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Resumo: A MAIOR PARTE DAS ORGANIZACOES DO MUNDO ENFRENTAM A
NECESSIDADE DE ESTAR ALINHADOS COM SUAS RESPONSABILIDADES DE
GESTAO. DIVERSAS FERRAMENTAS ESTAO DISPONIVEIS E APRESENTAM
RESULTADOS, EM MUITOS DOS CASOS, SATISFATORIOS. POUCAS SAO AS
FERRAMENTAS QUE TRAZEM A CAPACIDADE PLENA DE INTEGRACAO ENTRE O
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E SEUS DESDOBRAMENTOS E EXECUCAO, POR
ESSA RAZAO O TRABALHO APRESENTA O CONCEITO E APLICACAO DO HOSHIN
KANRI EM UMA EMPRESA QUE NAO ADOTA O SISTEMA LEAN PRODUCTION.
ESSA METODOLOGIA DEMONSTRA RESULTADOS EXCEPCIONAIS QUANDO EM
CONVERGENCIA COM O SISTEMA LEAN, POREM MESMO SEM A UTILIZACAO
DESSA METODOLOGIA, SUA APLICACAO ISOLADA TEM EXTENSO PODER DE
TRANSFORMACAO E ASSISTENCIA NO AMADURECIMENTO DOS PROCESSOS DE
GESTAO. O PRESENTE ESTUDO ANALISA A UTILIZACAO DO HOSHIN KANRI EM
UM GRANDE GRUPO DO SETOR ALIMENTICIO NO CEARA, QUE PASSOU
RECENTEMENTE PELA IMPLEMENTACAO DA FILOSOFIA DENOMINADA DE
GESTAO PELAS DIRETRIZES E SEUS RESULTADOS PRATICOS E PONTOS DE
MELHORIA.

Palavras-chaves: DESDOBRAMENTO DAS ESTRATEGIAS; GESTAO PELAS
DIRETRIZES; HOSHIN KANRI; PRODUCAO ENXUTA; PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO.
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ANALYSIS OF THE USE OF HOSHIN KANRI FOR
STRATEGY MANAGEMENT IN A FOOD SECTOR
COMPANY IN CEARA

Abstract: MOST ORGANIZATIONS IN THE WORLD FACE THE NEED TO BE
ALIGNED WITH THEIR MANAGEMENT RESPONSIBILITIES. SEVERAL TOOLS ARE
AVAILABLE AND HAVE RESULTS IN MANY OF THE SATISFACTORY CASES. FEW
ARE THE TOOLS THAT BRING THE FULL CAPACITY FOR INTEGRATION BETWEEN
STRATEGIC PLANNING AND ITS UNFOLDING AND EXECUTION, FOR THIS
REASON THE WORK PRESENTS THE CONCEPT AND APPLICATION OF HOSHIN
KANRI IN A COMPANY THAT DOES NOT ADOPT THE LEAN PRODUCTION SYSTEM.
THIS METHODOLOGY SHOWS EXCEPTIONAL RESULTS WHEN IN CONVERGENCE
WITH THE LEAN SYSTEM, BUT EVEN WITHOUT THE USE OF THIS
METHODOLOGY, ITS ISOLATED APPLICATION HAS EXTENSIVE POWER OF
TRANSFORMATION AND ASSISTANCE IN THE MATURATION OF MANAGEMENT
PROCESSES. THE PRESENT STUDY ANALYZES THE USE OF HOSHIN KANRI IN A
LARGE GROUP IN THE FOOD SECTOR IN CEARA, WHICH HAS RECENTLY
UNDERGONE THE IMPLEMENTATION OF THE PHILOSOPHY CALLED
MANAGEMENT BY THE GUIDELINES AND ITS PRACTICAL RESULTS AND POINTS
FOR IMPROVEMENT.

Keywords: STRATEGY UNFOLDING. MANAGEMENT BY GUIDELINES. HOSHIN
KANRI. LEAN PRODUCTION. STRATEGIC PLANNING.
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1. INTRODUCAO

O mundo experimenta sua maior crise econdmica das Ultimas décadas. A maioria das
nacdes estd agindo para a readequacéo de suas economias fragilizadas e retomada do ritmo de
crescimento.

Apesar do otimismo e reformas anunciadas pelos Ultimos governantes, a necessaria
recuperacdo econdmica parece estar longe de se firmar no Brasil. Os nimeros apresentados
nos anos de 2013-2017 demostram regressdo do PIB em mais de 9% e elevadas taxas de
desemprego que chegaram a 13% ao final de 2016 (MELLO, SABADINI e BRAGA, 2019).

Estes nimeros foram mantidos nas Ultimas divulgacGes do Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (IPEA), que estabilizou o desemprego em 12% em julho de 2019
segundo dados recentes. Essas informacOes apresentadas demonstraram leve melhora no
cenario nacional, mas nao suficientes para considerar recuperacdo econémica para o ultimo
trimestre de 2019 ou para 0 comeco do ano de 2020 (IPEA, 2019).

Essa conjuntura demonstra os desafios enfrentados pelas empresas brasileiras. As
organizacGes que ndo conseguem entender os codigos econdmicos acabam por entrar na
espiral da crise e ruir suas estruturas de forma acelerada. Nesse contexto, o presente trabalho
traz as dificuldades enfrentadas pelas empresas alimenticias e suas alternativas para contornar
esse cenario desafiador.

Segundo dados apresentados pela Associacdo Brasileira das Indlstrias de Biscoitos,
Massas Alimenticias e Pdes & Bolos Industrializados (ABIMAPI) os numeros de vendas e
consumo de 2017 e 2018 demonstram estagnacdo nesses segmentos (ABIMAPI, 2019).

Este cenario convida as empresas do setor a aplicarem medidas mais rigidas de
controle de custos, investimentos em publicidade, reducdo de portfélio deficitario, reducéo de
estoques, diminui¢do de pessoal, readequacdo de capacidades ociosas nas industrias, entre
outras alternativas para conferir mais salde financeira e competitividade em mercados que o
poder de compra dos consumidores esta reduzido.

Nesse sentido as organizagbes precisam se cercar de métodos de planejamento
estratégico e desenvolver sua capacidade gerencial. Esses métodos atuam diretamente nos
rumos organizacionais e precisam se comunicar ndo apenas com as necessidades presentes e
futuras, mas também como as metas e objetivos que seréo perseguidos.

Deve-se entender por essa abordagem que as organizagdes sdo seres com vida e

dindmica complexas, sofrendo diversas interacbes no ambiente em que atuam e por essas
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raz0es, devem sempre estar em pleno aperfeigoamento.

E de suma importancia que a alta geréncia esteja empenhada na disseminagio dos
conceitos e praticas da GPD, essa filosofia por ter sua origem no Japao, traz uma forte carga
de disciplina e exemplo a ser seguido por todos. Sem isso, é provavel que nao se alcance 0s
resultados esperados por falta de comprometimento nos muitos niveis hierarquicos.

O objetivo central da GPD é a de poder garantir a sobrevivéncia da organizacéo.
Utiliza-se a constante necessidade de garantir a qualidade em todas as etapas dos processos
dentro da empresa. Desta forma pretende-se alcancar a plena satisfacdo dos clientes
(CAMPOS, 2004).

Consegue-se perceber que essa metodologia precisa ser levada a sério por todos 0s
envolvidos na estrutura empresarial e consecutivamente desmembrada para entendimento e
obtencdo dos resultados positivos que serdo sustentacdo para a sobrevivéncia e manutencéo
das atividades empresariais.

Por todos esses pontos apresentados, justifica-se a necessidade e importancia de
analisar o processo de aplicacdo da GPD na diretoria de logistica do grupo Alpha e avaliar 0s
ganhos obtidos e esperados por essa metodologia.

O trabalho presente tem como objetivo geral analisar a utilizacdo dos conceitos do
Hoshin Kanri para a alavancagem dos indicadores logisticos na diretoria de Logistica do
Grupo Alpha, além de entender como a GPD consegue ser o balizador e norte para a aplicacao
dessas estratégias. A analise apresentada esta fundamentada nos objetivos especificos tedricos
que descreve as ferramentas Hoshin Kanri e GPD, além de apresentar trés objetivos
especificos empiricos que visam: descrever as estratégias na diretoria de Logistica do Grupo
Alpha, identificar os indicadores utilizados e apontar as melhorias nos indicadores de GPD.

O pesquisador como participante do processo de implementagdo da GPD na diretoria
de Logistica do grupo Alpha, percebeu a necessidade de aprofundamento teérico do assunto e

analise de possiveis acertos e erros no caso pratico em questao.

2. REVISAO DE LITERATURA

Hoshin Kanri, ou planejamento hoshin, é o sistema nervoso da produgdo Lean. O
Planejamento hoshin é o processo de curto prazo (um ano) e de longo prazo (de trés a cinco
anos) usado para identificar e tratar das necessidades administrativas mais cruciais e
desenvolver a competéncia das equipes, 0 que é alcangado ao alinhar os recursos da empresa
em todos os niveis e ao ampliar o ciclo PDCA para que se consigam, de forma continua,
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resultados fundamentais (DENNIS, 2008).

A abordagem da Toyota ao desafio universal de promover uma agdo coordenada,
dirigida, em toda a organizacédo atende pelo nome de Hoshin Kanri. Traduzida literalmente, a
expressao hoshin significa “bussola”, ou “indicador de rumo”; kanri, por sua vez, quer dizer
“administra¢do”, ou “controle”. Hoshin é o termo empregado para designar os planos ¢ metas
anuais da empresa como um todo. Hoshin Kanri consiste no processo de estabelecer objetivos
e metas e, o que ¢ mais importante, os planos concretos para seu atingimento. Trata-se de
outro exemplo de lideran¢a pessoal orientada pela lideranca institucional. Mas, como
veremos, também esse processo sO funciona gracas ao elevado nivel de lideranca pessoal

desenvolvido pela Toyota (LIKER, CONVIS, 2013, p. 135).

Todo o processo é permeado por amplo e necessario processo de consenso conhecido
como Catchball (pegar a bola), esse processo € 0 que garante que o planejamento hoshin nédo
seja apenas a visao da geréncia sénior e sim uma soma de opinides e integracao entre todos 0s
niveis, assim ele € amplamente debatido e ao fim do processo de consenso por todos aceito
que irdo buscé-lo durante os meses e anos que se seguirdo (DENNIS, 2008).

“Sao seis os componentes primarios do hoshin. O primeiro deles ¢ a visdo da empresa
— a visdo de longo prazo sobre qual serd sua meta principal, o que ela representa e o que ela
quer ser. O hoshin anual complementa os valores da empresa. Em conexao com tudo isso, o
hoshin também considera as metas anuais especificas, os meios para concretizar essas metas,
as métricas para mensurar o progresso, o valor alvo para essa métrica e o prazo final e o

acompanhamento (MORGAN, LIKER, 2008, p 284)”.

Existe no processo de planejamento do Hoshin Kanri dois movimentos atuantes e com
amplitudes diferentes. Um é chamado de diretrizes Top-Down (de cima para baixo) no
sentido vertical que apresenta os objetivos da alta geréncia, posteriormente ele segue o sentido
horizontal na hierarquia e aborda o desdobramento desses objetivos usando pensamentos
inovadores sobre como podem concretiza-los. Faz-se necessario perceber a indispensavel
contribuicdo de liderancas esclarecidas e atuantes em todo o processo de desdobramento dos
dois movimentos expostos, sem eles possivelmente o processo sera ineficaz e com resultados
pouco consistentes no que diz respeito a maturidade e constancia do pensamento da melhoria
continua. Esse € um dos grandes erros em transportar esse tipo de planejamento para
organizacOes que ndo tem os mesmos cuidados com o desenvolvimento das liderancas e sua

capacidade de entender e replicar esses desdobramentos com foco ndo apenas no resultado
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setorial ou pessoal, mas de todo a companhia.

A figura 1 evidencia como o Hoshin Kanri é realizado com movimento descendente
até a base da organizacdo como um grande triangulo que relaciona objetivos gerais no nivel

da alta geréncia com a¢des concretas adotadas e mensuradas pelas equipes de trabalho.

FIGURA 1 - Hoshin Kanri: gestdo dirigida vertical e horizontalmente
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Fonte: LIKER; CONVIS, (2013)
Dessa forma, o Hoshin Kanri une a lideranca em uma cadeia rigida de definicéo e

atingimento de metas. Verticalmente, as metas se espalham em direcdo a base da organizagédo
e se transformam em pensamentos inovadores sobre como concretiza-las. Horizontalmente,
diferentes fungbes coordenam seus planos para alcancar os objetivos gerais. Vertical e
horizontalmente, contudo, essa corrente é apenas tdo forte quanto o elo mais fraco da cadeia
de lideranca, sendo esse o motivo pelo qual a Toyota trabalha com tanto afinco no
desenvolvimento da lideranca (LIKER, CONVIS, 2013).

O conceito de GPD amplamente utilizado no ocidente é semelhante ao praticado nas
organizagOes orientais e atualmente em todo mundo conhecido por Hoshin Kari. Um ponto
que evidencia as diferencas entre as duas metodologias é o conjunto de valores apresentadas
pela filosofia oriental, ela estd intimamente ligada a conceitos como Kaizen, Just-in-Time,
Muda entre outros, isso torna-a um complexo conjunto filoséfico que habitualmente nédo é
aderido pelas organizacfes ndo orientais. A GPD traz proposta menos complexa no quesito

conjunto de pensamentos embarcados, porém mais pratica em sua implementacao.
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Esse tipo de método tem em seu cerne que ira ser gerenciado pela ferramenta e

conceitos do PDCA, assim néo se introduz nada de novo ao usar esse tipo de gerenciamento,
porém a forma que se busca alcancar os resultados é modificada ampla e irrestritamente. Esse
tipo de abordagem propde por exemplo que ao nao alcancar uma meta, necessario é mergulhar
de forma completa nos problemas e corrigi-los de forma rapida e definitiva. O Gerenciamento
pelas Diretrizes tem como objetivo central a elevacéo do nivel de maturidade dos quadros da
organizacao, gerando resultados mais favoraveis e resolucfes de problemas mais consistentes
e duradores (CAMPOS, 1996).

Apds a escolha da GPD ¢é necessario que a alta gestdo trace algumas etapas: Diretriz
principal de alta prioridade, meta a ser alcancada e procedimento a ser seguido para o
cumprimento das metas da alta administracdo. Munidos do entendimento das etapas a serem
seguidas existe 0 processo de ampla disseminacdo da cultura do Controle da Qualidade Total
(TQC), orientada pela necessidade de melhoria continua das rotinas de trabalho e
entendimento dos quadros organizacionais de suas responsabilidades e importancia para o
atingimento das metas e alcance dos resultados esperados. Todas essas etapas e momentos
devem ser amplamente divulgados, estudados e debatidos para gerar uma maturacdo dos que

serao responsaveis por executar as diretrizes da alta gestdo (CAMPOS, 2004).

O processo de desdobramento das diretrizes é realizado seguindo uma ldgica
necessaria para o0 sucesso do método. O chefe de departamento desenvolve suas metas
baseadas nas diretrizes da alta administracdo, no passo seguinte a analise de processo utiliza
fatos e dados que dardo origem de trés a cinco medidas prioritarias que serdo fundamentais
para conseguir alcancar os resultados. Utiliza-se nesse processo estudos com dados do ano
anterior, mudancas do meio ambiente e a visdo estratégica do gestor em questdo, esses dados
sdo filtrados com uma analise por um diagrama de Pareto ajudando a priorizar 0s pontos mais

representativos.

Deste modo, consegue-se perceber quéo relevante e promissor essa metodologia pode
ser se bem empregada, usando 0s marcos e etapas expressas pelas literaturas, pontos que sao
definidores para uma boa execucéo e principalmente para resultados em todos o0s prazos que a

organizacdo possa necessitar.
3. METODO

A pesquisa utilizou de forma prioritaria de pesquisa exploratoria-descritiva como

objetivo de torna-lo mais compreensivel e construir hipoteses, proporcionando assim o
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aperfeicoamento de ideias (GIL, 2010). A pesquisa presente é qualitativa, pois utiliza a

percepcdo e experiéncias de atores que vivenciam o processo em questdo (PRODANQV,
FREITAS, 2013, p. 70).

A empresa estudada e sua determinada area pesquisada foi escolhida com objetivo de
avaliar o processo de GPD e como sua implementacdo e desdobramentos conseguiu
aperfeicoar a capacidade de gestdo nas diversas areas logisticas. A populacdo usada como
amostra no estudo de caso foi parcela dos colaboradores que tem acesso a métrica de GPD em
suas determinadas subareas da diretoria de logistica através de visitas.

Apds delimitacdo dos assuntos e aspectos que seriam abordados pelo pesquisador,
realizou-se visitas aos responsaveis diretos das diversas areas da diretoria de logistica, visando
aprofundar a utilizacdo das metodologias da GPD e suas avaliagdes sobre cada tema proposto.

Os dados foram coletados no ultimo trimestre de 2019, usando como referéncia a

implementacdo da GPD nos anos de 2018 e 2019 na diretoria de Logistica do grupo Alpha.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

O estudo de caso foi realizado em empresa do setor alimenticio que apresenta
lideranca de mercado a nivel nacional. O grupo apresenta fabricas e centros de distribuicdo
em quase todas as regides do Brasil e conta com mais de 14.000 colaboradores divididos nos
diversos estados do pais. A empresa estudada implementou processo de GPD nos ultimos
anos e passa por consolidacdo dessa metodologia. Sdo objetivos estratégicos da companhia:

» Expandir a sua lideranca de mercado, priorizando as regifes onde o grupo ainda nao
possui a lideranca de vendas e manter a posigdo das localidades onde o grupo ja possui a
lideranca nas vendas.

» Melhorar sua eficiéncia operacional, ou seja, evoluir em processos e aumentar sua
produtividade, otimizando sua infraestrutura e cadeia produtiva, além de aumentar sua
eficiéncia em distribuicdo em ambito nacional. Um grande desafio € controle de custos
melhorando assim sua lucratividade.

» Crescer e desenvolver o portfélio de produtos, modernizando os produtos oferecidos.
Constante estudo e aprofundamento para entrar em nichos ainda ndo explorados no setor
alimenticio que possam apresentar sinergias com os praticados pelo grupo.

« Ampliar a busca e investimentos para aumento de capacidade produtiva e atendimento da
demanda de mercado, modernizagdo dos parques existentes para gerar mais produtividade

e melhores niveis de custos. Sempre que favoravel e oportuno para os negécios da

6‘] ») ENGENHARIA_DE
) PRODUCAO 8



"‘\ XXVII SIMPOSIO DE ENGENHARIA DE PRODU(}AO
—Jﬂj’ Economia Circular e Suas Interfaces Com A Engenharia De Producéo

SIMPEP Eﬂﬂﬁf Bauru, SP, Brasil, 11 a 13 de novembro de 2020
empresa fazer valer a continua possibilidade de aquisicbes para sua expansdao em

mercados com potencial de crescimento.

« Manter a Constante e regular politica de distribuicGes de dividendos e acima do minimo
exigido pelo grupo, sem correr qualquer risco de afetar suas qualidades operacionais e
estratégicas.

O grupo Alpha desenvolve seu direcionamento estratégico para o periodo que
compreende cinco anos. Esse plano € revisado sempre que necessario para estar atualizado
com as mais diversas situacOes. A alta lideranca do grupo Alpha composto por quase todas as
areas, fica a cargo do desenvolvimento e atualizacdo dessas diretrizes com objetivo de
adequar as direcdes perseguidas pela organizacao.

Além dessa imprescindivel acdo, a cada exercicio seguinte é realizada a reunido dos
lideres de diversas areas com objetivo de criar o Planejamento Estratégico, ele sera a direcdo a
ser perseguida por todos no ano seguinte. Abordam-se cenarios futuros, as oportunidades e
ameacas que sao esperadas nesse novo periodo, além disso esse férum subsidia a elaboracao
do orgamento, este vinculado as diretrizes tracadas pelo Plano Estratégico.

Apds as definicbes realizadas nessa etapa sdo apresentadas as metas a serem
perseguidas durante o ano, bem como consenso do or¢camento que se tornarad o namero oficial
do préximo periodo. As metas apresentadas serdo desdobradas para cada vice-presidéncia e
posteriormente diretorias, estas Ultimas serdo responsaveis pela execucdo apds desdobramento
das metas ao longo do ano.

As estratégias perseguidas em todo o grupo sdo cascateadas seguindo o foco planejado
para cada subérea. As diretrizes cunhadas em processo de definicdo estratégica pela alta
lideranca é desmembrada em pequenas partes e seus respectivos resultados desejados
definidos. Nao é adotado na organizacdo de forma ampla e como expresso na literatura o
processo definido por catchball, que oferece a possibilidade de debate na construgdo das
metas/medidas para persegui¢do dos resultados. No grupo esse ponto normalmente ¢é definido
pelos responsaveis por cada area e em seguida debatido entre a media lideranca e
posteriormente apresentada para analise do setor responsdvel pela consolidacdo dos
indicadores e pela alta lideranca da area medida. Os dois Ultimos apresentam a concordancia
ou ndo dos numeros apresentados e tomam a definicdo em conjunto.

Normalmente esse processo acaba por ndo abranger as areas periféricas da companhia,
gerando assim certo descontentamento e/ou desconhecimento dos objetivos tracados para o
ano, isso dificulta aos responsaveis diretos e indiretos de aderirem de forma irrestrita no

processo de alcance das metas.
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Apo6s o processo de desmembramento, existe a divulgacdo para as &reas que serdo
impactadas e comegam as etapas de planejamento e execugdo das medidas que daréo ao longo
dos meses e anos os resultados planejados para a organizagdo. Essas metas sdo acompanhadas
de forma constante atraveés de reuniGes mensais e divulgacdo dos resultados e definicdo de
planos de agdo para corrigir possiveis falhas ou baixo atendimento dentro do periodo. Para 0s
gestores, o processo denominado de arvore de indicadores é divulgado de forma ampla para
todas as areas e impresso em formato A3 com o status atual do més anterior.

O grupo utiliza ferramentas de qualidade (PDCA, espinha de peixe, Pareto,...) com
objetivo de resolucdo de problemas e melhoria dos processos de producéo e distribuicdo dos
produtos. Somada a essas ferramentas a empresa fez a implementacdo do conceito de GPD
que estd no momento de maturacdo de sua curva de aprendizado. A organizacao apresenta em
sua estrutura além das ferramentas citadas, constante aplicacdo em inovacGes conceituais e de
modificacdo de estrutura e metodologia de trabalho. Investe-se na padronizacdo dos processos
e atividades com objetivo de aumentar ganhos competitivos e reduzir custos.

Apo6s ampla analise da estrutura organizacional e suas particularidades, percebeu-se
gue existe muita resisténcia na implementacdo de novas metodologias e ferramentas,
principalmente quando estas estdo sendo utilizadas como balizadores para o0 alcance de metas
setoriais e de resultados globais para a companhia.

E de facil identificacio ao aprofundar-se que a implementacio da GPD ocorreu de
cima para baixo (Top-Down), ndo gerando a integracdo e convencimento necessarios com 0s
colaboradores, estes em diversas situa¢es ndo entendiam de forma ampla a possibilidade de
obter resultados com a utilizagdo da metodologia e alguns simplesmente ndo aderiram a
proposta. Conforme citado na literatura sobre Hoshin Kanri e Gestdo pelas Diretrizes, foi
identificado caréncia nos primeiros passos da implementacdo, na etapa logo apds a defini¢do
da diretriz do Presidente ndo foi investido tempo e fortalecimento da confianca entre empresa
e colaboradores, ou seja, ndo houve entusiasmo ou estimulo para que todos aderissem aos
desafios e assim perseguissem com determinacdo as metas tracadas.

Em diversas situacfes, a auséncia de alinhamento entre 0s niveis organizacionais,
geram medidas e metas dificeis de serem alcangadas, logo que a etapa conhecida como
catchball néo ¢ realizada da forma expressa na literatura. Pontos em que se aparam arestas
ndo sdo realizados, tudo isso pode ao longo do ano prejudicar o atendimento das metas
propostas. Esse Ultimo ponto é de suma importéncia para a definicdo de medidas e metas que
possam ser realmente alcangadas, a partir do proprio processo de definicdo das metas e

medidas tem inicio a construcdo do entendimento e planejamento que serdo executados ao
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longo do ano. Alguns casos de medidas invidveis sdo abortadas ou modificadas nessa etapa do

processo, assim como amplamente expresso na literatura abordada anteriormente.

O processo de implementacdo da GPD foi capaz de proporcionar ao grupo Alpha
alinhamento de quais metas devem ser perseguidas ao longo do ano. Essa consolidacdo dos
objetivos facilitou a definicdo dos indicadores e entendimento de quais canais e rumos
deveriam ser perseguidos de forma setorizada e com indicadores especificos para cada tipo de
atividade. A lideranca, de posse desses objetivos é capaz de buscar o engajamento dos
envolvidos na execucdo das metas e dirigir quais rumos e taticas serdo tomadas para melhorar
ou manter resultados.

A criacdo das reunides de acompanhamento dos resultados definidos e esperados pela
GPD é fator de extrema relevancia no processo de amadurecimento da organizagdo, foi
percebido por diversos envolvidos a importancia e qudo necessario € o alinhamento e
constante busca pela realizacdo dos resultados almejados no ciclo de planejamento.

Apesar dos diversos pontos de melhoria apresentados na sec¢do anterior, identifica-se
diversas melhorias que tendem a ajudar no processo de evolucdo da companhia e obtencéo
dos resultados propostos de forma constante e definitivos.

Apds a analise minuciosa das desvantagens e problemas enfrentados na implantacéo e
conducdo do processo de Gestdo pelas Diretrizes, foi desenvolvido um plano de acdo com
objetivo de sanar falhas e melhorar o método utilizado pelo grupo Alpha.

A ferramenta para analise e desenvolvimento do plano de acdo utilizada nesse caso foi
a da matriz 5W2H, ela apresenta uma grande capacidade de entendimento e planejamento
para execucdo corretiva de problemas identificados nas organizacoes.

A tabela 1 disponivel no apéndice A, pretende demostrar as a¢fes sugeridas pelo autor
para a melhoria dos resultados do Grupo Alpha, no sentido de melhor adequacdo ao
desdobramento da estratégia definida pela alta administracdo da empresa. O objetivo deste
plano é fortalecer o envolvimento das diversas areas da empresa, promover o catchball e

garantir maior envolvimento de todas as areas da empresa, alem de fortalecer a cultura Lean.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Seguindo o objetivo expresso na introducéo, foi apresentado o processo de Gestdo
pelas Diretrizes recentemente implementado no grupo Alpha e como ele pode ser capaz de
obter resultados positivos nos indicadores da diretoria de logistica. Foram aprofundados
diversos aspectos da metodologia Lean e sua relacdo com os conceitos do Hoshin Kanri,

ferramenta conhecida no ocidente por Gestao pelas Diretrizes.
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Foi analisado a utilizacdo da Gestdo pelas Diretrizes em uma organizagdo que néo

utiliza o método Lean como sua filosofia central. I1sso acarreta em diversos descolamentos
entre a literatura e o caso estudado, esse motivo pode ser gerador de resultados diferentes dos
esperados em seu projeto inicial. A empresa apresentou dificuldades na aplicacdo dessa
metodologia, esses pontos ndo sdo expressados com clareza nos livros sobre o assunto. Essas
experiéncias serviram para instruir outras organizacbes que tenham necessidades e
dificuldades semelhantes.

A adequacdo realizada pelo grupo Alpha na implementacdo dessa metodologia é
relevante, pois serve de balizador para demais organizacdes que utilizam o mesmo tipo de
processo e tem necessidades semelhantes. Desta forma, consegue-se perceber a importancia
da mensuracdo pratica desse trabalho como repositorio para empresas que decidam seguir a
mesma abordagem.

Toda essa estrutura de pensamento tem como objetivo central criar um modelo de
gestdo sustentado e embasado pelo total comprometimento dos colaboradores de todos os
niveis organizacionais, sempre proporcionando as capacitacdes, escopos de trabalho e funcdes
bem definidas para todos 0s responsaveis por sua execucao e por consequéncia um processo
de medicao dos resultados atingidos bem estruturado.

E de fécil identificagdo no processo de GPD implementado no grupo Alpha, diversas
dessas caracteristicas apresentadas, gerando um maior nivel de estruturacdo das metas e quais
direcionamentos devem ser perseguidos ao longo do exercicio. Ponto relevante é a capacidade
de acompanhamento dos resultados e sua rapida reacdo em correcdes necessarias.

A experiéncia do grupo Alpha mostra certo descolamento da literatura estudada e
algumas deficiéncias na capacidade de mobilizagcéo e engajamento dos grupos de trabalho, a
falta do etapa denominada de catchball (alinhamento dos objetivos e metas da empresa com
as acdes das pessoas em todos os niveis hierdrquicos da organizagdo) sdo alguns dos pontos
de melhoria que devem ser atacados ao longo do tempo, visando assim a evolucdo e a
obtenc&o de resultados ainda mais consistentes e sustentados.

Com base no que foi apresentado consegue-se entender as muitas oportunidades e
desafios propostos pela metodologia da GPD e ressaltar que esse processo precisa ser
continuo e pautado na unido dos esfor¢os e crescimento organizacional, pontua-se que as
organizagOes que adotam 0 metodo Lean ja trazem muitos dos pontos que serdo fundamentais
para essa implementacéo, logo o caminho tracejado é amplo e de importante aprofundamento
para todas as empresas que desejem buscar esse nivel de maturidade.
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APENDICE A - Plano de Acéo a ser implementado no grupo Alpha

TABELA 1 —Plano de Ac¢édo

Bauru, SP, Brasil, 11 a 13 de novembro de 2020

sW 2H
Quanto
O qué? Onde? Quando? Custa?
Porque? (Why? uem? (Who? Como? (How?
(What?) a (Why?) (Where?) & ( ) (\When?) ( ) (How
Much?)
Para desen.volve’r medldas S . Gerentes de Fazer rodadas de reunides
metas mais proximas das Matriz, Logistica com aplicacdo do conceito
Criar o reais necespldades da unlda_des Coordenadc;res o01/1 04’2’01 catchball, definir & avaliar
processo empresa, alem de serem produtivas e P 9 ate - - . Sem custo
- P de Logistica, importancia das medidas N
conhecido de possiveis de serem centros de n 15/01/202 © previsto
N - T analistas de propostas e suas reais
catchball alcancadas apos mensuracao distribuicdo . o] [ -
d vid di d logistica das possibilidades de éxito por
os envolvidos em diversos @ grupo unidades parte de todos os envolvidos
niveis organizacionais
. Criar o planejamento de
Matriz, - -
Apli cri idad Coordenadores 15/01/202 melhorias conhecido por
plicar a fiar um processo gue gera unigades de Logistica, - Kaikaku , definindo em seu
metodologia mudancas radicais em produtivas e n 0 ate - . o Sem custo
- - analistas de planejamento guais atividades N
conhecido pequena escala em areas de centros de P 25/05/202 - . previsto
s . - - T logistica das serao atacadas, alem de
como Kaikaku necessidade da organizacdo distribuicdo X o]
unidades montar o cronograma para
do grupo
cada uma delas.
Criar times estratégicos e
= Ser capaz de traduzir o . YICF_ . 01/10/201 definir agbes a 'curto € medio
Criagdo de . . Matriz e Presidéncia, - prazos, em periodos de 24 a
ti Hoshin do presidente usando Gerénci Diretori 9 ate &0 Serd d Sem custo
Imes o horizonte de meédio e longo srencias Iretoria & 01/03/202 meses. =erac capazes de previsto
Estrateégicos razo regionais Gerentes o modificar as estrategias da
P corporativos empresa em horizontes
temporais mais longos
Criar times taticos e definir
Diretori acdes a curto & médio prazos,
) iretoria, 01/10/201 em periodos de 6 a 18
= . Matriz e Gerentes de - o
Criagdo de Ser capaz de traduzir o Geréncias Logistica 9 ate meses. Serdo capazes de Sem custo
times taticos Hoshin do presidente X K 9 01/03/202 atuar em novas habilidades previsto
regionais Regional e M -
o especificas e aplicar novas
Cordenadores X R
tecnologias e metodologias
na organizacéo
Criar times operacionais que
. desenvolvam projetos em
Matriz, Coordenadores eriodos de 3 a 6 meses
Criacgo d Executar os planos definidos unidades de Logisti 01/01/202 P - desdob to d
rnacaoc de pelos times taticos, apos produtivas e = Logistica, 0 até apos o desdobramento do Sem custo
times . analistas de Hoshin anual. Aplicar novas N
- . desdobramentos do Hoshin centros de P 01/04/202 - h previsto
Operacionais T logistica das tecnologias e metodologias
anual distribuicdo K o] X ”
unidades para a padronizacdo de
do grupo -
processos de funcdes
especificas
Implementar Matri Implementar treinamentos R$ 4.000,00
treinamentos Capacitar os colaboradores uni:ar(l:!zés para aprofundamento para coffe
para das diversas dreas para - ate sist&mico com equipes de brake e
P produtivas e Gerentes . " .
aprofundament alcancar a exceléncia na . ; 20/02/202 lideranca, analistas e materiais
PP - o o centros de Regionais . n
o sistémico aplicacio do Gestdo pelas distribuicio o] assistentes de forma mensal personalizad
sobre Gestéo Diretrizes do rugo até total abrangéncia dos oS para os
pelas Diretrizes grup colaboradores das unidades participantes
Desconhecimento e falta de Implementar campanha de
Implementar comprometimento com a Matriz, divulgacéo do conceito de
o ; oy Rt R% 1.500,00
campanha de cultura da Gestao pelas unidades ate Gestio pelas Diretrizes e sua ara
divulgacéo do Diretrizes, auséncia de produtivas e Diretoria de importdncia para o alcance P
k R s e P 31/01/202 . Banners e
conceito de engajamento e participacdo centros de Logistica o das metas perseguidas pelo adesivos de
Gestdo pelas dos colaboradores para distribuicdo grupo Alpha email e ativacdo
Diretrizes execucdo e alcance dos do grupo presencialmente nas ¢
resifadns niansiadne unidade
Realizar Planejar palestras nas RS
palestras de Matriz, unidades com profissionais 15.950,00
. - = . Gerentes de - o
instrugcio sobre Propagar a cultura da Gestéo unidades Logistica e ate da area de gestio para
conceito e pelas diretrizes nos diversos produtivas e 9 conceituando de forma pagamento
. P P A R Coordenadores 10/03/202 . e
importancia da niveis hierarguicos na centros de de Logisti o simples e didatica a de coffe
metodologia organizacéo distribuicdo = Logistica importdncia da metodologia e brake e
o das unidades .
Gestdo pelas do grupo o engajamento de todos para pagamento
Diretrizes o alcance dos resultados de
Fazer rodadas de reunides
. aprofundando a estratégia
Engajar . P -
. d Fala d ti t Matriz, o " d para os proximos trimestres e
Squipes de afta de comprometimento unidades srentes de 01/10/201 como estas metas serdio
EXEeCUcao No dos colaboradores de X Logistica e - .
. P P . produtivas e 9 ate desmembradas para unidade Sem custo
processo de diversos niveis hierarguicos Coordenadores i N
i - centros de P 15/01/202 e sua consecucao futura. previsto
definicdo das com a cultura da Gestdo pelas T de Logistica .
H R . distribuicdo - o] Utilizar a ferramenta de
medidas e Diretrizes das unidades .
do grupo brainstorm para pensar
metas o
agregar novas ideias e
posteriormente selecéo
Ser capaz de integrar as Diretoria
Aplicar a diferentes ferramentas do . v 01/10/201 Aplicar a metologia SPDCA
. R = Matriz e Gerentes de - . P
metodologia Lean na organizacdo, P P 9 ate nos diversos niveis Sem custo
- " Geréncias Logistica — . N
conhecido abordando os diferentes - N p 01/03/202 hierarqguicos e de forma previsto
p Py regionais Regional e X
SPDCA periodos (curto, medio e longo Cordenadores o] continuada

prazo)

Fonte: Autor, (2020)
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