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Resumo: Esta pesquisa tem como objetivo desenvolver novas praticas de gerenciamento do Desdobramento da
estratégia para uma Unidade Operacional do SESI Santa Catarina para aumento de faturamento, reducdo de
custos por meio de kaizens, projetos estratégicos para aumento de cobertura de mercado e desenvolvimento de
pessoas. Esta unidade operacional inicou sua jornada Lean em 2015 com a atividade de aprender a enxergar o
fluxo de valor numa linha de servigos. Para dar continuidade a transformagdo Lean, de forma consistente, houve
a necessidade de gerenciar toda a jornada Lean por meio de um plano maior: o Hoshin Kanri: conectar as
iniciativas Lean a estratégia da empresa. Como resultado, a unidade alterou seu modelo de gestdo, anteriormente
focado nas areas funcionais e, agora, com foco nos PDCAs voltados para o negocio. Cada equipe fez suas
reflexdes, analisou os desafios, alinhou expecativas e tragou um plano de iniciativas para um periodo de 12
meses. Estas equipes sdo responsaveis por executar as estratégias da empresa por meio de planos taticos e
operacionais em um processo chamado como catchball, conectando todos os experimentos de Hoshin por meio

do ciclos PDCA

Palavras-chave: Hoshin; A3; PDCA

Abstract: This article aims to develop new management practices of Operational Unit of SESI Santa Catarina, in
order to increase revenue, cost reduction through kaizen, strategic projects for new market and development of
people. The Lean journey started in 2015 with a value stream map and kaizens. To continue the Lean
transformation, consistently, there was the need to manage the entire Lean journey through a master plan: the
Hoshin KANRI was the tool to involve the employees in the Lean philosophy. This definition was the basis for
the creation of PDCA teams, aligning the business elements to the true goals. As a result, the Operational unit
changed its management model, previously focused on functional areas and now focusing on business. Each

team reflected and analyzed there challenges, developed a plan initiatives for 12 months. Each team executes the
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company’s strategy, tactics and operational plan in a process called catchball, linking all experiments of Hoshin

by PDCA cycles.

Key words: Hoshin; A3; PDCA

1. Introducao

A filosofia do Pensamento Enxuto (Lean Thinking) tem como maior prop6sito o lucro
numa economia de crescimento lento, seja pelo aumento de receitas provenientes de produtos
e/ou servicos de maior qualidade, seja por meio da reducdo de custos por meio da eliminacao
de desperdicios. De um lado, o aumento de receita com praticas como a qualidade assegurada
por meio do Jidoka. De outro, a redugdo de custos por meio da produgdo Just-In-Time (JIT) e
flexibilidade da mao de obra, termo em japonés conhecido como Shojinka (Monden, 2015).
Estes trés fundamentos, qualidade, JIT e Shojinka, alinhadas ao desenvolvimento humano,
permeiam toda a estrutura do pensamento Lean, e para coloca-los em pratica, hd um conjunto

de ferramentas conhecidas como ferramentas Lean, cada uma com um propoésito especifico.

Aplicar as ferramentas sem conexao com as necessidades de negocio e estratégia da
empresa pode criar ganhos rapidos, mas que ndo se sustentam no longo prazo. O resultado ¢
um fracasso na implantacdo do Lean com alcances pontuais e limitados, devendo-se, entre
outros fatores possiveis, o alinhamento e coeréncias das estratégias definidas. Muitas
organizagdes comecam sua jornada Lean por meio de metodologias de politica de

desdobramentos como o Hoshin Kanri (Akao, 1991).

Neste contexto de estratégia Lean, este artigo tem como objetivo apresentar uma
aplicacdo do desdobramento da estratégia com foco, alinhamento e sinergia utilizando um
modelo de implementagdo do Hoshin na Unidade Regional (UR) do Servico Social da

Industria (SESI-SC).

A relevancia do estudo ¢ dada pelo fato das maiores dificuldades de um Planejamento
Estratégico estd na sua execu¢do. Além de preparar as estratégias, a alta direcdo necessitou
implementar um framework no qual fosse capaz de mobilizar os esfor¢os da empresa inteira a
executa-las. Assim, o Hoshin pode servir de alternativa para o desdobramento, seguindo o
ciclo de criagdo de Foco, Alinhamento da estratégia com a execugao, Integracdo da estratégia

com a rotina e Revisdo dos objetivos.

A pesquisa estd estruturada em quatro segdes: a primeira apresenta uma breve revisao

da literatura sobre o tema em estudo. A segunda secdo apresenta o método Hoshin aplicado
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no caso em estudo. Na terceira se¢do sdao apresentados os resultados e, por fim, as

consideragdes finais.
2. Revisao da Literatura

Todo pensamento Lean, pautado no Sistema Toyota de Producgdo (STP), esta voltado
para aumento de lucro numa encomia de crescimento lento, seja por meio da qualidade
assegurada, o que ¢ base para o aumento de receitas, seja por meio da produgdo Just-In-Time
(JIT) e flexibilizagdo da mao de obra para a reducdo de custos (reducdo de desperdicios).
Mondem (2015) aponta um conjunto de ferramentas para esse fim, mostrando na base,

atividades de melhoria promovidas por pequenos grupos (kaizen).

O pensamento Lean se propagou pelo mundo e, com ele, um conjunto de ferramentas
com as mais diferentes finalidades (Liker e David, 2007). Todavia, a grande questdo que
ainda permanece sem uma resposta definitiva ¢ como os lideres empresariais devem entender
e usar os principios para criar valor e, com base neste valor, usar as ferramentas que mais lhe
adequam em busca do resultado. Byrne (2014) comenta “ndo basta fazer Lean; ¢ preciso ser
Lean”. Ainda para Byrne, uma transformac¢ao Lean bem-sucedida deve se comprometer com

trés principios de gestdo:

v Lean é estratégia;
v" Liderar a partir de cima;

v" Transformar as pessoas.

No que diz respeito a estratégia, Lima (2015) assinala os trés pilares fundamentais para

se atingir os resultados:

v" Missdo, Visdo e Valores;
v Objetivos Estratégicos;

v" Alinhamento Organizacional.

Todavia, um problema comum para muitas organizagdes ¢ fazer com que essas
estratégias cheguem no nivel operacional, tratando-se apenas de um exercicio anual e que
depois sdo engavetados (Butterworth e Witcher, 2001). Mintzberg (2004) fala a respeito

chamado da fal4cia em que o planejamento e ag¢do sdo separados.

Para lidar com essas dificuldades, Butterworth ¢ Witcher (2001) propde uma abordagem
que ajudam a empresa no processo de implementacao da estratégia baseado em 4 etapas: a)

Foco: estabelecimento de poucos e vitais objetivos para a organizagdo; b) Alinhamento: onde
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0 Hoshin assume a mais alta valia ao garantir o alinhamento entre estratégia e execugdo; c)
Integragdo: integragdo das estratégias com a rotina e, por fim, d) a revisdo do progresso. Os
autores denominam de ciclo FAIR, uma adaptacdo do ciclo PDCA, fortemente usado pelas

empresas Lean.

Se o Lean for a estratégia, naturalmente ele passa definir o alinhamento organizacional
como consequéncia da estratégia definida, melhorando a eficiéncia dos processos de negdcio
e de apoio, estabelecendo uma estrutura organizacional para apoiar esses processos (fluxo
continuo) e definindo liderancas e suas responsabilidades. Nesta linha de raciocinio, o Lean
passa a ser um modelo mental. As ferramentas sdo importantes, mas elas sozinhas nao fazem
nada. Devem constituir um sistema que mostram como as ferramentas se interligam para uma

necessidade de negocio (Dennis, 2007).

Uma das ferramentas mais importantes para se obter comprometimento de toda a
empresa e ter o alinhamento organizacional de acordo com os principios Lean € o
desdobramento da estratégia ou planejamento Hoshin Kanri. Para Byrne (2014), “¢ algo que
recomendo implementar no inicio da sua jornada Lean”. Na  visdo de  Witcher e
Butterworth (2000), o Hoshin ¢ um plano corporativo determinando anualmente que
contempla objetivos vitais as organizagdes. Esse plano pode envolver um processo critico
como novas demandas de clientes, a necessidade de vencer a concorréncia, ou mesmo

melhorar as taxas de retornos dos ativos.

Ha diferentes modelos no que diz respeito & implementacdo do Hoshin: um dos
primeiros modelos ¢ o de Akao (1991) que descreve que a alta diregdo deve estabelecer as
estratégicas, estabelecer um alinhamento com a gestdo intermedidria e operacional, num
processo de negociagdo chamado de catchball. Alinhadas as partes, as equipes operacionais

definem e executam os planos que sdo monitorados por seus superiores.

Outro modelo de implementagdo ¢ de Witcher (2002) e Witcher (2003). Aqui, o autor
descreve a aplicagdo do Hoshin em empresas inglesas, mantendo coeréncia com o modelo de
Akio, mas observando que a forma de implantacdo ¢ diferente em cada empresa, o que resulta
em diferentes formas de gestdo. Ainda de acordo com o autor, o ciclo PDCA do Hoshin
comecga com 0 A (Act) em que a alta administragdo estabelece os poucos e vitais objetivos da

organizagdo. Campos (2009) chama de pontos vitais da organizacao.

J& o modelo de Jackson (2006) estabelece sete iniciativas para o Hoshin dentro de

empresas Lean: estratégia de longo prazo; estratégias de médio prazo; Hoshin anual; taticas,
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atividades operacionais, kaikaku ou projetos de melhorias radicais e melhoria continua,

divididas em quatro equipes com diferentes horizontes de planejamento.

Para Jackson (2006), o Hoshin ¢ a espinha dorsal das praticas do STP, o real segredo da
Toyota que permite integrar as atividades de um fluxo de valor dentro de uma fébrica,
escritorio ou hospital; integrar fornecedores; lancar novos produtos ou servicos; gerenciar
programas estratégicos; gerenciar a jornada Lean pela empresa; gerenciar projetos complexos,
entre outros motivos. Toda essa gestdo estd centrada na aplicagdo dos ciclos PDCAs de forma
sistematica e, portanto, todo o pensamento A3 do STP (Sobek e Smalley, 2010), integrando os
planos e execugdes por todos os niveis da organizacao. Por fim, Dennis (2007) apresenta uma

sistematica para fazer acontecer:

v" Definir o norte verdadeiro. Sdo os objetivos e metas da empresa para o proximo
periodo de planejamento. (Foco);

v Definir os elementos de negdcio como rentabilidade, entrega, satisfacdo de clientes,
inovacao, entre outros. Como base nestes elementos, definir os indicadores atuais e os
necessarios e apresentar o desempenho da empresa;

v Planejar por meio do desenvolvimento de A3, com lideranga para cada um deles.
(Alinhamento);

v" Desdobrar o plano (catchball). (Integragio);

v" Checar e ajustar quando necessario. (Revisdo).

Independente de a empresa ter um plano de longo prazo e politicas orgamentarias bem
definidas, a abordagem de Dennis (2007) permite, a exemplo de outros modelos, um
alinhamento por meio da pratica de catchball, uma pratica de desdobramento em que a visao
da geréncia ¢ traduzida em atividades concretas por toda a empresa, implicando em
“discussodes francas, baseada na realidade, entre os diversos niveis da geréncia e também

dentro dos mesmos.” (Dennis, 2007).

De acordo com Thomaz (2015), nao ¢ possivel dizer qual ¢ o melhor modelo, mas que
esses que se diferenciam pelos detalhes da metodologia. Assim, cabe a organizacdo decidir
pelo modelo que mais se adeque a sua realidade, sendo ainda possivel integrar os diferentes

aspectos de cada um e definir um modelo especifico de implantagao.

Com base nesta breve fundamentagdo, apresenta-se a seguir um caso de estudo,
seguindo os passos metodoldgicos para a implantacdo do Hoshin de acordo com o Modelo de

Dennis (2007), usando o ciclo FAIR proposto por Butterworth e Witcher (2001).
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3. O Método Hoshin Kanri nos desdobramento das estratégias da empresa em estudo

O SESI-SC, entidade da Federacao das Industrias do Estado de Santa Catarina (FIESC),
tem como missdo promover a competitividade da industria catarinense de forma sustentavel e
inovadora, influenciando a criagdo de um ambiente favoravel aos negocios e ao
desenvolvimento humano e tecnoldgico. A visdo ¢ consolidar-se com a organizagao

empresarial lider na promocao da competitividade da industria catarinense. (SESI, 2016).

O SESI-SC esta presente em todo o territério catarinense, distribuido em 13 Unidades
Regionais (URs), sendo a UR SUDESTE a primeira a iniciar a jornada Lean e tracar um
planejamento a fim de obter alinhamento e engajamento dos colaboradores com forma de
sustentar essa jornada. Neste contexto, a seguir, apresentam-se 0s seis momentos que

configuram o plano Hoshin desta UR para 2016 embasado no modelo de Dennis (2007).
3.1. Primeiro momento. a defini¢do do Norte Verdadeiro

O grande objetivo do Hoshin na UR foi desenvolver uma espinha dorsal para as
praticas de gerenciamento Lean envolvendo, especialmente, as atividades de melhoria
continua (Kaizen). Para atingir esse objetivo, foi formada uma equipe de cerca de 20
colaboradores, juntamente com a direcdo, para discutir o planejamento Hoshin com base na

visao, missao e valores do SESI-SC. Coube a equipe fazer os seguintes questionamentos:

v" Quem somos?
v" No que acreditamos?
v" Para onde estamos indo?

v" O que aprendemos?

Os elementos comuns que podem ser identificados no Hoshin da UR a fim de gerir o

negocio e liderar pessoas para alcangar os resultados foram:

v' Estratégia do Negocio para definir foco e alinhamento organizacional,
v’ Sistema de gestdo: para garantir os resultados (gestdo de metas);
v Gestdo de pessoas para obter pertencimento (engajamento) das equipes;

v' Lideranga para alinhar esforgos.

Na estratégia do negdcio, a equipe, juntamente com a direcao, estabeleceu um objetivo
para os proximos trés anos: estar entre as trés melhores unidades regionais em termos de
desempenho até 2018. No que diz respeito a missao, entregar solugcdes em saude e bem-estar

com valor percebido pela industria.
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Para a UR, o norte verdadeiro (aquilo que se acredita) para o ano corrente foi definido

em quatro objetivos:

v" Mercado
v" Faturamento
v" Custos e,

v" Desenvolvimento de Pessoas.

De acordo com esses objetivos, tracaram-se metas claras para o ano corrente a fim de
obter o entendimento de todos, conforme figura a seguir. Os valores monetarios foram

supridos por questdo de sigilo da empresa.

Mercado — Faturamento — Custos e Desenvolvimento de Pessoas

Metas para 2016:
1. Atingir 15% de cobertura de mercado
2. Aumentar o faturamento em 15%
3. Eeduzir os custos em 8%
4. Aumentar o indice de Sustentabilidade em 13,1%
5. Desenvolverpessoas

Figura 1 — Defini¢do do Norte Verdadeiro

3.2.  Segundo momento: a defini¢do dos Elementos de Negocio

Com base no Norte Verdadeiro, definiram-se os elementos de negocio, uma espécie de
alinhamento organizacional para apoiar as metas verdadeiras. O conjunto Missdo, Visdo e
Valores, somados ao objetivo estratégico de estar entre as trés melhores em PPR e este
alinhamento organizacional formularam a estratégia de negdocio da UR, seguindo os objetivos
do Norte verdadeiro. Esses elementos tornaram-se a estratégia adotada para o ano vigente,

definindo o foco de como ela se posicionara frente aos clientes, concorrentes e outras URs.

Para cada um desses elementos de negocio, foram definidas equipes de 4 a 5
colaboradores. O primeiro passo foi entender a situagdo, levantar os indicadores atuais, rever
0s processos, propor os indicadores necessarios para fazer a gestdo do negdcio. A Figura 2

evidencia os elementos de negocio selecionados.
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Mercado — Faturamento — Custos e Desenvolvimento de Pessoas

Metas para 2016:
1. Atingir 15% de cobertura de mercado
2. Aumentar o faturamento em 15%
3. Reduzir os custos em 8%
4, Aumentar o indice de Sustentabilidade em 13,1%

5 Desenvolver pessoas

Receita Custo Mercado Pessoas
Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores
. Receita total . Despesa total . Atendimento . Pertencimento
. Receita Hora . Despesa Hora inddstria
Homem Homem . N2 Atendimento

Figura 2 — Defini¢ao dos Elementos de Negocio

Receita, Custos, Mercado e Pessoas foram a estrutura do pensamento A3 e, com seus

respectivos indicadores e lideres, definiram os A3 de estratégia da UR.
3.3. Terceiro momento: o alinhamento das necessidades de negocio com a estratégia.

O terceiro momento contemplou o alinhamento dos objetivos do plano com as
prioridades definidas pela UR. Essas prioridades foram desdobradas da matriz SWOT, o que
permitiu tracar os objetivos e as necessidades e expectavivas das equipes envolvidas. Entre os
pontos fundametais destacam-se as fraquezas como: custos ndo competitivos, baixa sinergia
entre as areas ¢ falta de indicadores de resolutividade. As ameacas estdo na retracdo da

industria, redug¢do dos compulsorios e concorréncia agressiva.

J& os pontos fortes destacam-se a infraestrutura disponivel, equipe interdisciplinar,
desenvolvimento técnico e grande portfélio de produtos. Para as oportunidades citam-se a
necessidade das industrias em melhorar a produtividade/competitividade, as normas

regulamentadoras e ampla abrangéncia de mercado.

Neste contexto, as metas do norte verdadeiro foram consideradas como alinhadas aos
objetivos estratégicos da UR e formou-se a base para o desenvolvimento do plano usando o

pensamento A3 para tragar taticas relevantes.
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3.4. Quarto momento. desenvolvimento do Plano

O modelo mental aplicado para desenvolver o plano ¢ apresentado na figura 3 com
quatro etapas: conhecido o desafio, fazer andlise de causa, priorizar e estabelecer um plano

com itens fundamentais.

TEMA do A3
1) Quais objetivos estratégicos que 1) Quais nossas medidas para atingir
precisamos atingir esse ano? esses objetivos (o que, quem,
2) Qual a nossa lacuna? quando?). Atividades em nivel

macro e priorizadas.

1) O que fizemos neste ano que
passou? O que funcionou?
O que nao funcionou?

2) Aprendemos?

1) O que nos impede de atingir a meta 1) Existe alguma questdo nao
colocada? (Causas e efeito) resolvida?
2) Necessidade de ajuda?

Figura 3 — Modelo de A3 de Estratégia

Foram desenvolvidos quatro temas de A3, conforme os elementos de negdcio. Para
cada A3, uma equipe multidisciplinar refletiu o que aconteceu na UR sobre o tema em
questdo, o que funcionou e o que ndo funcionou, os obsticulos para se atingir a meta de

negocio e o plano de acdo com iniciativas priorizadas.

Mais do que um conjunto de dados e informagdes analisadas, os A3 representaram um
momento de engajamento das equipes, um senso de prioridade e comprometimento com 0s
resultados. Uma mente kaizen decidida a mexer nos habitos organizacionais em busca de
novos desafios e processos de aprendizagem. A Figura 4 apresenta apenas o plano de

iniciativas do negocio Receitas com subtracdo das metas por questdes de sigilo.

As trés primeiras iniciativas do plano anterior mostram trés metas financeiras: A, B e C.
A soma dessas metas desafiadoras compde a meta desafio maior (meta do A3 de receita).

Além disso, a equipe listou mais duas tarefas a fim de melhorar os processos de atendimento.
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AMJJI A S ON D
METAS TAREFAS QUEM bl ia s Rt Fodled B Eodl N
i il B B E) PEll | 0
Atingir uma receitadeR$ A Aumentar n® de contratosem  Juliano Illlllll
novas indistrias

Atingir uma receitadeRE B Aumentar ticket médio. Fabiane ........-

Atingir uma receitade E§ € Afendere desenvolvercom  MMarcio
novos produtos oz clientes
(novos produtos ounovas
formas de entrega)
Ter um indicador base para Criar um indicadaor de Uiara
verificar a solugio do problema resplutividade com focona
g satisfagio do cliente demnanda do cliente (testar
ideias com um piloto)

Melhores servigos para o Kaizensno processo de Juliana
mercado, mais rapido. Tudo em elghoracéio e fechamento de  (eventos)
24 horas (num dia, noutro dla) prop ostas de eventos

Figura 4 — Medidas do A3 de Receita

Como sdo atividades de médio prazo (maximo de 9 meses), essas atividades exigem

desdobramentos, o que ¢ mostrado no quinto momento do Hoshin a seguir.
3.5. Quinto momento: desdobrando o Plano

Com o plano pronto, as assinaturas por parte das liderangas mostraram a validagdo de
todos os A3. A UR estava pronta para desdobrar suas estratégias. Para cada iniciativa
colocada no A3, um plano de agdao mais detalhado foi desenvolvido com prazos variando de
uma semana a noventa dias em busca de uma meta alvo (meta intermediaria) em direcdo ao
desafio. O plano contempla a¢des mais detalhadas, num prazo mais curto, apresentando o que
deve ser feito para se atingir a meta alvo. O caminho até a meta desafio pode ser composto de
varias metas alvo. Para cada meta alvo, um plano de agdo especifico ¢ criado apenas quando a

meta alvo anterior tiver sido alcancada e a nova meta alvo definida.

A Figura 5 exibe o plano de acdo desdobrado para a iniciativa de aumentar o nimero de
contratos em novas industrias (novos clientes). Pode-se observar um prazo estabelecido com
o lider da acao até 30 de Junho de 2016 para se atingir um alvo (Alvol). Neste caso, foram

planejadas a¢des voltadas para esta meta, criando uma equipe de forma dindmica.
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Iniciativa: Aumentar o nimero de contratos em Objetivo/Meta do Plano: atingir uma
novas industrias/Meta: aumentar a receita em R$ receita de RS Alvol até 30/06
XX

Responsavel: Juliano

Tarefa Meétrica Quem? Data Data de
de Conclusao
Inicio

1. Mapear/segmentar e Mapear: 500 Juliano 01/04 30/06

visitar o mercado para novos Redefinir: 100

contratos Visitar: 70

2. Coordenar o fechamento RS Alvol Ana 02-05 30/06

de contratos

Preparado por: Juliano Barreto

Revisado em: 01/04

Assinaturas:

Figura 5 — Plano de Agédo desdobrado

A Figura 6 revela esquematicamente como € o modelo de desdobramento da UR. No
caso, apenas uma meta alvo ¢ mostrado, sendo criadas dinamicamente na medida em que sao

atingidas e os aprendizados realizados.

O caminho em direcdo a meta alvo pode ser completamente conhecido (sem desafios e
sem aprendizagens) ou estar além da previsibilidade, no qual hd necessidade de se fazer
previsdes por parte das equipes responsaveis pelas iniciativas. Quando uma meta alvo estd
além deste limite, o caminho em direcdo a ela estd cheio de complexidades e obstaculos. Para

este caso, nao ha o que fazer sendo ir experimentando, testando e se ajustando.

Para percorrer este caminho, a UR desenvolveu os ciclos de registros de PDCA para
periodos semanais, definindo para cada passo (semana): o que se espera obter; o que se obteve
com o passo que deu; reflexdes e ajustes quando necessario definindo o préximo passo. Sao
os pequenos experimentos de PDCA que faz as equipes evoluirem rapidamente. A Figura 7

demonstra um exemplo do registro.
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Responsaveis
pelas iniciativas

Condi¢do META
Atual ALVO )
O tamanho da lacuna entre onde

prazo de uma semana

estamos e onde queremos estar num

meses). ESTA FORA DO LIMITE DE
PREVISIBILIDADE. DEVE LEVAR A
PENSAR NO QUE DEVE SER FEITO E
NAO NO COMO FAZER.

a 90 dias (3

Figura 6 — Modelo

Direcao e
Lideres do A3
META
DESAFIO
(METAS
INICIATIVAS)

de desdobramento

GISTRO DE CICLO PDCA
Data: Meta Desafio:
Meta Alvo:
Passos: O que se espera obter: O que aconteceu? O que Aprendemos?

1. Levantar uma Lista de
500 empresas sem
contratos.

Ter um panorama das

empresas da regido

Obtivemos uma lista com|
mais de 500 empresas,
porém com informacdes
incorretas que ainda devem
ser filtradas.

O mapeamento nos traz
uma melhor visdo para
busca do aumento de
contratos em novas
industrias.

2. Realizar um Afiltro/
“limpeza” da lista das
empresas levantadas.

Ter um panorama mais
fidedigno das empresas da
regido.

Figura 7 — Ciclo de

Registro de PDCA.

A exemplo do plano de acao desdobrado, os passos sdo planejados a cada semana, de

forma dinamica.

Na medida em que o “o que se espera obter” estiver fora da linha de

previsibilidade, o campo “o que aconteceu” deve registrar situagdes diferentes daquelas

planejadas. E exatamente ai que acontecem os aprendizados e ¢ ai que as equipes devem se

ajustar e definir o proximo passo com base naquilo que alcangou a aprendeu com o passo

anterior.
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3.6. Sexto momento: monitorando o Plano

A Figura 8 revela o modelo de desdobramento e monitoramento da UR com trés niveis
hierarquicos: corporativo, envolvendo direcdo e lideres dos A3 (frequéncia quinzenal);
reunido das equipes de A3, envolvendo o lider do A3 e sua equipe (frequéncia semanal, um
dia da semana antes da reunido corporativa); e os grupos de Kaizens (responsaveis pelos

planos de a¢do e ciclos de registros de PDCA).

Com base na META DESAFIO (quadro
Corporativa: de desempenho):

reunido de verificacio: 1. Qual ¢ a meta alvo agora?
§ao: 2. Qual ¢ a condigdo atual?

Quinzenal: dd 3. Quais obstaculos estdo impedindo vocé
de atingir a meta Alvo? Qual deles vocé
esta enfrentando agora?
4. Qual é seu proximo passo (experimento
PDCA? Com base no plano de acdo
A3: reunido de verificacdo:  desdobrado e registros de PDCA:
Todas as dd-1 1. Qual foi nosso tltimo passo do
PDCA?
O que era planejado obter?
O que obtivemos?
O que aprendemos?
Qual serd nosso proximo passo e
o que se espera obter dele?

wkh e

PDCA,' reur~11a0 Com base nos registros de PDCA:
de verificagao: 1. Qual resultado o passo anterior
Todas as dd-2. do PDCA?
2. O que aprendemos?
3. Qual sera nosso proximo passo e
0 que se espera obter dele?

Figura 8 — Modelo de Desdobramento/monitoramento da UR.

Para monitorar todo o plano, a UR adotou uma gestdo visual que reune tudo num
quadro, para cada elemento de negdcio com indica a figura 9. O modelo apresenta, além do
tema, o lider do negdcio, a meta desafio, o A3 de negocio, o(s) indicador (es) de desempenho
da equipe, os planos de acdo em andamento e os fechados, além dos registros de ciclo de

PDCA e comentarios e/ou obstaculos encontrados durante os ciclos PDCAs.
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Tema: elemento de negécio Lider: Meta : Desafio tracado no A3 Mae

A3 Mae Planos de Agdo em Registros de
Andamento PDCA

1. Fatermateralde ngamento | Aprovagiojunto 20

stPereira

1

1. Relangar o 1fornecedor | Sandra

S Registros de PDCA

2. Trocar de Estoque de 1 | Sandra Xxxx
Fornecedor: dia

Concluidos

Conforme
programado

3. validar.....

vvvvv

Nosso Indicador r N S

e Acumulada Planos de Agédo
Concluidos Obstaculos

B | oo oo e
Sandra | X a;f—w\,gw a mefa alvo O que
T estilo fazendo para Udar com

programado

RS 140.000,00

Indicador
Atualizado

RS 120.00g

RS 100.000,00
RS 80.000,00
RS 60.000,00

RS 40.000,00

RS 20.000,00

Sandra
RS 0,00

—e—Acumulado Planejado  —8— Acumulado Realizado 3. validar.

Figura 9 — Modelo de Gestdo Visual da UR.

Este modelo de gestdo ajuda as equipes a monitorarem seus planos e a corrigir desvios

em busca das metas tragadas, a aplicar o método PDCA, refletir e aprender com os passos
dados.

4. Resultados encontrados

Nao ha duavidas das inumeras contribui¢cdes da ferramenta Hoshin para a unidade do
SESI analisada. Todavia, na visao da dire¢do e de seus colaboradores, a grande contribui¢ao
esta no desdobramento do plano or¢camentario da unidade, ajudando a focar naquilo que ¢
realmente importante para o ano vigente. A principal mudanca aqui foi que, se antes o
desdobramento era feito por area (coordenagdo funcional), com o Hoshin, o desdobramento
deu-se por elemento de negocio (Receita, Custo, Mercado e Pessoas), independente das areas

em questao e com liderancas mais voltadas para processos.

Pode-se afirmar que ocorreu uma mudanga na forma de fazer gestdo na unidade com o
desdobramento sistematico e cientifico de se atingir as metas colocadas e avangar rumo ao
norte verdadeiro da unidade. Se antes do Hoshin o normal eram opinides e planos de acao

para se atingir as metas, virou para “o que precisamos fazer” com foco em alvos bem

definidos, com supervisdo padronizada da direcao.

Como ¢ um plano em andamento, resultados da ultima reunido padronizada das

liderangas mostram alguns desafios ainda para este ano:
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v' O A3 de estratégia de Receita estd com 97,4% da meta estabelecida para o periodo.
Entre as iniciativas, aumentar o contrato com novas industrias tem se tornado um
desafio para a unidade, dada as dificuldades de agendamento junto as empresas. O
grafico a seguir apresenta a evolucao do indicador Receita homem-hora. A meta

definida ¢ de RS 35.38.

Receita Hora Homem

R$40,00
R$35,00
R$30,00
R$25,00
R$20,00
R$15,00
R$10,00

R$5,00

R$-

R$36,07 RS$36,58  R$36,21

Figura 10 — Evolucdo Receita Homem Hora.

v' No A3 de estratégia sobre Custos, o resultado estd acima da meta (4%). Sobre o
aprendizado até o momento, remete-se ao maior custo devido ao aumento da folha,
custos de manutenc¢ao, logistica e estoques. A propria direcdo tem assumido papel de
lideranca na gestao da logistica, dado os desafios aqui encontrados;

v' O A3 de Estratégia de Mercado ja atingiu 70% da meta de cobertura de mercado.
Comparado com o ano de 2015, isso significa um salto de 13%. A figura 10
apresenta o andamento das iniciativas estratégicas até o momento. A grande
preocupacdo estd na iniciativa de realiza¢do de eventos. A unidade ainda precisa de 2

novos eventos no periodo considerado.
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| TAREFAS ________104[05/06]/07]08]09]10]11]12]Aval.] __ Comentirios __|

‘ continuo- segmentos

mercado da regido e prospectar
escolhidos

e . Esta ac¢@o contribui com 16
2. Levantar as industrias atendidas .
. . CNP]J diferentes
(terceiras) nos contratos vigentes

3. Realizar eventos em regides (meta: 4 --.------ Dois eventos realizado com
. 104 CNPJ novos atendidos

eventos fora da regido metropolitana)

4. Credenciar profissionais para Estamos avaliando o
aumentar a capilaridade (Santo Amaro impacto do credenciamento

da Imperatriz; Rancho Queimado; na sustentabilidade do
Tijucas; Garopaba) negocio
- Planejado ‘ Bom . Fraco
Realizado
Razoavel

Figura 11 — Acompanhamento dos resultados do A3 de Mercado

v' No que diz respeito ao A3 de Estratégia de Pessoas, o objetivo é criar um novo
indicador chamado de Pertencimento, além desenvolver acdes de comunicacido e
integracdo nas reunides institucionais das areas. Para o periodo considerado, a equipe
realizou um levantamento de informagdes junto com os colaboradores para verificar
como o trabalho de cada um impacta ou contribui na missao e visao do SESI e, com
base nos resultados, promover melhorias, especialmente nas formas de comunicagao.
O grande desafio do grupo estd em definir o que é Pertencimento, envolvendo fatores
como: apropriagdo (quem se apropria, cuida), comprometimento com as metas,
prioridades e mente kaizen. Para esta definicdo mais completa, a equipe levantou
dados de clima organizacional e estd promovendo debates e estudos a respeito do tema
em questdo. Ainda ndo se definiu uma forma de célculo e andlise do indicador de

Pertencimento, tratando de um desafio para o A3 em questao.

Pode-se afirmar que a grande contribui¢do do Hoshin, além da definicdo do norte
verdadeiro, esta especialmente nas estratégias de desdobramento por meio da definicdo de
situagdes alvo (conhecidos na UR como acampamentos) em dire¢do a meta estratégica
(desafio), todos administrados por meio de uma gestdo visual (sala Obeya) que ajuda no

comando e controle de todas as iniciativas do Hoshin da UR.
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5. Consideracoes Finais

De um modo geral, empresas com estratégias de negocio bem definidas estdo apoiadas
em trés pilares fundamentais: a missdo, visdo e valores; os objetivos estratégicos e o

alinhamento organizacional. Esses trés elementos focam no resultado final.

Embora a estratégia possa redefinir o negocio de forma integral, seu desafio esta na
execugdo dessas estratégias. Neste norte, o Hoshin pode ser uma parte preponderante nos
desdobramentos deste plano. A visdo ¢ uma grande meta norteadora, mas longe demais para
definir o que precisa ser feito. O Hoshin permite, ndo somente desdobrar as metas
estratégicas, como repensar os recursos (infraestrutura e pessoas) a fim de obter alinhamento
organizacional. O Hoshin aproxima a visdo estratégica da empresa a sua operacdo. Neste

contexto, a pesquisa realizada revela aspectos importantes que podem ser destacados:

v" O ciclo PDCA pode ser adaptado para o ciclo FAIR (planejamento anual do Hoshin)
em que o Foco corresponde a etapa A (A¢ao), momento da alta administracao rever o
planejamento passado e formular novas prioridades estratégicas para o ano seguinte.
O Alinhamento corresponde a etapa P (Planejamento). Os planos sdo criados e
desdobrados por meio do catchball. A Integracdao corresponde a etapa D (fazer), ou
seja, os planos de agdo sdo executados seguindo o ciclo PDCA e acompanhados por
meio da uma gestao visual. Por fim, a Revisdo corresponde a etapa C (verifica¢ao) do
ciclo PDCA, tratando-se da revisao do ciclo anual do Hoshin;

v" Conforme referido nas referéncias, o processo de catchball se constituiu na verdadeira
integracdao dos colaboradores da empresa. O modelo apresentado no SESI constituem
apenas dois niveis de hierarquia: a equipe de Hoshin formada pela direcao e lideres
dos A3 e as equipes operacionais, responsaveis pela execugao dos planos;

v O Hoshin Kanri representou uma resposta a falacia do planejamento estratégico em
que se coloca a separacdo entre planejamento e operagdo. O senso de apropriagdo das
estratégias apoderou-se das equipes formadas;

v" Quanto as dificuldades, refere-se, especialmente, a falta de padronizagéo por parte dos
lideres no acompanhamento em periodos de ciclos curtos de PDCA. Trata-se de um
aprendizado observado pela direcdo que, quanto mais giro do PDCA tiver, mais
flexivel e rapida sera a empresa as necessidades de mercado e de negdcio.

v" Outra dificuldade é que as metas ainda ndo estdo atreladas diretamente a avaliagdo de

desempenho dos colaboradores. A UR tem um plano or¢amentéario bem definido pelo
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departamento regional em que as participagdes de resultado sao baseadas nesse plano.

As metas do Hoshin constitui um desafio a mais para a UR.

Por fim, uma reflexdo que se faz ¢ eu o Hoshin Kanri pode sustentar o Planejamento de
médio e longo prazo, envolvendo colaboradores em busca de melhores desempenho. Permite
um planejamento participativo com base em poucos e vitais objetivos para uma organizagao.
A implementacdo do Hoshin Kanri na empresa permitiu confirmar o valor de uma boa
estratégia e de um bom desdobramento, fazendo a unidade alcangar seus resultados orcados

para o ano, além impulsionar a unidade para o ano seguinte.
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