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Resumo: A maturidade e eficiéncia da operacionalizacdo da estratégia entre duas ou mais empresas apresenta
forte relagdo e direcionamento dos esfor¢os com o desdobramento das diretrizes definidas por seus atores que
junto cooperam na cocriacdo de valor. A partir de lacunas teoricas encontradas na literatura, este estudo objetiva
analisar as contribuicGes para a orientacdo das aliancas estratégicas utilizando o conceito Hoshin Kanri para
desdobrar e coordenar a estratégia estabelecida pelos elos que atuam de forma cooperada em ecossistemas de
negocios. Verificou-se que o conceito Hoshin Kanri apresenta potenciais contribuicfes para a orientacdo da
alianca de negdcios, por meio do desdobramento das diretrizes pré-estabelecidas pela alianca, e uma melhor

interacdo entre as interfaces dos atores que formam a alianc¢a e negécios.

Palavras Chave: Cadeia de Producdo; Alianca estratégica; Ecossistema de negécios; Hoshin Kanri.

Abstract: The maturity and efficiency of the strategy operationalization between two or more companies
presents a strong relation and direction of the efforts with the unfolding of the guidelines defined by its actors
that together cooperate in the value co-creation. Based on theoretical gaps found in the literature, this study aims
to analyze contributions to the strategic alliances orientation using the Hoshin Kanri concept to deploy and
coordinate the strategy established by the cooperative links in business ecosystems. It was found that the Hoshin
Kanri concept presents potential contributions to the orientation from the business alliance, by means of
unfolding the guidelines pre-established by the alliance, and a better interaction between the interfaces of the

actors that form the alliance and businesses.
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1. Introducédo

A Dbusca por vantagens competitivas, diferenciacdo para o mercado consumidor,
precos baixos, produtos de qualidade e melhores niveis de servicos oferecidos ao cliente séo
fatores fundamentais para qualquer cadeia de producdo se manter competitiva. Esse enfoque
permeia por toda a cadeia de suprimentos, por ser uma rede de organizagdes conectadas e
interdependentes entre si que trabalham para melhor gerenciar o fluxo de materiais e
informacdes de fornecedores para usuarios finais (Christopher, 2013).

A necessidade de respostas cada vez mais rapidas as demandas geradas na ponta da
cadeia, levou as empresas a buscar estruturas cada vez mais flexiveis, que possuam
habilidades necessarias ao novo cenario criado. Esse fator, faz com que cada vez mais as
empresas sejam pressionadas a atuarem de forma colaborativa, por meio da integracdo de
informacGes, conhecimento, tecnologia, relacdes sociais e estruturais da cadeia de producéo,
de modo que juntas possam interagir e cocriar valor (Moore, 1993, Arbache et al., 2004;
Moore, 1996; Ferrell e Hartline, 2008;).

Nas cadeias de abastecimento, as deficiéncias encontradas de forma direta ou indireta,
apresentam dificuldades para atender as necessidades dos consumidores, de modo que
dificulta a gestdo de situacdes de demanda excepcionais, tais como campanhas promocionais,
demanda sazonal e lancamentos de produtos, onde a demanda é menos previsivel (Ehrenthal,
Honhon e Van Woensel, 2014; Taylor e Fearne, 2009).

Neste aspecto, a formacdo de aliancas estratégicas (AE) permite a integracdo dos
atores da cadeia de suprimentos, de modo que possa se obter ganhos e posicdo competitiva,
compensacdo de forcas e fraquezas. As AE abrangem uma variedade de modalidades flexiveis
de cooperacdo entre as organizacOes, a partir da cooperacdo de longo prazo e de acordos
formais e informais (Chand e Katou, 2012).

Diante da problemética levantada, o estudo apresenta uma reflexdo do conceito
Hoshin Kanri como alternativa para integrar e orientar as AE nos ecossistemas de negdcios.

2. Cadeia de suprimentos

A cadeia de suprimentos, é considerada uma rede de organizac6es conectadas de
forma interdependente que operam em conjunto ao fluxo de materiais e informacdes de
fornecedores para usuarios finais. Esta envolve o planejamento e gerenciamento de todas as
atividades envolvidas no fornecimento e aquisi¢do, conversdo, introducéo de novos produtos,
novas tecnologias nos processos de negdcios e todas as atividades de gestdo logistica
(Sampaio e Csillag, 2010; CSCMP, 2013).
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Para Arbache, Santos, Montenegro e Sales (2004), a aplicacdo do SCM (Supply Chain
Management) permite um melhor gerenciamento do fluxo, desde o fornecimento de matéria-
prima (fornecedor) até o encerramento da venda do produto acabado ao consumidor final, na
instalacdo do varejista (um supermercado, por exemplo), conforme apresenta a Figura 1.

Produto
B>
Fornecedor Varejista
| B -
- | ks
Fabricante
Informacao
~

Figura 1 - Cadeia de Suprimentos genérica
Fonte: Arbache, Santos, Montenegro e Sales (2004, p.97)

O SCM eficaz pode resultar em melhorias no desempenho das empresas. Para Li,
Ragu-Nathan, Ragu-Nathan e Rao (2006, p. 107), esta pode levar a um aumento da vantagem
competitiva e melhorar o desempenho da organizagdo. Da mesma forma, Frohlich e
Westbrook (2001, p. 193), aponta que uma "maior extensdo de fornecedor e integracdo com o
cliente tera as maiores taxas de melhoria de desempenho™.

Para Martins (2002), o gerenciamento da cadeia de suprimentos nada mais é do que
administrar o sistema de logistica integrada da empresa, ou seja, 0 uso de tecnologias
avancadas, entre elas gerenciamento de informacdes e pesquisa operacional, para planejar e
controlar uma complexa rede de fatores, visando produzir e distribuir produtos e servigos para
satisfazer o cliente.

2.1. Estratégia e aliancas estratégicas

A estratégia € um plano, uma direcdo, um curso de acdo para o futuro, um caminho
para atingir resultados consistentes com as missfes e objetivos da organizacdo (Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel, 2000). De acordo com Hamel e Prahalad (1995), estratégia é como
pensar, € a luta para superar as limitaces de recursos através de uma busca criativa e
infindavel da melhor alavancagem dos recursos. A esséncia da estratégia reside, segundo
Quinn (2001), na construcdo de uma atitude forte e ao mesmo tempo flexivel, que permite a
organizagdo a alcancar suas metas, mesmo que as forgas externas interajam de forma

imprevisivel.
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Na realizacdo de estratégias globais, segundo Porter (1989), as organizacfes que
firmam aliancas viabilizam uma gama de vantagens, como: economia de escala ou de
aprendizado, transito em mercados locais, acesso as tecnologias ou também repartir riscos.
Para Barney (2011), as aliancas estratégicas tendem a formar, com a finalidade de gerar
vantagens e posicOes competitivas para seus integrantes de forma que proporcione ganhos
para os integrantes da alianca e na geracdo de valor para o cliente, razdo para a formagéo da
parceria e cooperacdo. A integracdo e envolvimento dos atores da cadeia, demandam
investimentos e comprometimento, com base em trés fatores chaves propostas por Ferrell e
Hartline (2008), dentre eles a:

v’ Conectividade, que assegura que as informacdes podem ser processadas em tempo real
pelos agentes da rede;

v' Compatibilidade, ou seja, a adequacdo e cumprimento com objetivos e metas entre as
empresas da rede, em que todas devem estar dispostas a trabalhar juntas e realizar uma

mIiss&o e visdo em comum; e

v Colaboragdo, que compreende o reconhecimento da interdependéncia mutua entre
membros, 0 que pode ir além das obrigacdes contratuais, para estabelecimento de
principios, processos e estruturas que promovam entendimento compartilhado.

De acordo com Bowersox e Closs (2001) fatores como metas imprecisas, nivel
inadequado de confianca, promessas infundadas de nivel de servico, incompatibilidade no
relacionamento, estrutura operacional fraca e mensuracdo inadequada sdo varidveis de
insucesso nesse conjunto. Ainda nesse sentido, Ballou (2001) e Bowersox e Closs (2001),
apontam que as aliancas apresentam dificuldades para serem formadas, além de serem
caracteristicamente frageis e faceis de dissolver-se. Esses problemas originam-se, em geral, da
inexisténcia de relacdo planejada das partes, da falta de compartilhamento de valores, metas e
da falta de estratégias corporativas comuns (de Oliveira et al., 2011).

Ja Teece (1992), aponta que as AE compreendem dois ou mais parceiros que
compartilham o compromisso de alcancar um objetivo comum, unindo Seus recursos e suas
capacidades em atividades coordenadas, envolvendo ou ndo participacdo acionaria. E
importante destacar a possibilidade de participacdo acionaria porque alguns casos podem se
entender o conceito de alianca estratégica como um simples acordo comercial, o que levaria a

um entendimento limitado de uma AE (Kayo Kimura et al., 2009).
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2.2.  Hoshin Kanri e o desdobramento da estratégia

Para alcangar os resultados planejados as estratégias ndo s6 devem ser bem
formuladas, mas também precisam ser implementadas com eficacia. Mahazril‘Aini et al.
(2012), apontam que além de ter um bom planejamento estratégico, as metas e objetivos
definidos pelo conjunto de organizacfes podem ser alcangados se houver uma contribuigéo da
lideranca, membros de cada organizagéo e a cultura organizacional de cada agente integrante
devem ser administrada para possibilitar que os colaboradores da empresa trabalhem juntos e
orientados para realizar a estratégia definida pelo grupo de empresas (Wright et al., 2007).

Yip e Johnson (2007) alertam que a implementacdo da estratégia € um processo
dindmico, inclusive com necessidade de ajustes ao longo da implementacdo. Os planos
estabelecidos devem sustentar 0s meios de comunicacdo na organizacdo e interorganizacao,
permitindo que as pessoas entendam a estratégia e suas consequéncias e Ssirvam como
elemento de controle, ja que especificam qual comportamento é esperado de um determinado
departamento ou individuo, para colaborar na realizagdo da estratégia (Mintzberg, 1994;
Schrippe et al., 2013).

O processo de gestdo que engloba o desdobramento e gerenciamento da estratégia da
empresa realiza o papel de coordenar as atividades operacionais da organizacdo para o alcance
dos objetivos definidos, ou seja, 0 Hoshin Kanri. A palavra "Hoshin" refere-se a estratégia de
longo prazo definida pela direcéo, e a palavra "kanri* refere-se a um sistema de controle para
0 processo de gestdo (Watson, 2000). Em outras palavras, Hoshin kanri pode ser descrito
como um sistema de foco estratégico para o controle e orientacdo da gestdo de uma empresa

ou mesmo seu inter-relacionamento ao atuar em conjunto (Yang e Su, 2007).

O controle e orientacdo do plano estratégico da organizacdo devem ser integrados com
o nivel macro de fluxo para identificar as oportunidades de melhoria necessarias (Cundney,
2009). Segundo Watson (2000) uma das principais caracteristicas do Hoshin Kanri é o
processo em cascata, chamado “catchball”, que envolve a comunicagdo continua nos diversos
niveis da empresa, fator essencial para o desenvolvimento de metas e planos de acdo, neste
sentido, o “catchball”, é um processo necessario para o sucesso na implementacéo do Hoshin

Kanri.

A comunicagdo por meio do “catchball”, ocorre por duas vias que é de cima para

baixo no fluxo em direcéo estratégica e bottom-up, ou seja, de baixo para cima na estrutura de
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gestdo hierarquica existente na matriz de processo. Esse duplo fluxo de direcdo, permite
envolver todas as partes da organizacdo de forma sistematica (Cundney, 2009).

Para Emiliani e Stec (2005) o Hoshin Kanri apresenta aplicabilidade no
desdobramento da estratégia, como fator chave para relacionar a janela entre o planejamento
estratégico e sua operacionalizacdo. Nesse sentido, Reverol (2012) aponta que é importante
ressaltar que Hoshin Kanri, ao contrario de outras metodologias de implantacdo da politica
organizacional (por exemplo, gestdo por objetivos), é distintivo na medida em que utiliza o
processo "catchball” para facilitar a comunicacdo dentro e entre os departamentos. O processo
exige que todos os niveis de catchball da organizacdo discutam (verticalmente e
horizontalmente) como eles podem ajudar uns aos outros para alcangcar seus objetivos

departamentais.

Conforme apresentado por Ayala (2010) na literatura podem-se encontrar diferentes
modelos para a implementagdo do Hoshin Kanri, o autor faz mengdo a cinco modelos
principais, dentre eles: os modelos de Akao (1997), Wood e Munshi (1991) e Campos (1996),
que apresentam o Hoshin como parte da Gestdo da Qualidade Total (TQM) e os modelos de
Dennis (2007) e Jackson (2006), que apresentam o metodo focado ao contexto da producéo
enxuta. A justificativa de escolha destes autores encontra-se no fato de que Akao (1997) foi o

criador da sistematizacdo formal do Hoshin Kanri.

Wood e Munshi (1991) apresentam um modelo com as mesmas caracteristicas que o
modelo de Akao (1997), mas conseguem expressa-lo de uma maneira mais simples,
mostrando também a ligacdo existente entre 0 Hoshin Kanri e o gerenciamento da rotina do
dia-a-dia. J& Campos (1996) foi pioneiro no Brasil e foi através de quem este método se fez
mais conhecido no pais, tendo presente que seu livro foi publicado no Brasil mesmo antes da
publicacdo da traducdo em portugués do livro de Akao, em 1997. Neste trabalho adotou-se o

modelo proposto por Akao (1997) e com algumas contribui¢es de Campos (1996).

Campos (1996) apresenta de forma sucinta em seu fluxograma o sistema de
gerenciamento pelas diretrizes, correlacionando-o com o ciclo PDCA, que compreende: 0
Planejamento (P), que diz respeito a descricdo do problema, a determinacdo das metas a
serem cumpridas, e a selecdo de métodos para atingi-las, a Execucdo (D) no que se refere a
implementacdo das agdes planejadas, a Checagem (C), que compreende a etapa de avaliagdo
do alcance dos objetivos estabelecidos na fase de planejamento e Acgdo corretiva (A), se 0sS

objetivos foram atendidos, os procedimentos adotados para seu alcance devem ser
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padronizados, caso contrério, deve-se determinar qual a causa principal do insucesso e
retornar & etapa de planejamento. O ciclo deve continuar até que ndo sejam necessarias mais

melhorias e reflex&do do aprendizado.

3. Metodologia

O presente estudo busca apresentar uma reflexdo do conceito Hoshin Kanri como
contribuinte para integrar e orientar as AE no ambiente de negdcios. Para atender os objetivos
deste trabalho, o estudo em um primeiro momento partiu de uma pesquisa bibliogréfica,
proposta por Conforto, Amaral e Silva (2011), nas bases: Scopus, Scielo, Emerald e Web of
Science. Foram utilizadas as seguintes strings de busca: strategic alliance; supply chain;
hoshin kanri; strategy deployment e SCM, com auxilio de operadores boleanos (“OR”;
“END”; “NOT”).

Foi encontrado um total de 794 trabalhos, apds a analise dos titulos, resumos e
palavras chave, resultou um total de 12 trabalhos para a leitura completa. Em seguida, foi
realizada uma pesquisa exploratoria em livros, dissertacdes de mestrado e teses de doutorado
na busca de prestar suporte a proposta do estudo, nesta etapa, resultaram mais 7 trabalhos
relacionados ao tema. Totalizando um total de 19 trabalhos encontrados para desenvolver o

presente estudo.

Como critério de inclusdo, foram considerados trabalhos que apresentaram relacao
direta ou indireta com o tema em estudo. Para os trabalhos que ndo demonstram ligacéo

alguma com o estudo, efetuou-se a exclusdo.

4. Orientacdo da alianca estratégica a partir do conceito Hoshin Kanri

Para fins de representacdo da proposta, utilizou-se varejo de um ecossistema de
negocios qualquer, como coordenador do sistema, passando pela coordenacédo interna de cada
empresa integrante da alianca, chegando até as equipes de trabalho para implementacdo e
operacionalizacdo. O bidirecionamento via setas representam o processo de negociacdo usado

para definir as metas, indices e formas de revisdo dos planos de acao estabelecidos.

O plano estabelecido, objetiva coordenar todos os elos integrantes da cadeia de
suprimentos, a partir do compartilhamento da mesma visdo do negocio, de forma que
perpetuem as estratégias previamente definidas dentro dos limites internos de suas estruturas,
mas com enfoque (visdo) global, de modo que se possa assegurar que todos os elos estdo

trabalhando em prol dos objetivos e estratégias definidos previamente.
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Embora o elo dominante seja o varejo, ocorre um direcionamento com todos 0s
processos que impactam no aumento de agilidade e valor agregado para o cliente, nesse
processo o coordenador da alianga, tem o papel de favorecer incrementos em todos os elos,
para reduzir os estoques no canal, definir o sortimento e precisdo dos niveis de servicos
ofertados pelos integrantes da AE. Este direcionamento e acompanhamento deve acontecer de

forma ciclica, para que possiveis desalinhamentos possam ser gerenciados.

Através da definicdo de estratégias e objetivos pré-definidos pelos integrantes da
alianca, o conceito Hoshin Kanri promove a facilitacdo da comunicacdo, disseminacdo e
implementacdo da politica estabelecida a priori para todos niveis da estrutura dos atores que
compdem a alianga estratégica. O Hoshin Kanri também permite a capacidade de alinhamento
de metas de forma ciclica, diante que o “catchball”, que envolve a comunicagdo continua,
fator essencial para o desenvolvimento de metas e planos de acdo entre toda a cadeia de

suprimentos sob orientacdo do elo dominante, neste exemplo ilustrativo, o varejo.

O “catchball” canaliza o envolvimento de todos os participantes do processo e
oportunizar a incorporacdo de ideias para frente e para tras em cada elo da cadeia, de modo
que contribua para o alcance da estratégia pré-estabelecida. A intencdo é obter uma
visualizacdo verdadeira da capabilidade organizacional, e focar a organizacdo ou mesmo 0s
elos integrantes da alianca nas areas onde estdo os maiores obstaculos ou oportunidades,

relativos ao alcance dos objetivos (Cowley e Domb, 1997).

O processo sucinto do sistema de gerenciamento via Hoshin Kanri, correlacionando-o
com o ciclo PDCA no gerenciamento da cadeia de suprimentos a partir do elo de orientacéo,

se apresentaria conforme ilustra a Figura 3.
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* Visdo longo
prazo;

+ Estratégia;

+ Missdo;

Objetivos.

Educar;
Treinar;

Realizar trabalho;
Levantar dados.

» Monitorar;
» Diagnosticar;
+ Verificar

Figura 3 - Processo sucinto do sistema via Hoshin Kanri
Fonte: Adaptado de Campos (1996)

A partir da identificacdo da situacdo atual em que o sistema se encontra, efetua-se a
definicdo da visdo de longo prazo, o plano de médio prazo e o diagndstico do varejo (elo
dominante no exemplo), como elementos comumente encontrados na formulacdo do plano
estratégico. Ja o plano anual das diretrizes com a escolha do objetivo, o desdobramento das
diretrizes, seu controle, verificacdo e atuacdo para correcdo do plano anual sdo considerados

como elementos especificos do gerenciamento pelas diretrizes (Silva, Costa Neto, 2000).

A énfase desse sistema, parte da meta anual da alianca, diante que a partir do
estabelecimento da visdo de longo prazo, estratégias, missdo e objetivos definidos,

desencadeiam as demais etapas compostas no PDCA.

O coordenador da alianca assume a responsabilidade de gerenciar, orientar e alimentar
o0 sistema de forma continua a partir dos dados recebidos pelos elos a jusante e a montante,
como forma de promover a conectividade, compatibilidade e colaboracdo de todos os
integrantes da Alianca Estratégica.
5. Considerac0es finais
O presente estudo objetivou apresentar uma reflexdo do conceito Hoshin Kanri como
alternativa para integrar e orientar as AE nos ecossistemas de negdcios. Diante dos esforcos
competitivos dos agentes da cadeia de valor, a formacdo de AE é um mecanismo que
demonstra aplicabilidade, por contribuir na rentabilidade, adaptabilidade a novas tecnologias,
fortalecer as operag0es, agcdes que viabilizam a penetracdo em novos mercados, aumento do

nivel de servico ao cliente e reducdo de custos de estoque.
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Por meio do estudo, verificou-se que a interacdo entre os atores do ambiente de negécios,
quando junto desdobram suas estratégias, ou seja, quando atuam de forma cooperada e
compartilham da mesma visdo, reduzem os esforgos, como maior agilidade, flexibilidade,
qualidade de produtos e servigos oferecidos aos clientes.

O conceito Hoshin Kanri, se apresentou como alternativa para alcangar a performance
desejada em AE, pelo alinhamento dinamico de diversas metas simultaneas e readequadas de
forma continuada em toda a cadeia de suprimentos. J& o PDCA, aplicado de forma ciclica,
desencadeia a concretizacdo do processo de melhoria de forma continuada. Em relacdo ao
fluxo de informacdes proposto pelo catchball, sdo langcadas como uma bola horizontalmente
para cima e para baixo em toda a organizacdo e interorganizacdo, como estimulo a
comunicagdo em todo o sistema integrante da AE.

Sendo assim, o desdobramento da estratégia por meio do Hoshin Kanri, pode interferir de
forma positiva na orientacdo das diretrizes definidas pela alianga, em todos os atores
integrantes da AE. A partir deste estudo, sugere-se explorar o conceito apresentado com maior
profundidade e na constru¢cdo de um modelo de gestdo para orientacdo e implementar o

conceito em cadeias de suprimentos orientadas por uma AE.
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