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APRESENTACAO

A emergéncia de novas tematicas estratégicas nos sistemas produtivos e
organizacionais trata-se de uma caracteristica estrutural da evolugéo contemporénea para
0 aumento de competitividade e produtividade nos ultimos séculos, o que repercutiu em
novas areas de estudos e em uma continua expansao das fronteiras de conhecimento do
campo de Engenharia de Produgéo.

Focando esta expansédo das fronteiras do conhecimento, o objetivo desta obra
coletiva, desenvolvida por um conjunto diferenciado de quase 40 pesquisadoras e
pesquisadores das regides Sul, Sudeste e Nordeste do Brasil, € apresentar uma agenda
exploratéria sobre tematicas contemporaneas consideradas como estado da arte no campo
da Engenharia da Producéo.

Estruturado em 13 capitulos, este livro, intitulado “Engenharia de Producao: Além
dos Produtos e Sistemas Produtivos 2”, traz relevantes debates relacionados ao tripé
analitico sobre estrutura organizacional, sustentabilidade e seguranca do trabalho, os quais
sdo apresentados por um conjunto de estudos de caso que valorizam a analise empirica a
partir do campo epistemologico da Engenharia de Producéo.

No primeiro eixo tematico, a analise organizacional é foco de anélise nos 4
primeiros capitulos, os quais trazem debates relacionados a teméticas contemporaneas
com crescente relevancia nos sistemas organizacionais, tais como accountability, gestéao
estratégica, desenvolvimento organizacional e design thinking.

No segundo eixo temético, a agenda de sustentabilidade & explorada a luz das
oportunidades organizacionais e produtivas manifestadas por um conjunto de 3 estudos de
caso relacionados as tematicas estratégicas da logistica reversa, da filosofia dos 3R’s, bem
como dos sistemas de certificacao.

No terceiro eixo tematico, a seguranca do trabalho é apresentada através da analise
empirica e contextualizada por 6 capitulos que apresentam discussdes sobre estratégias
que impactem em melhorias da seguranca do trabalho, sobre sistemas de sinalizacéo
laboral, assim como sobre analise ergondmica.

Com base nas discussbes e resultados obtidos nesta obra, uma rica construgao
epistemologica é fornecida a um potencial amplo publico leitor, fundamentada em relevantes
andlises de estudos de casos que corroboram tedrica e conceitualmente para a producéo
de novas informagbes e conhecimentos estratégicos para os sistemas produtivos e
organizacionais, preenchendo assim uma lacuna exploratoria na literatura, a qual corrobora
para a construcao do campo cientifica da Engenharia de Produgéo no Brasil.

Uma étima leitura!

Eléi Martins Senhoras
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RESUMO: Diante do constante debate sobre
gestdo da qualidade, pode-se considerar
que apresentar resultados de implantacdo de
ferramentas da qualidade, sob uma perspectiva
do que ja foi produzido, ainda contribui com a
ampliacéo da discussdo sobre as maneiras de
se pensar qualidade. Salienta-se a importancia
da aplicagdo de metodologias que promovam
uma tradugéo técnica e racional de objetivos de
médio/longo prazo em execugdes alinhadas aos
mesmos, como a exemplificada neste trabalho.
Desta forma, buscou-se por meio deste trabalho
contribuir com debate tedrico e as implicagdes
praticas da aplicacdo do método “Hoshin Kanri”,
por meio de um estudo de caso desenvolvido em
uma empresa privada brasileira do setor logistico
multimodal.
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ESTRATEGICOS

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo da Qualidade,
Gerenciamento pelas Diretrizes, Matriz x, Hoshin
Kanri, Engenharia de Produgdo, Encontro,
Operacdes, Sustentaveis.

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
qualitytools, from aperspective of whathas 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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11 INTRODUGAO

Os processos produtivos sofrem constantes mudangas a medida em que: novas
condigbes tecnolbgicas, organizacionais se desenvolvem (MONACO e MELLO, 2007);
ou condicbes externas as organizagdes, tais como economia, comportamento dos
consumidores, leis, dentre outras, séo alteradas (SADIKOGLU e ZEHIR, 2010).

Face a estas condi¢cdes mutaveis da sociedade e dos sistemas produtivos, o debate
sobre praticas e gestdo da qualidade esta sempre presente quando se discute melhorias
nos sistemas produtivos. Sao muitos os trabalhos que abordam a gestédo da qualidade, por
prismas distintos, embora, possa se considerar que as contribuicdes do Sistema Toyota
de Producéo e a consolidacdao do Lean Manufacturing sejam base comum a maioria
dos trabalhos que possuem como foco apresentar contribuicbes no ambito da gestédo da
qualidade (MONACO e MELLO, 2007; SILVA et al., 2019).

Por esta via, segundo Turrioni & Neto (1995), questdes como engajamento da
alta lideranca, estrutura hierarquica e quebra de barreiras administrativas podem ser
enderecadas pela gestdo da qualidade, além da aplicacdo de técnicas estatisticas e
gerenciais para a qualidade, como o Desdobramento da Fung¢éo Qualidade (QFD), Controle
Estatistico de Processo (CEP), Analise 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 a necessidade de traducéo das determinacdes da alta administracéo para
0s demais niveis da organizag@o em termos de execuc¢éao eficaz e eficiente. Lacuna esta que
frequentemente promove distor¢cdes ou incompreensfes quanto ao que, de fato, pretende-
se realizar. Desta forma, numa tentativa de atender ao desdobramento estratégico para
melhor acompanhamento de sua execug¢édo, 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 gestdao da qualidade, pode-se considerar que
apresentar resultados de implantacéo de ferramentas da qualidade, sob uma perspectiva
do que ja foi produzido, ainda contribui com a ampliacdo da discussédo sobre as maneiras
de se pensar qualidade em casos analogos ao apresentado. Com esta intencédo, este
trabalho propde-se a apresentar a aplicacdo do método “Hoshin Kanri” em uma empresa
brasileira do setor logistico multimodal. Para tal, seréo apresentadas as seguintes fases de
desenvolvimento, a saber: identificacdo dos objetivos de longo prazo, desdobramento em
objetivos anuais, principais prioridades e métricas de controle e revisao.

Tendo em vista que o trabalho se trata de um estudo de caso, além de contribuir
com o debate tedrico sobre implantacdo de politicas de gestdo da qualidade, espera-se
que ele possa realizar uma contribuicdo pratica a medida em que possa ser utilizado por
gestores da qualidade em organizagOes produtivas analogas a deste trabalho ou outras
que avaliarem que a discussao apresentada seja valida.
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21 REFERENCIAL TEORICO

Nesta sessao serdo debatidos os temas gestédo da qualidade e gerenciamento pelas
diretrizes, visto que tais assuntos circunscrevem a metodologia Hoshin Kanri utilizada na
organizagao a qual foi realizada esta pesquisa como pode ser visto na Figura 1.

Gestao da Qualidade

Metodologias
de Gestdo da
Qualidade

Ferramentas
da Qualidade

Figura 1: Esquema representativo da Gestao da Qualidade

Fonte: elabora pelos autores.

2.1 Gestao da Qualidade

Segundo Flynn et al. (1994), é possivel definir por gestdo da qualidade como uma
abordagem integrada que visa o alcance e sustentacdo de resultados de qualidade, com
foco na melhoria continua e prevencéo de desvios nos processos em todos os niveis e
funcbes da organizagdo, com objetivo final de atender ou exceder as expectativas dos
consumidores.

Segundo Carpinetti (2012, p.1), o tema de gestdo da qualidade €& percebido,
tanto na academia quanto mundo corporativo, como fator estratégico para melhoria de
competitividade e produtividade. O desenvolvimento da gestao da qualidade é fundamental
para garantia de sobrevivéncia no mercado, tanto para manutencédo da satisfacdo dos
clientes, quanto para obtencdo de melhores resultados e geracdo de novos pedidos
(CARPINETTI, 2012).

O conceito de gestédo da qualidade estabelece uma ponte entre o campo da teoria e
pratica por meio da exposicao de metodologias e/ ou ferramentas que auxiliam as empresas
e os gestores. Entre as principais, destacam-se: folha de verificagéo, diagrama ou grafico
de Pareto, diagrama de causa e efeito ou diagrama de Ishikawa, Brainstorming, matriz GUT
e 5W2H (MENESES et al, 2017). Frequentemente, também s&o associadas metodologias
tais quais PDCA ou A3 Solucéo de Problemas e Hoshin Kanri com os conceitos e praticas
associadas a Gestdo da Qualidade Total (GQT) e da producdo enxuta, como uma forma
de agregar a organizagao, alinhar metas e planos entre todos os niveis e funcdes, integrar
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os objetivos e estratégias em operacdes diarias e avaliar progressos para facilitar a
aprendizagem (Nicholasa, 2014).

O Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) é a traducéo brasileira da expressao Hoshin
Kanri (HK), em inglés Policy Deployment. Akao (1991), define o “Hoshin Kanri’ como sendo
uma abordagem sistematica para o gerenciamento da mudanga em um processo critico da
organizacdo. HK é um termo de origem japonesa que significa “controle de dire¢do”, o ato
de gerenciar o caminho tomado em direcdo a um objetivo. Atualmente o GDP encontra-se
implicito, seja a gestédo da qualidade ou a gestdo da qualidade total (FARINELLI, SANTOS
e GAL, 2018).
2.2 Gerenciamento pelas diretrizes

Segundo Campos (2014), “Gerenciamento pelas Diretrizes € um mecanismo que
concentra toda a forca intelectual de todos os funcionarios, focalizando-a para as metas
de sobrevivéncia da organizacao”. Ainda segundo o autor, € um sistema desenvolvido e
voltado para o atingimento de metas que ndo podem ser atingidas pelo gerenciamento
da rotina diaria, para resolver problemas cronicos e dificeis da organizagédo, que apesar
de muito esforgo permanecem no dia-a-dia. E uma atividade voltada para solucionar os
problemas relativos aos temas prioritarios da organizacdo (CAMPOS, 2014).

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

/Fase Como?
( 3 Quais processos-chave
\ para atingiras metas

Prioridades de
nivel superior

LA R B R

N
Fase Objetivos Métricas para Fase
2 anuais melhorar 4
O qué? Medidas
Metas anuais Metas de Iongo O que, quanto, quando
prazo
A
8|/ Fase O qué?
C ‘ 1 Pensamento de longo
D prazo (rupturas)
E

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 Politica da Qualidade,
que é o conjunto de diretrizes. Estas sdo estabelecidas com quatro pardmetros: Visao
da equipe gerencial, Andlise da situagdo competitiva, Analise do ambiente tecnoldgico,
Oportunidades de mercado. No estudo apresentado, esta fase é referenciada por
“Direcionadores de Valor”.

Il) Desdobramento em objetivos anuais: é o conjunto de ac¢des que vao ser
estabelecidas para o atingimento da Politica de Qualidade. Esta ndo pode criar falsas
expectativas, devendo estar baseada em métodos que sejam adequados a realidade da
empresa. No estudo apresentado, esta fase é referenciada por “Metas Estratégicas”.

IIl) Principais prioridades: esta fase trata da coleta de dados e da analise visando
a selecéo adequada de prioridades na aplicagdo dos métodos estabelecidos. O objetivo
aqui € detectar pontos em que a aplicag@o correta dos métodos acelera o atingimento da
Politica da Qualidade, buscando orientar os esfor¢os de cada um. No estudo apresentado,
esta fase é referenciada por “Prioridades”.

IV) Métricas de controle e revisdo: Com base nas trés fases anteriores, séo
estabelecidos nesta fase os pardmetros que permitirdo a avaliagdo do atingimento da
Politica da Qualidade estabelecida. A definicdo dos alvos a serem atingidos e dos meios a
serem utilizados deve dar prioridade as observagdes feitas nas fases anteriores, e resulta
da continua negociagao entre os

niveis 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 implantacéo da GPD, a limitagéo cultural
dos individuos da alta administracdo em estabelecer registros, controles e sistemas de
avaliagdo de desempenho para o método. Outra dificuldade para implantagdo do método é
a auséncia clara de viséo, objetivos (metas) e meios, tanto no nivel macro como micro, uma
vez que sao premissas para o GPD.

31 METODOLOGIA

O Estudo de Caso tem por objetivo promover a reunido de informagdes detalhadas
e sistematica sobre determinado fenémeno (PATTON, 2002). E considerado um
procedimento metodolégico que sumariza entendimentos contextuais, atentando-se
para a representatividade (LLEWELLYN; NORTHCOTT, 2007), focando na compreenséo
da dindmica do contexto real de aplicacdo (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 caracteristicas qualitativas e quantitativas. Da abordagem qualitativa, salienta-se a

importancia do ambiente natural como fonte e o pesquisador como instrumento fundamental,
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além da obtencédo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos
pelo contato direto do pesquisador com a situagdo estudada, procurando compreender
os fendbmenos segundo a perspectiva dos participantes da situagdo em estudo. Ja para
abordagem quantitativa, coleta e analise de dados.

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

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

Primeiro contato formal > objetivos chaves
Devolugio aos Definiclio dos critérios
respondentes para 4—  Coleta das evidéncias para acesso i organizacio

validaglio

Apresentacio dos

Definigho de pessoas

¢ documentos

Figura 3 — Processo de coleta e analise de dados.
Fonte: Adaptado de Eisenhardt (1989), Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), Yin (2005) e Bryman (2008).

Ap6s o planejamento operacional para a efetivacdo da pesquisa, a proxima etapa
€ a definicdo das técnicas de obtencdo de dados e evidéncias. As principais técnicas
sdo apresentadas por Eisenhardt (1989), Voss, Tsikrikisis e Frohlich (2002), Yin (2005) e
Bryman (2008), na Figura 4.

Instrumentos

de Coleta de
Evidéncias

Comsulta a

ATQUIVOS & Conversas <
Entrevisias T Observacio Artefatos fisicos

anidlise de miomms

dociim en bos

Figura 4 — Técnicas/instrumentos de coleta de evidéncias.
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 nado faga
triangulac@o de dados tendo apenas duas fontes de coleta de dados: analise documental
e observagéo.

Os dados foram analisados mediante a técnica proposta por Bardin (1977), seguindo
as regras de significado, enumeracéo e categorizagdo. Por Ultimo, foram consultados
documentos de circulagéo interna da empresa fornecidos pelos entrevistados e documentos
de ordem publica 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): identificacao dos objetivos de longo prazo; desdobramento em objetivos

anuais; principais prioridades e métricas de controle e reviséo.

41 RESULTADOS: CASO ESTUDADO

O presente trabalho analisou uma empresa brasileira do setor logistico multimodal
que conta com aproximadamente 7.000 funcionarios, com sede localizada em Belo
Horizonte, Minas Gerais. A empresa realiza transporte e armazenagem de commodities nos
segmentos de agricultura, industrializados e siderdrgicos por meio dos modais rodoviério,
ferroviario e terminais de transbordo de carga. Especificamente para aplicagdo do método,
o contexto utilizado foi de uma das unidades de negocio que conta com um quadro de 527
funcionarios. As se¢des seguintes apresentam os resultados identificados considerando as
fases da GPD.

4.1 Identificacdao dos objetivos de longo prazo

A consulta a arquivos e analise de documentos de planejamento permitiu identificar
diretrizes especificas para os corredores logisticos, baseadas nas regides geograficas de
atuacao e segmentos de produtos transportados. O Planejamento Estratégico para os anos
de 2018-2022 promove uma tradugdo da misséo, visédo e valores da empresa aos quatro
direcionadores estratégicos que devem guiar as tarefas das unidades de negdcio para o
periodo descrito, que séo:

+  Performance operacional sustentavel
+  Crescimento na base de receita
«  Nivel saudavel de retorno do investimento

»  Eficiéncia na gestéo de riscos

4.2 Desdobramento em objetivos anuais

Para promocéo 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 reunides e etapas de exercicios internos,
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onde cada area promovia analises e discussdes entre lideranca e corpo técnico, para as

quatro geréncias de area da unidade de negécio.

M Encontro
Dever de casa
14/jan Até 21/Jan Até 18/Fev 04/Mar 11/Mar
I N
Reunigo de kick-off 1° Exercicio Desdobramento 2° Exercicio Formalizagio
das geréncias
*Apresentacdo da | *Mapear *Apresentacéo * Promover *Formalizagao das
matriz e iniciativas | oportunidades; das principais alinhamento principais
estratégicas iniciativas horizontal e iniciativas
estipuladas para *Estipular itens de elaboradas p/ vertical das elaboradas p/
2019 pela controle e atingir desafios iniciativas entre as atingir desafios
geréncia geral; verificagdo para definidos para as geréncias de area, definidos para as
acompanhamento geréncias de area. supervisdes e geréncias de area.
por projeto; corpo técnico.
*Estipular lideres
para os projetos;

Figura 5 — Cronograma de desdobramento.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da documentacéo analisada.

Para o direcionador de performance operacional sustentavel, estabeleceu-se metas
relacionadas a satisfagéo dos clientes e volume de producéo.

Para o direcionador de crescimento na base de receita, estabeleceu-se metas
relacionadas a viabilizagédo de projetos de novos negécios. O horizonte de tempo aplicado
a implantagéo e ao retorno dos projetos, corresponde ao periodo de 2018-2022, conforme
planejamento estratégico.

Para o direcionador de nivel saudavel de retorno do investimento, estabeleceu-se
metas de gestédo de gastos relacionadas aos gastos fixos, variaveis e diretos.

Para o direcionador de eficiéncia na gestdo de riscos, estabeleceu-se metas

relacionadas a gestéo de riscos da unidade de negdocio.

4.3 Principais prioridades

Para definicdo das principais prioridades, foi preciso obter acesso as fontes de
dados historicos operacionais, analisados por um grupo multidisciplinar mobilizado entre
as geréncias de area, durante o segundo exercicio de alinhamento horizontal e vertical das
iniciativas.

Para a meta de volume, correlacionou-se o indicador de taxa de importacéo de
produtos, medido sob a unidade de toneladas/hora (i/h) e para a meta de satisfacdo
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do cliente, um novo indicador de qualidade da manutencé&o, medido sob a unidade de
aderéncia a disponibilidade dos equipamentos operagéo.

Para a meta de viabilizar novos negécios, correlacionou-se a implantagdo de dois
projetos de transformacéao digital em duas atividades de apoio de performance. O horizonte
de tempo aplicado a implantagéo e ao retorno dos projetos, corresponde ao periodo de
2018-2022, conforme planejamento estratégico.

Para meta de gestdo de gastos, correlacionou-se por indicador de somatorio das
economias realizadas em gastos fixos e variaveis em reais, com atingimento minimo
estipulado de R$10MM.

Para meta de gestéo de riscos, correlacionou-se o indicador de mitigacao de riscos
por meio da redugé@o do apetite de risco do mesmo, classificados em leve, moderado ou

severo. A prioridade é a mitigacdo de no minimo 2 riscos dentre os mapeados.
4.4 Métricas de controle e revisao

Para atendimento dos indicadores de taxa de importacdo e qualidade da
manutencéo, estabeleceu-se rotinas para andlises e acompanhamento dos indicadores,
para atendimento das premissas operacionais e tratamento de desvios recorrentes que
prejudicam a estabilidade dos processos.

Para o indicador de implantacao projetos de transformacéo digital, estabeleceram-se
rotinas de implantacé@o dos projetos, sendo uma de operacéo “Monitoramento de Maquinas
Moéveis” e uma de manutencéo “Manutencao Preditiva de Roletes e Mancais”.

Para o indicador de somatério das economias realizadas em gastos fixos e variaveis
em reais, com atingimento minimo estipulado de R$ 10 MM, estabeleceram-se rotinas
de mapeamento e implantacdo das oportunidades de melhoria operacional por meio
da utilizacdo de ferramentas da qualidade para viabilizar redu¢édo de desperdicios nos
respectivos processos.

Para o indicador de mitigacdo de riscos, estabeleceram-se rotinas de
acompanhamentos das ag¢des mapeadas e estipuladas por meio de auditoria interna
aplicada pela area competente da empresa.

Apartir da analise de desempenho dos principais indicadores de resultado do negécio
no ano de 2018, elaborou-se uma matriz-X para promocao do alinhamento e correlagao
entre: (1) direcionadores de valor da empresa, (2) metas estratégicas da unidade de
negocio, (3) prioridades e (4) iniciativas e projetos para o ano de 2019, conforme Figura 6:
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - MATRIZ X
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Implantar o projeto "Sensoriamento de Roletes e Mancais"

Viabilizar no minimo 7 projetos de redugéo de desperdicios
Cumprir 100% do Plano Diretor de Satde e Seguranga
Cumprir 100% das agdes do plano Blue Line Amonia

Mitigar 2 riscos prioritarios para o negdcio + Seguranga 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 transformagéo digital X | X
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* |Satisfagao do Cliente

* |Volume

Performance operacional st

Crescimento na base de receita

Nivel saudavel de retorno do investimento

Eficiéncia na gestéo de riscos

£ ‘/ A\
Estratégia X7

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

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

Por meio da aplicacdo da ferramenta, desdobraram-se 7 iniciativas e projetos de

acompanhamento entre 4 geréncias de area da unidade de negocio, divididas em: gestao,

operacdo, manutencdo e utilidades. A formalizacdo das principais iniciativas e projetos

elaborados e alinhados entre as quatro geréncias de area, deu-se por meio da aplicagéo

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 prioritarios de atingimento foram estabelecidos para o ano:
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METAS

OBJETIVOS DE -
LONGO PRAZO ESTRATEGICAS RESULTADO 2018 PRIORIDADES 2019
2019

Performance Qualidade da

operacional Satisfagéo do Cliente | Manutengéo: Nao Aderir 100%

sustentavel apurado

Performance Taxa de Importacgéo:

operacional Volume portagao: Atingir 179 t/h
. 149 t/h

sustentavel

Crescimento na base | Viabilizar iniciativas Projetos: 0 Implantar 2

de receita

de novos negécios

VPL (R$ MM): 0

VPL (R$ MM): +0,5

Nivel saudavel
de retorno do
investimento

Gasto Fixo + Gasto
Variavel + Gasto
Direto

Gestéo de gastos:
R$ 8 MM

Economizar
R$ 10 MM

Eficiéncia na gestao
de riscos

Gestao de Riscos

Mitigacéo de riscos:
N&o apurado

Mitigar 2 riscos de
apetite severo

Quadro 1 — Verificacdo 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 néo ajustes de rota
na conducgao, dependendo da tendéncia de atingimento dos objetivos estabelecidos para
o ano. Os graficos apresentados nas Figuras 7 e 8 foram estipulados como forma de

acompanhamento dos resultados de performance.

600 - - 600
400 - 400
221
200 A - 200
125 150
0 -0
Real Orga Tend Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul  Ago Set Out Nov Dez 2018 Orga Real
2018 2019 2019 Acum Acum  Acum
2018 ——Meta 2019 —&— Real 2019
Figura 7 — Taxa de importagéo (t/h).
Fonte: Elaborado pela autora.
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100% -~

80% -

60% -

% -
40% 32,25%

20% 19,72%
b -

23,64%

14,97%12,27%

11,40%
0% - —_— .

Tend
2019

Orga Jan Ago Set Out

2019

—Meta 2019 —A—Real 2019

Figura 8 — Qualidade da manutencao (%).

Fonte: Elaborado pela autora.

Nov Dez Orga  Real

Acum  Acum

100%

80%

60%

- 40%

20%

0%

Em ambos indicadores a apuragéo deu-se de forma mensal, e para os demais

indicadores a apuracéo deu-se de forma anual, com acompanhamento realizado por meio

dos cronogramas de implantacdo dos projetos e iniciativas. Na proxima sessédo apresenta-

se o comparativo entre os anos de 2018 e 2019.

51 ANALISE

Com relagcdo a analise 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 histoéricos de

apuracdes mensais. A auséncia destes limites dificultou o processo de identificacéo de

desvios criticos dos pontuais. Para o direcionador de gestéo de riscos, ha uma necessidade

ndo atendida de investigar novas formas de classificacdo dos mesmos, de forma que haja

um melhor direcionamento do risco quanto ao nivel hierarquico a ser tratado diante da

magnitude do investimento necessario para mitigacdo. Na tabela a seguir, demonstra-se os

resultados obtidos no ano de 2019 para cada direcionador estratégico estipulado.
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METAS

OBJETIVOS DE - PRIORIDADES RESULTADO
LONGO PRAZO E;‘I;)RATEGICAS RESULTADO 2018 2019 2019
Performance Satisfacdo do Qualldade~d§ ~ . Qualidade da
operacional . Manutencdo: Nao Aderir 100% o
. Cliente Manutengao: 163%
sustentavel apurado
Performance ~ ~
. Taxa de Importagao: I Taxa de Importacao:
operacpnal Volume 149 th Atingir 179 t/h 205 t/h
sustentavel
Crescimento na _Vl_aplll_zar Projetos: 0 Implantar 2 Projetos .
iniciativas de Implantados: 2

base de receita

novos negocios

VPL (R$ MM): 0

VPL (R$ MM): +0,5

VPL (R$ MM): +0,75

Nivel saudavel
de retorno do
investimento

Gasto Fixo +
Gasto Variavel +
Gasto Direto

Gestéo de gastos:
R$ 8 MM

Economizar R$
10 MM

Economia: R$ 11
MM

Eficiéncia na
gestao de riscos

Gestao de Riscos

Mitigacéo de riscos:
N&o apurado

Mitigar 2 riscos de
apetite severo

Riscos severos
mitigados: 2

Quadro 2 — Verificagao dos resultados.

Fonte: Elaborado pelos autores

Para o indicador de taxa de importacéo de produtos, atingiu-se resultado de 221 t/h

para meta de 150 t/h e atingiu-se o indicador de qualidade de manutencgéo, com resultado
de 163% para meta de 100%.
Para os projetos de transformacao digitais, atingiu-se a implantacdo 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 variaveis em reais,
atingiu-se resultado de R$ 11 MM para meta de R$ 10 MM.
Para indicador de mitigacéo de riscos, reduziu-se dois riscos de apetite severo para

apetite moderado, por meio de acgdes priorizadas em investimento corrente.

61 CONSIDERAGOES FINAIS

E possivel salientar a importancia da aplicagéo de metodologias que promovam uma
tradugéo técnica e racional de objetivos de médio/longo prazo em execugdes alinhadas aos
mesmos, como a exemplificada neste trabalho. A clarificagéo dos indicadores desdobrados
numa relacdo de meta-medida, apresenta-se como fonte de suporte na construcdo das
rotinas necessarias 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 teérico e as implicagdes préticas.

Outro ponto importante tangenciado pelo trabalho, diz respeito a mudanca de
perspectiva de gestéo de tempo para gestéo de energia das rotinas de trabalho. A aplicacédo
de metodologias e ferramentas sdo capazes de auxiliar no processo de identificacdo das

Engenharia de Producgéo: Além dos Produtos e Sistemas Produtivos 2 Capitulo 2



atividades-chave e permite que as energias das rotinas de trabalho sejam focalizadas, em
diferentes niveis hierarquicos, de forma a alavancar a produtividade dos processos que
impactam diretamente nos resultados.

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

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

Por fim, ressalta-se a importdncia do profissional de engenharia de producao
no processo de compreensdo do contexto de aplicagdo e adaptacdo dos métodos e
ferramentas disponiveis, para promog¢édo de um alinhamento entre contribui¢cdes individuais

e atingimento de objetivos estratégicos.
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