hoshin Kanri de outros modelos; como implementar a citada

metodologia na empresa; e as etapas do modelo Hoshin Kanri.

4.1 Breve Historico

O Hoshin Kanri iniciou em torno da década de 50, quando, para encarar 0S
desafios de aperfeicoar a qualidade de seus produtos, 0s japoneses notaram que
tinham que ter um sistema que trouxesse maior sinergia de seus empenhos para o
rumo gue a empresa necessitasse tomar. Ao inverso, os melhoramentos desfocados
iriam permanecer tendo inimeras decorréncias com impactos e implicacdes nao
projetadas (COLLETTI, 2013).

Nesta época, o Japédo estava se recuperando da Segunda Guerra Mundial e a
Japan Association of Science and Technology (Associacdo Japonesa de Ciéncia e
Tecnologia) para auxiliar as organizacfes a se desenvolverem, contaram com a
ajuda de Deming e Juran, que transportaram dos EUA o Controle Estatistico de
Qualidade (SQC - Statistical Quality Control) e o ciclo de gestdo PDCA (Plan, Do,
Check, Act) como forma de melhoria da concorréncia das mesmas. Instituia-se,
nesse periodo, o alicerce do Hoshin Kanri.

No periodo destas ocorréncias, segundo Akao (1997), Peter Drucker insere o
“Gerenciamento por Objetivos”, que vem a ser vastamente usado por organizagoes
dos EUA e do Japéo. Conforme Colletti (2013), esta ferramenta de administracéo foi,
em seguida, notada pelos japoneses, como possuindo muitas falhas, como a
auséncia de alinhamento horizontal entre setores (funcdes e obrigacdes), caréncia
de conversacfes e de comunicagcdo entre os graus hierarquicos e a falta de uma
maneira de a alta capula conseguir ver a implementacdo do plano e responder a
tempo as dificuldades, conforme as mesmas fossem surgindo. Apés algum tempo, o

sistema progride em muitos aspectos e vem a ser denominado Hoshin Kanri.
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No comego dos anos 60, o Controle Estatistico de Qualidade evolui no Japéo
para o Controle de Qualidade Total (TQM - Total Quality Manegement). O Hoshin
Kanri ja estava sendo usado, no periodo, por certas organiza¢des japonesas, porém
a expressdo ainda nao tinha conseguido realce. A abertura do mercado japonés
levou enorme inquietacdo para os diretores das companhias japonesas, a respeito
de como iriam sobreviver diante da concorréncia internacional. Determinadas
organizagfes, que estavam acatando praticas do Hoshin Kanri, de maneira
gradativa, junto ao TQC, estavam se sobressaindo e, diversas delas, tinham
ganhado o prémio Deming, pelos empenhos com éxito em qualidade. A companhia
Bridgestone Tire Company faz, a partir dai, visitas nessas organizacdes ganhadoras
do prémio, para compreender 0s processos usados por elas, e com a propria
experiéncia alcangada com suas implantacdes de Hoshin Kanri. Enfim, sistematiza o
método e oficializa a expressdo, no ano de 1965 (AKAO, 1997).

Apenas na década de 70 foi que o método Hoshin Kanri veio a ser realmente
conhecido e uma quantidade crescente de organizacbes comecou a segui-lo. Na
década de 80, em razdo das insegurancas e a intensa desvalorizacdo da moeda
japonesa (lene) fizeram com que esse movimento progredisse ainda mais acelerado
(AKAO, 1997).

De acordo com Dennis (2007), o padrdo mental de comando e controle até
hoje prevalece na maior parte das empresas, porém enfatiza que alterar o modelo é
uma questdo de sobrevivéncia organizacional. Para isto, sugere o Hoshin Kanri,
como forma de focar e alinhar as atividades da companhia. Representando um
sistema humano de planejamento e implementacdo, possibilita desenvolver
componentes de equipe alinhados, engajados e focalizados para dar respostas

velozes as ameacas e as oportunidades.

4.2 Conceitos e Caracteristicas

Hoshin Kanri &€ uma forma, através da qual uma empresa pode gerir e dar
cumprimento a sua estratégia. Ela teve procedéncia no TQM (Gestédo da Qualidade
Total), porém foi, e até hoje é, usada pela Toyota, adotando os métodos Lean
(CUELLAR, 2016).

Porter (2004, p. 37) conceitua estratégia como “um conjunto de agdes que o0s

diferentes tipos de organizacdes realizam para se tornar atraentes e competitivas
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para o mercado”. Bem mais do que determinar um objetivo geral e essencial a toda
a empresa, a estratégia tem que se preocupar, ainda, em levar atuacdes para o
cotidiano que possibilitem que tal objetivo seja conseguido. E nessa conjuntura que
0 Hoshin Kanri se emoldura.

Assim, o Hoshin representa uma técnica para decidir o norte real (visdo) e
estendé-lo para objetivos menores, que consigam ser mais naturalmente
compreendidos e atingidos em certo periodo menor. O referido desdobramento
apenas sera viavel se existir um plano contendo objetivos abertos e que sejam
envolvidos por todos dentro da empresa. Para isto, uma figura vem a ser
fundamental no incremento do Hoshin: o apropriado gestor Lean, cuja obrigacdo é
alinhar todos os patamares empresariais, para aproveitar todos 0s recursos
disponiveis em favor de objetivos corriqueiros. Mas, adolescer uma estratégia nédo é
um trabalho simples, os responséaveis (lideres) precisam ter a nocao indispenséavel
para determinar relagbes claras entre os indicadores, para que os resultados
alcancados em simples afazeres sejam refletidos sempre no préximo indicador
acima, até conseguir os objetivos centrais da companhia (CUELLAR, 2016).

O maior saldo é que a elevada gestdo tem a confianca de que o trabalho
rotineiro gera benfeitorias diretas a empresa e os trabalhadores notam o impacto
que suas atividades possuem no éxito da companhia. Ainda que desafiadora, 0
técnica é facil de ser compreendida. Contudo, o que falta a muitos administradores é
disciplina para que sua implantacdo seja efetivada na sua totalidade (CUELLAR,
2016).

O método Hoshin Kanri ja foi seguido por inUmeras organiza¢gées em volta do
universo, como forma de desdobramento e cumprimento de suas estratégias, assim
como: Procter & Gamble, Intel, Toyota, John Deere, Intel, Xerox, que reconhecem a
eficiéncia dessa ferramenta. O aproveitamento do Hoshin Kanri leva a uma
importante melhora na performance da empresa, alinhando as atividades de todos
0S sujeitos dentro da companhia, nas metas estratégicas (MARSDEN, 1998).

Usando o Hoshin Kanri, a organizacédo consegue deixar limpido como a tarefa
executada pelos funcionarios se inclui entre obras estratégicas e taticas, aléem de
gue os objetivos elucidam a comunicacao, melhorando as transacdes entre as areas
e a revisdo do avanco leva a uma polémica aberta, provocando a melhoria continua
(AKAO, 1997).
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Como ja referido, o Hoshin Kanri foi criado para ser uma ferramenta do TQC
para alcancar a flexibilidade das organizacdes e reduzir o periodo de resposta as
alteracdes do local, transformando-se em uma das colunas basicas para o éxito do
TQM. Hoje, essa técnica passou a ter particular importancia no ambiente
organizacional, pela investida oferecida pela insercédo dentro das ferramentas Lean
como metodologia para desdobrar as estratégias (CAMPOS, 2004; AKAO, 1997;
DENNIS, 2007).

O Hoshin Kanri permite o gerenciamento das estratégias, por meio dos
diferentes patamares da organizacdo e por meio dos distintos cargos hierarquicos,
liberando a unido dos empenhos de toda a companhia para conseguir objetivos-
chave para o empreendimento. O principio basico sobre o qual serena o Hoshin
Kanri € que cada funcionario da empresa, sem levar em conta sua atividade ou
categoria, necessita congregar na sua usualidade um reforgo para a realizacao das
prioridades-chave para o éxito da organizacao (WITCHER, 2003).

Citam-se alguns dos pontos fundamentais do Hoshin Kanri, de acordo com
Kondo (1998), que sdo: as diretrizes anuais, determinacdo das diretrizes de
qualidade, conversédo das diretrizes metodoldgicas em diretrizes objetivas (formadas
por metas, objetivos e preferéncias estratégicas) e, finalmente, o desdobramento
top-down e bottom-up (de cima para baixo e de baixo para cima).

Por meio do aproveitamento global do ciclo de melhoria continua PDCA,
desdobram-se o0s objetivos, transversalmente a toda a companhia, para causar o
alinhamento de todos seus niveis. As trés peculiaridades centrais que distinguem a
administracdo Hoshin de outros padrbes, sao: (a) o catchball, processo de
negociacdo que utiliza reunides formais e informais para traduzir fins em meios,
determinar a utilizacdo de recursos, e converter os objetivos dos muitos niveis da
empresa em metas acordadas entre todos; (b) a relacao entre a gestdo Hoshin e o
TQM, bem como com outros modos de trabalho analogos, como o Lean
Manufacturing; e (c) a sua relacdo com a estratégia corporativa, que
deliberadamente aproveita as diretrizes provindas das estratégias gerais para geriar
os afazeres diarios (YACUZZI, 2005).

Empresas que falham ao determinar sua posicéo estratégica, possivelmente,
sofrem de uma cultura empresarial sem definicdo (PORTER, 2004), ainda fracassam
em seus empenhos de melhoria e estratégias que negligenciaram a precisdo de
transformacdo em suas atinentes culturas (CAMERON; QUINN, 2006).
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Kaplan e Norton (1997) enfatizam a influéncia que a cultura empresarial
desempenha na formacdo da harmonia e na priorizacado do foco estratégico e que
até trabalhando em grupos multidisciplinares podem acontecer pontos cegos, em
razdo da ideia de silos funcionais sem parte da cultura.

Para transformar a cultura organizacional, é preciso alterar o modo como 0s
individuos pensam. Realizando isto, por decorréncia, a conduta dos mesmos muda
(LIKER; FRANZ, 2013).

A mentalidade que se entra em uma organiza¢cdo, com uma cultura Lean tem
alicerce basicamente em uma mentalidade de acdo ao desperdicio, através de cinco
titulos: deliberacdo do preco do produto; identificacdo do fluxo de valor; criacdo de
um fluxo de valor em condi¢cdes de correr sem interrupcfes; execucao da puxada,
permitindo que o consumidor puxe o valor do fabricante; e, por fim, a procura pela
perfeicdo (WOMACK; JONES, 2004).

Para Liker e Franz (2013), adolescer o olhar da transformacéo é fundamental
para se tomar conhecimento de aonde se almeja chegar. Na concepc¢ao desta viséo,
0s autores distinguem objetivos mensuraveis de designio. Os mensuraveis, de forma
geral, sdo utilizados como sinénimo de visdo por organizacbes que ndo obtém a
sustentacdo de mudancas efetivadas, e por serem produzidos de maneira localizada
e sem um olhar dilatado, imponente e positivo hdo cooperam para a motivacdo da

mudanca. E, o designio é mais assertivo neste ambito.

4.3 Os Empecilhos para o bom Funcionamento da Técnica do Hoshin

Para Campos (2004), resumindo, o que atrapalha o Hoshin de ter o seu
funcionamento perfeito € a pressa que alguns gestores possuem de por em pratica
atuacOes antes de imaginar de que maneira as mesmas estdo impactando na
estratégia da organizacdo. O que realmente ha € uma disposicdo de ultrapassar
etapas e prejudicar o planejamento em prejuizo da efetivacdo. Ainda, percebe-se
pouca disciplina no controle, uma caréncia de método-modelo de avaliacdo e
solucéo de dificuldades e, sobretudo, a comodidade de determinados gestores em
monitorar o método de suas salas ao oposto de ir ao gemba (local real).

O mesmo autor afirma que outro item significativo de ser elevado neste

andamento, € a maneira como 0s objetivos estratégicos da organizacdo sao

desdobrados em objetivos em curto prazo. A qualidade do desdobramento é
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fundamental para que a metodologia verdadeiramente labore. Necessita-se
assegurar que ao desempenhar as metas menores, fique-se mais préximo de atingir
as metas maiores, em longo prazo.

Também, uma questdo muito significativa da técnica € primar por uma gestao
a vista que possibilite o seguimento dos desdobramentos por todos os abrangidos.
Pouco teria valor, se houvesse uma estratégia organizacional se apenas uma parte
dos abarcados na organizacdo se responsabilizasse. Neste andamento, diversos
gestores pecam no periodo de préatica do Hoshin. Por esta razdo, quando se for
implementar a técnica na companhia, ndo se deve ter vergonha de mostrar aos
olhos de todos os objetivos a serem obtidos. E, quem sabe, ainda mais
indispensavel, é solenizar com todos quando uma meta for alcancada. A motivacao
de todos os funcionarios € um dos itens que mais entusiasmam no atingimento das
metas (CAMPOS, 2004).

4.4 Distin¢cdes do Hoshin Kanri de Outros Modelos

Na opinido de Campos (2004), os trés atributos centrais que distinguem a
gestdo Hoshin de outros exemplos séo: a) Catchball, metodologia de negociacao
que utiliza reunides formais e informais para manifestar fins em meios, determinar a
utilizacao de recursos, e transformar os objetivos dos varios niveis da empresa em
metas acertadas por todos; b) Afinidade entre a gestdo Hoshin e o TQM, bem como
com outras maneiras de trabalho analogas, como o Lean; e c) Relacdo com a
estratégia corporativa, que deliberadamente aproveita as diretrizes provindas das
estratégias globais para gerenciar os trabalhos diarios, permitindo que néo exista a
desconexdo dos objetivos da cupula administrativa com o gerenciamento da rotina
de trabalho.

Mesmo com os sofisticados processos de planejamento, aproveitados em
muitas empresas, o que € planejado normalmente ndo € o que se cumpre. O Hoshin

Kanri se evidencia como uma estrutura para bombardear este disparate.

4.5 Como Implementar o Hoshin Kanri na Empresa

O Hoshin, assim como toda técnica ou ferramenta, pode e necessita de

harmonizacado, de acordo com a realidade de cada empresa. Por esta razéo, cita-se



43

como pode ser concretizado o planejamento estratégico do GLean, que tem como
base o estratagema Hoshin, conforme Cuellar (2016). S&o cinco etapas:

A primeira etapa € o alinhamento da identidade empresarial. Neste ponto,
edifica-se a miss&o, a visdo e os valores. E indispensavel, ainda mais se a operacéo
for com uma equipe pequena. Todos precisam se identificar totalmente com a
identidade empresarial do grupo. A visdo deve ser determinada em um horizonte de
cinco anos e é nela que o Hoshin Kanri ira se alicercar. Por este motivo, uma visdo
bem cometida é fundamental para o éxito do processo.

A segunda etapa ensina como desdobrar a visdo para momentos de tempo
menor. Quando se contempla uma visdo de cinco anos, ndo é facil ja desdobra-la
absolutamente em atuacdes do cotidiano, que assegurem sua abrangéncia. Por esta
razdo, decidem-se visfes anuais que, se conseguidas, fardo com que a visao
quinquenal seja igualmente obtida. Essas visdes anuais sdo o que se chama Hoshin.
No decorrer do ano, opera-se enxergando apenas o Hoshin atinente.

A terceira etapa € a que fixa a diretriz principal. Esta representa as metas que
imitem o contorno quantitativo do Hoshin. Ela atuara como um termdmetro para
avaliacdo do quéo perto o Hoshin esta de ser alcancado. Assim, deve-se imaginar
uma meta (mensuravel) que verdadeiramente represente o estado futuro da
organizacdo, no tempo recomendado. Pde-se essa meta em uma parede da sala,
para que todos consigam seguir o status atual e quanto empenho ainda se necessita
fazer para alcanca-la. E, sobretudo, neste instante que o catchball, citado
anteriormente, € mais usado.

J4a, a quarta etapa refere a definicdo das A3 estratégicas. Nesta parte, no
GLean, usa-se a técnica A3 para resolver os problemas e, para tanto, usa-se A3
estratégicas nesse ponto. Uma A3, em sintese, € uma maneira de se imaginar e
representar o status atual e o status vindouro em uma folha A3, ao lado dos planos
de operacdo para atingir o resultado ambicionado. As A3 estratégicas sao
desdobradas do Hoshin anual, e cada A3 possui permanéncia de um semestre
(porque esse é o tempo que se realizam permutas de lideres dentro da equipe).
Neste instante, pensa-se justamente nas atuacdes que serdo adotadas no decorrer
do semestre para que se consiga atingir o Hoshin. Delibera-se, entdo, um plano de
acao com prazos, obrigacdes e metas que, se todas ultrapassadas, fardo com que
se atinja o objetivo da A3.
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Por fim, a quinta etapa se reporta ao acompanhamento. N&o tera valor toda
essa tarefa, se ndo existir um acompanhamento real das A3 estratégicas. No GLean,
fixa-se toda a gestdo na parede da sala, desta forma todos podem segui-las. A
gestao visual ajuda bastante no método a verdadeiramente atingir os resultados a
que se sugere.

Conforme Campos (2004), Hoshin Kanri, que representa um desdobramento
da estratégia, € um artificio usado por diversas companhias que aproveitam o Lean.
Essa técnica tem o intuito de desdobrar objetivos estratégicos de longo prazo em
metas menores, que podem ser mais facil e velozmente conseguidas (o que

estimula e motiva os envolvidos a procurar o objetivo maior).

4.6 Etapas do Modelo Hoshin Kanri na Visdo de Pascal Dennis

Segundo Dennis (2007), sao seis as etapas do modelo do método Hoshin
Kanri: conceito do norte verdadeiro; desenvolvimento do plano; desdobramento do
plano; monitoramento do plano; solu¢do de dificuldades; e, por fim, melhoria do
sistema.

Definicdo do norte verdadeiro, conforme Dennis (2007), é a primeira fase, que
abarca o conceito do objetivo estratégico e do objetivo filoséfico da empresa. De um
angulo, o objetivo estratégico abrange os objetivos especificos da empresa que, por
sua vez, proclamam saldos mais reais a serem conseguidos pela mesma, como
receitas e lucros. De outro angulo, o objetivo filoséfico, também denominado de
Hoshin €, em diversas situagbes, representado por uma frase de impacto, que
espelha as emocdes dos funcionérios abarcados, abrangendo os objetivos gerais,
noticiando a visédo, a direcdo e a determinagcdo da empresa. Unidos, precisam
divulgar as precisdes do empreendimento, funcionando como uma puxada
magnética e ndo meramente um rol de anseios. Na Toyota, por exemplo, 0 norte
verdadeiro abarca precisbes a serem obtidas para a organizacao, para 0s acionistas,
consumidores, colaboradores e para a comunidade. Esta ideia se parece com a
definicdo de Balanced Scorecard.

Segundo 0 mesmo autor, apos a definicdo do norte verdadeiro, que institui o
primeiro nivel da arvore de desdobramento, sao deliberadas as estratégias-mae, que

formam o segundo nivel da arvore e conseguem expressar estratégias funcionais,
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como as fun¢bes da organizacdo ou componentes essenciais do negocio, tais como
garantia, qualidade, entrega e custo.

As etapas dois, trés, quatro e cinco se reportam ao ciclo PDCA (Plan, Do,
Check, Act), igualmente popular como método cientifico de resolucéo de dificuldades
(DENNIS, 2007).

O PDCA operacionaliza as diretrizes da seguinte maneira: o “P” representa a
determinacao das diretrizes para todos os ambitos gerenciais; o “D” representa a
efetivacdo das medidas prioritarias; o “C” é averiguagao dos resultados e do nivel de
progresso das medidas; e, o “A” corresponde a ponderagao e avaliagdo das lacunas,
identificagdo dos motivos e sugestao de contramedidas (CAMPQOS, 2013).

Sobek Il e Smalley (2010) aconselham que o relatério seja em forma A3, por
ser um sistema simples, porém disciplinado e severo para a pratica da gestao
PDCA. O relatério A3 tem esta denominacdo em razado de ser apresentado em lado
de uma folha de papel tamanho A3, equivalente a 42 cm X 29,7 cm. Além da
dimensao da folha de papel, o relatério possibilita conectar a ideia com a atuacéo,
colaborando para que as razfes essenciais das dificuldades sejam acometidas;
também permite a reflexdo e introspeccao a respeito do aprendizado, além de ser
um utensilio para coaching e mentoria. E significativo enfatizar que é o processo e
ndo o documento que leva aos resultados, isso é o que faz aparecer o pensamento
A3, assim sendo o modo como 0 mesmo é preparado, € mais importante do que o
teor. Existe um conjugado de principios a ser acatado em certa sequéncia que da o
contorno de um processo de resolugcdo de problemas colaborativo que gera as
condutas imprescindiveis.

A mentalidade na ideia do A3 é formada pelos seguintes componentes:
processo de raciocinio logico; obijetividade; resultados e processo; resumo;
destilacdo e visualizacdo; alinhamento; logica interna; e entendimento sistémico
(SOBEK II; SMALLEY, 2010).

Shook (2008) mostra o A3 como uma técnica de gestao, utilizado para motivar

aprendizado operacional. Na Figura 3, visualiza-se um modelo do relatério.



46

Figura 3 — Modelo de relatério A3

Data de atualizacao: I

Contexto Estado futuro/ Contramedidas

Estado atual

Planos de acgéo

Objetivos

Indicadores de acompanhamento

Anélises

Fonte: Adaptado de Shook (2008)

Colletti (2013) oferece trés sequéncias fundamentais do sistema Hoshin Kanri:
concepcao do plano estratégico por grupo de lideranca sénior; dialogo e divisdo do
plano; e monitoramento, amoldamento e aperfeicoamento do plano. A reparticao
nestas fases possibilita, ainda, que a empresa consiga comecar seu processo em
inUmeros periodos dentro destas etapas, se ja tiver cumprido os seguimentos
antecedentes, de alguma maneira opcional.

Depois do primeiro ano do método de Hoshin Kanri, o circuito se reproduz e

as licdes instruidas alimentam o novo ciclo de planejamento (COLLETTI, 2013).




5 METODOLOGIA

Na metodologia, define-se o caminho do projeto ao longo da pesquisa. Para
que ela possa alcancar os objetivos esperados, varios fatores devem ser
considerados, pois € através da metodologia que se estabelecem os procedimentos
e recursos para que possa realizar o fim da pesquisa, e para atingir os objetivos da
pesquisa precisa-se saber qual o problema da pesquisa.

“A especificacdo da metodologia da pesquisa € a que abrange maior numero
de itens, pois responde, a um sé tempo, as questbes: Como? Com qué? Onde?
Quando?” (MARCONI; LAKATOS, 2010, p. 204). A metodologia, ent&o, significa
uma maneira de identificar como, onde e de que maneira serd realizada a pesquisa.
Portanto, os proximos passos da metodologia sdo: categorizacdo da pesquisa;

coleta de dados; andlise e interpretacdo dos dados e apresentacdo da organizacéo.

5.1 Categorizacao da Pesquisa

A classificacdo do estudo é muito importante para poder orientar no tipo de
pesquisa que deve ser usado para os procedimentos do projeto e quais as técnicas
empregadas para atingir os objetivos especificos. Nesse sentido, quanto a natureza,
a pesquisa pode ser aplicada. Assim, Gil (2010, p. 26) define pesquisa aplicada
como aquela que “abrange estudos elaborados com a finalidade de resolver
problemas identificados no ambito das sociedades em que os pesquisadores vivem.”
Quanto ao tratamento dos dados, a pesquisa se categoriza por qualitativa, que
Rodrigues (2006, p. 90) assim define: “por meio da abordagem qualitativa, o
pesquisador tenta descrever a complexidade de uma determinada hipétese, analisar
a interacao entre as variaveis e ainda interpretar dos dados, fatos e teorias”.

Quanto a pesquisa descritiva, tem-se que a mesma

[...] observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fenémenos sem
manipula-los; procura descobrir com maior precisdo possivel, a frequéncia
com quem um fenémeno ocorre, sua relacdo e conexdo com outros, sua
natureza e suas caracteristicas; e busca conhecer as diversas situagdes e
relagBes que ocorrem na vida social, politica, econdémica e demais aspectos
do comportamento humano, tanto do individuo tomado isoladamente como
de grupos e comunidades mais complexas (CERVO; BERVIAN; SILVA,
2007, p. 61).
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J4, quanto a conduta, as pesquisas se categorizam como sendo bibliogréfica,
documental, e estudo de caso. Pesquisa bibliografica “¢ a que se desenvolve
tentando explicar um problema, utilizando o conhecimento disponivel, a partir de
teorias publicadas em livros ou obras congéneres” (KOCHE, 2011, p. 122). A
pesquisa documental “corresponde a toda informagéo coletada, seja de forma oral,
escrita ou visualizada. Ela consiste na coleta, classificacdo. Selecéo difusa e
utilizagao de toda a espécie de informacgdes [...]" (FACHIN, 2006, p. 146).

Nos estudos de casos, os dados podem ser obtidos da analise de
documentos, registros em arquivos, entrevistas, depoimentos pessoais, observagao
direta, observacdo participante e analise de artefatos fisicos. Devem ser utilizadas
duas ou mais destas fontes de evidéncia para a obtencdo de dados, de modo a
garantir a qualidade dos resultados, evitando que o estudo fique subordinado a
subjetividade do pesquisador (GIL, 2008).

O presente trabalho pode ser considerado um estudo de caso, pois
representa uma investigacdo empirica e compreende um método abrangente, com a
l6gica do planejamento, da coleta e da analise de dados. Pode ser caracterizado por
sua finalidade descritiva, que tem como objetivo a descricdo das caracteristicas de
uma populagéo, fendbmeno ou de uma experiéncia e interpretativa, buscando realizar
uma triangulacdo entre entrevistas realizadas, processo observado e documentos

publicados. A partir disso, sera gerada a metodologia proposta.

5.2 Coleta de Dados

Coletar dados é essencial para o pesquisador se situar diante da pesquisa,
pois, assim, poderd buscar solu¢cdes de acordo com os problemas detectados. A
coleta de dados, tarefa importante na pesquisa, envolve diversos passos, como a
determinacao da populacédo a ser estudada, a elaboracéo do instrumento de coleta,
a programacao da coleta e também o tipo de dados e de coleta. Ha diversas formas
de coletas de dados, todas com suas vantagens e desvantagens. Na decisdo do uso
de uma forma ou de outra, o pesquisador levardA em conta a que menos
desvantagens oferecer, respeitando os objetivos da pesquisa (CERVO; BERVIAN;
SILVA, 2007, p. 50).

Portanto, a técnica de coleta dos dados utilizada foi de pesquisa de

observacao participativa, pois foram pesquisados dentro da empresa e a presenca e
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atuacdo do pesquisador no processo. Além disto, foram coletadas as informacdes
por meio de entrevistas semiestruturadas, conforme Anexo 1, e também
bibliografica, porque todos os conceitos e definicdes citados neste trabalho seréo
embasados por diversos autores. As pessoas entrevistadas ocupam 0s seguintes
cargos: diretor de operacdes; gerentes de manufatura, engenharia de manufatura,
recursos humanos, financeiro e engenharia; supervisores de logistica e manufatura;
analistas de logistica, financeiro e manufatura; assistentes de logistica e de
manufatura. Portanto, totalizaram-se sete entrevistas.

O pesquisador, por fazer parte da gestdo da organizagao, fez observacoes
vivenciais em reunibes de construcdo do planejamento estratégico e
acompanhamento da sua evolucdo mensal. Também, realizou acompanhamento
dentro dos setores da organizacédo, avaliando como o planejamento estratégico esta
sendo executado no seu dia a dia, em todos 0s niveis organizacionais.

Apbés a geracdo dos dados, a analise e de interpretacdo de dados foi
necessario para a finalizacdo da pesquisa, envolvendo métodos para serem
utilizados, buscando atingir os objetivos tracados e respondendo a problematizacéo
do trabalho que foi realizado.

Foram realizadas, entdo, entrevistas com sete pessoas, entre elas o lider da
unidade fabril, os gestores de producao, logistica, qualidade e recursos humanos.
Estas entrevistas ocorreram de maneira formal, através de questionario e de
maneira observativa, com a presenca do pesquisador nas reunides e discussdes
sobre o planejamento estratégico da empresa, seu desdobramento e, por ultimo, o
acompanhamento do resultado das acgoes.

O periodo compresso de pesquisa foi de um ano e dois meses (de janeiro de
2017 a marco de 2018), iniciando com a participagdo na reunidao anual de
planejamento estratégico que durou quatro horas e, basicamente, vinculou a
estratégia da empresa com a estratégia que a unidade fabril, caso deste estudo,
devera adotar para suportar o resultado organizacional. Posteriormente, houve outra
reunido, onde foi desdobrada a estratégia da empresa em indicadores que a unidade
fabril deveria acompanhar, a fim de atingir o resultado definido pela organizacao.
Nessa reunido, que durou cerca de trés horas, foram discutidas acbes do que e
como fazer para ter sucesso no atingimentos dos indicadores ali acordados.

Por ultimo, houve a participacdo em doze reunibes de acompanhamento e

monitoramento dos indicadores, que aconteciam com mensalmente e duravam duas
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horas. Nesta reunido, eram discutidos os atingimentos dos indicadores acordados e
acOes para agueles indicadores que néo estivessem dentro do que foi planejado.

5.3 Anélise e Interpretacéo de Dados

O processo de analise dos dados envolve diversos procedimentos:
codificacdo das respostas, tabulacdo dos dados e calculos estatisticos. Apds, ou
juntamente com a analise, pode ocorrer também a interpretacdo dos dados, que
consiste, fundamentalmente, em estabelecer a ligagdo entre os resultados obtidos
com outros ja conhecidos, quer sejam derivados de teorias, quer sejam de estudos
realizados anteriormente (GIL, 2010, p. 113).

De posse dos dados e informacgdes coletados, iniciou-se o0 processo de
analise e interpretacdo dos mesmos, ou seja, transformam-se os fatos individuais em
um conjunto estratégico de municdo para tomada de decisdo, contemplando o
objetivo geral proposto. Analisando as informacdes, o pesquisador busca detalhes
sobre os dados obtidos e respostas as suas verificacdes, e interpretando-os para
obter um conceito mais vasto as respostas (MARCONI; LAKATOS, 2010).

A metodologia especifica, deste projeto, considera as seguintes etapas:

1. Primeira etapa: definicdo do problema de pesquisa;

2. Segunda etapa: definicdo do método da coleta de dados (documentos da

empresa e observacao direta);

3. Terceira etapa: coletar os dados (participacao direta no processo e

entrevistas desestruturadas a pessoas);

4. Quarta etapa: andlise da situacéo atual e dos resultados obtidos (analise

interpretativista dos dados obtidos);

5. Quinta etapa: proposta de operacionalizacéo.

5.4 Selecao da Unidade Organizacional

A unidade organizacional escolhida se refere a uma unidade fabril, de uma
empresa de classe mundial de projeto, fabricacdo e distribuicdo de equipamentos
agricolas e suas respectivas pecas de reposicdo. A empresa tem, aproximadamente,
20.000 funcionéarios diretos e os seus produtos séo distribuidos em 140 paises, onde

oferece uma linha completa de produtos, incluindo tratores, colheitadeiras,
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ferramentas para feno, pulverizadores, equipamentos de forragem e implementos,
tais como: plantadeiras e pulverizadores, através de uma rede de mais de 7.500
pontos de concessionarios em todo o mundo.

A unidade fabril escolhida para o estudo de caso se localiza na Regido Sul do
Brasil, sendo fabricante de maquinarios e implementos agricolas. E uma unidade de
grande porte com, aproximadamente, 500 funcionérios, e responséavel pela geracéo
estimada de cerca de 5.000 postos indiretos. Os processos mecanicos sao normais
da indastria metalmecanica. Estes processos sdo: usinagem, corte, estamparia,
pintura, solda e montagem. Os produtos ndo sdo de baixa tolerancia, mas também
ndo sdo de precisdo ou com altos indices de complexidade. Esta unidade estd ha
mais de cinguenta anos instalada na atual regido e, consequentemente, madura em
relacdo ao nivelamento de padrbes de exceléncia global para a qualidade e
desenvolvimento de produto, exercendo e tendo um papel reconhecido pela

sociedade da regiéo.
5.5 Questionario Aplicado aos Gestores
Continuando o diagnéstico da situacado atual da empresa pesquisada, foi

aplicado um questionando semiestruturado com sete gestores, 0s quais

responderam de forma verbal aos seguintes quesitos.



6 ESTUDO DE CASO

Esta parte do estudo descreve o desenvolvimento pratico da pesquisa,
incluindo a caracterizacdo da organizacdo; o modelo atual de desdobramento
estratégico; uma proposta de modelo de desdobramento estratégico; a definicdo do
grupo de trabalho e suas responsabilidades; o estabelecimento das metas; e a
aplicacao do Hoshin Kanri.

6.1 Caracterizacdo da Organizacéao

A empresa estudada é fabricante e distribuidora global de equipamentos
agricolas, controlando algumas das mais respeitadas marcas do setor. Sua sede fica
nos Estados Unidos e, atualmente, possui mais de 2.600 concessionarios e
distribuidores em mais de 140 paises, contando com mais de 10.000 funcionarios.

Sua histéria comeca em 1990, quando um grupo de investidores adquire uma
das marcas mais famosas (fabricante e distribuidora de produtos agricolas), a qual
remete ao século XIX, o que a coloca imediatamente como uma das maiores do
segmento na Europa e Estados Unidos. Em 1992, abre seu capital na NADAQ e,
seguidamente, em 1994, na NYSE (Bolsa de Valores de Nova lorque), dando mais
consolidacdo a sua operacdo. Também, em 1994, a empresa adquire mais um
fabricante e distribuidor de produtos agricolas mundialmente famoso, o que Ihe
confere, a partir dai, a sua presenca global mantida até os dias atuais.

Na América do Sul, sua presenca € marcada por mais de 600
concessionarios, distribuidos em 14 paises. Contanto com 11 unidades fabris
distribuidas no Brasil e Argentina, possui mais de 4.000 empregados, sendo umas
das lideres no seu segmento. No Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, mais
especificamente, a empresa conta com uma unidade fabril de 125.000 m2, tendo
mais de 500 funcionarios, os quais produzem duas linhas de produtos agricolas.

Sua direcao estratégica pode ser vista na figura 4.



Figura 4 — Direcdo estratégica da empresa

Nossa visdo: Solugdes de alta tecnologia para agricultores profissionais que alimentam o mundo.

Nossa misséo: Crescimento rentavel através de servico superior ao cliente, inovacéo,
qualidade, e comprometimento.
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Fonte: Dados de formulario

A empresa, em nivel global, é dividida em suborganizagbes. Cada uma delas
possui a responsabilidade de alcancar uma parte do resultado onde, no final, refletira
o resultado global da companhia. Essas suborganiza¢cées possuem um responsavel
na denominacao de Vice-Presidente, o qual possui a responsabilidade de dirigir seu
nacleo organizacional para atingimento dos resultados. A unidade fabril, caso deste

estudo, esta diretamente vinculada a esta organizacao, conforme Figura 5.
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Figura 5 — Suborganiza¢cfes da empresa

PRESIDENTE

VICE PRESIDENTE DE OPERACOES

LIDER DE UNIDADE FABRIL

Fonte: Dados de formulario

De acordo com o esquema apresentado, pode-se observar que as operacdes
fabris possuem uma gestdo independente dentro desta organizacdo, porém,
estrategicamente ligada. Portanto, seu resultado impacta diretamente essa estrutura.
Neste esquema, a figura do lider da unidade fabril tem a missdo de conduzir sua
organizacao a atingir os resultados acordados com sua Vice-presidéncia, sendo de
sua responsabilidade a definicAo estratégica, tatica e operacional e seu
desdobramento em ag¢des junto aos seus subordinados.

Dentro das responsabilidades estratégicas do lider de unidade fabril,
encontra-se o controle das areas, conforme esquema que sera apresentado a
sequir.

Entdo, perceba-se o organograma do lider de unidade fabril na Figura 6.
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Figura 6 — Organograma do lider de unidade fabril

LIDER UNIDADE FABRIL

Ha MANUFATURA COMPRAS || ENGENHARIA

SEG+ DO QUALIDADE 4 PRODUTO

FINANCEIRO .
TRABALHO ENG. MANUFATURA . LOGISTICA

Fonte: Dados de formulario

6.2 Modelo Atual de Desdobramento Estratégico

A definicdo das metas estratégicas de cada Vice-Presidente é decidida e
validada pelo Presidente da empresa, observando cinco anos. Apos o alinhamento
estratégico para este periodo, o Vice-Presidente divide com seus lideres de unidade
fabril qual serd a direcdo estratégica que a empresa devera seguir nos proximos
cinco anos, no que tange posicionamento de mercado e vendas. Posteriormente,
solicita a cada lider de unidade fabril que elabore um plano estratégico, tatico e
operacional para alcancar a meta informada pelo Presidente. Fica a critério de cada
lider elaborar seu posicionamento estratégico e conduzir sua operacdo para O
atingimento dos resultados acordados.

Para tal, o lider de unidade fabril e seu time de gestores decidiram por
monitorar 17 indicadores que eles entendem sejam relevantes para atingir o
resultado final. S&o eles:

1. Indicador de produtividade.

2. Indicador de unidade produzida.

Indicador de absenteismo.

Indicador de fazer certo na primeira vez.
Indicador de defeito por unidade produzida.
Indicador de tempo de reparo de defeito.
Indicador de sucata gerada.

Indicador de tempo de cobertura de estoque.

© © N o 0o b~ ®w

Indicador de giro de estoque.
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10.Indicador de estabilidade de planejamento de sequencia de producéo.

11.Indicador de valor de estoque de componentes para producéo + em

processo.

12.Indicador de componentes faltantes para producéo.

13.Indicador de acidente de trabalho com afastamento.

14.Indicador de acidente de trabalho sem afastamento.

15.Indicador de investimentos.

16.Indicador de evolucdo de manufatura enxuta, padronizacao e cinco

Sensos.

17.Indicador de reducédo de custos operacionais.

O grupo de gestéo decidiu por distribuir os indicadores entre as areas e sua

frequéncia de monitoramento dos resultados, de acordo com o Quadro 1.

Quadro 1 — Indicadores entre as areas e frequéncia de monitoramento dos resultados

INDICADOR AREA, FREQUENCIA DE
RESPONSAVEL DIVULG. RESULTADO
1. Produtividade Manufatura Mensal
2. Unidade Produzida Manufatura Mensal
3. Absenteismo Recursos Humanos Mensal
4. Fazer certo na primeira vez Qualidade Mensal
5. Defeito por Unidade Produzida Qualidade Mensal
6. Tempo de reparo de defeito Qualidade Mensal
7. Sucata gerada Qualidade Mensal
8. Tempo cobertura de estoque Logistica Mensal
9. Giro de estoque Logistica Mensal
10. Estabilidade de planejamento Logistica Mensal
de sequencia de produgédo
11. Nivel de Inventario de Materias Logistica Mensal
12. Componentes faltantes para Logistica Mensal

producéo
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13. Acidente de trabalho com Seguranca do trabalho Mensal
afastamento

14. Acid. trabalho sem afastamento | Seguranca do trabalho Mensal

15. Investimentos Engenh. manufatura Mensal

16. Evolucdo manufatura enxuta, Engenh. manufatura Mensal
padronizagéo e cinco sensos

17. Reducéo de custos Engenh. manufatura Mensal
operacionais

Fonte: Dados de formulario

Estes indicadores ficam expostos em uma sala chamada de Sala de
Operacdes, onde uma vez por més 0s gestores se reunem para discutir 0s
resultados atingidos no més anterior. Ap0s acompanhamento presencial, nestas
reunides de monitoramento das metas, foi constatado que ndo ha formalidade nas
acOes de conexao das metas entre os departamentos e dos seus desdobramentos,
dentro dos proprios departamentos. Um exemplo disso é que a responsabilidade
pelo numero do absenteismo, ou seja, numero de pessoas que faltam ao trabalho, é
de responsabilidade do Departamento de Recursos Humanos, porém, a gestao
direta das pessoas que faltam ao trabalho né&o fica a cargo do gestor de recursos
humanos e sim do gestor direto da pessoa. Portanto, se o0 gestor direto da pessoa
nao se sente responsavel, ou ndo possui nenhuma acgéo para que o colaborador ndo
falte ao seu dia de trabalho, a eficacia na gestdo deste indicador fica comprometida,
assim como a identificagdo das potenciais causas que causam o absenteismo.

Assim como este exemplo, quase todos o0s outros indicadores se
desconectam com o dia a dia. Assim como as acdes diarias para controle dos
indicadores ndo se conectam, as acfes de médio e longo prazo para
sustentabilidade da organizac&o ndo existem. Ou melhor, existe uma forma informal
e desorganizada de gerir estas acfes: quando determinada area identifica uma
oportunidade de investimento, ela solicita uma inclusdo orcamentaria, dando como
contrapartida uma melhora em algum indicador citado, porém, sem dizer se
realmente este investimento se conectard& com outras areas que possuem
envolvimento com a gestdo indireta do indicador. Um exemplo disso € a
necessidade de aquisicdo de ferramentas para controle de torque, a fim de reduzir

os defeitos por unidade produzida, que é um indicador gerido pela qualidade.
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Entretanto, o uso correto da ferramenta e do departamento de manufatura néo
responde diretamente pelo numero e podera ndo utilizar corretamente a ferramenta

que sera adquirida.

6.3 Implementacéo do Planejamento Estratégico na Visédo dos Gestores

Evidenciam-se as falas dos entrevistados e as conclusées do pesquisador em
relacdo a cada pergunta realizada:

A ndo conexao entre os indicadores, no que tange a gestdo do mesmo, foi
identificada pelo lider da unidade fabril, que possui a intencdo de mudar a maneira
de desdobrar suas estratégias, isso dito em entrevista com o mesmo. Ele percebe
dificuldades em fazer com que seus gestores interajam nos acompanhamentos
diarios das acles para atingimento das metas acordadas, e que isso se reflita em
suas equipes. O mesmo percebe que se 0 gestor ndo esta comprometido com uma
meta de outro departamento que, em algum momento, se encontra com seu
departamento, ele deixa isso refletir para sua equipe que, por sua vez, ndo age para

atingir um resultado indireto. Descreve-se, entao, a fala do lider:

Deve existir uma conexdo entre as metas. Os objetivos devem ser claros e
seu desdobramento deve conectar todos os setores e departamentos da
organizagdo para uma mesma dire¢do. Hoje, ndo ha esta conexdo, todo
departamento pensa estar fazendo o que é certo, mas nem sempre este
resultado convergira para o atingimento do resultado final da organizacgao.

Em acompanhamento de reunides, dois gestores (de engenharia de
manufatura e de logistica) expdem a necessidade de uma ferramenta, onde fique
evidente cada acdo necessaria para atingimento de sua meta e as a¢gfes das outras
areas para suportar seu resultado e, o que é mais importante, a sustentabilidade do
mesmo.

A respeito disto, o gestor de engenharia de manufatura diz:

Eu posso desenhar um processo novo de montagem ou desenvolver um
novo fluxo de producdo, sem que o gestor de logistica, por exemplo, seja
envolvido. Isso fard com que o meu resultado no desenvolvimento deste
novo processo ndo seja atingido e o investimento seja perdido ou, entdo,
pode ser que eu implemente o novo processo e/ou fluxo e acabe
prejudicando o gestor de logistica que ndo estava preparado para tal.
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O gestor de logistica que estava escutando o gestor de engenharia de
manufatura falar disse, a respeito do comentario do outro gestor:

Concordo com o comentario do gestor de engenharia de manufatura. E isso
acontece frequentemente aqui. Os orcamentos dos departamentos sao
aprovados com base em projetos multidepartamentais, a fim de atingir
determinado objetivo corporativo, sem que os departamentos envolvidos se
preparem para acompanhar o resultado. Também, tenho dificuldade de
direcionar o meu time para convergir a um resultado que se conecte a outro
departamento da empresa. Um exemplo disso é o fato de eu ter que reduzir
0 numero de movimentadores, sendo que frequentemente empresto estes
movimentadores para outros departamentos realizarem atividades. Se
simplesmente cortar o nimero de movimentadores, sem que 0S outros
departamentos estejam preparados para realizarem as atividades sem a
minha ajuda, acabo beneficiando meu departamento, porém, prejudico os
demais e, com isso, prejudico a empresa como um todo.

Os gestores entrevistados também declaram que, no cotidiano, essas
conexdes ndo acontecem e que cada colaborador age de forma independente e
descentralizada, buscando um resultado que em algum momento pode nédo ser
prioritario ou, até mesmo, contraditério, resultando em perda de energia de acéo e

conflitos internos. O gestor de qualidade declara:

A qualidade nédo é realizada pelo departamento de qualidade exemplo, a
gualidade é resultado de uma cultura organizacional onde cada individuo,
cada gestor, cada departamento deverd em suas ac¢fes diarias manter o
padrdo estabelecido que, no final, teremos a qualidade almejada. Porém, na
realidade, isso ndo acontece sem que as metas de qualidade também
sejam dos demais departamentos. Eu ndo tenho acdo direta dentro dos
departamentos, a ndo ser do de qualidade. Se eu apenas apontar um
defeito no final do processo, isto ndo ajudara o proprio processo fazer com
gualidade, portanto, a responsabilidade de cada defeito que eu encontrar no
final do processo devera ndo ser somente minha e do meu departamento,
mas também de todos os departamentos que tiveram, em algum momento,
interferéncia para aquele problema. Digo mais, 0os meus investimentos
deverdo ter raiz em todas as etapas dos processos fabris, sem isso, todas
as minhas acfes seréo fracassadas.

O gestor de seguranca de saude e seguranca do trabalho expde:

Sem conexdo e sem que todas as pessoas e todos os departamentos
saibam exatamente o que fazer no seu dia a dia, para atingir um resultado
de seguranca e saude do trabalho, nunca teremos uma organizagdo
saudavel no, sentido fisico, dos seus colaboradores. Portanto, minhas
metas sendo somente minhas ndo possuem sentido algum, elas dever&o
ser de todos, deverdo ser compartilhadas.
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O mesmo gestor de seguranca tem a seguinte fala: “O modelo atual deixa
lacunas nos desdobramentos destas metas e, muitas vezes, as pessoas ficam
desorientadas em relacdo ao que fazer para manter um ambiente de trabalho
saudavel”.

Em contrapartida, o gestor de fabricagdo diz que o modelo atual de
desdobramento estratégico atende aquilo que se propde a ser realizado, alegando:
“Se cada departamento atingir a meta que estd descrita neste modelo, a
organizacéo atingira seu resultado”.

Questionado se haveria necessidade de conectar seus objetivos a outros, 0
gestor de fabricacao reafirma que, se cada um fizer a sua parte, no final todos sairdo
vencedores e atingirdo suas metas e objetivos. A sua fala descreve: “Percebo
grande distanciamento entre as areas, no momento de planejar e orientar as
pessoas abaixo de nds para trabalhar em uma Unica direcéo”.

O gestor de producdo refere: “percebo que as vezes estamos indo por
direcbes contrarias”.

A percepcao destes gestores, na sua grande maioria, confirma a necessidade
de um modelo de desdobramento estratégico, capaz de fazer com que as pessoas
que planejam e executam atividades diarias na organizacdo saibam exatamente o
que fazer e, também, saibam o impacto que aquela determinada acéo ter4 em outra
area e para o resultado final da organizacao.

N&o obstante este cenario, o diretor de operacdo comenta:

Se todos sabem exatamente o que fazer e, este fazer estd alinhado com
aquilo que a corporacdo quer que seja feito, atingiremos o nosso resultado
com rapidez, menor custo e com um clima organizacional positivo e
sinergético entre as areas.

Observando as reunides de divulgacdo e acompanhamento dos resultados,
fica evidente que ndo existe um comprometimento ativo entre 0os gestores, quando o
seu nome ndo esta como responsavel pela entrega daquele resultado ou daquela
meta.

Para tanto, transcreve-se a fala do gestor de pessoas:
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E simplesmente como se nada tivesse acontecendo na organizagido e,
percebendo o resultado ruim ou ndo satisfatério de um colega, a
responsabilidade de ajudar, suportar, apoiar e desenvolver o colega com
resultado ndo satisfatério fosse de responsabilidade apenas da organizagao
e ndo dele como colega, ficando assim o resultado ruim em um nimbo e
ninguém para resgatar, senéo o diretor geral que acaba se sobrecarregando
e, também, ndo atingindo seus resultados.

O gestor de pessoas ainda profere:

Pessoas de alta performance, por si sé, ndo trazem sucesso para a
organizagdo, precisamos nivelar o conhecimento e desenvolver todos para
gue atinjam seus resultados, de uma maneiro equilibrada, assim teremos
sucesso. Se pudéssemos ter uma ferramenta onde tudo se conectasse,
seria perfeito.

Na fala do lider da unidade, tem-se:

O modelo atual aplicado para desdobramento e acompanhamento do
planejamento estratégico esta deixando a desejar. Precisamos mudar,
achar um modelo que traga sinergia e nos direcione para o caminho correto,
e onde todos saibam exatamente o que precisa ser feito para alcancarmos o
resultado. Precisamos algo onde as pessoas possam de maneiro simples e
direta saber se estéo no caminho ou néo.

No Quadro 2 estd exposta uma sintese das conclusdes do pesquisador em

relacdo a cada pergunta realizada:
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Quadro 2 — Andlise das respostas dos entrevistados

1. Vocé sabe exatamente quais devem
ser suas acdes diarias para atingir
seu resultado?

A grande maioria dos gestores
respondeu que sabem quais s&o suas
metas gerais, mas que muitas vezes tém
davidas nas exatas a¢des que devem ser
realizadas para seu atingimento.

2. Vocé sabe exatamente quais devem
ser suas acoes diérias para atingir o
resultado da operacdo como um
todo?

Todos responderam que se atingirem
suas metas estabelecidas, o resultado da
empresa sera atingido.

3. Vocé sabe claramente quais agbes
vocé pode executar para ajudar outro
departamento a atingir um resultado?

A grande maioria respondeu que com 0
atingimento das suas metas
estabelecidas, consequentemente as
metas dos outros departamentos serao
ajudadas.

4. Vocé confia na eficacia do atual
método de desdobramento
estratégico utilizado pela empresa?

A grande maioria respondeu que sim,
mas que as ag¢0les diarias, muitas vezes,
nao deixam claro o que exatamente deve
ser feito para o resultado seja atingido.

5. Vocé acredita que o método atual de
desdobramento estratégico, utilizado
pela empresa, € capaz de produzir

A grande maioria respondeu que néo,
uma vez que o acompanhamento €
realizado com uma rotina mensal e sem

um re:sultado sustentavel para  a gerar acOes sustentaveis para aquelas
operacao? ~ ~ -
metas que nao estdo sendo atingidas.
6. O atual método de desdobramento | A grande maioria respondeu que nao e

estratégico, utilizado pela
organizacgéo, deixa claro para vocé o
caminho estratégico da Operacao?

gue nao se sente confiante que as metas
acordadas levardo seus processos para
um futuro sustentavel.

Fonte: Dados da pesquisa

Na opinido de Medeiros Neto (2018), com a globalizacdo diminuindo as

fronteiras, o acréscimo da rivalidade é forcoso na conjuntura de hoje e, assim, as

empresas modernas precisam sempre mais procurar assegurar a sua sobrevivéncia

organizacional.




63

Para aguentar esses problemas e no experimento de suavizar as duvidas, as
organizacbes necessitam usar utensilios para prever cendrios, na procura de
assegurar o desenvolvimento e a continuacdo no mercado. Para que isto aconteca,
€ indispensavel que seja inserida uma politica de planejamento e que medidas
estratégicas sejam seguidas na empresa, aproveitando-se utensilios de apoio
(MEDEIROS NETO, 2018).

Nas organizacfes competitivas, nota-se que uma significativa condicdo para
seu seguimento no mercado esta atrelada a aberta deliberacdo de seus objetivos e
ao esquema antecipado das possiveis trilhas a serem seguidas para atingi-los. Nas
palavras de Drucker (2014, p. 47), “Quando a empresa traga objetivos e metas, e
busca alcanca-los, ela tem claramente definido do porque ela existe, 0 que e como

faz, e onde quer chegar”.

6.3 Proposta de Modelo de Desdobramento Estratégico

O processo de desdobramento estratégico, dentro do planejamento, tem
como objetivo levar, de forma concreta, a todos os colaboradores da organizacao as
necessidades de melhoria e o caminho para alcancar tais objetivos. Dentro da
empresa estudada, como ja foi citado, recebe o Vice-presidente de operacbes o
projeto das diretrizes estratégicas e, assim, inicia o processo de desdobramento
dentro da unidade fabril comandada pelo lider da unidade fabril.

Para incluir os resultados do gerenciamento pelas diretrizes (Hoshin Kanri) na
gestédo do dia a dia, ou seja, de rotina, deve-se atentar para que a transferéncia do
resultado de atingimento da meta e para que a transferéncia do conteddo da
execucdo da medida aconteca de forma eficaz. No que se refere a meta atingida,
gquando o item de controle especifico ndo estiver incluido no gerenciamento da
rotina, deve-se adotar o novo item de controle, considerando o valor do resultado
alcancado, como o novo nivel de controle.

J4, se o item de controle pertencer ao gerenciamento de rotina, basta alterar o
valor do seu nivel de controle para o novo valor atingido no gerenciamento pelas
diretrizes. No que se refere as medidas, que foram eficazes no atingimento das
metas, deve-se prioriza-las, alterando os procedimentos operacionais padrdo, 0s
padrdes técnicos de processo ou 0s padrdes gerenciais. Em seguida, deve-se dar o

devido treinamento no trabalho ao pessoal envolvido nessas medidas.
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O padréao a ser utilizado pode ser visto na Figura 7.

Figura 7 — O Hoshin Kanri como padrao gerencial
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Fonte: Elaborada pelo autor (2018)

2B O A

Diretrizes para cinco anos;

Objetivos anuais;

Indicadores de controle;

Iniciativas para atingimento dos resultados;
Prazos para realizacdo das iniciativas;

Responsaveis diretos e indiretos para as iniciativas e objetivos.

O processo de gerenciamento pelas diretrizes, utilizando o Hoshin Kanri como

ferramenta de desdobramento estratégico, devera ser aplicado como padréo

gerencial para a organizag&o ou unidade fabril, tendo total apoio e comprometimento

do lider da unidade fabril na aprovacdo e acompanhamento dos objetivos, metas,

indicadores e controles, necessarios para este modelo de desdobramento

estratégico ter sucesso.
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6.4 Definicdo do Grupo de Trabalho e suas Responsabilidades

O lider da unidade fabril devera definir um grupo de trabalho e uma
determinada organizacdo, a fim de conseguir criar um fluxo de comunicacdo e
acompanhamento das ac¢fGes de forma rpida e dinadmica fazendo com que a
resolucdo dos problemas e dificuldades que possam surgir para o0 atingimento do
resultado sejam solucionados antes de impactarem o resultado final.

A Figura 8 demonstra os cargos e responsabilidades que devem ser criados.

Figura 8 — Cargos e responsabilidades para membros de equipe (operadores)

Membros de Equipe (Operadores)

Fungéo Executar o trabalho Padrao com seguranca e qualidade.

Realizar treinamentos multifuncionais e performar em outros
postos de trabalho.

Manter a area limpa e organizada, realizando as atividades de
58.

Buscar oportunidades de melhoria continua em suas atividades.

Realizar a manutengao simplese de rotina (TPM) em sua
maquina e operacao.

Apoiar a solucdo de problemas em atividades de pequenos
grupos.

Responsabilidades

Identificar continuamente maneiras de melhorar os processos e
comunicarideias ao Lider imediato.

Fonte: Elaborada pelo autor (2018)
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Figura 9 — Cargos e responsabilidades para facilitadores

Facilitadores

Funcao

Promover a lideranca do grupo e ajudar na solugdo de problemas da
produgao, melhorando continuamente os processos de sua area.

Responsabilidades

Garantir a execucao do Trabalho Padréo, treinamento do time e
melhoria continua.

Facilitar a reunido de inicio de turno, iniciando e controlando os seus
processos.

Atingir as metas de producgao (KPI's) .

Garantir que as pecas e materiais sejam fornecidos ao processo.

Atender Andon e ajudar o time na solucao de problemas.

Garantir que os defeitos ndo avancem na linha de produgao.

Identificar e eliminarriscos de seguranca.

Habilidades necessarias para realizar as atividades da célula
cobrindo absenteismo e férias.

Desempenhartarefas de manutencao rapida.

Fonte: Elaborada pelo autor (2018)
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Figura 10 — Cargos e responsabilidades para lideres de manufatura

Lideres de Manufatura

Fungéo Liderar pessoas, processos, sistemas e desvios em sua area.
Suportar o time para garantir o cumprimento do trabalho padrao.
Planejamento mensal da produgao.

2]

.8 Realizar toda a comunicacao necessaria para as atividades de seu time
© (LDMS).

© ,

_— Coordenar mudangas em novos produtos e processos de sua area, try-
'_E outs.

4] . "

7] Relatorio diario de producao.

g Atividades de melhoria continua e atingir os KPI's de producao (Seg.,
Q. Qual., Produtividade e Entrega).

2

nﬂé Controle do inventario em processo.

Ajudar os times na solugdo de problemas.

Planejar mao de obra férias dos funcionarios.

Manter a moral e o0 bem estar dos funcionarios.

Coordenar a troca de turnos.

Fonte: Elaborada pelo autor (2018)
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Figura 11 — Cargos e responsabilidades para supervisores e gerentes

Supervisores e Gerentes

Realizar todas as atividades de gestao, incluindoo
Fungao planejamento de longo prazo, pessoas, processos e sistemas.
Atribuicdo de recursos necessarios na area.

Gestao dos direitos da equipe

Alcance dos Indicadores operacionais (Seg., Qual., Entrega,
Prod., Custos e Melhoria Continua)

Assegurar que o Trabalho Padrio esta disponivel e sendo
seguido

Assegurar e suportar a solugcado de problemas, provendo
recursos e treinamentos

Manter o moral e o bem estar dos funcionarios elevado

Reportes diarios de producao

Responsabilidades

Coordenar atividades de Melhoria Continua.

Fonte: Elaborada pelo autor (2018)

Em referéncia aos quatro quadros supracitados, sobre as responsabilidades
dos operadores, facilitadores, lideres de manufatura, supervisores e gerentes, tem-
se que, por meio da comunicagdo, um individuo pode alcancar com maior facilidade
o que almeja, dentro ou fora de uma organizacdo, se a mesma conhecer e souber
como aproveitar melhor as ferramentas que possui.

Nas palavras de Nassar e Figueiredo (2007, p. 20),

[...] a comunicacao empresarial € uma verdadeira guerra com muitas frentes
de batalha: a frente de batalha voltada para mostrar que a empresa tem
uma relacdo de respeito com a natureza, visando, sobretudo, a sua
preservagdo (se quiser, pode chamar de frente de batalha ecolégica); a
frente de batalha para manter e conquistar novos consumidores; a frente de
batalha da comunicagdo interna, dirigida para os imensos exércitos de
trabalhadores engravatados e de uniformes que constituem 0s recursos
humanos das empresas modernas; a frente de batalha das complicadas
relacdes da empresa com os governos e os politicos.
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Como se pode perceber, segundo Nassar (2009), a comunicacdo € uma
estratégia diante das lutas e a maneira como ela vai ser usada pelos
administradores de uma empresa fara a diferenca entre vencer ou perder uma
batalha. Assim sendo, é de responsabilidade de cada profissional se instruir para
gue esta diferenca seja enxergada e espelhada de modo positivo dentro da empresa

que 0 mesmo esta inserido.

6.5 Estabelecimento das Metas

No estabelecimento das metas do lider da unidade fabril, s&o escolhidas as
principais entregas para 0 ano e para 0s proximos cinco anos de acordo com:

1. As diretrizes do Vice-Presidente de operac¢des fabris;

2. Os planos de médio prazo e de longo prazo da unidade fabril;

3. A propria analise relativa ao ano anterior, através de diagndsticos de

desempenho interno e externo da empresa.

Em nivel global, decidiu-se que cada unidade fabril deve controlar seis itens
(saude e seguranca, qualidade, produtividade, custo, estoque e entrega), conforme
Figura 12.
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Figura 12 — Seis itens para cada unidade fabril
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Fonte: Elaborada pelo autor (2018)
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A empresa entende que controlando saude e seguranca, qualidade,
produtividade, custo, estoque e entrega em cada unidade fabril, consequentemente,
unindo aos demais resultados de outras unidades fabris, o resultado global da
empresa relativo a divisdo de operacOes fabris sera atendido. Com base neste
grupo, o lider de unidade fabril desenvolvera seus indicadores e acbes para

atingimento dos resultados solicitados.
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6.6 Aplicando o Hoshin Kanri

O processo de gerenciamento pelas diretrizes (Hoshin Kanri) comeca pelo
estabelecimento das metas de cinco anos e, posteriormente, anual da organizacao.
A primeira linha do lider da unidade fabril, ou seja, os gestores estabelecem juntos
um projeto de metas, fazendo a composicao de metas que eles mesmos distribuirdo
entres seus setores e departamentos.

As metas demandam muita fundamentacéo, discussao e ajustes entre o corpo
gestor, o que nao e facil, uma vez que algumas metas podem ser contraditdrias,
como melhoras a seguranca no trabalho, mas, ao mesmo tempo, redu¢do no
orcamento de protecdo e seguranca do trabalho. Portanto, uma andlise critica e
detalhada, com discussdes bem conduzidas e organizadas com seus devidos

registros se faz necessaria.

Figura 13 — Andlise detalhada para as metas da empresa
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Fonte: Elaborada pelo autor (2018)

Partindo dos seis itens que a empresa decidiu que seriam seus principais
itens de controle no curto e longo prazo, o grupo de trabalho devera identificar quais
serao os objetivos de longo prazo (cinco anos) e curto prazo (anual) que se pretende
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atingir. Apos esta definicdo, devera ser preenchido conforme a Figura 13, acima, se

eles possuem conexao direta (circulo preenchido) ou se eles possuem conexao

indireta (circulo vazado).

Figura 14 — Indicadores e iniciativas

Fonte: Elaborada pelo autor (2018)
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Apos a definicdo dos Indicadores de controle, deverdo ser definidas quais

serdo as iniciativa (acbes) que deverao ser realizadas para alcancar os indicadores

acordados, que levardo ao atingimento dos objetivos de curto prazo e de longo

prazo. Cada indicador devera se conectar com uma iniciativa direta (circulo

preenchido) e indiretamente (circulo vazado) conectada.
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Posteriormente, definem-se os prazos e 0s responsaveis diretos (circulo
preenchido) e indiretos (circulo vazado) para cada iniciativa a ser desenvolvida

conforme demonstrado na Figura 15.

Figura 15 — Prazos e responséaveis
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Fonte: Elaborada pelo autor (2018)

Apos a definicdo dos prazos e responsaveis, tem-se 0 quadro completamente
preenchido, ou seja, todos 0s objetivos e iniciativas estdo, de maneira clara e
estruturada, expostas a todos os envolvidos em gerir a organizagao.



Figura 16 — Exposi¢ao de todos os objetivos e inciativas
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Apresentam-se as conclusdes do trabalho, depois de terem sido executadas e
expostas todas as etapas necessarias para alcancar os objetivos propostos no inicio
do mesmo.

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

Foram apresentados e comparados cinco modelos de implantacdo do Hoshin
Kanri, entendidos, por razbes antes expressas, como relevantes dentre a literatura
existente. Da comparacao, pode ser concluido que existem maiores diferencas entre
0s modelos baseados no TQM e no Lean, principalmente nas ferramentas utilizadas
para o desenvolvimento do Hoshin Kanri. Os modelos Lean se baseiam amplamente
em ferramentas proprias desse sistema, como a folha A3, o mapeamento do fluxo de
valor e o kaizen. Outra diferenca reside na forma de implantacdo proposta pelos
autores, alguns apresentam modelos passo a passo, que podem resultar mais faceis
de serem seguidos pelas empresas que desejem utilizar o Hoshin.

Uma importante discrepéncia existe na inclusédo, ou ndo, das atividades do dia
a dia dentro do Hoshin, o que pode alterar a forma como este é desenvolvido. O
modo de interpretacdo dos autores do ciclo PDCA, dentro do Hoshin, também se
apresenta singular, sendo que cada autor o utiliza de diferentes maneiras, em
diferente ordem e com conteudo diverso em cada fase.

Também, foram identificadas diferencas nos autores quanto a abordagem dos
elementos do planejamento estratégico, a divisdo da organizacdo para a execugao
do Hoshin Kanri, tempo de revisdo das estratégias globais, método para assegurar
que 0s meios sirvam as metas pretendidas, fontes da informacdo para a
determinacdo das metas estratégicas anuais, procura pela interfuncionalidade e nos
métodos de desdobramento das estratégias. Assim mesmo, concordancias foram
achadas em todos os autores no que diz respeito ao numero de objetivos
estratégicos, ao nivel de catchball (idas e vindas das ideias e sugestdes) sugerido e
no objetivo principal do diagndstico do presidente.

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

Assim mesmo, no estudo de caso, foram descobertas dificuldades surgidas
durante a implantacédo e utilizacdo do Hoshin Kanri. As dificuldades anotadas séo de
grande contribuicdo para o campo do conhecimento, ja que 0s autores expressam
poucas ou nenhumas dificuldades na implantacdo do Hoshin e isto, pelo exposto
pela empresa, foge da realidade.

As dificuldades expressas no trabalho podem servir de guia para que as
préximas empresas, que procurem a implantacdo do Hoshin, possam tomar medidas
para evita-las ou, se nao for possivel, pelo menos conhecé-las de antemao.

Em terceiro lugar, da comparacdo do modelo da empresa com os modelos
dos autores pesquisados, pode-se enxergar que o modelo utilizado pela empresa
resulta diferente em varios aspectos, apresentando particularidades que podem ser
consideradas como melhorias aos modelos da literatura. Algumas dessas
particularidades surgiram porque a empresa teve que adaptar a utilizacdo de alguns
elementos do Hoshin Kanri a sua realidade e, principalmente, a sua cultura interna.

Por esta razdo, conclui-se que o Hoshin Kanri pode variar em alguns
aspectos, na aplicacdo em uma ou outra empresa, segundo sua cultura e seu nivel
de desenvolvimento e maturidade gerencial, entre outros fatores. Por ser uma
empresa que utiliza o Lean, seu modelo possui mais elementos comuns com 0s
modelos dos autores baseados no Lean, mas, os principais elementos do Hoshin
séo utilizados em todos os modelos.

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

elementos desse sistema de produgéo.
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A producdo enxuta € mais bem utilizada através do Hoshin Kanri, devido ao
fato de que as ferramentas séo aplicadas de maneira alinhada com as estratégias
globais. Porém, o Hoshin Kanri ndo precisa do sistema de producdo Lean para ser
utilizado, sendo que ele se sustenta no ramo da qualidade do Lean e ndo no das
ferramentas de producdo mostrados na Figura 5.

Ainda, em alguns casos do desdobramento das estratégias com o Hoshin
Kanri, pode-se desprender que € melhor para a empresa a utilizacdo de outro
sistema de producéo diferente do Lean.

Apresentam-se propostas para trabalhos futuros, que podem complementar

as conclusdes obtidas:

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

e Analisar a aplicagdo do Hoshin Kanri em mais empresas para determinar
tendéncias na utilizacdo do sistema e comparar 0s modelos;

e Em razdo de que a conclusdo derivada do trabalho demonstra que o
Hoshin Kanri ndo é dependente da utilizacdo do sistema Lean, analisar a
utilizacdo do Hoshin em um ambiente ndo Lean;

e Analisar em um caso pratico a utilizacdo do Hoshin Kanri, em conjunto
com outro sistema de desdobramento das estratégias, como por exemplo,
o BSC.
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APENDICES

APENDICE A — QUESTIONARIO APLICADO AOS GESTORES



APENDICE A — QUESTIONARIO APLICADO AOS GESTORES

. Vocé sabe exatamente quais devem ser suas acfes diarias para atingir seu
resultado?

. Vocé sabe exatamente quais devem ser suas acgOes diarias para atingir o
resultado da operagdo como um todo?

. Vocé sabe claramente quais acfes vocé pode executar para ajudar um outro
departamento a atingir um resultado?

. Vocé confia na eficacia do atual método de desdobramento estratégico
utilizado pela empresa?

. Vocé acredita que o método atual de desdobramento estratégico, utilizado
pela empresa, e capaz de produzir um resultado sustentavel para a
operagao?

. O atual método de desdobramento estratégico utilizado pela organizacdo

deixa claro para vocé o caminho estratégico da operacao?



