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APRESENTAÇÃO

A emergência de novas temáticas estratégicas nos sistemas produtivos e 
organizacionais trata-se de uma característica estrutural da evolução contemporânea para 
o aumento de competitividade e produtividade nos últimos séculos, o que repercutiu em 
novas áreas de estudos e em uma contínua expansão das fronteiras de conhecimento do 
campo de Engenharia de Produção.

Focando esta expansão das fronteiras do conhecimento, o objetivo desta obra 
coletiva, desenvolvida por um conjunto diferenciado de quase 40 pesquisadoras e 
pesquisadores das regiões Sul, Sudeste e Nordeste do Brasil, é apresentar uma agenda 
exploratória sobre temáticas contemporâneas consideradas como estado da arte no campo 
da Engenharia da Produção.  

Estruturado em 13 capítulos, este livro, intitulado “Engenharia de Produção: Além 
dos Produtos e Sistemas Produtivos 2”, traz relevantes debates relacionados ao tripé 
analítico sobre estrutura organizacional, sustentabilidade e segurança do trabalho, os quais 
são apresentados por um conjunto de estudos de caso que valorizam a análise empírica a 
partir do campo epistemológico da Engenharia de Produção.

No primeiro eixo temático, a análise organizacional é foco de análise nos 4 
primeiros capítulos, os quais trazem debates relacionados a temáticas contemporâneas 
com crescente relevância nos sistemas organizacionais, tais como accountability, gestão 
estratégica, desenvolvimento organizacional e design thinking.

No segundo eixo temático, a agenda de sustentabilidade é explorada à luz das 
oportunidades organizacionais e produtivas manifestadas por um conjunto de 3 estudos de 
caso relacionados às temáticas estratégicas da logística reversa, da filosofia dos 3R´s, bem 
como dos sistemas de certificação.

No terceiro eixo temático, a segurança do trabalho é apresentada através da análise 
empírica e contextualizada por 6 capítulos que apresentam discussões sobre estratégias 
que impactem em melhorias da segurança do trabalho, sobre sistemas de sinalização 
laboral, assim como sobre análise ergonômica.  

Com base nas discussões e resultados obtidos nesta obra, uma rica construção 
epistemológica é fornecida a um potencial amplo público leitor, fundamentada em relevantes 
análises de estudos de casos que corroboram teórica e conceitualmente para a produção 
de novas informações e conhecimentos estratégicos para os sistemas produtivos e 
organizacionais, preenchendo assim uma lacuna exploratória na literatura, a qual corrobora 
para a construção do campo científica da Engenharia de Produção no Brasil.  

Uma ótima leitura!

Elói Martins Senhoras
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RESUMO: Diante do constante debate sobre 
gestão da qualidade, pode-se considerar 
que apresentar resultados de implantação de 
ferramentas da qualidade, sob uma perspectiva 
do que já foi produzido, ainda contribui com a 
ampliação da discussão sobre as maneiras de 
se pensar qualidade. Salienta-se a importância 
da aplicação de metodologias que promovam 
uma tradução técnica e racional de objetivos de 
médio/longo prazo em execuções alinhadas aos 
mesmos, como a exemplificada neste trabalho. 
Desta forma, buscou-se por meio deste trabalho 
contribuir com debate teórico e as implicações 
práticas da aplicação do método “Hoshin Kanri”, 
por meio de um estudo de caso desenvolvido em 
uma empresa privada brasileira do setor logístico 
multimodal.

PALAVRAS-CHAVE: Gestão da Qualidade, 
Gerenciamento pelas Diretrizes, Matriz x, Hoshin 
Kanri, Engenharia de Produção, Encontro, 
Operações, Sustentáveis.

MANAGEMENT BY THE GUIDELINES: 
THEORETICAL CONTRIBUTIONS 

AND PRACTICAL IMPLICATIONS FOR 
ACHIEVING STRATEGIC OBJECTIVES

ABSTRACT: In view of the constant debate 
about quality management, it can be considered 
that presenting results from the implementation of 
quality tools, from a perspective of what has already 
been produced, still contributes to the expansion 
of the discussion on ways of thinking about quality. 
The importance of applying methodologies that 
promote a technical and rational translation of 
medium / long-term objectives in executions 
aligned with them is emphasized, as exemplified 
in this work. In this way, it was sought through 
this work to contribute with theoretical debate and 
the practical implications of applying the “Hoshin 
Kanri” method, through a case study developed 
in a private Brazilian company in the multimodal 
logistics sector. 
KEYWORDS: Quality Management, Management 
by the Guidelines, Matrix x, Hoshin Kanri, 
Production Engineering, Meeting, Operations, 
Sustainable.
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1 | 	INTRODUÇÃO
Os processos produtivos sofrem constantes mudanças à medida em que: novas 

condições tecnológicas, organizacionais se desenvolvem (MONACO e MELLO, 2007); 
ou condições externas às organizações, tais como economia, comportamento dos 
consumidores, leis, dentre outras, são alteradas (SADIKOGLU e ZEHIR, 2010).

Face à estas condições mutáveis da sociedade e dos sistemas produtivos, o debate 
sobre práticas e gestão da qualidade está sempre presente quando se discute melhorias 
nos sistemas produtivos. São muitos os trabalhos que abordam a gestão da qualidade, por 
prismas distintos, embora, possa se considerar que as contribuições do Sistema Toyota 
de Produção e a consolidação do Lean Manufacturing sejam base comum à maioria 
dos trabalhos que possuem como foco apresentar contribuições no âmbito da gestão da 
qualidade (MONACO e MELLO, 2007; SILVA et al., 2019).

Por esta via, segundo Turrioni & Neto (1995), questões como engajamento da 
alta liderança, estrutura hierárquica e quebra de barreiras administrativas podem ser 
endereçadas pela gestão da qualidade, além da aplicação de técnicas estatísticas e 
gerenciais para a qualidade, como o Desdobramento da Função Qualidade (QFD), Controle 
Estatístico de Processo (CEP), Análise dos Modos e Efeitos de Falha (FMEA), Sistemas de 
Garantia da Qualidade (ISO 9000), por exemplo. Nesse sentido percebe-se uma lacuna no 
que diz respeito à necessidade de tradução das determinações da alta administração para 
os demais níveis da organização em termos de execução eficaz e eficiente. Lacuna esta que 
frequentemente promove distorções ou incompreensões quanto ao que, de fato, pretende-
se realizar. Desta forma, numa tentativa de atender ao desdobramento estratégico para 
melhor acompanhamento de sua execução, o método “Hoshin Kanri” ou, como traduzido 
por CAMPOS (2014), Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) pode ser aplicado (TURRIONI 
& NETO, 1995).

Diante do constante debate sobre gestão da qualidade, pode-se considerar que 
apresentar resultados de implantação de ferramentas da qualidade, sob uma perspectiva 
do que já foi produzido, ainda contribui com a ampliação da discussão sobre as maneiras 
de se pensar qualidade em casos análogos ao apresentado. Com esta intenção, este 
trabalho propõe-se a apresentar a aplicação do método “Hoshin Kanri” em uma empresa 
brasileira do setor logístico multimodal. Para tal, serão apresentadas as seguintes fases de 
desenvolvimento, a saber: identificação dos objetivos de longo prazo, desdobramento em 
objetivos anuais, principais prioridades e métricas de controle e revisão.

Tendo em vista que o trabalho se trata de um estudo de caso, além de contribuir 
com o debate teórico sobre implantação de políticas de gestão da qualidade, espera-se 
que ele possa realizar uma contribuição prática à medida em que possa ser utilizado por 
gestores da qualidade em organizações produtivas análogas à deste trabalho ou outras 
que avaliarem que a discussão apresentada seja válida.



Engenharia de Produção: Além dos Produtos e Sistemas Produtivos 2 Capítulo 2 14

2 | 	REFERENCIAL TEÓRICO
Nesta sessão serão debatidos os temas gestão da qualidade e gerenciamento pelas 

diretrizes, visto que tais assuntos circunscrevem a metodologia Hoshin Kanri utilizada na 
organização a qual foi realizada esta pesquisa como pode ser visto na Figura 1.

Figura 1: Esquema representativo da Gestão da Qualidade

Fonte: elabora pelos autores.

2.1	 Gestão da Qualidade
Segundo Flynn et al. (1994), é possível definir por gestão da qualidade como uma 

abordagem integrada que visa o alcance e sustentação de resultados de qualidade, com 
foco na melhoria contínua e prevenção de desvios nos processos em todos os níveis e 
funções da organização, com objetivo final de atender ou exceder às expectativas dos 
consumidores.

Segundo Carpinetti (2012, p.1), o tema de gestão da qualidade é percebido, 
tanto na academia quanto mundo corporativo, como fator estratégico para melhoria de 
competitividade e produtividade. O desenvolvimento da gestão da qualidade é fundamental 
para garantia de sobrevivência no mercado, tanto para manutenção da satisfação dos 
clientes, quanto para obtenção de melhores resultados e geração de novos pedidos 
(CARPINETTI, 2012).

O conceito de gestão da qualidade estabelece uma ponte entre o campo da teoria e 
prática por meio da exposição de metodologias e/ ou ferramentas que auxiliam as empresas 
e os gestores. Entre as principais, destacam-se: folha de verificação, diagrama ou gráfico 
de Pareto, diagrama de causa e efeito ou diagrama de Ishikawa, Brainstorming, matriz GUT 
e 5W2H (MENESES et al, 2017). Frequentemente, também são associadas metodologias 
tais quais PDCA ou A3 Solução de Problemas e Hoshin Kanri com os conceitos e práticas 
associadas à Gestão da Qualidade Total (GQT) e da produção enxuta, como uma forma 
de agregar a organização, alinhar metas e planos entre todos os níveis e funções, integrar 
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os objetivos e estratégias em operações diárias e avaliar progressos para facilitar a 
aprendizagem (Nicholasa, 2014).

O Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) é a tradução brasileira da expressão Hoshin 
Kanri (HK), em inglês Policy Deployment. Akao (1991), define o “Hoshin Kanri” como sendo 
uma abordagem sistemática para o gerenciamento da mudança em um processo crítico da 
organização. HK é um termo de origem japonesa que significa “controle de direção”, o ato 
de gerenciar o caminho tomado em direção a um objetivo. Atualmente o GDP encontra-se 
implícito, seja à gestão da qualidade ou à gestão da qualidade total (FARINELLI, SANTOS 
e GAL, 2018).

2.2	 Gerenciamento pelas diretrizes
Segundo Campos (2014), “Gerenciamento pelas Diretrizes é um mecanismo que 

concentra toda a força intelectual de todos os funcionários, focalizando-a para as metas 
de sobrevivência da organização”. Ainda segundo o autor, é um sistema desenvolvido e 
voltado para o atingimento de metas que não podem ser atingidas pelo gerenciamento 
da rotina diária, para resolver problemas crônicos e difíceis da organização, que apesar 
de muito esforço permanecem no dia-a-dia. É uma atividade voltada para solucionar os 
problemas relativos aos temas prioritários da organização (CAMPOS, 2014). 

Segundo Turrioni (1995), o GPD tem no seu desenvolvimento 4 fases, conforme 
apresentada na Figura 2 e explicadas em seguida:

Figura 2 – Matriz x: Fases do Gerenciamento pelas Diretrizes.

Fonte: Adaptado de CAMPOS, (2014).
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I) Objetivos de longo prazo: nesta fase busca-se estabelecer a Política da Qualidade, 
que é o conjunto de diretrizes. Estas são estabelecidas com quatro parâmetros:  Visão 
da equipe gerencial, Análise da situação competitiva, Análise do ambiente tecnológico, 
Oportunidades de mercado. No estudo apresentado, esta fase é referenciada por 
“Direcionadores de Valor”.

II) Desdobramento em objetivos anuais: é o conjunto de ações que vão ser 
estabelecidas para o atingimento da Política de Qualidade. Esta não pode criar falsas 
expectativas, devendo estar baseada em métodos que sejam adequados à realidade da 
empresa. No estudo apresentado, esta fase é referenciada por “Metas Estratégicas”.

III) Principais prioridades: esta fase trata da coleta de dados e da análise visando 
a seleção adequada de prioridades na aplicação dos métodos estabelecidos. O objetivo 
aqui é detectar pontos em que a aplicação correta dos métodos acelera o atingimento da 
Política da Qualidade, buscando orientar os esforços de cada um. No estudo apresentado, 
esta fase é referenciada por “Prioridades”.

IV) Métricas de controle e revisão: Com base nas três fases anteriores, são 
estabelecidos nesta fase os parâmetros que permitirão a avaliação do atingimento da 
Política da Qualidade estabelecida. A definição dos alvos a serem atingidos e dos meios a 
serem utilizados deve dar prioridade às observações feitas nas fases anteriores, e resulta 
da contínua negociação entre os

níveis de gerenciamento da empresa. No estudo apresentado, esta fase é 
referenciada por “Iniciativas e projetos”. Segundo Farinelli, Santos e Galli (2018), é 
importante ressaltar como ponto de dificuldade da implantação da GPD, a limitação cultural 
dos indivíduos da alta administração em estabelecer registros, controles e sistemas de 
avaliação de desempenho para o método. Outra dificuldade para implantação do método é 
a ausência clara de visão, objetivos (metas) e meios, tanto no nível macro como micro, uma 
vez que são premissas para o GPD.

3 | 	METODOLOGIA
O Estudo de Caso tem por objetivo promover a reunião de informações detalhadas 

e sistemática sobre determinado fenômeno (PATTON, 2002). É considerado um 
procedimento metodológico que sumariza entendimentos contextuais, atentando-se 
para a representatividade (LLEWELLYN; NORTHCOTT, 2007), focando na compreensão 
da dinâmica do contexto real de aplicação (EISENHARDT, 1989) e envolvendo-se num 
trabalho profundo e investigativo de objetos, de forma que permita o detalhamento do 
conhecimento (GIL, 2007).

Para o desenvolvimento deste trabalho, utilizou-se uma abordagem combinada 
de características qualitativas e quantitativas. Da abordagem qualitativa, salienta-se a 
importância do ambiente natural como fonte e o pesquisador como instrumento fundamental, 
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além da obtenção de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos 
pelo contato direto do pesquisador com a situação estudada, procurando compreender 
os fenômenos segundo a perspectiva dos participantes da situação em estudo. Já para 
abordagem quantitativa, coleta e análise de dados. 

Para Mattar (2001), os dados podem ser obtidos em tal nível de profundidade que 
permitem caracterizar e explicar detalhadamente os aspectos singulares do caso em 
estudo, bem como apontar semelhanças e diferenças quando comparados com outros 
casos estudados. 

Para uma efetiva condução da pesquisa, o pesquisador deve efetuar um 
planejamento operacional, que pode consistir em seis etapas conforme apresentado na 
Figura 3:

Figura 3 – Processo de coleta e análise de dados.

Fonte: Adaptado de Eisenhardt (1989), Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), Yin (2005) e Bryman (2008).

Após o planejamento operacional para a efetivação da pesquisa, a próxima etapa 
é a definição das técnicas de obtenção de dados e evidências. As principais técnicas 
são apresentadas por Eisenhardt (1989), Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), Yin (2005) e 
Bryman (2008), na Figura 4. 

Figura 4 – Técnicas/instrumentos de coleta de evidências.

Fonte: Adaptado de Eisenhardt (1989), Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), Yin (2005) e Bryman (2008).
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Este trabalho inspira-se na metodologia Estudo de Caso, embora não faça 
triangulação de dados tendo apenas duas fontes de coleta de dados: análise documental 
e observação. 

Os dados foram analisados mediante à técnica proposta por Bardin (1977), seguindo 
as regras de significado, enumeração e categorização. Por último, foram consultados 
documentos de circulação interna da empresa fornecidos pelos entrevistados e documentos 
de ordem pública disponibilizados pela empresa no seu site. Ademais, salienta-se que os 
dados foram analisados segundo as fases da GPD, apresentadas por Farinelli, Santos 
e Galli (2018): identificação dos objetivos de longo prazo; desdobramento em objetivos 
anuais; principais prioridades e métricas de controle e revisão.

4 | 	RESULTADOS: CASO ESTUDADO 
O presente trabalho analisou uma empresa brasileira do setor logístico multimodal 

que conta com aproximadamente 7.000 funcionários, com sede localizada em Belo 
Horizonte, Minas Gerais. A empresa realiza transporte e armazenagem de commodities nos 
segmentos de agricultura, industrializados e siderúrgicos por meio dos modais rodoviário, 
ferroviário e terminais de transbordo de carga. Especificamente para aplicação do método, 
o contexto utilizado foi de uma das unidades de negócio que conta com um quadro de 527 
funcionários. As seções seguintes apresentam os resultados identificados considerando as 
fases da GPD. 

4.1	 Identificação dos objetivos de longo prazo
A consulta a arquivos e análise de documentos de planejamento permitiu identificar 

diretrizes específicas para os corredores logísticos, baseadas nas regiões geográficas de 
atuação e segmentos de produtos transportados. O Planejamento Estratégico para os anos 
de 2018-2022 promove uma tradução da missão, visão e valores da empresa aos quatro 
direcionadores estratégicos que devem guiar as tarefas das unidades de negócio para o 
período descrito, que são:

•	 Performance operacional sustentável

•	 Crescimento na base de receita

•	 Nível saudável de retorno do investimento

•	 Eficiência na gestão de riscos

4.2	 Desdobramento em objetivos anuais
Para promoção do desdobramento e feedback dos objetivos estratégicos, elaborou-

se um cronograma, apresentado na Figura 5, que considera atividades compartilhadas, 
divididas em encontros promovidos por meio de reuniões e etapas de exercícios internos, 
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onde cada área promovia análises e discussões entre liderança e corpo técnico, para as 
quatro gerências de área da unidade de negócio. 

Figura 5 – Cronograma de desdobramento.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da documentação analisada.

Para o direcionador de performance operacional sustentável, estabeleceu-se metas 
relacionadas à satisfação dos clientes e volume de produção.

Para o direcionador de crescimento na base de receita, estabeleceu-se metas 
relacionadas à viabilização de projetos de novos negócios. O horizonte de tempo aplicado 
à implantação e ao retorno dos projetos, corresponde ao período de 2018-2022, conforme 
planejamento estratégico.

Para o direcionador de nível saudável de retorno do investimento, estabeleceu-se 
metas de gestão de gastos relacionadas aos gastos fixos, variáveis e diretos.

Para o direcionador de eficiência na gestão de riscos, estabeleceu-se metas 
relacionadas à gestão de riscos da unidade de negócio.

4.3	 Principais prioridades
Para definição das principais prioridades, foi preciso obter acesso às fontes de 

dados históricos operacionais, analisados por um grupo multidisciplinar mobilizado entre 
as gerências de área, durante o segundo exercício de alinhamento horizontal e vertical das 
iniciativas.

Para a meta de volume, correlacionou-se o indicador de taxa de importação de 
produtos, medido sob a unidade de toneladas/hora (t/h) e para a meta de satisfação 
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do cliente, um novo indicador de qualidade da manutenção, medido sob a unidade de 
aderência à disponibilidade dos equipamentos operação.

Para a meta de viabilizar novos negócios, correlacionou-se a implantação de dois 
projetos de transformação digital em duas atividades de apoio de performance. O horizonte 
de tempo aplicado à implantação e ao retorno dos projetos, corresponde ao período de 
2018-2022, conforme planejamento estratégico.

Para meta de gestão de gastos, correlacionou-se por indicador de somatório das 
economias realizadas em gastos fixos e variáveis em reais, com atingimento mínimo 
estipulado de R$10MM.

Para meta de gestão de riscos, correlacionou-se o indicador de mitigação de riscos 
por meio da redução do apetite de risco do mesmo, classificados em leve, moderado ou 
severo. A prioridade é a mitigação de no mínimo 2 riscos dentre os mapeados.

4.4	 Métricas de controle e revisão
Para atendimento dos indicadores de taxa de importação e qualidade da 

manutenção, estabeleceu-se rotinas para análises e acompanhamento dos indicadores, 
para atendimento das premissas operacionais e tratamento de desvios recorrentes que 
prejudicam a estabilidade dos processos.

Para o indicador de implantação projetos de transformação digital, estabeleceram-se 
rotinas de implantação dos projetos, sendo uma de operação “Monitoramento de Máquinas 
Móveis” e uma de manutenção “Manutenção Preditiva de Roletes e Mancais”.

Para o indicador de somatório das economias realizadas em gastos fixos e variáveis 
em reais, com atingimento mínimo estipulado de R$ 10 MM, estabeleceram-se rotinas 
de mapeamento e implantação das oportunidades de melhoria operacional por meio 
da utilização de ferramentas da qualidade para viabilizar redução de desperdícios nos 
respectivos processos.

Para o indicador de mitigação de riscos, estabeleceram-se rotinas de 
acompanhamentos das ações mapeadas e estipuladas por meio de auditoria interna 
aplicada pela área competente da empresa.

A partir da análise de desempenho dos principais indicadores de resultado do negócio 
no ano de 2018, elaborou-se uma matriz-X para promoção do alinhamento e correlação 
entre: (1) direcionadores de valor da empresa, (2) metas estratégicas da unidade de 
negócio, (3) prioridades e (4) iniciativas e projetos para o ano de 2019, conforme Figura 6:
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 Mitigar 2 riscos prioritários para o negócio + Segurança Pessoal (PDS)    X X X X X
 Economizar 10MM nos gastos do porto com projetos de melhoria  X X X X

 Implantar 2 iniciativas de transformação digital   X X
  Elevar 20% da taxa comercial de operação marítima  X X X

Garantir aderência mínima de 100% ao indicador de Qualidade da Manutenção  X X X

  Performance operacional sustentável
 Crescimento na base de receita  =

 Nível saudável de retorno do investimento  =

 Eficiência na gestão de riscos  =

Responsabilidade
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Estratégia

(1)
OBJETIVOS DE
LONGO PRAZO

(2)
METAS

ESTRATÉGICAS
2019

(3)
PRIORIDADES

2019

(4)
INICIATIVAS E 

PROJETOS
2019

Figura 6 – Matriz x: Planejamento do Gerenciamento pelas Diretrizes.

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da empresa estudada.

Por meio da aplicação da ferramenta, desdobraram-se 7 iniciativas e projetos de 
acompanhamento entre 4 gerências de área da unidade de negócio, divididas em: gestão, 
operação, manutenção e utilidades. A formalização das principais iniciativas e projetos 
elaborados e alinhados entre as quatro gerências de área, deu-se por meio da aplicação 
da ferramenta de A3 estratégico para cada prioridade estabelecida para o ano de 2019. 

O Quadro 1, mostra diretamente a partir dos direcionadores estratégicos, quais as 
metas ou objetivos prioritários de atingimento foram estabelecidos para o ano:
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OBJETIVOS DE 
LONGO PRAZO

METAS 
ESTRATÉGICAS 
2019

RESULTADO 2018 PRIORIDADES 2019

Performance 
operacional 
sustentável

Satisfação do Cliente
Qualidade da 
Manutenção:  Não 
apurado

Aderir 100%

Performance 
operacional 
sustentável

Volume Taxa de Importação: 
149 t/h Atingir 179 t/h

Crescimento na base 
de receita

Viabilizar iniciativas 
de novos negócios

Projetos: 0 
VPL (R$ MM): 0

Implantar 2
VPL (R$ MM): +0,5

Nível saudável 
de retorno do 
investimento

Gasto Fixo + Gasto 
Variável + Gasto 
Direto

Gestão de gastos:
R$ 8 MM

Economizar 
R$ 10 MM

Eficiência na gestão 
de riscos Gestão de Riscos Mitigação de riscos:

Não apurado
Mitigar 2 riscos de 
apetite severo

Quadro 1 – Verificação dos resultados.

Fonte: Elaborados pelos autores a partir dos dados da empresa.

A partir do acompanhamento de cada A3 estratégico proposto por projetos ou 
iniciativas e baseado no desempenho mensal, eram promovidos ou não ajustes de rota 
na condução, dependendo da tendência de atingimento dos objetivos estabelecidos para 
o ano. Os gráficos apresentados nas Figuras 7 e 8 foram estipulados como forma de 
acompanhamento dos resultados de performance.

Figura 7 – Taxa de importação (t/h).

Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 8 – Qualidade da manutenção (%).

Fonte: Elaborado pela autora.

Em ambos indicadores a apuração deu-se de forma mensal, e para os demais 
indicadores a apuração deu-se de forma anual, com acompanhamento realizado por meio 
dos cronogramas de implantação dos projetos e iniciativas. Na próxima sessão apresenta-
se o comparativo entre os anos de 2018 e 2019.

5 | 	ANÁLISE
Com relação à análise apresentada, para o direcionador de performance, os 

indicadores de resultado apresentados possuem oportunidade de estabelecimento de 
limites superior e inferior das cartas de controle, a partir da coleta de dados históricos de 
apurações mensais. A ausência destes limites dificultou o processo de identificação de 
desvios críticos dos pontuais. Para o direcionador de gestão de riscos, há uma necessidade 
não atendida de investigar novas formas de classificação dos mesmos, de forma que haja 
um melhor direcionamento do risco quanto ao nível hierárquico a ser tratado diante da 
magnitude do investimento necessário para mitigação. Na tabela a seguir, demonstra-se os 
resultados obtidos no ano de 2019 para cada direcionador estratégico estipulado.
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OBJETIVOS DE 
LONGO PRAZO

METAS 
ESTRATÉGICAS 
2019

RESULTADO 2018 PRIORIDADES 
2019

RESULTADO
2019

Performance 
operacional 
sustentável

Satisfação do 
Cliente

Qualidade da 
Manutenção: Não 
apurado

Aderir 100% Qualidade da 
Manutenção: 163%

Performance 
operacional 
sustentável

Volume Taxa de Importação:  
149 t/h Atingir 179 t/h Taxa de Importação: 

225 t/h

Crescimento na 
base de receita

Viabilizar 
iniciativas de 
novos negócios

Projetos: 0
VPL (R$ MM): 0

Implantar 2 
VPL (R$ MM): +0,5

Projetos 
Implantados: 2
VPL (R$ MM): +0,75

Nível saudável 
de retorno do 
investimento

Gasto Fixo + 
Gasto Variável + 
Gasto Direto

Gestão de gastos:
R$ 8 MM

Economizar R$ 
10 MM

Economia: R$ 11 
MM

Eficiência na 
gestão de riscos Gestão de Riscos Mitigação de riscos: 

Não apurado
Mitigar 2 riscos de 
apetite severo

Riscos severos 
mitigados: 2

Quadro 2 – Verificação dos resultados.

Fonte: Elaborado pelos autores

Para o indicador de taxa de importação de produtos, atingiu-se resultado de 221 t/h 
para meta de 150 t/h e atingiu-se o indicador de qualidade de manutenção, com resultado 
de 163% para meta de 100%.

Para os projetos de transformação digitais, atingiu-se a implantação dos mesmos 
com resultado de VPL (R$ MM): +0,65 para meta de VPL (R$ MM): +0,5.

Para o indicador de economias realizadas em gastos fixos e variáveis em reais, 
atingiu-se resultado de R$ 11 MM para meta de R$ 10 MM.

Para indicador de mitigação de riscos, reduziu-se dois riscos de apetite severo para 
apetite moderado, por meio de ações priorizadas em investimento corrente.

6 | 	CONSIDERAÇÕES FINAIS
É possível salientar a importância da aplicação de metodologias que promovam uma 

tradução técnica e racional de objetivos de médio/longo prazo em execuções alinhadas aos 
mesmos, como a exemplificada neste trabalho. A clarificação dos indicadores desdobrados 
numa relação de meta-medida, apresenta-se como fonte de suporte na construção das 
rotinas necessárias para que se atinjam os resultados, alinhados com os direcionadores 
estratégicos estipulados pela companhia. Desta forma, buscou-se por meio deste trabalho 
contribuir com debate teórico e as implicações práticas.

Outro ponto importante tangenciado pelo trabalho, diz respeito à mudança de 
perspectiva de gestão de tempo para gestão de energia das rotinas de trabalho. A aplicação 
de metodologias e ferramentas são capazes de auxiliar no processo de identificação das 
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atividades-chave e permite que as energias das rotinas de trabalho sejam focalizadas, em 
diferentes níveis hierárquicos, de forma a alavancar a produtividade dos processos que 
impactam diretamente nos resultados.

Pode ser observada como desvantagem do Hoshin Kanri a baixa previsão dos 
acontecimentos num horizonte anual. De fato, esta definição de objetivos anuais tem sido 
amplamente rejeitada pela comunidade ágil devido à necessidade de um sistema que se 
adapta ao dinamismo do mundo de hoje.

Para o contexto apresentado, pode-se identificar diversos aprendizados tanto 
de gestão quanto técnicos e é possível que se desenvolvam estudos sobre como as 
metodologias são calibradas a partir de ajustes promovidos no planejamento estratégico 
da companhia. Além disso, é possível investigar como os empregados são treinados e 
educados no modelo de gestão, de forma a ser possível pôr em prática estas metodologias, 
por meio de ajustes nas rotinas de trabalho. 

Por fim, ressalta-se a importância do profissional de engenharia de produção 
no processo de compreensão do contexto de aplicação e adaptação dos métodos e 
ferramentas disponíveis, para promoção de um alinhamento entre contribuições individuais 
e atingimento de objetivos estratégicos.
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