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Resumo

Objetivo

Desenvolver uma proposta de integragcéo das metodologias Balanced Scorecard (BSC) e
Hoshin Kanri (HK) para realizar o desdobramento estratégico de uma empresa do setor
sucroenergético.

Metodologia / Procedimentos de Pesquisa

A pesquisa realizada é de natureza aplicada, buscando resolver problemas imediatos do
negocio, carater exploratorio e abordagem qualitativa. O procedimento técnico utilizado
foi o estudo de caso, utilizou revisdo bibliografica e bibliometrias para agregar
conhecimento para a criacdo de uma proposta de integracdo do BSC e HK, coleta de dados
a partir de analise documental, observacédo de campo e focus group e andlise de evidéncias
de forma qualitativa.

Resultados e Discussoes

A aplicacdo da proposta conceitual metodolégica em uma empresa propiciou explorar
conceitos chave do BSC e HK. O BSC focou em fornecer a estratégia da organizacao,
com perspectivas adaptadas a empresa e um mapa estratégico ludico e de facil
entendimento. O HK prezou por desenvolver meios para atingir esta estratégia,
utilizando-se de alinhamentos e consenso para desdobrar as metas do nivel estratégico ao
operacional de forma fluida e transparente. Apesar de nem sempre a decisdo ser
consensual, o catchball foi fundamental para garantir o alinhamento entre os niveis
hierarquicos. Ficou claro a importancia da comunicacao realizada de forma uniforme para
a lideranca para garantir engajamento e unificagdo de conceitos. Notou-se discrepancia
na concentracdo de iniciativas estratégicas entre diretorias, mostrando a necessidade de
dedicacdo nos setores de apoio e fornecimento de matéria prima em quantidade e
qualidade necesséaria. Verificou-se também pluralidade de tamanhos e complexidades de
projetos e graus diferentes de detalhamento de atividades nos planos de acgéo, indicando
a necessidade de estabelecimento de padrdes para esse tipo de tarefa.

Implicagdes Gerenciais

O trabalho forneceu uma proposta de integracdo do BSC e HK com as etapas a serem
seguidas para uma implementacdo pratica no desdobramento da estratégia de uma
empresa do ramo sucroenergético. Além de um passo a passo por meio da Figura 13,
fornece um guia pratico detalhado, orientado para execucdo, para 0 processo de
desdobramento da estratégia, o qual contém roteiros, protocolos de campo, templates,
instrumentos de observacgéo e de condugéo de grupos.

Conclus6es e LimitacGes da Pesquisa
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Os objetivos foram alcangados através da utilizagdo de um caso pratico, aplicado em meio
organizacional. O trabalho contribuiu com uma metodologia de integracdo para
desdobramento da estratégia para empresas do ramo sucroenergético e garante
padronizacdo do processo e agilidade. As limitagcdes ocorreram devido a grande duragao
do processo de desdobramento estratégico, impossibilitando o estudo de todo o processo
e ocasionando dificuldades operacionais.

Originalidade

Atraveés de estudos bibliométricos, ndo foram identificadas publica¢fes no Brasil com
relacdo a integracdo das metodologias BSC e HK para desdobramento da estratégia
voltadas ao setor sucroenergético, mostrando a lacuna existente de trabalhos sobre o tema
e a relevancia e importancia da pesquisa em questdo. O trabalho tem relevancia social,
contribuindo com um roteiro de desdobramento estratégico adequado ao setor
sucroenergético e mercadologica, pois podera ser utilizado por outras companhias que
poderdo se beneficiar do estudo e seus resultados e, assim, contribuir com seu
crescimento.

Palavras-chaves: Balanced Scorecard; Hoshin Kanri; Integracdo; Cana-de-aglcar;
Sucroenergetico; desdobramento; estratégia.
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Abstract

Purpose

Develop an integration model for the Balanced Scorecard (BSC) and Hoshin Kanri (HK)
methodologies to execute a company’s strategic deployment in the sugar-energy sector.

Design/methodology

The research has an applied nature, seeking to solve immediate business problems,
exploratory character and qualitative approach. The technical procedure was a case study,
used bibliographic and bibliometric review to aggregate knowledge for creating the BSC
and HK integration model, data collection from documentary analysis, field observation
and focus group and analysis of evidence in a qualitative way.

Findings and Discussions

The application of the methodological model in a company allowed to explore key
concepts of the BSC and HK. The BSC focused on providing the organization's strategy,
with perspectives adapted to the company and a playful and easy-to-understand strategic
map. The HK valued developing means to achieve this strategy, using alignments and
consensus to deployment the goals from the strategic to the operational level in a fluid
and transparent manner. Although the decision was not always consensual, catchball was
essential to ensure alignment between hierarchical levels. The importance of uniform
communication with the leadership to ensure engagement and unification of concepts
became clear. A discrepancy was noted in the concentration of strategic initiatives
between directorships, showing the need for dedication in the support sectors and supply
of raw materials in the necessary quantity and quality. There was also a plurality of sizes
and complexities of projects and different degrees of detailing of activities in the action
plans, indicating the need to establish standards for this type of task.

Management Implication

The work provided a model for integrating the BSC and HK with the steps to be followed
for practical implementation in the strategy deployment of a company in the sugar-energy
industry. In addition to a step-by-step guide showed in Figure 13, it provides a detailed,
practical guide oriented towards execution, for the strategy deployment process, which
contains scripts, field protocols, templates, observation instruments and group
management tools.

Conclusion and Research limitations

The objectives were achieved through the use of a practical case study, applied in an
organizational environment. The work contributed with an integration methodology for
strategy deployment for companies in the sugar-energy industry and ensures process
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standardization and agility. The limitations occurred due to the long duration of the
strategic deployment process, making it impossible to study the entire process and
causing operational difficulties.

Originality

Through bibliometric studies, no publications were identified in Brazil regarding the
integration of BSC and HK methodologies for strategy deployment aimed at the sugar-
energy sector, showing the existing gap in studies on the subject and the relevance and
importance of the research in question. The work has social relevance, contributing with
a model suitable for the sugar-energy sector and marketing, as it can be used by other
companies that may benefit from the study and its results and, thus, contribute to their
growth,

Keywords: Balanced Scorecard; Hoshin Kanri; Integration; Sugarcane; Sugar-energy;
deployment; strategy.
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INTRODUCAO

A funcdo da estratégia € direcionar os caminhos da organizacdo através do seu
planejamento de longo prazo, visando alcancar vantagem competitiva sobre seus concorrentes
(WANG; BRABEC; GAO; TANG, 2021). Porém esta deve estar alinhada com o modelo de
negécios da organizacdo e seus processos e desdobrada para os niveis organizacionais
(BAKER; SINGH, 2019). Kaplan e Norton (1992) reiteram que so € possivel gerenciar aquilo
que se mede, sendo corroborados por Magretta e Stone (2002) que afirmam que sistemas de
gerenciamento e medicdo de desempenho sdo instrumentos que tornam concreta a estratégia da

empresa atraves da medicdo e gerenciamento de indicadores.

Apesar de existirem varios sistemas de gerenciamento e medicao da estratégia, ndo ha
um sistema ou estrutura que alinhe as tarefas diarias da organizag&o a estratégia de longo prazo
de forma coerente e holistica, principalmente no setor sucroenergético, ramo do agronegadcio
que possui grandes particularidades. Assim, surge a necessidade da integracdo de dois sistemas
de medicéo de desempenho para realizar o desdobramento da estratégia: o Balanced Scorecard
(BSC) e o Hoshin Kanri (HK), garantindo a capitalizagdo dos pontos fortes de ambas as
metodologias; comunicar as metas de longo prazo (BSC), desdobrando e implantando a

estratégia com alinhamento e consenso (HK).

A pesquisa foi desenvolvida no setor sucroenergético, que inclui atividades agricolas e
industriais relativas ao cultivo e processamento da cana-de-agicar com objetivo de produzir
acucar, etanol e bioeletricidade (GIRARDI, 2019; SANTOS; DREZZA, 2021). O Brasil é o
maior produtor de cana de aclcar do mundo com 40% do total mundial da matéria prima
plantada, além de ser o maior produtor e exportador de aglcar e o segundo maior produtor de
etanol mundial (RFA; USDA, 2020).

A safra de 23/24, apesar de desafiadora por atrasos na colheita e chuvas constantes,
estabeleceu recordes de producdo de cana-de-aglcar (677,6 milhdes) e area colhida (8.352,1
mil hectares) com rendimento médio de 81.129 kg/ha (CONAB, 2023). A producdo da safra
23/24 foi direcionada ao acucar, dado os baixos precos do etanol, com 46,88 milhdes de
toneladas de acucar e 27,99 bilhGes de litros de etanol (CONAB, 2023).

Um estudo historico dos anos safra de 2010/2011 a 2020/2021 mostrou a sensibilidade
do setor a fatores climaticos, como seca prolongada e geada, e econdémicos, 0s quais impactaram

a producdo e valor de venda dos produtos, levando a uma crise no setor sucroenergético
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(PEGORARO, 2020; UDOP, 2022). Os baixos precos dos produtos e elevado endividamento
das empresas resultaram no fechamento de vérias usinas (UDOP, 2022). Apesar de um inicio
de recuperacado na safra 2021/2022, a perspectiva € que, com 0 aumento dos custos de producéo,
altas taxas de juros, problemas agronémicos e conflitos militares e politicos, a satde financeira

das usinas permaneca da mesma forma nas proximas safras (FPA, 2023; UDOP, 2022).

Apesar da alta participacao do Brasil na producéo de acucar, etanol e energia renovavel
no mundo, o cenario nao se mostra tdo favoravel para a continuidade da existéncia das usinas
no pais. Santos (2022) realizou um levantamento sobre a vulnerabilidade das usinas em
operacéo no Brasil, identificando um quadro preocupante: das 367 usinas instaladas, 100 estdo
em situacdo de recuperacdo judicial, das quais 65 ainda em operacdo. O autor cita algumas
angustias em relacdo ao setor, como: condicdes instdveis do mercado de commodities,
dificuldades técnicas e estruturais da atividade canavieira, perspectivas restritas de crescimento
do mercado do agUcar e etanol, aumento dos custos de producéo e logistica, reducdo do uso de
acucar na alimentacdo, mudancas climaticas constantes e surgimento dos carros hibridos e

elétricos.

Nesta conjuntura, verifica-se a necessidade de utilizar a estratégia como forma de
sobrevivéncia corporativa. Estratégia vem do grego strategos e sua esséncia foi adaptada da
estratégia militar a estratégia no mundo competitivo dos negdcios (BATALHA, 2021). Apesar
da estratégia ser a chave para o sucesso de uma organizacao, sua implementacdo é a parte vital
do processo, 0 que pode ser considerado o maior desafio para os executivos (SAFDARI
RANJBAR; AKBARPOUR SHIRAZI; LASHKAR BLOOKI., 2014; SULL; HOMKES;
SULL, 2015).

O planejamento estratégico € um conjunto de técnicas e processos para mensurar 0S
resultados futuros das decisGes estratégicas organizacionais, sendo os indicadores estratégicos
responsaveis por retornar seu desempenho (MORAIS; MORAIS; MORAIS, 2023). Assim
surgem os modelos de avaliacdo de desempenho organizacionais, que auxiliam as empresas a
cumprirem suas metas, objetivos e, com isso, sua estratégia (CASTELO; CASTELO; GOMES,
2023). Os sistemas de medicdo de desempenho devem ajudar os gestores a tomar decisoes,
alocar recursos, desenvolver planos de agéo e controlar e avaliar o desempenho da organizacao
(SOUSA, 2016). Dentre os existentes, dois sistemas de medicdo de desempenho se destacam:
0 Balanced Scorecard e o Hoshin Kanri (REDI, 2003).
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O Balanced Scorecard (BSC) € uma metodologia desenvolvido por Kaplan e Norton
em 1992 que traduz a visdo e a estratégia de uma empresa em objetivos e medidas de
desempenho equilibradas, usadas para alinhar as iniciativas com objetivo de alcancar as metas
da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997). Fornecendo a base de mensuracéo e gerenciamento
da estratégia, 0 BSC é uma poderosa ferramenta para implementacédo e gestdo da estratégia,
onde os scorecards refletem a estratégia para a criacdo de valor a longo prazo, considerando
medidas financeiras e ndo financeiras com a mesma importancia (KAPLAN; NORTON, 2000b,
2004; LISBOA et al, 2023; RUAS, 2003).

O Hoshin Kanri (HK) é uma metodologia japonesa que integra a estratégia anual a
gestdo diaria, através da avaliacdo, alinhamento e priorizacdo de atividades vitais ao
atingimento dos planos estratégicos de longo prazo da organizacdo (WITCHER;
BUTTERWORTH, 1997). Por ser uma metodologia disciplinada e sistematica, visa colocar
planos em acdo (AHMED, 2016). Surge como uma abordagem orientada nos meios para atingir
os resultados, buscando desdobrar a estratégia de curto prazo para todos os niveis da
organizacdo, fornecendo 0s recursos para que a estratégia seja concretizada (SOUSA, 2016). O
alinhamento das metas operacionais € realizado iterativamente entre as partes, até que se
obtenha um consenso, em um processo chamado Catchball (WITCHER; BUTTERWORTH,
1999).

Dentro das contribuigdes de ambas as metodologias, a literatura sugere modelos
combinados do BSC e HK para desdobramento da estratégia, onde o primeiro € utilizado para
comunicar a estratégia a partir da visdo e missdo da organizacdo e o segundo para facilitar o
desdobramento e implantacdo da estratégia (KORSEN, 2019). Witcher e Chau (2007) ressaltam
a importancia do uso integrado das metodologias Balanced Scorecard e Hoshin Kanri para o
gerenciamento da estratégica, fornecer estrutura para gerenciar a empresa com estabilidade e
alcancar seus objetivos. Porém Sousa (2016) destaca a necessidade da adequacdo das
metodologias as especificidades e maturidade de cada organizacdo. Dessa forma, a integracao
entre as metodologias BSC e HK pode ser usada sinergicamente para desdobramento da
estratégia (CHIARINI, 2016; KORSEN, 2019).

Por meio de levantamento bibliométrico realizado pela autora dessa disserta¢éo junto a
base Scopus em 20/01/2024 utilizando a palavra-chave “BSC” OR “Balanced Scorecard” a
partir do periodo de 2014, foram localizadas 2.106 publicagdes. Quando realizado o recorte
para area de estudo “Business, Management and Accounting”, foi observado um total de 862

publicacdes no periodo.
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Realizando um novo recorte para 0 agronegocio ou setor sucroenergético, adicionando
mais duas palavras-chaves a busca (“BSC” OR “Balanced Scorecard” AND “agribusiness” OR
“sugar cane”), foram identificadas apenas sete publica¢des, sendo que uma das mesmas Nao
condiz com o tema tratado e, portanto, foi segregada do estudo. Foi possivel verificar que o
BSC é aplicado em diferentes tipos de negdcio e associado a diferentes metodologias: AHP,
fuzzy e método de custeio. Pode-se citar as areas da salde, educacao, hotelaria, supply chain e
pequenas e medias empresas como sendo as maiores aplicacdes do BSC; ndo excluindo areas
como aeronautica, marinha e manufatura. Como uma evolucgéo ao BSC tradicional com quatro
perspectivas, alguns autores propdem a incorporacdo de mais perspectivas, sendo a maioria
voltada para 0 &mbito social, ambiental ou humano (partes interessadas). Porém, ressalta-se que

que nesse periodo ndo foi ha nenhum trabalho realizado no setor sucroenergético.

Em outro estudo bibliométrico realizado pela autora da dissertagdo junto a base Scopus
em 20/01/2024 com a palavra-chave: “Hoshin Kanri”, foram identificados 49 artigos a partir
do periodo de 2014. Quando realizado o recorte para area de estudo “Business, Management
and Accounting”, foi observado um total de 28 publicacdes no periodo. E notério o uso da
metodologia em empresas de Varios tipos, na area da salde e na educagdo; mostrando uma
expansao da aplicacdo original do método, pré-concebido para utilizacdo em industrias. As
publicacGes destacam a capacidade do HK em ser um mecanismo implementador da estratégia
em organizaces, auxiliando-as na implementacdo do planejamento estratégico, na
comunicacdo da estratégia através do uso do catchball, na tomada de decisGes assertivas e ndo
isoladas, as quais culminam no atingimento dos objetivos estratégicos das empresas. Nao foi
verificada nenhuma adaptacdo da metodologia padrdo do HK através das publicacdes

estudadas.

Realizando um novo recorte para 0 agronegocio ou setor sucroenergético, adicionando
mais duas palavras-chaves a busca (“Hoshin Kanri” AND “agribusiness” OR “‘sugar cane”), foi
identificada somente uma publicacdo, que mostra a possibilidade do uso da metodologia e seus
beneficios. Porém, é visivel a falta de tratativas sobre o tema no agronegdcio e no setor
sucroenergético. Mendes dos Reis et al (2014) elucida sobre a incipiéncia do uso do Hoshin

Kanri no agronegécio, bem como de outras técnicas de gestdo da qualidade.

Os estudos bibliométricos evidenciam a importancia, relevancia e aplicabilidade do
Balanced Scorecard e Hoshin Kanri na implementacéao e gestao da estratégia, porém de forma
separada. Ao realizar a juncdo dos dois estudos bibliométricos, tendo como fonte de pesquisa a

base cientifica Scopus em 20/01/2024 e imputando as palavra-chave: “Balanced Scorecard” OR
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“BSC” AND “Hoshin Kanri”, foram identificados apenas 4 artigos, sendo possivel verificar
que em 100% das publicacdes ndo é tratado sobre o tema de integracdo das metodologias BSC
e Hoshin Kanri; estudando apenas as diferencas ou comparacdes entre as metodologias. Apura-
se também que ndo ha publicacdes relacionadas ao tema no agronegdcio ou no setor
sucroenergético com aplicacdo das duas técnicas integradas. Por todo o exposto, nota-se, assim,
a lacuna existente de trabalhos sobre integragdo das metodologias BSC e HK, mostrando a

relevancia e importancia da pesquisa em questao.

E valido ressaltar que o estudo contribui para o avanco da ciéncia. O trabalho
possibilitou a criacdo de uma proposta metodoldgica de desdobramento estratégico que integrou
duas ferramentas consagradas, o Balanced Scorecard (BSC) e o Hoshin Kanri (HK),
desenvolvendo uma metodologia robusta e eficiente para otimizar o processo estratégico nas
empresas do ramo sucroenergético. Por proporcionar uma solugdo Unica para utilizacdo de duas
técnicas que usualmente sdo utilizadas separadamente, permite uma abordagem holistica e
sistematica do processo, promovendo alinhamento organizacional com a traducédo da estratégia,

superando assim as limitagdes do BSC e HK em conectar a estratégia com o dia a dia.

O trabalho tem relevancia social, contribuindo com um roteiro que integra as
metodologias BSC e HK para desdobramento da estratégia adequado ao setor sucroenergético,
garantindo padronizacdo do processo e agilidade. Fato esse extremamente relevante para o
cenario econdmico brasileiro, jA que o setor é responsavel por empregar cerca 800 mil
colaboradores diretamente e mais de 2 milhdes de pessoas indiretamente (FOLHA DE
PERNAMBUCO, 2023), porém possuem escassa gquantidade de estudos sobre estratégia e
desempenho das empresas dentro deste ramo (SILVA et al, 2020).

Devido ao crescente aumento da competitividade e consequente concorréncia no
agronegocio, a necessidade de uso de metodologias de gestdo se torna necessaria para melhorar
os resultados das empresas (CALLADO; CALLADO; ALMEIDA, 2007; SILVA et al, 2020).
Assim, o trabalho tem relevancia mercadoldgica. Pela consagracdo de duas metodologias
conhecidas e de grande magnitude, futuramente, este trabalho podera ser utilizado por outras
companhias que poderdo se beneficiar do estudo e seus resultados e, assim, contribuir com seu

crescimento.

Diante disto, a proposta de pesquisa delimita-se acerca da seguinte questdo: Como

desenvolver uma proposta de integracéo das metodologias Balanced Scorecard (BSC) e Hoshin
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Kanri (HK) para realizar o desdobramento estratégico de uma empresa do setor

sucroenergético?

Sendo assim, o objetivo do estudo é desenvolver uma proposta de integracdo das

metodologias Balanced Scorecard (BSC) e Hoshin Kanri (HK) para realizar o desdobramento

estratégico de uma empresa do setor sucroenergético. A partir do objetivo geral tem-se objetivos

especificos:

a. Identificar os aspectos de integracdo das metodologias BSC e HK para

desdobramento da estratégia;

b. Desenvolver uma proposta de desdobramento estratégico, com foco no

setor sucroenergético, tendo como referéncia as metodologias BSC e HK;

C. Aplicar a proposta metodoldgica concebida na organizagdo selecionada;
d. Analisar criticamente os resultados obtidos com a aplicagdo da proposta

na empresa estudada;

e. Discutir as contribui¢cbes da proposta metodoldgica desenvolvida no

contexto do setor sucroenergético.

O trabalho foi dividido em seis se¢des: introducdo, fundamentacao tedrica, metodologia,

resultados e discussdes, conclusdo e referéncias bibliogréficas, onde cada uma aborda os

seguintes conteddos:

1.

Introducdo: Apresenta o tema a ser desenvolvido, juntamente com o problema
de pesquisa, justificativa, relevancia e objetivos;

Fundamentacgdo teorica: Traz a discussdo dos seguintes temas: conceitos de
estratégia; origens, conceitos, modelos de implantacdo e fatores de sucesso e
criticos na implantacdo do BSC e do HK e interacbes das abordagens
metodoldgicas do BSC e HK. Esta secdo também aborda a proposta de
desdobramento estratégico desenvolvida pela autora dessa dissertacdo de
integracdo do BSC e HK;

Metodologia: Aborda a metodologia de pesquisa, onde sdo explanadas a
caracterizacdo da pesquisa, suas etapas e técnicas de coleta e analise de dados;
Resultados e discussdes: Expde e discute os resultados obtidos com a coleta dos
dados, alem de abordar as implicagdes gerenciais;

Conclusdo: llustra as conclus6es obtidas com o estudo de caso e as limitagdes

deste;
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6. Referéncias bibliograficas: Apresenta as bibliografias utilizadas para construcao
do trabalho.
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2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste capitulo é apresentada a fundamentagdo teorica que serviu de fonte de
agregacdo de conhecimento tedrico e base para o desenvolvimento da proposta
metodoldgica de desdobramento da estratégia utilizando como referéncia o BSC e HK e

com foco no setor sucroenergético.

O capitulo é dividido em cinco partes: estratégia, Balanced Scorecard, Hoshin
Kanri, interagcdes das abordagens metodolégicas do BSC e HK e apresentacao da proposta

supracitada desenvolvida pela autora dessa dissertacdo, nomeada de SucroPlan BSC-HK.

2.1 Estratégia em foco: Potencializando o desempenho atraveés de Sistemas de Gestao

A globalizagdo e surgimento de novas tecnologias exigem das empresas maior
agilidade de adaptagéo (LOUREIRO, 2010). A rapidez nas informagdes e a evolucdo cada
vez mais acelerada dos produtos gera uma esfera de competicdo entre as organizacdes
(VIEIRA; GONCALVES, 2015). Responder rapidamente aos desafios do mercado é
imperativo para levar a empresa a novos patamares de competitividade (LORENZETT,
WEGNER, GODOQY:; 2020), auxiliando-as a obter posi¢Oes relevantes no mercado
(CARMONA; GOMES, 2021).

Desde o século 1V a.C. ja se idealizava sobre estratégia, porém seu conceito so se
formalizou a partir de 1950 (LOUREIRO, 2010). N&o ha consenso na literatura acerca do
conceito de estratégia (OLIVEIRA, 2004), existindo mais de 90 defini¢cdes da expressdo
(YU, 2020). Porter (2004) conceitua estratégia competitiva como uma combinacao das
metas que a empresa estd buscando atingir e os meios para chegar ao resultado,
direcionando seus caminhos rumo ao que esta quer alcancar. Através de analises
detalhadas, se delimitam os pontos fortes e fracos internos da organizacdo, bem como
oportunidades e ameacas externas futuras (SCOPELLI, 2017). Como um conjunto de
acOes coordenadas dentro de um cenéario organizacional, a estratégia alinha a empresa ao

ambiente em que esta esté inserida.

O processo de formulacdo da estratégia € mostrado na figura 1. Conclui-se que ha
uma diferenga entre 0 pensamento estratégico e o planejamento estratégico, sendo que o

primeiro deve proceder o segundo.
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Figura 1 - Processo de criacdo da estratégia
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O pensamento estratégico € um processo criativo e intuitivo, que envolve varios
niveis da organizacdo em uma aprendizagem informal, resultando em uma perspectiva
integrada da organizacdo, sendo este capaz de auxiliar na resolucdo dos imbroglios
estratégicos (SOUSA; DIAS, 2017).

O planejamento estratégico surgiu entre 1960 e 1970 como modo de assessorar as
decisbes estratégicas e formaliza-las, operacionalizando a estratégia (MORESCO;
MARCHIORI; GOUVEIA, 2014). Sendo analitico e convergente para um resultado, este
possibilita agdes para criar vantagens competitivas (SOUSA,; DIAS, 2017). Mintzberg et
al (2006) ressalta o fato de que o planejamento estratégico ndo cria a estratégia,

simplesmente planeja e operacionaliza uma estratégia ja criada.

A funcdo primordial da estratégia é direcionar as organiza¢des de modo que estas
obtenham um desempenho elevado (NGO, 2022). Desenvolver novas estratégias €
essencial para aumentar a relevancia competitiva de uma empresa em relacdo aos seus
concorrentes (MORAIS; MORALIS, 2020). Entretanto, a estratégia deve estar alinhada
entre 0s inlmeros processos, subprocessos e rotinas operacionais, sendo desdobrada entre
todos 0s niveis organizacionais para que esta seja uma vantagem competitiva para a
organizacdo (BAKER; SINGH, 2019).

Kaplan e Norton (1992) nos ensinam que sé é possivel gerenciar o que se mede.
Magretta e Stone (2002) corroboram sua visdo ao afirmar que sistemas de gerenciamento
e medicdo de desempenho comunicam a organizacao a estratégia da empresa, tornando-

a concreta através da medicdo de indicadores.
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Sistemas de gerenciamento e medi¢do de desempenho sdo ferramentas que
permitem avaliar o desempenho da empresa (DANA; ROUNAGHI; ENAYATI, 2021) e
identificar estratégias adequadas para atender os objetivos desta através do uso de plano
de acOes para corrigir desvios de metas dos indicadores (OSMA; GOMEZ-CONDE;
LOPEZ-VALEIRAS, 2022). Quando utilizado corretamente, auxilia gestores na gestdo
de riscos, diminuindo a incerteza na tomada de decisdo (DURENDEZ; DIEGUEZ-SOTO;
MADRID-GUIJARRO, 2023) e influencia a produtividade e desempenho dos
colaboradores, sendo um fator importante para alcangar sustentabilidade corporativa
(DANA; ROUNAGHI; ENAYATI, 2021).

Fachrudin et al (2024) mapeou o histérico dos Ultimos vinte anos acerca das
descobertas e utilizagdes dos sistemas de gerenciamento e medicdo de desempenho
(MCS). Com uma taxa de crescimento médio anual de 9,74%, verificou-se um aumento
de publicacdes durante e apds a pandemia, sendo um dos grandes focos a relagédo entre o
uso de MCS e o desempenho das empresas (DAO; DINH; LE, 2023). Dentre os principais
temas de pesquisas relacionados a MCS, é possivel verificar entre os temas de

desenvolvimento significativo o Balanced Scorecard.

Focando em desempenho, em um estudo bibliométrico realizado pela autora da
dissertagdo junto a base Scopus com a palavra-chave: “performance measurement”,
foram identificados 2.776 artigos nos ultimos cinco anos. Quando realizado o recorte para
area de estudo “Business, Management and Accounting”, foi observado um total de 941
publicacdes no periodo. Verificam-se o uso das ferramentas para medicdo de
desempenho: AHP (Analytic Hierarchy Process), BSC (Balanced Scorecard), DEA
(Data Envelopment Analysis), légica Fuzzy, Lean Manufacturing, gerenciamento de
projetos, gerenciamento de riscos e Security analysis and valuation. O DEA aparece como
ferramenta mais aplicada para analises quantitativas, enquanto o BSC atinge a maioridade

para analises qualitativas.

Ao analisar as publicacdes, constata-se que ha uma preocupacao crescente ao
longo dos anos acerca de alinhamento entre a estratégia e as operagdes diarias, alcancando
CONSenso entre os niveis organizacionais, verticalmente e horizontalmente e garantindo
desempenho organizacional (BELLISARIO; PAVLOV; STEEN, 2021; BERTOLOTTI,
MACRI; VIGNOLLI, 2019; KATHURIA; LUCIANETTI, 2024).

Assim, buscando-se um sistema de gerenciamento e medigdo de desempenho

alinhado as necessidades e performance do negécio e levando em consideracéo os ultimos
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estudos sobre o0 tema, este trabalho focard em integrar duas ferramentas qualitativas para
realizar o desdobramento da estratégia no setor sucroenergético: BSC e Hoshin Kanri,
onde o primeiro comunicara, alinhara e medira a estratégia de longo prazo, enquanto o
segundo a desdobrara no curto prazo, e garantindo alinhamento e comprometimento entre

as equipes para a execugéo do planejamento.

2.2 Balanced Scorecard

2.2.1 Origens e conceito

O método tradicional de medicdo de desempenho de organizagdes sempre foi
baseado em perspectivas financeiras, porém ao longo do século XXI comecgou-se a
questionar a exclusividade de medidas financeiras de desempenho, ja que estas fornecem
informac0des passadas e ndo orientacdes adequadas para criar valor para o futuro (NIVEN,
2006; KAPLAN; NORTON, 1997). David Norton e Robert Kaplan realizaram um estudo
em vérias empresas com objetivo de desenvolver um novo modelo de medicdo de
desempenho, introduzindo o conceito do Balanced Scorecard (BSC) em 1992
(KAPLAN; NORTON, 1997, 2000a).

O BSC pode ser definido como uma selecdo de medidas quantificaveis originadas
a partir da estratégia de uma organizacdo, complementando as medidas financeiras a
outros vetores ndo financeiros (NIVEN, 2006; KAPLAN; NORTON, 1997). Ao fornecer
uma estrutura e linguagem comum com objetivo de criar valor, podendo ser utilizada para
qualquer modelo de empresa, conecta os resultados desejados com suas motivacdes
(KAPLAN; NORTON, 20003, 2004). A ferramenta traduz a visao e estratégia da empresa
em objetivos e metas tangiveis, equilibradas em indicadores de mesma importancia,
financeiros e ndo-financeiros, as chamadas perspectivas, que possuem uma relagcéo de
causa-e-efeito entre elas, balanceando os objetivos de curto e longo prazo e mostrando o
caminho para a execucdo da estratégia (DOBROVIC et al, 2018; NIVEN, 2006;
KAPLAN; NORTON, 1997, 2004).

Mais do que uma ferramenta de comunicacdo e sistema de medi¢do, 0 BSC é um
sistema de gerenciamento da estratégia, podendo ser utilizado para diversos processos
gerenciais, como estabelecimento de metas, avaliagdo e controle do desempenho
organizacional, planejamento orcamentario e sistema de remuneracdo, que torna
transparente os rumos da organizagcdo (RUAS, 2003; NIVEN, 2006; SHARMA,
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SHARMA, 2020). Sendo uma das cinco ferramentas de gerenciamento mais populares
no mundo (OLIVEIRA; MARTINS; SILVA; FERREIRA, 2021), o BSC faz a ligacéo
entre o planejamento estratégico e a gestdo estratégica (RUAS, 2003), sendo uma
alternativa a dificuldade para implementar a estratégia (FALLEIROS; SILVA;
MERGULHAO, 2014).

2.2.2 Perspectivas

Kaplan e Norton (1997) originalmente conceberam quatro perspectivas que
evidenciam o desempenho organizacional de uma empresa: financeira, cliente, processos

internos e aprendizado e crescimento.

A perspectiva financeira indica se a empresa esta caminhando para melhoria dos
resultados financeiros em relacdo a estratégia implantada e executada (KAPLAN;
NORTON, 1997). As medidas financeiras normalmente s&o referentes a lucratividade,
crescimento de receita e utilizacdo de ativos (ROI) (NIVEN, 2006). Kaplan e Norton
(2000a) elencam o crescimento da receita e produtividade como sendo dois recursos mais
utilizados para estratégia financeira, o primeiro por possibilitar aumentar mercados,
produtos e clientes e o segundo por reduzir despesas e capital de giro e melhorar estrutura

de custo da empresa.

A perspectiva do cliente indica qual a proposta de valor da organizacdo para atrair,
reter e aprofundar seu relacionamento com os clientes que deseja atingir, permitindo
segmentar mercados para atuacao e respectivas medidas de desempenho para atingimento
dos resultados (KAPLAN; NORTON, 1997, 2000a). As medidas mais utilizadas para esta
perspectiva sdo referentes a satisfacdo, retencdo e aquisicdo de clientes (KAPLAN;
NORTON, 1997).

A perspectiva dos processos internos indica quais sdo 0s processos criticos para o
sucesso da estratégia, nos quais a empresa deve ter exceléncia em suas operacdes para
alcancar as outras perspectivas, incorporando produtos e servicos que atendam
necessidades atuais e futuras, agregando valor para os clientes e acionistas (KAPLAN;
NORTON, 1997; NIVEN, 2006). E através desta perspectiva que a empresa determina os
meios que alcancard sua proposta de valor, utilizando-se de eficiéncia operacional e
melhoria dos processos, relacionamento com clientes (pds-venda) e inovagao (KAPLAN;
NORTON, 2000a; NIVEN, 2006).
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A perspectiva de aprendizagem e crescimento é a base para as outras perspectivas
e indica a infraestrutura necesséria para gerar crescimento e melhoria a longo prazo,
identificando as competéncias, habilidades, tecnologias e cultura para atingir sua
estratéegia (KAPLAN; NORTON, 1997, 2000a; NIVEN, 2006). Para alcancar um
desempenho inovador e sustentdvel, é necessario investir em pessoas, sistemas da
informagdo e procedimentos organizacionais (KAPLAN; NORTON, 1997, 2000a;
NIVEN, 2006).

Em seu estudo em uma empresa alimenticia, Kim e Hyun (2017) obtiveram os

seguintes indicadores para as perspectivas:

1. Financeira: rentabilidade, produtividade, crescimento, estabilidade;

2. Aprendizagem e crescimento: vontade de liderar, lideranca do CEO, nivel de
aprendizagem, inovag&o e nivel de sistema de informag&o de gestdo;

3. Cliente: Branding, gerenciamento de clientes e canais;

4. Processos internos: tecnologia, eficiéncia e dindmica.

A figura 2 mostra as quatro perspectivas tradicionais do BSC e como elas

interagem entre si.

Figura 2 - As quatro perspectivas tradicionais do BSC
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Fonte: (KAPLAN; NORTON, 1996)



29

Correlacionar as quatro perspectivas é indispensavel para implementar a estratégia
do negocio, quantificando-as em metas mensuraveis através de indicadores chaves de

desempenho e estabelecendo acdes (RUAS, 2003).

2.2.3 Mapa estratégico

O mapa estratégico surge como uma ferramenta para auxiliar os gestores na
implementacao da estratégia, oferecendo uma viséo clara e focada de como o0s objetivos
estdo vinculados ao negocio, levando a empresa a trabalhar de forma coordenada para
atingir suas metas (KAPLAN; NORTON, 2000a,2004). A estratégia da organizacao é
descrita no mapa através das medidas que formam uma cadeia de relagdes de causa e
efeito entre si, estabelecendo a Idgica de criacdo de valor (NIVEN, 2006; KAPLAN;
NORTON, 2004). Kaplan e Norton (2004) reiteram que o mapa estratégico realiza o

vinculo entre a formulag&o da estratégia e sua execucao.

A figura 3 mostra um exemplo de mapa estratégico.

Figura 3 - Mapa estratégico BSC
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Fonte: (KAPLAN; NORTON, 2004)
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Kaplan e Norton (1997) orientam que um sistema de gerenciamento deve ser

implementado gradativamente e definem para isso quatro processos gerenciais, conforme

figura 4.

Figura 4 - Quatro processos gerenciais do BSC
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Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de (Kaplan; Norton, 1996).
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Os autores explicam 0s quatro processos:

1. Traduzindo a visdo: Ao construir os scorecards, sao esclarecidos os objetivos

estratégicos e identificadas as metas criticas, visando consenso no que

compete ao entendimento dos objetivos gerais da empresa e ganhar sinergia

entre as areas funcionais;

2. Comunicacdo e vinculo: Ao comunicar para toda a empresa 0s objetivos e

metas estratégicos, é realizado um alinhamento dos colaboradores aos fatores

de sucesso organizacionais, tornando possivel o estabelecimento de acfes

capazes de contribuir para o atingimento das metas;
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Planejamento de negdcios: S8o estabelecidas metas de superagdo para
atingimento da estratégia, resultados pretendidos e mecanismos recursos
necessarios para essa finalidade;

Feedback e aprendizado: Ao verificar se as metas sdo atingidas, a alta
lideranca passa a discutir como os resultados foram alcangados e se as metas

ainda sdo viaveis.

A partir dos processos, sdo estabelecidos 0s dez passos para implementar um

sistema BSC, conforme Kaplan e Norton (1997):

1.

10.

Traduzir a visdo da empresa em uma estratégia que possa ser comunicada e
compreendida por todos;

A nova estratégia deve ser discutida pela alta gestdo e traduzida em um
scorecard,;

Esclarecer as iniciativas prioritarias estratégicas, eliminando as que nao
contribuem com a estratégia e identificando novas iniciativas necessarias para
alavancar o neg6cio;

Elaborar a estratégia das unidades de negocios/filiais;

Atualizar o scorecard com iniciativas estratégicas pertinentes para alavancar
a estratégia das unidades de negdcios/filiais;

Comunicar a estratégia para toda a empresa, estabelecendo objetivos
individuais de desempenho;

Atualizar o plano e orcamento de longo prazo. O primeiro ano do plano sera
considerado o or¢camento anual,

Realizar revisdes mensais e trimestrais dos scorecards;

Realizar revisdes anuais da estratégia;

Vincular a remuneracdo variavel de todos os colaboradores da organizacdo ao

scorecard.

A figura 5 mostra como 0s dez passos estdo interligados com 0s quatro processos

gerenciais da estratégia.
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Figura 5 - Os dez passos e 0s quatro processos para implementar um BSC
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Fonte: (KAPLAN; NORTON, 1997)

Kaplan e Norton (1997) citam oito motivos para organizagdes implantarem BSC:

1.

Conquista de clareza e consenso em relacdo a estratégia;
Alcance de foco;

Desenvolvimento da lideranga;

Intervencdo estratégica;

Educacéo da organizacao;

Estabelecimento de metas estratégicas;

Alinhamento de programas e investimentos;

Criagdo de um sistema de feedback.

2.2.5 Fatores de sucesso versus fatores criticos para implantacdo do BSC

As métricas afetardo acOes e decisdes dos lideres e da empresa, assim, uma boa

estratégia deve possuir metas equilibradas e eficazes que se estendam para todos os niveis

hierarquicos para garantir alcance dos objetivos organizacionais (HAUSER; KATZ,
1998; SCHNEIDERMAN, 1999; PRIETO et al, 2006). Boas métricas devem ser

passiveis de medicdo no presente e impactarem nos resultados futuros, além de poderem
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ser medidas com preciséo, alinhadas aos objetivos da empresa no longo prazo e baseadas
nas agdes corretivas necessarias (HAUSER; KATZ, 1998; SCHNEIDERMAN, 1999).

Kaplan e Norton (1999) elencam cinco principios para que as empresas sejam

bem-sucedidas na execucdo da estratégia utilizando BSC:

1.

Fomentar mudancas através da alta lideranca: Deve-se estabelecer senso de
urgéncia para a alta lideranca, aceitando que é necessaria e inevitavel uma

mudanga na estratégia, criando uma nova viséo da estratégia atraves deste time;

Traduzir a estratégia em termos operacionais: Descrever a estratégia para que ela
possa ser compreendida e posta em pratica com uso de um mapa estratégico e dos
scorecards com as metas e metricas, definindo os indicadores de sucesso de longo

e de curto prazo;

Alinhar a organizacdo com a estratégia: Desdobrar as metas e métricas para toda

a organizacao;

Faca da estratégia um trabalho de todos: Comunicar a estratégia para todos da
organizagao, checando o entendimento e realizando a vinculacdo da bonificagédo
dos colaboradores ao BSC;

Faca da formulacdo da estratégia um processo continuo: Deve-se vincular a
estratégia ao orcamento (protegendo as iniciativas de longo prazo), revisar a

estratégia em curso e melhorar continuamente a estratégia implementada.

Schneiderman (1999) e Prieto et al (2006) apontam alguns fatores criticos de

sucesso do BSC em empresas:

1.

Discussoes a respeito da estratégia ndo claras e pouco frequentes. Kaplan e Norton
(1999) citam que 85% dos participantes entrevistados em conferéncias durante

seu estudo relatam que discutem estratégia menos de uma hora por més;

Quatro perspectivas do BSC ndo balanceadas, dando mais importancia aos

indicadores financeiros;

BSC como evento Gnico e ndo como processo continuo, devendo ser atrelado a

programas de beneficios;

N&o divisdo de papeis e responsabilidades no processo de implementagéo do BSC;
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5. Variaveis identificadas incorretamente como os principais fatores de satisfagcdo
dos stakeholders;

6. As metas e métricas de melhoria ndo sdo definidas corretamente para impulsionar

0 negacio, a capacidade do processo ou o desejo dos stakeholders;
7. As metas ndo sdo desdobradas até o nivel do processo;
8. Nao é utilizado um sistema de melhoria para gerenciamento do BSC.

Banchieri, Campa-Planas, Sanchez-Rebull (2016) complementam os estudos,
identificando a necessidade de se ter uma estratégia consistente com estrutura
organizacional para garantir uma implementacéo bem-sucedida do BSC. Stolf et al (2015)
adiciona o fator integracdo e sinergia: a participacdo de todos é fundamental nesse

processo.

Empresas pioneiras na implantagdo do BSC desde sua criagdo obtiveram bons e
rapidos resultados financeiramente (KAPLAN; NORTON, 1999):

1. Mobil Oil apresentou caixa positivo de US$ 900 milhdes em cinco anos;
2. Cigna Seguros foi da faléncia a venda por US$ 3 bilhdes em cinco anos;

3. Brown & Root Energy Services (Divisdo Rockwater) foi a primeira a ter

crescimento e lucratividade em seu nicho de operacdo em trés anos;

4. Chemical Retail Bank (agora Chase Bank) aumentou sua rentabilidade em 20

vezes em trés anos.

Ciscato et al (2016) apresenta bons resultados em um estudo de caso de uma industria
téxtil brasileira, a qual teve crescimento de 29% do fluxo de caixa em trés meses.

Schneiderman (1999) afirma que a falta de comprometimento da alta gestdo € o
fator identificado como maior causador de fracasso em implementagdes de BSC, sendo
confirmado pelo estudo de Prieto et al (2006), que ressalta que este fator é responsavel
por 93% do insucesso da implementacdo desta metodologia nos casos analisados. Os
autores também elucidam que é frequente a delegacdo da estratégia pelos niveis
superiores aos inferiores, que ao ndo possuirem autoridade, conhecimento e

comprometimento necesséario, ndo obtém bons resultados.
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2.3 Hoshin Kanri
2.3.1 Origens e conceito

Uma das tarefas mais importantes, mas também mais dificeis, é definir a estratégia
e garantir seu efetivo desdobramento em todos os niveis organizacionais (LEAN
INSTITUTE, 2010). Também chamado de Gerenciamento pelas diretrizes, o Hoshin
Kanri foi concebido por Yoji Akao no Japdo na década de 60 para auxiliar as empresas
do pais a melhorarem seu desempenho pds-guerra e avancar no processo de
desdobramento  da  estratégia (LEAN INSTITUTE, 2010; WITCHER;
BUTTERWORTH, 1999). A metodologia, porém, s6 foi difundida em meados dos anos
70 as empresas no Japdo e nos anos 80 nos Estados Unidos e Europa e, assim,
sucessivamente (SOUSA, 2016). O vocabulo Hoshin vem da jungdo de “ho” e “shin”,
que significam respectivamente na lingua japonesa método e agulha brilhante e “Kan” e
“ri” que significam respectivamente, controle e ldégica/razio (AKAO, 2004;

ENCARNACAO; COELHO; AMORIM, 2018).

E uma metodologia de gerenciamento da estratégia que utiliza a aplicacdo do ciclo
PDCA no processo de planejamento com o objetivo de integrar as atividades diérias de
uma organizagdo com seus objetivos estratégicos, desenvolvendo sua visdo de futuro e os
meios para realiza-la, controlando as acfes por meio de processos pré-estabelecidos e
revisdes periddicas (AKAO, 2004; AHMED, 2016; TENNANT; ROBERTS, 2001,
REDI, 2003). Sendo uma combinagdo de conceitos, 0 Hoshin Kanri tem suas bases
tedricas no movimento da qualidade e segue a filosofia do Lean Management, buscando
obter alinhamento de todos os niveis organizacionais aos objetivos estratégicos (REIDI,
2003; ENCARNACAOQ; COELHO; AMORIM, 2018).

Tennant e Roberts (2001) explicitam que a metodologia foca em quatro pontos

principais:
1. Direcionar a alta direcdo no estabelecimento de prioridades estratégicas;
2. Realizar o alinhamento dos objetivos estratégicos com as iniciativas;
3. Integrar as iniciativas estratégicas com as tarefas diérias;

4. Transmitir uma visao estruturada do progresso das iniciativas estratégicas.
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A partir da direcdo estabelecida na estratégia com os objetivos de longo prazo, o
Hoshin Kanri realiza o processo de desdobramento da estratégia, identificando e tratando
necessidades da empresa através da selecdo de prioridades para cada ano, as quais
conduzirdo a empresa no atingimento das metas desejadas (DENNIS, 2008; PICCHI,
2016). Buscando otimizar o desempenho global da organizacdo ao identificar os fatores
criticos para o sucesso da empresa e a relacdo entre eles, os objetivos desdobrados devem
ser expressos em forma de melhoria em qualidade, seguranca, flexibilidade ou
produtividade (JACKSON, 2006; LEAN INSTITUTE, 2014).

Por ser uma metodologia estruturada de desenvolvimento, implantacdo e
comunicacdo promove identificacdo das necessidades de acdo da empresa, realizando
alinhamento e desdobramento de metas e meios em todos os niveis (AHMED, 2016;
SOUSA, 2016). Através da delegacdo de responsabilidades aos niveis hierarquicos mais
baixos, sdo definidas iniciativas para o atendimento dos objetivos estratégicos
(ENCARNACAO; COELHO; AMORIM, 2018). Possui abordagem intuitiva e
sistematica, com objetivo de medir o grau de relevancia de iniciativas para com o
atendimento da estratégia, minimizado tomadas de decisdo isoladas e desconectadas da
estratégia da empresa (SANTHIAPILLAI; RATNAYAKE, 2023).

2.3.2 Matriz-X

Os resultados do processo de desdobramento da estratégia sao registrados em um
formulério chamado matriz-X, que tem como uma de suas vantagens ilustrar a estratégia
em um pedaco de papel (JACKSON, 2006). A figura 6 mostra a matriz-X.

Figura 6 - A Matriz X
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Keterson (2017) elucida que é possivel existir matrizes X para cada nivel da
empresa, gragas a correlacdo entre as variaveis, como mostra a figura 7 e explica 0s

desdobramentos das matrizes da seguinte forma:

1. Matriz X N1: Matriz de nivel 01, superior da organizacdo, concentra
estratégias e objetivos;

2. Matriz X N2: Na matriz de nivel 02, os objetivos substituem as estratégias
e 0s projetos substituem os objetivos;

3. Matriz X N3: Na matriz de nivel 03, as tarefas substituem os projetos.

Ao realizar o desdobramento, ha rotacdo de 90° dos campos em sentido horario
dentro da matriz X, realizando a decomposicdo do campo e, onde, para cada nivel
hierdrquico se constituem novas entregas, bem como novas responsabilidades
(CORREIA, 2019; KETERSON, 2017). Keterson (2017) ressalta que os campos da
matriz podem mudar de acordo com a necessidade de cada empresa, deve-se, porém,

respeitar as correlacdes na rotacdo das matrizes.

Figura 7 - Desdobramento da matriz X para os niveis hierarquicos
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2.3.3 Implementacéo

Na literatura foram encontrados trés modelos para implementacdo da metodologia
Hoshin Kanri: Witcher e Butterworth (1999), Jackson (2006) e Dennis (2008), os quais

serdo explanados abaixo.

Witcher e Butterworth (1999) propdem um ciclo de gestdo estratégia anual com
uso de Hoshin Kanri por meio de quatro fases alinhadas com o PDCA e ciclo FAIR,

conforme figura 8:

1. Focar (Focus): Através dos aprendizados com a estratégia do ano anterior, a
empresa inicia seu novo ciclo estratégico, com as modificacbes necessarias

expressas em poucos objetivos essenciais;

2. Alinhar (Alignment): Realizar o desdobramento das prioridades estratégicas

através do processo Catchball,

3. Integrar (Integration): Implementar as acdes necessarias para atingir os objetivos

estratégicos na gestdo diaria;

4. Rever (Review): Analisar o desempenho do plano de acéo e da estratégia do ciclo

e avaliar o seu grau de eficécia.

Figura 8 - Estagios de gestdo estratégica ciclo FAIR e sua relagdo com o PDCA
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Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de (WITCHER; BUTTERWORTH, 1999)
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Jackson (2006) defende a realizagdo do processo de Hoshin Kanri em etapas de

acordo com a estratégia estabelecida, realizando a estratificacdo do plano de acéo:

1. Estratégia de longo prazo: Plano geral de acdo por um longo periodo para

ajuste de misséo ou visdo da empresa ou geracao de grandes mudancas;

2. Estratégia de médio prazo: Plano parcial de acfes para médio prazo para
desenvolver competéncias e alinhar a trajetoria conforme a estratégia

estabelecida de longo prazo;

3. Estratégia anual (Hoshin anual): Plano completo de acdes para
desenvolver competéncias e alinhar a trajetéria conforme a estratégia

estabelecida de médio prazo;

4. Desdobramento para equipe tatica e operacional: Desdobrar as acdes do
plano anual para equipe tatica e operacional, respectivamente, com

objetivo de desenvolver competéncias e capacidades para o negocio.

Dennis (2008) descreve o sistema de planejamento hoshin como ciclos PDCA

sobrepostos (figura 9), que se dividem em trés partes:
1. Planejamento Macro: De longo prazo, realizado pela alta gestéo;
2. Planejamento anual: De curto prazo, realizado pela equipe tética;

3. Planejamento micro: Realizado durante o ano, pela equipe tatica e

operacional.

Os modelos apresentados, apesar de divergirem em pequenos pontos, seguem as

mesmas linhas de trabalho, sendo estes 0s passos comuns:
1. Desenvolver junto a alta gestao objetivos estratégicos de longo prazo;
2. Desenvolver junto ao time tatico os objetivos estratégicos anuais;

3. Desdobrar objetivos estratégicos anuais, bem como metas, indicadores e

responsaveis junto ao time operacional;
4. Implementar objetivos estratégicos anuais através de iniciativas;

5. Rever plano de acdo e metas periodicamente.
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Figura 9 - Processo de planejamento Hoshin Kanri de acordo com ciclos PDCA
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Fonte: (DENNIS, 2008)

2.3.4 Fatores de sucesso versus fatores criticos para implantacdo do Hoshin Kanri

Nesse tipo de planejamento, Dennis (2008) e Tennant e Roberts (2001) elucidam
dois itens como sendo importantes para garantir assertividade da implantacdo do Hoshin

Kanri: Catchball e Nemawashi.

Catchball ¢ um método utilizado durante o processo de delegacdo de metas e
iniciativas em ambiente de equipe, onde séo alinhadas a visao da alta administragdo com
as atividades da equipe operacional (DENNIS, 2008; TENNANT; ROBERTS, 2001). E
um processo de comunicacgdo iterativa, onde, ao abrir a possibilidade de discusséo, as
equipes conversam entre si, elencando possibilidades e ideias e priorizando o que é
possivel dentro do orcamento e mais importante para atingir os objetivos da empresa,
além de evitar metas conflitantes entre as areas (CHIARINI, 2016; PICCHI, 2016;
WITCHER; BUTTERWORTH, 1999).

Nemawashi ¢ uma palavra japonesa que significa “preparar a arvore para ser
transplantada” e tem como filosofia garantir consenso com todos os participantes e
clientes afetados pelo plano para se obter maior sucesso em sua implantacdo (DENNIS,
2008).

Picchi (2016) discute a importancia dos processos de Catchball e Nemawashi, os
quais devem ser alinhados a estratégia de longo prazo e a razdo de ser da companhia para
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evitar desalinhamento das metas organizacionais. O objetivo final de todo o processo é
atingir um acordo sobre as metas e iniciativas para o proximo ano de acordo com as

expectativas da alta administracdo e o orcamento disponivel (CHIARINI, 2016).

Priolo (2020) explica que o método obtém maior sucesso quando a empresa possui
objetivos claros e de longo prazo conhecidos por todos da organizacdo. Além disso, o
autor elucida que o hoshin anual deve ser concebido dentro da misséo de longo prazo da
companhia. Ademais, ele aconselha a realizacdo de caminhadas pela fabrica para
conhecimento da realidade operacional antes da execucao do planejamento Hoshin Kanri.
Na mesma linha, Larsen, Sorth-Olsen e Knudby (2021) apontam a utilizagdo de
facilitadores internos como item relevante no processo de implantacdo do Hoshin Kanri

para realizacdo de trabalhos referentes a estratégia.

Sem duavida, os beneficios da implantacdo do HK quanto a comunicacao e ganhos
operacionais sdo inumeros. Catisse e Gouveia (2019) elucidam os aprendizados e
evolucdo com o uso de Hoshin Kanri no Itat Unibanco em cerca de 18 meses, explicando
a importancia de promover o Nemawashi, relevancia da participacdo da lideranca e
empoderar os colaboradores para gerar resultados, o que gerou grandes transformacoes
culturais na companhia. Marcuello, Martinez e Balsells (2022) mostram as experiéncias
e licdes aprendidas com o uso da metodologia na BJC, uma fabricante subsidiada da
Siemens, expondo os beneficios do uso do Hoshin na empresa: comunicagdo clara e

assertiva, transparéncia e alinhamento dos objetivos entre o time.

Dominguez (2022) mostra os ganhos da implementacdo do Hoshin Kanri na ME
Elecmetal, com resultado histérico em 2021: melhora em 148% dos indicadores
financeiros, reducdo em 75% do desperdicio e aumento em 30% da producdo. O autor
também explicita ganhos em engajamento e entendimento da estratégia pelos
colaboradores. Mello et al (2021) convida as empresas a aplicarem Hoshin Kanri ao
ilustrar as mudancas de cultura e os beneficios que a Wabtec obteve com a implantacéo
da metodologia, além de mostrar os resultados adquiridos pela empresa: redugdo no
tempo de ciclo e tempo total de produgéo a entrega da manufatura, reducdo no nimero de

acidentes de trabalho e aumento de giro de inventario.

Dennis (2008) cita como sendo um dos erros mais comuns em processo de
planejamento Hoshin Kanri € assumir muitas iniciativas em um mesmo ano. Witcher e
Chau (2007) corroboram esse ponto, elucidando que focar em poucas iniciativas é vital

para garantir a atencao necessaria nas relagdes de causa e efeito a nivel operacional para
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se obter 0 avanco desejado. Lofving et al (2021) atenta para o fato de que o envolvimento
da gestdo é um fator critico para uma boa implementacdo da metodologia.

2.4  Balanced Scorecard e Hoshin Kanri: Interacfes das abordagens
metodologicas

A fim de revelar as semelhancas, diferencas e complementariedades entre as
metodologias Balanced Scorecard e Hoshin Kanri quanto a sua execucao, sera proposto

uma comparacgdo entre as metodologias com os principais temas de interesse no quadro

1.

Quadro 1 - Comparacdes entre Balanced Scorecard e Hoshin Kanri

Elementos de
analise

Balanced scorecard

Hoshin Kanri

Arquitetura  do
sistema de gestao

Criagdo de indicadores
estratégicos para a alta gestéo,
mostrado através de um painel com
os indicadores que caracterizam a
estratégia.

Estabelecimento de indicadores de
diagndstico para avaliagdo da
execucdo de atividades estratégicas
nos niveis tatico e operacional.

Caracteriza a estratégia da empresa
de acordo com quatro perspectivas
pré definidas cujas relacdo de
causa-efeito sdo mapeadas em um
mapa estratégico.

N&do dispbe de perspectivas pré
dimensionadas, possibilitando a
flexibilidade na escolha das
dimensdes dos indicadores.

Agrupamento  balanceado  de
indicadores de resultado e
tendéncia.

Indicadores de resultado e tendéncia
nao necessariamente balanceados.

Abordagem  da
estratégia pelo
sistema de gestdo

Ao propiciar a uma visdo da
implementagdo  da  estratégia,
auxilia na identificacdo de lacunas
existentes na estratégia elaborada.

Foca em identificar lacunas entre a
situacdo atual e a meta desejada ao
distribuir as agBes e recursos no
cenério da estratégia elaborada.

Alinhamento do
sistema de gestéo

Foca em planejamento corporativo
de longo prazo.

Traduz a estratégia para elementos
de curto prazo, focando em elaborar

Desdobramento tem como base 0s
objetivos estratégicos.

com a rotina e implementar a estratégia anual.
. . Foco do erenciamento  nas
Vincula estratégia e orcamento, | . N 9€ )
. x dimensfes/objetivos Hoshin.
através de conexdo entre metas, . o « .
Demais objetivos sdo gerenciados
recursos e orcamento. . .
Processo de pela area operacional.
desdobramento

Desdobramento foca nas a¢Oes para
alcangar os objetivos. O Catchball é
um processo importante dessa
etapa.
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Abordagem
quanto
stakeholders

Perspectivas especificas
para clientes e pessoas, onde leva
em consideracdo as expectativas
dos acionistas, comunidade e
fornecedores.

N&o héa perspectiva especifica para
stakeholders, porém existe énfase
no cliente interno.

Abordagem Top-down.

Abordagem bottom-up.

Visdo de cadeia de valor.

Visdo funcional dos processos.

Abordagem

Garante alinhamento nos . oo
quanto a processos . . Garante o esclarecimento dos niveis
internos processos atraves das relagdes de S

. operacionais.

causa-e-efeito.

Estabelece objetivos e metas, . N e
Papel da alta - . Negocia metas e ac¢les até o ultimo

~ motiva mudangas e comunica a | . NP

gestéo nivel hierarquico.

estratégia.

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de (REDI, 2003)

Através da comparacdo mostrada no quadro 1, é possivel verificar que as duas
metodologias se complementam. O BSC traduz a estratégia total em um planejamento de
longo prazo, sendo sucedido pelo HK, que realiza o desdobramento e priorizacdo dos
objetivos de longo prazo, traduzindo a estratégia até o Gltimo nivel hierarquico no
planejamento de curto prazo (REDI, 2003; SOUSA, 2016). Dessa forma, € exequivel

utiliza-las em conjunto para alavancar a estratégia nas empresas.

Com duas abordagens e culturas distintas, as metodologias se completam como
formas alternativas de garantir o resultado: O BSC como filosofia ocidental focada
impulsionar mudancas e o HK como filosofia japonesa focada na garantia de entrega de
valor ao cliente através das capacidades dos processos organizacionais (WITCHER;
CHAU, 2007).

A figura 10 mostra a relacdo entre BSC e HK no planejamento e desdobramento

da estratégia.

Complementando a proposta de Kaplan e Norton (1997) relatada na figura 5 e
tendo em vista a relacdo entre BSC e HK mostrada na figura 10, Witcher e Chau (2007)
propdem um modelo de gerenciamento estratégico que une as duas metodologias como
complementares (figura 11). O modelo propde um sistema de gestdo estratégica que
equilibra estabilidade de longo prazo para realizar e gerir mudangas com a implementagéo
de estratégias de curto prazo desdobradas em todos os niveis hierarquicos (WITCHER;
CHAU, 2007).
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Figura 10 - Traduzindo a missdo em resultados almejados — relacdo entre BSC e HK

Misséo
Por que existimos

Visédo
Em que acreditamos

Estratégia
Nosso plano de agdo

Balanced Scorecard
Implementacédo e Foco

Iniciativas Estratégicas
O que precisamos fazer

Hoshin Kanri

Objetivos Pessoais
O que eu preciso fazer

Resultados Estratégicos

Acionistas Satisfeitos, Clientes Encantados, Processos Eficazes, Forga de Trabalho Motivada e Preparada

Fonte: Adaptado de (KAPLAN; NORTON, 2000b; REDI, 2003)

Dessa forma, o BSC é responsavel por definir a missdo, visdo e valores da
companhia e transforma-los em objetivos estratégicos de longo prazo alinhados com as
quatro perspectivas. Com 0s objetivos, € possivel criar o mapa estratégico, definindo
metas e indicadores para o planejamento de longo prazo. A gestdo da estratégia deve
incorporar o modelo de negdcios da empresa, assim, sdo identificadas as areas e processos
essenciais para o atendimento do propoésito da organizacgdo, estruturando a forma de
gerenciamento operacional da estratégia (WITCHER; CHAU, 2007).

Segue-se 0 processo sob a responsabilidade do Hoshin Kanri, onde é criada a
estratégia de médio prazo, com objetivos estratégicos baseados no longo prazo e nas
capacidades atuais do negécio. E iniciado entfo o desdobramento das metas utilizando o
ciclo FAIR: Focar (Focus), Alinhar (Align), Integrar (Integrate) e Revisar (Review). O
desdobramento se inicia com a defini¢do dos objetivos para curto prazo (Focar), onde os
mesmos sdo desdobrados para todos os niveis hierdrquicos em atividades, metas e
métricas com uso do processo iterativo de alinhamento Catchball (Alinhar). A estratégia
entdo é integrada ao trabalho diario, com uso do PDCA (Integrar) e revisada anualmente

(Revisar).

Assim, 0 BSC mostra-se como uma ferramenta para comunicar, alinhar e medir a
estratégia de longo prazo enquanto o HK apresenta-se como ferramenta para desdobrar a
estratégia a curto prazo, priorizando o que foi definido como estratégico no BSC,
garantindo alinhamento e comprometimento entre os times internos e fornecendo 0s

meios e fins para executar o planejamento anual (REDI, 2003; SOUSA, 2016).
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Figura 11 - Integracdo entre BSC e HK
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Fonte: (WITCHER; CHAU, 2007)

Dado os desafios do setor apresentado, as técnicas BSC e Hoshin Kanri quando
combinadas podem contribuir os resultados da organizacdo. Entretanto, nem sempre €é
possivel utilizar os modelos de integracdo pré-concebidos em algumas empresas dadas as
suas caracteristicas singulares. Sob esse prisma, a pesquisadora concebeu uma proposta
metodoldgica de desdobramento estratégico com foco no setor sucroenegético, tendo
como referéncia as consagradas metodologia BSC e Hoshin Kanri, nomeada SucroPlan

BSC-HK, a qual € mostrado no item 2.5.

2.5  SucroPlan BSC-HK: Proposta metodoldgica de desdobramento estratégico

Este subitem tem como objetivo caracterizar a proposta metodoldgica criada pela
autora para desdobramento da estratégia através do uso integrado das metodologias

Balanced Scorecard e Hoshin Kanri em empresas do setor sucroenergeético.

O nome da proposta visa refletir o propdsito desta. Sucro faz referéncia ao setor
sucroenergético, sendo customizado para as necessidades e especificidades do segmento.
Plan remete a finalidade da proposta, na medida em que fornece um roteiro para
desdobramento estratégico simples e estruturado. BSC-HK alude as suas metodologias
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de referéncia, buscando abordagem balanceada de performance no longo prazo com o
BSC e traduzindo a estratégia para o operacional através do HK, alinhando a estratégia a

execucao.

A proposta visa fornecer um roteiro estruturado para o processo de desdobramento
estratégico no longo, médio e curto prazo, envolvendo a participagdo dos niveis
estratégico, tatico e operacional para garantir alinhamento e cascateamento estruturado
das informacdes para todos os niveis hierarquicos e levando em consideracdo as
particularidades do setor. Destaca-se que as fases anteriores ao desdobramento estratégico
como diagndstico estratégico e constru¢do de cenarios ndo sdo contemplados nesta

proposta, porém, sdo consideradas premissas para a utilizagdo da mesma.

Para a elaboragdo do SucroPlan BSC-HK foram estudados os modelos de
implantacdo do BSC de Kaplan e Norton (1997 e 2004), do Hoshin Kanri de Jackson
(2006) e Dennis (2008), o de desdobramento da matriz X do Hoshin Kanri de Keterson
(2017) e o de integracao de ambas as metodologias de Witcher e Chau (2007). Estas foram
consideradas as metodologias modelos pois, abrangem o desdobramento da estratégia em
todos os niveis organizacionais com utilizacdo de sistemas assertivos, claros e inclusivos,
que visam acompanhar a desenvoltura da estratégia em sua totalidade através de seus
indicadores e metas, bem como direcionar os esforgos organizacionais na execucao das
iniciativas do nivel estratégico ao operacional, além de ja serem consagradas. Sendo
assim, a proposta metodoldgica concebida busca incorporar o ideal segundo cada autor,
resultando em uma referéncia singular do ponto de vista tedrico, com elementos
adequados para a estrutura e cultura organizacional do setor.

A partir da teoria foi construido uma proposta metodoldgica tedrica ideal de
integracdo do BSC e HK para desdobramento da estratégia a partir de Witcher e Chau
(2007) - figura 11, aqui chamada de metodologia base, com a qual foi possivel criar as
macro etapas do processo. A partir das macro etapas, o processo foi desdobrado em etapas
e atividades de acordo com as metodologias referéncia supracitadas e o ciclo de vida do
planejamento estratégico. Integrar as fases do planejamento com as atividades possibilita
a organizacdo organizar seu fluxo de atividades estratégicas, planejando o futuro e
priorizando as execucdes do proximo ano. Cada atividade recebeu um nimero sequencial.
Ressalta-se que a cadeia de valor existente da companhia sera utilizada como

documentacao de suporte no intuito de auxiliar os gestores na tomada de decisao.
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A primeira proposta foi suporte para discussdo com os executivos da companbhia,

que validaram a sinergia entre as metodologias e, ao analisar criticamente a proposta,

proporcionaram subsidios para as adaptacdes necessarias e melhorias para que este fosse

adequado ao setor sucroenergético. A proposta tedrica ja adaptada foi validada com

especialista da area académica e, ap0s isso, com executivos do setor sucroenergético.

A figura 12 mostra o framework da proposta metodoldgica, contendo somente as

macro etapas.

Figura 12 — Framework SucroPlan BSC-HK, com as macro etapas
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REVISOES
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Fonte: Elaborado pela autora

Com a finalidade de facilitar a usabilidade da proposta metodoldgica, as macro

etapas foram desmembradas em etapas e atividades, conforme quadro 2 e mostradas na

figura 13.

Quadro 2 - Proposta metodoldgica SucroPlan BSC-HK

Macro etapa Fase do | Metodologia | Etapas Atividades Autores
planejamento referéncia
estratégico

Visdo, Missdo e | Longo prazo BSC Traducdo da | 1) Misséo, visdo | Kaplan e

valores Visdo e valores Norton

(1997)

Objetivos Longo prazo BSC Tradugdo da | 2) Perspectivas | Kaplan e
balanceados visdo 3) Objetivos de | Norton
longo prazo (1997)

Objetivos Longo prazo BSC Comunicagdo |4) Mapa Kaplan e
balanceados e vinculo estratégico Norton
(2004)
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Plano de meédio | Médio prazo HK Estratégia de | 5) Objetivos de | Jackson
prazo médio prazo médio prazo | (2006) e
6) Iniciativas Keterson
(2007)
Desdobramento | Curto prazo HK Estratégia 7) Projetos Jackson
de metas - anual (2006) e
Projetos Keterson
(2007)
Desdobramento | Curto prazo HK Estratégia 8) Catchball Jackson
de metas - anual (2006) e
Catchball Keterson
(2007)
Desdobramento | Curto prazo HK Planejamento | 9) Plano de agdo | Jackson
de metas — Plano micro (2006) e
de agdo Keterson
(2007)
Comunicagéo Curto prazo BSC Comunicacdo | 10) Comunicacdo | Kaplan e
e vinculo da estratégia | Norton
(1997)
Desdobramento | Curto prazo BSC Feedback e | 11) Revisdes Kaplan e
de metas - aprendizado mensais Norton
Revisdo (1997)
Roda de revisdo | Curto prazo BSC Feedback e | 12) Revisdo anual | Kaplan e
anual aprendizado Norton
(1997)

Fonte: Elaborado pela autora

Figura 13 - Proposta metodoldgica de desdobramento estratégico SucroPlan BSC-HK
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Abaixo séo detalhados os conceitos de cada etapa.

2.5.1 Fase de planejamento estratégico de longo prazo

A fase de planejamento de longo prazo é baseada na metodologia BSC e integra

duas etapas: traducdo da visdo e comunicacéao e vinculo. O planejamento de longo prazo

deve ser realizado considerando um horizonte de 10 anos, intervalo de tempo necessario

para dois ciclos de vida médios da matéria prima.

A etapa traducéo da visdo busca traduzir a estratégia da empresa em objetivos

estratégicos através de trés atividades:

1)

2)

3)

Missdo, visao e valores: As declaragdes de proposito sdo revisadas e/ou
alteradas pela alta direcdo para garantir que estas fornecam a base para
0 negolcio e o0s objetivos estratégicos de longo prazo, a partir da
definicdo do intervalo de tempo considerado para o planejamento de
longo prazo.

Perspectivas: S8o escolhidas quais perspectivas serdo utilizadas no
BSC e adaptados os conceitos destas de acordo com o modelo de
negaocio.

Objetivos de longo prazo: A partir das perspectivas escolhidas, a alta
direcdo deve elencar os objetivos de longo prazo para cada perspectiva,
juntamente com suas medidas de desempenho, utilizando roteiro do
apéndice G e apéndice A - protocolo Il. Para garantir que os esforgos
sejam alocados nas atividades que trazem valor para a companhia é

utilizada a cadeia de valor como suporte para tomada de deciséo.

A etapa comunicagdo e vinculo tem como meta disseminar o conhecimento da

estratégia para a empresa, para que esta possa estar motivada a atingir as metas, atraves

de uma atividade:

4)

Mapa estratégico: O planejamento de longo prazo é consolidado em
um mapa estratégico, criado atraves de relacdes de causa e efeito entre
0s objetivos para atendimento da missdo, visdo e valores da
companhia. O objetivo dependente de outro é mostrado através de
setas, tornando explicita a relagdo causa-e-efeito. E utilizando o
template de Kaplan e Norton (2004), contido no apéndice B. Ao final

desta etapa, tem-se 0 mapa estratégico corporativo com suas
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perspectivas e objetivos, interrelacionados através da relacdo de causa-
e-efeito entre eles. Este mapa deve ser validado com a alta diregéo.

10) Comunicacdo da estratégia: Nesta etapa é realizada a comunicagéo

para todos 0s niveis organizacionais da empresa sobre a estratégia.
Atraveés do alinhamento, busca-se obter comprometimento para com a
estratégia e suas metas. Para que seja efetiva, a comunicacéo deve ser

realizada pela lideranca com seus times.

2.5.2 Fase de planejamento estratégico de médio prazo

A fase de planejamento estratégico de médio prazo € baseada na metodologia

Hoshin Kanri e integra uma etapa de mesmo nome. O objetivo dessa etapa € definir os

indicadores e metas que melhor mensurem o progresso do plano estratégico de médio

prazo, além de iniciativas que garantam sua execucao.

O planejamento de médio prazo deve ser realizado considerando um horizonte de

5 anos, intervalo de tempo necessario para um ciclo de vida médio da matéria prima. A

etapa de estratégia de médio prazo possui duas atividades:

5)

6)

Obijetivos de médio prazo: A alta direcdo deve desdobrar os objetivos
de médio prazo a partir dos objetivos de longo prazo, utilizando roteiro
do APENDICE A - PROTOCOLO IV.

Iniciativas: Cada objetivo de médio prazo deve, no minimo, ser
composto por uma iniciativa que seja capaz de garantir a execucao dos
objetivos de médio prazo, com seus respectivos indicadores e metas de
desempenho. Para garantir que os esforcos sejam alocados nas
atividades que tragam valor para a companhia é utilizada a cadeia de
valor como suporte para tomada de decisdo. Os dados levantados pela
alta direcdo nos itens 3, 5 e 6 deste roteiro irdo compor a matriz X N1
e devem ser preenchidos na matrizdo TEMPLATE 1 — APENDICE F.
A matriz X N1 consolida toda a estratégia da companhia, sendo
referente ao primeiro nivel de gestdo, tendo o CEO como seu dono e
desdobrando a responsabilidade de execugdo das iniciativas para as

diretorias.
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2.5.3 Fase de planejamento estratégico de curto prazo

A fase de planejamento estratégico de curto prazo é baseada nas metodologias

Hoshin Kanri e BSC, sendo composto por trés etapas: Estratégia anual, Planejamento

Micro e Feedback e aprendizado. O planejamento de curto prazo deve ser realizado

considerando um horizonte de anual: o préximo ano.

A etapa Estratégia anual busca selecionar os projetos a serem executados no

proximo ano, com seus respectivos indicadores e metas, através de duas atividades:

7)

8)

Projetos: Cada diretoria deve realizar seu desdobramento junto aos
seus liderados diretos, os gerentes. Cada iniciativa deve, no minimo,
ser composto por um projeto que seja capaz de garantir a execugao dos
objetivos de médio prazo, com seus respectivos indicadores e metas de
desempenho. Os dados levantados pela diretoria e geréncias no item 5,
6 e 7 deste roteiro irdo compor as matrizes X N2 e devem ser
preenchidos na matriz do TEMPLATE 2 — APENDICE F. Cada matriz
X N2 consolida a estratégia de cada diretoria, sendo referente ao
segundo nivel de gestdo, tendo o diretor como seu dono e desdobrando
a responsabilidade de execucdo das iniciativas para as suas geréncias
diretas.

Catchball: Apds todas as matrizes X N2 estarem consolidadas, é
iniciado o catchball. Nesta ocasido, os diretores e gerentes devem
negociar se 0s projetos elencados sdo viaveis de realizar com 0s meios
e recursos disponiveis para a organizacdo. Além disso, devem verificar
se 0s projetos e iniciativas enumerados sdo capazes de atender a

estratégia da organizacao.

A etapa Planejamento micro busca traduzir a estratégia da empresa em acGes

através de uma atividade:

9)

Plano de acdo: Cada geréncia deve realizar seu desdobramento junto
aos seus liderados diretos, os supervisores. Cada projeto deve, no
minimo, ser composto por uma agéo, com seus respectivos indicadores
e metas de desempenho. Os dados levantados nos itens 6, 7, 8 e 9 deste
roteiro irdo compor as matrizes X N3 e devem ser preenchidos na
matriz do TEMPLATE 3 — APENDICE F. Cada matriz X N3 consolida

a estratégia de cada geréncia, sendo referente ao terceiro nivel de
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gestdo, tendo o gerente da area como seu dono e desdobrando a
responsabilidade de execucdo das iniciativas para as suas supervisoes

diretas.

A etapa Feedback e aprendizado verifica se o que foi planejado foi executado,
avaliando os resultados e viabilidade de execucdo das metas, através de duas atividades:

11) Revisdes mensais: Mensalmente deve-se apresentar a alta direcdo os
resultados do andamento do plano estratégico. E realizada uma anélise
dos indicadores, verificando a porcentagem de alcance das metas
estabelecidas. Cada nivel organizacional executa sua propria revisao,
de acordo com as matrizes X, conforme figura 14.

12) Revisdo anual: Realizada pela alta direcdo a partir dos resultados
obtidos com as revisdes mensais, a revisdo anual busca avaliar o
sucesso do planejamento estratégico. Sdo analisados os resultados das
revisdes anuais e revisadas as projecfes para o longo prazo, com o
intuito de verificar a necessidade de realizar alteracbes no plano de
longo e médio prazo, bem como no mapa estratégico. A partir da

revisao anual, o ciclo de planejamento estratégico € reiniciado.

Figura 14 - Ciclo de revisdo mensal

Revisao gerencial Revisdo Revisdo
diretoria CEO

Matriz X N3 Matriz X N2 Matriz X N1

Responsavel: Supervisdo Responsavel: Geréncia Responsavel: Diretorias

Dono: Geréncia Dono: Diretoria Dono: CEO

Objetivo: Analise do Obijetivo: Analise do Obijetivo: Analise do

resultado dos planos de acdo resultado dos projetos resultado das iniciativas

através dos indicadores através dos indicadores através dos indicadores

Fonte: Elaborado pela autora

E importante destacar que o processo de desdobramento estratégico deve ter um
responsavel imparcial, sendo este um facilitador do processo, para garantir o andamento
e conclusdo das atividades, preparacdo de material e moderagédo de grupos de discussao e

reunides, conforme orientacdo de Larsen, Sorth-Olsen e Knudby (2021).
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo é apresentada a metodologia para realizacdo do estudo, a qual
contém a caracterizagdo da pesquisa, suas etapas, variaveis de pesquisa com as
caracteristicas de interesse do estudo, os méetodos de coleta de dados e as técnicas de

analise.

3.1 Caracterizagdo da pesquisa

Os trabalhos cientificos sdo textos escritos de uma pesquisa baseada em métodos
e bibliografia especifica que, através de analise e discussdo, demonstram o resultado de
suas afirmacdes (CALADO, 2012; SILVA; MENEZES, 2005). Para garantir a qualidade
da producdo cientifica, é essencial que os trabalhos possuam rigor metodoldgico, o qual
é pautado em imparcialidade e transparéncia na andlise, interpretacdo e apresentacdo dos
dados (PRADO et al., 2022).

Meétodo ¢ uma palavra grega que significa “conforme o caminho”. Calado (2012)
define método cientifico como seguir um roteiro estabelecido através de andlise
intelectual. Marconi e Lakatos (2003) complementam a visdo de Calado (2012),
explicitando que o uso do método permite atingir os objetivos propostos, detectando erros
e guiando o processo de decisdo do investigador.

Para garantir o rigor metodolégico e alcancar o objetivo da pesquisa, a
metodologia utilizada é mostrada no quadro 3.

Quadro 3 - Caracterizacdo da Pesquisa

Natureza Aplicada
Abordagem Qualitativa
Objetivo Descritivo
Procedimento técnico Estudo de caso

Técnicas de coleta de dados | Analise documental, observacdo de campo e focus group

Técnicas de analise de dados | Analise de evidéncias qualitativas

Fonte: Elaborado pela autora

Marconi e Lakatos (2003) elucidam: “o objetivo torna explicito o problema,
aumentando os conhecimentos sobre determinado assunto”. Para atender o objetivo

principal da dissertacédo, foi realizada uma pesquisa aplicada orientada a uma necessidade
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real do mundo corporativo. Com o objetivo de resolver problemas imediatos do negécio,
este tipo de pesquisa procura contribuir para fins praticos, com solugcfes para problemas
existentes e especificos (APPOLINARIO, 2012; CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007).
Visando aproximar a pratica da realidade, a pesquisa aplicada surge como forma de criar
profissionais capazes de propor solucdes utilizando métodos cientificos para problemas
do mundo corporativo (LUGOBONI, 2018).

Com a finalidade de estudar fenbmenos que envolvem os seres humanos e suas
relacBes sociais, surgem as pesquisas qualitativas, que se propdem a captar um evento a
partir da visdo das pessoas envolvidas, analisando os dados e as dindmicas envolvidas
(GODOY, 1995). A pesquisa qualitativa é relevante no &mbito organizacional na medida
que proporciona a capacidade de entender o significado das coisas para as pessoas €
assim, seu comportamento perante elas, estudando fendmenos do cotidiano (ORPEN,
1987).

Como ndo é rigidamente estruturada em seu método, permite que o pesquisador
utilize sua imaginacdo e criatividade para propor solucdes, envolvendo-se subjetivamente
com a pesquisa como observador e analista (APPOLINARIO, 2012; GODOY, 1995).
Porém, apesar de flexivel, as pesquisas qualitativas proporcionam rigor na conducéo de
seus estudos ao realizar coleta de dados com clareza e sequéncia logica, métodos e fontes
variadas, além de registro, organizacdo e interpretacdo cuidadosa, promovendo
discuss@es acerca do problema para garantir seu entendimento (ZANELLI, 2002). Além
disso, dados qualitativos sdo cruciais para determinar a dindmica dos relacionamentos
entre as variaveis, revelando o motivo das coisas (EISENHARDT,1989). Contudo, por
ter alto viés de subjetividade do pesquisador para com a analise dos dados, possui baixa
possibilidade de generalizacdo (APPOLINARIO, 2012).

A abordagem qualitativa € utilizada em estudos onde o pesquisador, através do
contato direto com a pesquisa e seus stakeholders, compreende o fenémeno através da
analise do cotidiano em seu ambiente natural (GODOY, 1995). A escolha do método
depende dos objetivos e problema de pesquisa, dessa forma, a complexidade das
interacdes sociais deve ser levada em consideracdo, além da dificil quantificacdo dos
resultados em funcéo da subjetividade dos stakeholders envolvidos (LIEBSCHER, 1998;
SILVA; MENEZES, 2005; ZANELLI, 2002).

Esta abordagem é a mais adequada para este estudo pois tem como objetivo
principal realizar um estudo descritivo do fenémeno de desdobramento da estratégia de
um grupo empresarial do ramo sucroenergético, onde é fundamental o conhecimento

profundo do cenario estratégico e cultural da empresa, além da compreensdo das
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mensagens transmitidas subjetivamente pelos participantes da pesquisa; peculiaridades
estas de estudo que sdo aspectos fundamentais deste tipo de abordagem.

Quanto a estrutura de investigacdo, do ponto de vista de seus objetivos, esta
pesquisa € definida como descritiva, a qual tem por propoésito descrever fendbmenos,
proporcionando uma nova visdo do problema de pesquisa, utilizando técnicas
padronizadas de coletas de dados, como questiondrios e observagdes (GIL, 2002). Ao
tratar dados que necessitam de coleta e registro conforme ocorrem em seu ambiente
natural, tem como alvo identificar estruturas, formas, funces e conteidos e analisar
costumes, tendéncias e usos (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007). A utilizacdo de
técnicas especificas para coleta e registro dos dados é extremamente importante para
atendimento dos objetivos da pesquisa; devendo-se sempre levar em consideracdo a
profundidade na coleta dos dados através do uso de técnicas estruturadas (CERVO,;
BERVIAN; SILVA, 2007; GIL, 2002).

Com um planejamento flexivel para adequar as necessidades do fato estudado,
envolve metodologias diversas, como observacdes, levantamento de fontes secundarias e
estudos de caso (GIL, 2002; MATTAR, 2001; REVILLION, 2003).

Assim, quanto ao procedimento técnico, o0 método de estudo de caso foi
considerado o mais adequado para este estudo, por envolver um estudo em profundidade
do objeto em questdo com riqueza de detalhes na coleta de dados. O objeto de estudo é
uma companhia do ramo sucroenergético, produtora de acgucar, etanol e bioenergia,
possuindo duas unidades situadas no interior do estado de Sdo Paulo, sendo a unidade
matriz situada na regido de Ribeirdo Preto e a filial na regido de Aracatuba.

Uma das caracteristicas mais marcantes do estudo de caso é o foco maior na
compreensdo dos fatos, utilizando estudos rigorosos e profundidade para investigar um
fendmeno atual dentro da sua realidade, utilizando abordagens especificas para coleta de
evidéncias e anélise de dados (YIN, 2001; GIL, 2002).

O estudo de caso deve utilizar critérios para garantir a qualidade da pesquisa,
tendo confiabilidade e sendo valido (MIGUEL, 2007). Dessa forma, podem combinar
coletas de dados vindas de documentos, entrevistas, questionarios e observacdes, onde as
evidéncias podem ser qualitativas, quantitativas ou quali-quantitativas, possibilitando a
criacdo de hipoteses e construtos integros (EISENHARDT,1989).

Apesar disso, ha alguns desafios na conducdo de estudos de casos, como tempo e
dedicacdo para o estudo, entrevistados preparados, cuidado na generalizacdo de
conclusdes em nameros limitados de casos, resultados influenciados pelo pesquisador e

criticas em fungdo de limitacdo metodoldgica; sendo estas adversidades podendo ser
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mitigadas pelo uso de varias fontes de dados trianguladas e protocolos (VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002; MIGUEL, 2007). O protocolo contém procedimentos
e regras gerais que sdo usadas nas entrevistas para delinear 0 que se quer obter do
entrevistado, servindo como roteiro para a pesquisa e checklist para o pesquisador
(VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

3.2 Etapas da pesquisa

Neste subitem serdo detalhadas as etapas a serem desenvolvidas no presente
estudo, as quais sdo de extrema importancia para atendimento dos objetivos. O quadro 4

mostra as etapas de acordo com a sequéncia logica dos fatos e a adequacdo ao modelo de

conducao.

Quadro 4 - Etapas da pesquisa

ID etapa | Nome da etapa | Descricdo das etapas da | Metodologia | Apéndice
pesquisa | da pesquisa pesquisa referéncia
1 Referencial Levantamento do | Pesquisa
Teorico referencial ~ conceitual- | bibliografica
tedrico para execucdo do
trabalho e mapeamento
das principais
metodologias de
planejamento estratégico
disponiveis na literatura.
2 Proposta tedrica | Elaboracdo da proposta | Pesquisa
de integracdo do | tedrica de desdobramento | bibliogréafica
Balanced da estratégia com base no
Scorecard e | Balanced Scorecard e
Hoshin Kanri Hoshin Kanri
3 Histdrico do | Levantamento dos | Pesquisa A (Protocolo I), C
Planejamento eventos e documentos de | documental
estratégico  da | planejamento estratégico
empresa realizados nos ultimos
analisada nove anos da empresa e
seus respectivos modelos
e politicas de gestdo e
governanga, para
identificagdo dos pontos
fortes e fracos da gestéo
estratégica da empresa.
4 Validacdo  da | AdaptacGes da proposta
proposta de | tedrica para adequar ao
desdobramento | contexto do setor
da estratégia | sucroenergético.
com base no | Validacdo da proposta
Balanced tedrica adaptada com
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Scorecard e | especialista da  érea
Hoshin Kanri académica e com
executivos do setor.

5 Definicdo  da | Definicdo da estratégia de | BSC A (Protocolo 1),
estratégia de | longo prazo, a partir da D,E.G
longo prazo - | definicdo dos objetivos
Traducdo da | estratégicos de cada
viséo perspectiva.

6 Definicdo  da | Construcdo do mapa | BSC A (Protocolo 111),
estratégia de | estratégico através do B,D, E
longo prazo - | mapeamento das relagdes
Comunicagdo e | de causa e efeito entre os
vinculo objetivos estratégicos de

longo prazo.

7 Definicdo  da | Definigdo da estratégiade | HK A (Protocolo 1V),
estratégia  de | médio prazo, a partir do D, E, F (Template
médio prazo desdobramento dos )]

objetivos de longo prazo,
identificacdo de
iniciativas, metas e
métricas  para  cada
indicador elencado.

8 Definicdo  da | Definicdo da estratégia | HK A (Protocolo V),
estratégia de | anual atraves do D, E, F (Template
curto prazo - | desdobramento da 1)
estratégia anual | estratégia de médio prazo

em projetos de curto-
prazo, com identificacdo
de metas e métricas para
cada indicador elencado.

9 Definicdo  da | Definigdo dos planos de | HK D, E, F (Template
estratégia  de | acdo através da tradugdo 1)}
curto prazo - | dos projetos em aches
Planejamento para 0 ano, com
micro identificagdo de metas e

métricas para  cada
indicador elencado

10 Definicdo  da | Comunicacédo da | BSC D
estratégia  de | estratégia para todo os
curto prazo - | niveis organizacionais.

Comunicagdo e
vinculo

11 Discussdes do | Discussdes tedricas | Anélise  de
estudo de caso | baseadas na experiéncia | evidéncias

empirica de integracdo do | qualitativas
BSC com HK

Fonte: Elaborado pela autora

Destaca-se que o SucroPlan BSC-HK apresentado no item 2.5 da teoria, sera
aplicado na empresa escolhida e seus resultados mostrados na secéo 4 deste trabalho.
Vale ressaltar também que, conforme objetivos do trabalho, as etapas anteriores

de diagnostico estrategico e construcdo de cenarios do planejamento estratégico nédo



fazem parte deste estudo. Foram utilizados como base o diagndstico e cenarios

construidos no Planejamento estratégico 2022-31, revisao 2021.

Para implementacao do quadro acima, foi utilizado o fluxograma vertical, destacando

a sequéncia de trabalho do estudo passo-a-passo, 0 qual pode ser visto na figura 15.

Figura 15 - Fluxograma vertical passo a passo para atingir os objetivos

Fluxograma Vertical

2 @® |[Planejamento e " 3 Rotina: Atual Tipo de Rotina
5 M |Execucdo K] 19 Proposta Pesquisa Aplicada
E A |Arquivo provisor 2 7 Setor: Sucroenergético
< | ¥ |Arquivo definiti 3 Efetuado por: Arianne Sanflorian
Seq.|Simbolos Responsével |Etapa Descrig&o dos passos Metodologia|Apéndice |Protocolo| Template
® O AV . . - Aprofundar os fundamentos tedricos das metodologias BSC e |Pesquisa
1 Pesquisadora|1 - Referencial teérico coax . . P P,
HK e a sua aplicagéo conjunta em uma realidade especifica bibliogréafica
OAlY 2 - Modelo teérico de Criar um modelo para desdobramento da estratégia para uso Pesquisa
2 Pesquisadora|integragéo do Balanced integrado das metodologias Balanced Scorecard e Hoshin bibl?o rafica
Scorecard e Hoshin Kanri |Kanri com as metodologias mais adequadas de acordo com a 9
3 @ DAV Pesquisadora 3 - Histérico do Identificar os eventos de planejamento estratégico que Pesquisa AC |
d Planejamento estratégico |ocorreram nos Gltimos nove anos. documental !
2 OomA|V pesquisadora : -(;/al;dztia:.ldstmsdelo Com base nos achados do item 3, adaptar o modelo teérico Pesquisa
a e:traetse'g?a cE::nf bacse ?\o para adequar ao contexto da empresa. documental
O OA |V . 4 - Validagéo do modelo Validar o modelo tedrico adaptado com especialista da area
5 Equipe 01 de desdobramento da N N L
estratégia com base no académica e com executivos da organizago.
O | A \Y4 5 - Definicdo da estrateg.la Alterar e/ou revisar as declaragdes de propésito, misséo, visdo
6 Equipe 01 |de longo prazo — Tradugdo [ o BSC AD,EG 1l
da visdo .
Om|A |V 5 - Definigdo da estratégia
7 Equipe 01 de longo prazo — Tradugdo |Definir quais perspectivas seréo utilizadas BSC ADEG 1l
da visdo
OlmiA |V 5 - Definicéo da estratégia
8 Equipe 01  |de longo prazo — Tradugdo |Adaptar o conceito das perspectivas para o modelo de negécio |BSC A DE G n
da visdo
O T IVANIAVA 6 -Definicdo da estratégia A partir das perspectivas, definir objetivos estratégicos de
9 Equipe 01 de longo prazo — longo prazo, com seus respectivos indicadores, métricas e BSC A B,DE 1]
Comunicagéo e vinculo metas.
O|m AV . 6 -Definigao da estratégia Construir o mapa estratégico da empresa de acordo com a
10 Diretores de longo prazo — P N BSC A B,DE m
Comunicagio e vinculo estratégia da companhia.
(@) I=IVANA 4 6 -Definicdo da estratégia
11 Diretores de longo prazo — Aprovar 0 mapa construido. BSC AB,DE 1]
Comunicagéo e vinculo
12 O m AV Equipe 01 7 - Definigao da estratégia | Desdobramento dos objetivos estratégicos de médio prazo (5 HK D.EF v |
uip de médio prazo anos), baseado no longo prazo (1° nivel) - Matriz X N1 ADE
O|m[AlV cqia| Definir as principais infoiati cgicas (10 ivel) - Miati
13 Equipe 01 7 D?f!nlgao da estratégia | Definir as principais iniciativas estratégicas (1° nivel) - Matriz HK AD,EF v |
de médio prazo X N1
O|m\A |V éqia | Defini étri
14 Equipe 01 7 Dgf!nlcao da estratégia | Definir metas e métricas e responsaweis (1° nivel) - Matriz X HK AD,EF v |
de médio prazo N1
Omlalv pefinica ”
15 Pesquisadora ;e n?:;:z';?:zga estrategia Consolidar os resultados. HK A DEF [\ 1
O | M| A |V |equipes 02 a |8 - Definicdo daestratégia) o o principais projetos estratégicos (2° nivel) - Matriz
16 ogu pes 02a de curto prazo — estratégia XeNZ 0s principais projetos estratégicos (: \el) a HK ADEF \" 1}
anual
O miA v Equipes 02 a 8 - Definicéo da estratgg!a Definir metas e métricas e responsaweis (2° nivel) - Matriz X
17 05 de curto prazo — estratégia | HK AD,EF \Y; 1]
anual
O L_IVAN AV Equipes 01 a 8 - Definicdo da estrat?g!a Realizar catchball, priorizando os projetos para a proxima
18 0 de curto prazo — estratégia HK ADEF \% ]
5 anual safra.
Olmi A |V 8 - Definigdo da estratégia
19 Pesquisadora|de curto prazo — estratégia |Consolidar os resultados. HK AD,EF \Y 1]
anual
20 oOmA|IY Equipes 06 a (91 —I?eftmlge?o da estratégia Definir os planos de ag&o para execugéo dos projetos HK DEE m
15 Pela;‘;a?-nir::oo;icro estratégicos (3° nivel) - Matriz X N3 e
O|m|A |V Equipes 06 a 9 -Definigio da estratégia | e finir metas e métricas e responséaveis (3° nivel) - Matriz X
21 15 de curto prazo — N3 HK D,E,F m
Planejamento micro
O|lm Al 9 -Definicdo da estratégia
22 Pesquisadora|de curto prazo — Consolidar os resultados. HK D,EF m
Planejamento micro
O\m @ A|Y 9 -Definigéo da estratégia
23 Pesquisadora|de curto prazo — Obtencéo da estratégia anual da companhia. HK D,E,F 1]
Planejamento micro
@) ImIVANA 4 9 -Definigéo da estratégia
24 Diretores de curto prazo — Validar estratégia anual da companhia. HK D,E,F 1]
Planejamento micro
O\mAN |V 10 - Definigéo da : o - .
2 Dirtores |estraréeia d curto praso |22 OMunicaGlo caestraégiaparatodo osivels oo
Comunicagc&o e vinculo 9 )
® AV . 11 - Discussoes do estudo |Realizar andlises e avaliagGes a respeito da aplicagao do A’?a'fse .de
26 Pesquisadora evidéncias
de caso modelo na empresa. 3
qualitativas

Fonte: Elaborado pela autora
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3.3 Técnica de coleta de dados

A coleta de dados é uma etapa de pesquisa que utiliza de instrumentos elaborados
e técnicas selecionadas para coletar dados previstos no objeto de estudo, sendo uma tarefa
que exige do pesquisador paciéncia, perseveranca, cuidadoso registro dos dados e preparo
anterior a coleta (MARCONI; LAKATOS, 2003). Instrumento de pesquisa € qualquer
procedimento, método ou dispositivo para extrair informacdes de um fenbmeno ou uma
realidade (APPOLINARIO, 2012). Existem varios procedimentos para realizacdo da
coleta de dados, os quais séo utilizados a depender do tipo de estudo ou contexto
(MARCONI; LAKATOS, 2003).

A coleta de dados foi realizada em um grupo empresarial do setor sucroenergético,
0 qual possui duas unidades de fabricacdo de acUcar, etanol e energia no estado de S&o
Paulo. O grupo possui um rigoroso padrao de qualidade na producdo de agucar e etanol,
produzindo produtos de alto valor agregado. A venda dos produtos é realizada com
auxilio de uma intermediadora, que comercializa globalmente os mesmos para varios
fornecedores no mercado nacional e internacional. A energia elétrica gerada a partir
queima do bagaco da cana é utilizada para consumo interno, além do seu excedente ser
comercializado junto ao Sistema Interligado Nacional. Por produzir commodities, onde o
preco dos produtos € regulado pela bolsa de valores, a organizacéo é caracterizada por
eliminar desperdicios e realizar suas opera¢fes com processos enxutos.

A escolha da empresa foi por conveniéncia, pois a pesquisadora é colaboradora
da empresa ha 8 anos. A empresa escolhida, apesar de suas peculiaridades, é padréo de
mercado, tendo conquistado prémios como “Usina modelo” e “Campea de Produtividade
agricola”, o que impulsiona o benchmarking acerca de seus padrdes, modelos de
governanca e compliance.

Os resultados da pesquisa interessam a alta gestdo da empresa pois guiam 0s
caminhos da companhia para o atendimento de suas metas e objetivos, evitando
desperdicios e aumentando a produtividade e rentabilidade.

Os dados da pesquisa foram obtidos de acordo com Mattar (2001) e o processo de
planejamento de coleta de dados e evidéncias pode ser visto no quadro 5.

Quadro 5 - Processo de planejamento de coleta de dados e evidéncias

| Etapas | Descricéo | Justificativa
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Primeiro contato formal

Apresentar a pesquisa, Sseu
objetivo e seus resultados
desejados.

Formalizar a pesquisa junto a
empresa, obtendo aprovacédo.

Apresentagédo dos objetivos

Apresentar os objetivos da
pesquisa ao comité executivo

Garantir  entendimento e
apoio no desenvolvimento da

da empresa. pesquisa.
Definicdo de pessoas chaves | Definir as pessoas chaves que | Realizar o alinhamento com o
fardo parte do | comité  executivo  para

desenvolvimento do mapa
estratégico e desdobramento
de iniciativas.

garantir apoio e suporte das
pessoas chaves que auxiliardo
no  desenvolvimento do
trabalho.

Acesso a informacéo

Definicdo de critérios para
acesso a organizacdo e aos
seus documentos, quais séo
confidenciais e quais podem
ser divulgados.

Garantir o direito de
preservacdo de informacdes
estratégicas e sigilosas da
empresa.

Coleta das evidéncias

Coletar dados e evidéncias
através das técnicas
mapeadas.

Garantir a validade e eficacia
do estudo cientifico.

Devolutiva dos resultados

Devolver os resultados aos
participantes para validagéo
final do estudo.

Demonstrar os resultados do
estudo e validar o estudo
desenvolvido.

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de (MATTAR, 2001)

Foram utilizadas as técnicas de coletas de dados através de pesquisa documental,

observagdes de campo e focus group.

3.3.1 Coleta documental

A coleta documental é realizada a partir de documentos de fontes primarias, 0s

quais podem ser escritos ou ndo, podendo ser realizadas apds no momento do fato ou apés
o mesmo (MARCONI; LAKATOS, 2003). Foram coletadas informacgdes primarias a
partir de documentos estratégicos da empresa objeto de estudo referentes aos seus
planejamentos estratégicos dos Ultimos oito anos e seus atuais procedimentos de gestao —
considerando documentacdo impressa, eletronica e ndo formalizada. O periodo escolhido
foi referente a criacdo do departamento responsavel pela metodologia e gerenciamento da
estratégia na organizacdao. Os materiais foram registrados e catalogados para facilitar o
processo posterior de analise.

Para garantir a assertividade dos dados coletados, o pesquisador deve conhecer 0s
meios e técnicas de coleta mais adequados para cada tipo de documentacdo (MARCONI;
LAKATOS, 2003). Dessa maneira, foi criado um procedimento para a coleta de dados

em base documental, mostrado no Apéndice C.
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3.3.2 Observacdes de campo

A observacdo utiliza os sentidos para obtencdo de informagdes e na investigagéo
de fendmenos, colocando o pesquisador dentro do cenario de coleta, possibilitando ao
mesmo conhecer e ambiente e os entrevistados, viabilizando entendimento de fatos e
dados de dificil interpretacdo (MARCONI; LAKATOS, 2003; ZANELLI, 2002). E uma
técnica que auxilia o pesquisador a identificar elementos dos quais os individuos ndo
sabem sobre si mesmos, mas que ditam seu comportamento (MARCONI; LAKATQOS,
2003).

Godoy (1995) ressalta que a forma, conteddo das interagdes verbais,
comportamentos ndo verbais e padroes de acGes e ndo acOes sdo extremamente relevantes
e dessa forma, a escolha adequada de quem serdo os informantes é essencial para garantir
gue a pesquisa atenda aos seus propositos.

A observacdo foi realizada enquanto o fenémeno ocorre (direta), com
comportamentos especificos registrados a medida que ocorriam (sistematica),
participante por parte do pesquisador e no ambiente natural de forma ndo controlada
(naturalistica). Foram realizadas observacdes de campo focadas em comportamento dos

informantes, utilizando o procedimento para a coleta de dados mostrado no Apéndice D.

3.3.3 Focus Group

O focus group é uma técnica de coleta de dados que utiliza a interacdo entre 0s
participantes selecionados de um grupo para angariar dados e interpretac@es resultantes
de opinides, sentimentos, pontos de vistas e crencas que ndo seriam possiveis de obter
fora do grupo (REIS; ZANINELLI, 2017; TRAD, 2009). Caracteristico de pesquisas
qualitativas, ao possibilitar a interatividade entre varias pessoas com algum tipo de
semelhanca, consegue-se observar qual o comportamento dos participantes em uma
discussao focada, analisando sua comunicacao verbal e linguagem corporal (KIND, 2004;
SILVA; VELOSO; KEATING, 2014). Como sua principal vantagem, fornece dados
detalhados sobre um tema, os quais revelam mais informacgdes do que outros tipos de
técnica de coleta de dados (P1ZZOL, 2004).

O grupo é conduzido por um moderador, que fornece topicos de discussao para
colher opinides, mantendo a organizacdo da discusséo e garantindo o atendimento dos
objetivos (P1ZZOL, 2004; REIS; ZANINELLI, 2017). Os dados obtidos nesse tipo de
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levantamento sdo complexos e ricos, podendo ser analisados através da andlise de
contetdo (P1ZZOL, 2004; STEWART; SHAMDASANI; ROOK, 2007; TRAD, 2009).

Stewart, Shamdasani e Rook (2007) definem as seguintes etapas para a condugéo

de um grupo focal:

Definicédo do problema;
Identificacdo da amostra;
Identificacdo do moderador;
Geracdo do roteiro;
Recrutamento do grupo;
Conducdo do grupo focal;

Anédlise e interpretacdo dos dados;

© N o o B~ w DN PE

Reporte.

A realizacdo dessa atividade deve considerar: espagos reservados e neutros,
apropriados para discussao; grupos selecionados, com perfis apropriados e quantidade de
pessoas suficientes para o trabalho e moderador com conhecimento do assunto discutido
e habilidades de manejo de grupos (P1ZZOL, 2004; TRAD, 2009). O roteiro deve nortear
as discussdes, contendo poucos itens essenciais, permitindo flexibilidade para o
moderador conduzir as discussdes (TRAD, 2009). O procedimento para a coleta de dados
em focus group é mostrado no Apéndice E.

3.4 Técnica de analise de dados

Zanelli (2002) define pesquisador como uma pessoa que “interpreta
interpretacdes”, organizando e interpretando dados qualitativos, os quais ndo falam por
si. Analisar dados consiste em examinar, categorizar e classificar evidéncias,
estabelecendo o que deve ser analisado e o motivo (YIN, 2001). Analise é a etapa mais
dificil de realizar, pois ndo existe um padrdo (EISENHARDT,1989).

Para que uma analise seja de boa qualidade, ela deve atender a no minimo quatro
principios: se basear em todas as evidéncias relevantes, abranger todas as principais
interpretacdes possiveis, atender a todos 0s aspectos mais importantes do estudo e ser
baseada em conhecimento especifico no tema de estudo (YIN, 2001).

Freitas e Jabbour (2011) explicitam o processo de analise de evidéncias qualitativa

gue é mostrado na figura 16.
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Figura 16 - Processo de andlise das evidéncias coletadas

Etapa 1: Transcricao
fidedigna das evidéncias
coletadas

Etapa 2: Descricao detalhada
das evidéncias coletadas

Etapa 3: Anélise das
evidéncias coletadas com
base nos principais conceitos

Fonte: Freitas e Jabbour (2011), adaptado pela autora

Etapa 1: Serdo realizadas as transcricGes das evidéncias coletadas. Os dados

devem ser transcritos fidedignamente de acordo com a coleta.

Etapa 2: As evidéncias serdo detalhadas, permitindo identificar dados e

informacdes relevantes para a pesquisa.

Etapa 3: Serarealizada a comparacao das conclusdes feitas a partir das evidéncias

com a teoria.

Para possibilitar o processo de codificagdo, transformando dados brutos em

sistematizados, foram elencadas as variaveis de pesquisa previamente descritas no quadro

6.

Quadro 6 - Variaveis de pesquisa

Variaveis

Mensuracéo

Balanced Scorecard

Medidas de desempenho das perspectivas

Relacdes de causa e efeito do mapa estratégico

Hoshin Kanri

Iniciativas e suas medidas de desempenho

Balanced Scorecard e Hoshin Kanri

Integracdo das duas metodologias

Fonte: Elaborado pela autora
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo é apresentado o estudo de caso, que teve como objetivo realizar o
desdobramento da estratégia de uma empresa do setor sucroenergético utilizando um
método integrado do BSC e HK.

Primeiramente € caracterizada a empresa estudada. Na sequéncia, s&o mostrados
os resultados obtidos a partir dos trabalhos de campo do estudo de caso, que foram
reunidos dentro das respectivas etapas elencadas no quadro 5 para melhor organizacdo e

entendimento do trabalho e, posteriormente, sdo discutidos os resultados obtidos.

4.1 Caracterizacao da empresa estudada

A base principal de informagdes utilizadas para a caracterizacdo da empresa foi
extraida do site institucional.

O grupo empresarial estudado foi fundado na década de 1940. Atualmente, possui
duas usinas de fabricacdo de agucar, etanol e energia, um localizado na regido de Ribeirdo
Preto (sede) e outro na regido de Aracatuba (filial) no Estado de Sdo Paulo, com
aproximadamente 3.000 colaboradores em sua totalidade. A companhia possui um
rigoroso padrdo de qualidade na producéo de seus subprodutos: aclcar e etanol. Além
disso, gera energia elétrica de fonte limpa, a partir da queima do bagaco da cana,
garantindo o consumo interno da planta industrial e administrativa e comercializando o
excedente ao Sistema Interligado Nacional.

A capacidade de producdo na safra 2022/2023, foi de 139.374 mil toneladas de
acucar, 305.171 mil litros de etanol, além da comercializacdo de 117,37 MWh por
tonelada de cana de energia elétrica exportada, totalizando uma moagem de 4,75 milhGes
de toneladas de cana.

Oferece aos colaboradores grandes oportunidades de crescimento profissional
através de planos de carreira, beneficios educacionais e programas de formacéo e
aperfeicoamento, além de ser certificada como “Uma das Melhores Empresas para se
Trabalhar” desde 2020. Ela também se destaca no mercado pela sua atuacgao sustentavel
e acumula certificacdes e selos ambientais.

Ao longo da sua historia, conquistou diversos prémios, como certificados da
“Empresa Campea de Produtividade Agricola” da regido Centro-Sul do Brasil, por
excelentes produtividades de seus canaviais, Prémio VisdoAgro pelas suas praticas de

gestdo, 12 colocada no ranking de usinas produtoras de agucar branco da Copersucar,
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baseado no programa CQEP — Certificacdo da Qualidade, dentre outros que reforcam o

compromisso da empresa com melhoria continua e mercado de alimentos.

A empresa esta em processo de mudanca cultural, saindo de gestdo familiar para

profissionalizada e buscando maximizacdo dos resultados por meio da eliminacdo de

desperdicios. Com isso, grandes mudangas estdo sendo realizadas tanto em questdo de

gestdo quanto de pessoas.

O grupo esta organizado de acordo com o organograma abaixo.

Figura 17 - Organograma da empresa estudada

ErsEEeEeEE

SIGLAS

CEO - Superintendente

RHJ - Gerente Recursos humanos e juridico

RH - Supervisor Recursos humanos

JUR - Supervisor Juridico

SSMA - Gerente Satide, seguranca e meio ambiente
SEG - Supervisor Seguranca do trabalho

SAU - Supervisor Saude

MAB - Supervisor Meio ambiente

DAG -Diretoria agricola

AGR - Gerente Agricola

CTT - Supervisor Corte, transbordo e transporte
PPT - Supervisor Plantio, preparo e tratos

IRR - Supervisor Irrigacao

AUT - Gerente Automotiva

ENG - Supervisor engenharia e PCM

Fonte: Elaborado pela autora

MAU - Supervisor manutencédo automotiva

CONT - Gerente Planejamento e controle agricola

EAG - Supervisorengenharia agrondmica

GEO - Supervisor geotecnologia

CAG - Supervisor Controle agricola

RFP - Gerente Relacionamento com fornecedor e parceiro
CFP - Supervisor Relacionamento com fornecedor e parceiro
DAF - Diretoria administrativo - financeira

CFT - Gerente Controladoria

FIN - Supervisor financeiro

TRI-Supervisortributario

CUS - Supervisor de custos

Tl -Gerente Tecnologia da informagao

SIS-Supervisor de sistemas

INF-Supervisor de infraestrutura

INV - Supervisor de inovagéo

EO - Gerente de Exceléncia
SEO - Supervisor de exceléncia
SUPR - Gerente Suprimentos
COM - Supervisor de compras
MAT - Supervisor de materiais
NEG - Supervisor Negdcios
PAT - Supervisor de patriménio
SEG - Supervisor de seguranga
FAC - Supervisor Facilities

DIN - Diretoria industrial

ENG - Gerente Engenharia
QUA - Supervisor qualidade
EPJ - Supervisorengenharia
IND - Gerente Industrial

MAI -Supervisor Manutencao industrial
PRO - Supervisor Processo

A estrutura organizacional da empresa é funcional e se desdobra em trés niveis

hierarquicos:

e Estratégico: Composto pelas trés diretorias e CEO. S&o responsaveis pelas

decisdes globais da empresa;

e Tatico: Composto pelas geréncias. Sao responsaveis por implementar as

decisdes estratégicas tomadas pelo nivel estratégico;
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e Operacional: Composto pelas supervisdes e seus respectivos times. Sao
responsaveis por seguir as orientacdes do time tatico, guiando os demais
colaboradores rumo a obtencgéo de resultados.

Este arranjo permite agilidade no trabalho diério, escalonamento de problemas e
empoderamento para tomada de decisoes.
E relevante apresentar a cadeia de valor da empresa, a qual foi utilizada como

documentacao suporte para tomada de decisdo pela lideranca e é mostrada na figura 18.

Figura 18 - Cadeia de valor

Clientes

Agricola

Industria

Apoio

Fonte: Elaborado pela autora

O processo ¢é iniciado com a realizacdo dos contratos de parcerias de terras para
uso e exploracdo do solo. E realizado o preparo do solo para garantir a brotacdo e
crescimento da cana através da correcdo quimica com o uso de calcério e gesso agricola,
fisica com uso de arado ou subsolador, ou biolégica com a incorporagdo de residuos.
Pode-se, entdo, realizar o plantio da cana com a variedade mais adequada da matéria
prima de acordo com o solo e, em seguida, repor 0s nutrientes necessarios para esta
desenvolver-se, com adubacdo liquida e fertirrigacéo e a quantidade de adgua faltante, com
irrigacao.

Com a cana-de-agucar desenvolvida, é realizada a colheita com maquinas
mecanizadas e transportada para a parte industrial da empresa, onde ela é moida e seu
caldo é extraido. E realizado o tratamento deste caldo para retirada de impurezas solGveis
e insolUveis por meio de processos quimicos e fisicos. Ap6s o tratamento, uma parcela

do caldo é separada para producéo de aclcar e outra para producéo de etanol.
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O caldo tratado que vai para o processo de agUcar passa pelos processos de
evaporacao para retirada de agua, cozimento para recuperacao da sacarose do caldo e
centrifugacdo para separacéo do aclcar final de seu residuo. E realizado o processo de
secagem do acgucar e posterior armazenamento deste para expedicao ao cliente.

Ao caldo tratado que vai para o processo de etanol € adicionado residuo final do
processo de producdo de acucar e fermento, o qual é fermentado e centrifugado. Apds a
separacdo do fermento, o composto restante é colocado em colunas de destilaco. E
realizada a desidratacdo deste, extraindo etanol, que é armazenado e posteriormente
expedido ao cliente.

O bagaco resultante da moagem € usado como combustivel nas caldeiras, as quais
produzem vapor e com auxilio de um conjunto turbogerador geram energia elétrica, que
¢ utilizada para sustentar o processo de producdo industrial e o seu excedente é
comercializado.

Uma forte caracteristica da empresa € sua busca por exceléncia nas operagdes,

reducado de desperdicios nos processos e altos padrdes de qualidade e seguranca alimentar.

4.2 Historico do Planejamento estratégico

Para verificar como o planejamento estratégico € realizado na empresa estudada,
foi realizado um trabalho de campo que avaliou o histérico deste processo com uso do
Apéndice A - Protocolo | e Apéndice C. Foram coletadas informacfes primérias a partir
de documentos estratégicos da empresa objeto de estudo referentes aos seus
planejamentos estratégicos dos ultimos oito anos, sendo este periodo referente a criacao
do departamento responsavel pela metodologia e gerenciamento da estratégia na

companhia.

Quadro 7 - Histérico de metodologias utilizadas para desenvolvimento do planejamento
estratégico e técnicas de selecdo de iniciativas

Ano Metodologia utilizada | Técnicas utilizadas para | Puablico envolvido
no Planejamento | selecdo de iniciativas no
estratégico desdobramento anual
PE 2016-25, | Value Stream Mapping | Brainstorming Diretores, Gerentes,
revisdo 2015 | (VSM) Supervisores e

consultoria externa.
PE 2017-26, | Hoshin Kanri e Value | Iniciativa definida pela | Diretores, Gerentes,

revisdo 2016 | Stream Desing (VSD) diretoria Supervisores e
consultoria externa.
PE 2018-27, | A3 Mée e A3 filhos Brainstorming Diretores e

revisao 2017 consultoria externa.
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PE 2019-28, | A3 Mae e A3 filhos Brainstorming Diretores e Gerentes
revisao 2018
PE 2020-30, | Workshop dindmica | Brainstorming Diretores, Gerentes
revisdo 2019 | cadeia de valor e &reas e Supervisores
de suporte
PE 2021-30, | Matriz BASICO e CSD | Brainstorming Diretores e Gerentes
revisao 2020
PE 2022-31, | Anéalise da estratégiaem | Brainstorming Diretores, Gerentes,
revisdo 2021 | funcdo dos possiveis Supervisores e
cenarios consultoria externa.
PE 2023-32, | A3 Mae e A3 filhos Brainstorming Diretores e Gerentes
revisao 2022

Fonte: Elaborado pela autora

A partir do quadro 7, seguem discussdes e comentarios acerca do processo de
Planejamento Estratégico utilizado pela companhia nos ultimos oito anos.

PE 2016-25, revisdo 2015

O ano de 2015 marcou uma transformacéo cultural na empresa. Com a aderéncia
de uma nova filosofia voltada para melhoria continua dos processos, foi contratada uma
consultoria com o objetivo de apoiar a empresa na mudanca de cultura e adequar seus
processos ao Novo pensamento.

No planejamento estratégico deste ano, foi utilizada a metodologia value stream
mapping (VSM). O VSM ¢é uma ferramenta que mapeia a cadeia de valor da empresa,
identificando as oportunidades de melhoria e desperdicios (AMARAL et al., 2019).
Através do mapeamento das atividades de agregacao de valor da companhia, foi possivel
elencar as iniciativas estratégicas para 0s proximos dez anos.

Para realizar a selecdo das iniciativas para desenvolvimento no proximo ano, foi
utilizado o brainstorming, onde cada participante elencou suas prioridades e, a partir
disso, os indicadores e ganhos de cada iniciativa foram definidos. Sendo uma técnica
criativa, espontanea e participativa, o brainstorming é uma ferramenta utilizada para
resolver problemas a partir da contribuicdo de todos e decisdo do grupo, garantindo
responsabilidade e comprometimento dos participantes (SEBRAE, 2005; TAHARA,
AMORIM; VERA; 2023).

O processo foi realizado com a participacdo de todos os diretores, gerentes e

alguns supervisores e encabecado pela consultoria na condugéo do processo.

PE 2017-26, revisao 2016
Para a revisao de 2016 do planejamento estratégico, a empresa optou por contratar

uma nova consultoria externa. Nesse momento, havia um interesse da empresa em utilizar
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0 BSC para defini¢&o inicial da estratégia, porém, a metodologia n&o foi utilizada em sua
plenitude: os objetivos estratégicos de longo prazo foram destacados nas perspectivas,
mas sem analise de suas relacdes de causa-e-efeito.

A metodologia Hoshin Kanri foi utilizada para elencar as iniciativas estratégicas
para 0s proximos dez anos e, através de uma sequéncia de workshops foi realizado o
desdobramento das estratégias até o nivel tatico (gerencial), totalizando cascateamento de
3 niveis da matriz X.

Contribuindo no levantamento de iniciativas, foi utilizado o Value Stream Design
(VSD) com objetivo de melhorar os processos através da eliminacdo de desperdicios.
Value Stream Design (VSD) é uma ferramenta utilizada para construir o fluxo de valor
de uma empresa sem mapear sua situacdo atual (NASCIMENTO et al, 2009).

Com todas as iniciativas mapeadas, consolidaram-se as matrizes X. O catchball
foi realizado para garantir alinhamento e feedback nos niveis organizacionais. O processo
foi realizado com a participacdo de todos os diretores, gerentes e alguns supervisores e

encabecado pela consultoria na conduc¢do do processo.

PE 2018-27, revisdo 2017

Na revisdo de 2017 do planejamento estratégico, a empresa optou por contratar
uma terceira consultoria externa. Esta, além de encabecar o processo de planejamento
estratégico, foi responsavel por auxiliar no desenvolvimento da area de melhoria
continua.

Nesta revisdo foi utilizado o relatorio A3 para estabelecer a estratégia do negdcio.
O relatério A3 é um método japonés surgido na Toyota para resolucdo de problemas
rapidos, que permite analisar a causa do problema e propor um plano de acao,
apresentando um relatorio abrangente e organizado em uma unica pagina (SANTOS
FILHO; SIMAO, 2023).

No A3 mae (CEO) foram concebidos cenarios econdémicos e financeiros e
desenvolvida a estratégia da companhia. A partir dele, foram definidos os A3 filhos
(relatdrios sucessores do A3 mée), os quais definiam as iniciativas das areas operacionais
e financeira, onde cada diretor era responsavel pelo A3 filho correspondente de sua area.

A técnica de brainstorming foi utilizada novamente para selegdo das principais
iniciativas, onde cada diretor elencou suas prioridades e, a partir disso, os indicadores e
ganhos de cada iniciativa foram definidos.

O processo foi realizado com a participacdo de todos os diretores e encabecado

pela consultoria na conducéo do processo.
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PE 2019-28, reviséao 2018

Na revisdo de 2018, a empresa entendeu que ndo seria necessario contratar uma
consultoria externa para liderar o planejamento estratégico. Assim, foi realizado o mesmo
processo do ano anterior, porém a diretoria contou com auxilio das geréncias para

alicercar as decisoes.

PE 2020-30, revisdo 2019

Ja na revisdo de 2019, foi desenvolvido um workshop para identificar iniciativas
a partir de oportunidades de melhoria de eficiéncia nos processos produtivos e voltadas a
atendimento dos valores organizacionais. Para a selecdo das principais iniciativas, foi
realizado um novo workshop de brainstorming com a participacdo de todos os diretores,

gerentes e supervisores.

PE 2021-30, revisdo 2020

Em 2020, para esta revisdo do planejamento estratégico, a empresa optou por
utilizar técnicas nunca utilizadas com objetivo de garantir priorizacdo adequada na
selecdo das iniciativas.

Foi realizado um workshop para identificar iniciativas a partir de oportunidades
de melhoria de eficiéncia nos processos produtivos. A selecdo das principais iniciativas
foi realizada através das matrizes BASICO e CSD.

Primeiramente, os participantes deram notas & matriz BASICO de 1 a 5 nos
quesitos: Beneficios para a organizacdo, abrangéncia do projeto, satisfacdo para o cliente
interno, quantidade de investimento requerido, satisfacdo para o cliente externo e
operacionalizacdo.

Com a matriz BASICO respondida, os participantes utilizaram seu conhecimento
técnico e do negocio para elencar as certezas, suposicdes e duvidas a respeito das
iniciativas na matriz CSD, selecionando assim as iniciativas para o proximo ciclo.

O processo foi realizado com a participacdo de todos os diretores e gerentes.

PE 2022-31, revisdo 2021

Na revisdo de 2021 do planejamento estratégico, a empresa optou por contratar
uma quarta consultoria externa. Para estabelecer a estratégia do negécio, a consultoria
utilizou a metodologia de construcdo de cenarios. Cenarios sdo definidos como as

possibilidades do futuro, as quais auxiliam no planejamento da estratégia de confronto e
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geram uma vantagem competitiva para a empresa (OLIVEIRA; EL-AOUAR;
NOBREGA, 2017).

Com os cenarios em maos, foi utilizada a metodologia Hoshin Kanri novamente
para elencar as iniciativas estratégicas para 0os proximos dez anos e, através de uma
sequéncia de workshops, foi realizado o desdobramento das estratégias até o nivel tatico
(gerencial), totalizando cascateamento de 3 niveis da matriz X.

O processo foi realizado com a participacdo de todos os diretores, gerentes e

supervisores e encabecado pela consultoria na condugdo do processo.

PE 2023-32, reviséao 2022

Na revisdo de 2022 do planejamento estratégico, utilizaram-se novamente 0s
relatorios A3 mée (CEO) para estabelecer a estratégia do negdcio e os A3 filhos para
definir as iniciativas das areas operacionais e financeira, sendo o brainstorming a técnica
de selecdo das principais iniciativas.

O processo foi realizado com a participacdo de todos os diretores e gerentes.

Com o levantamento do historico do processo de planejamento estratégico foi
possivel concluir que a empresa ainda ndo tem um padrao estabelecido de desdobramento
estratégico e nem de documentacgdes, apesar de possuir cultura voltada para exceléncia
operacional.

Além disso, é valido ressaltar que o processo de selecdo de iniciativas para
realizacdo no préximo ano é baseado na subjetividade dos tomadores de decisdo. Sendo
assim, existe a possibilidade de as iniciativas escolhidas ndo serem suficientes para atingir
a estratégia de longo prazo da empresa.

Da mesma forma, é possivel identificar ndo é uma constante para a companhia
contratar uma consultoria para a realizagdo deste processo anualmente, revelando a
necessidade de internalizar o conhecimento e execugéo dos procedimentos.

Sob esse prisma, o histérico de planejamento estratégico da companhia foi
essencial para entendimento da situacdo atual da empresa e o planejamento dos préximos

passos do estudo de caso.

As proximas etapas foram realizadas durante o Planejamento estratégico 2024-33,
revisdo 2023, o qual ocorreu entre 0s meses de setembro de 2023 a abril de 2024. As
informacdes necessarias para o estudo foram coletadas durante Workshops e reunides

estratégicas. Todo o planejamento foi conduzido pelo departamento responsavel pela
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metodologia e gerenciamento da estratégia na companhia, liderado pelo gerente de
exceléncia e acompanhado pela pesquisadora.

No intuito de preservar a confidencialidade da estratégia da empresa em estudo,
foram adaptados os nomes originais dos objetivos, iniciativas e projetos, bem como
omitidos os valores numéricos relativos as metas, mantendo-se, porém, a fidelidade e
integridade dos dados coletados.

Para facilitar o entendimento, as subsecfes serdo divididas de acordo com as

etapas de pesquisas, mostradas no quadro 4.

4.3 Definicéo da estratégia de longo prazo - Traducdo da viséo

A finalidade desta etapa ¢ definir os objetivos estratégicos conforme APENDICE
A — PROTOCOLO II. O roteiro de pesquisa APENDICE G foi utilizado para coleta de
informagdes juntamente com o APENDICE E, que regulou os trabalhos em grupo e o
APENDICE D foi utilizado como guia de identificacdo comportamental.

A empresa estudada é bem consolidada no mercado, tendo enraizada sua
identidade visual e cultural e seu posicionamento estratégico. E de entendimento do
comité executivo que a identidade da empresa deve se manter inalterada, conservando
assim sua visdo, missao e valores. Desse modo, 0 processo de planejamento estratégico
deste ano foi realizado com a finalidade de revisdo da estratégia de longo prazo em funcéo
das mudancas no cenério global e desdobramento dessa estratégia para o médio e curto
prazo, elaborando planos de acdo para execug¢do no préximo ano.

O BSC € uma metodologia que traduz a estratégia de uma empresa em objetivos
mensuraveis segundo perspectivas financeiras e nao-financeiras (KAPLAN; NORTON,
1997). O modelo é flexivel, sendo as perspectivas personalizadas de acordo com a
caracteristica da empresa em questdo e a necessidade do negécio (OLIVEIRA IVO;
BARBOSA, 2020).

As perspectivas adotadas pela companhia, por consenso entre 0s executivos, sdo
as sugeridas por Kaplan e Norton (1997): financeira, processos internos, clientes e
aprendizado e crescimento. Niven (2007) reforca que estas quatro perspectivas sdo
abrangentes para capturar a esséncia das estratégias. Assim, a concepgdo de cada

perspectiva foi adaptada de acordo com o modelo de negécio, conforme quadro 8.

Quadro 8 - Perspectivas do BSC adaptadas ao modelo de negécio

| Perspectiva | Conceito
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Financeira Esta perspectiva deve demonstrar como estd a implementagdo e
execucdo da estratégia e quais 0s impactos na salde econbémico-
financeira da companhia.

Processos internos Esta perspectiva deve demonstrar os processos criticos da companhia
para geragdo de valor aos clientes, levando em consideracdo as
operacBes agroindustriais, logisticas, tecnoldgicas, inovativas,
regulatérias e sociais.

Clientes Esta perspectiva deve demonstrar a proposta de valor para o cliente,
levando em consideracdo os produtos e servicos oferecidos, rede de
relacionamento com clientes e parceiros e fornecedores de terras e
imagem da companhia.

Aprendizado e | Esta perspectiva deve demonstrar a forma de desenvolvimento
crescimento sustentavel da infraestrutura organizacional, levando em consideracdo
capital humano, informacional e organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de (Niven, 2006).

O planejamento de longo prazo foi realizado considerando um horizonte de 10
anos, compreendendo os anos de 2024 a 2033, intervalo de tempo necessario devido ao
ciclo da matéria prima. A cana-de-agUcar perde produtividade ao longo dos anos por conta
de manejos inadequados e condi¢Ges do ambiente apos 5 a 6 safras e sendo necessario o
replantio e novos manejos (JOTA, 2019). Dessa forma, o longo prazo considera um
periodo de, aproximadamente, dois ciclos da matéria prima, enquanto o médio prazo leva
em consideracdo um ciclo, sendo assim, possivel agir o mais rapido para reavaliar praticas
e necessidades do canavial e, por consequéncia, dos outros processos.

O quadro 9 mostra os objetivos estratégicos elencados para o longo prazo para
cada perspectiva, juntamente com seu descritivo para garantir homogeneizacdo do
conceito. Vale ressaltar que a finalidade deste trabalho é realizar o desdobramento da
estratégia e, sendo assim, ndo sera dado foco na forma como foram definidos os objetivos
estratégicos, mas sim no processo de desdobramento. Destaca-se que a cadeia de valor
foi utilizada como documentacgéo de suporte no intuito de auxiliar os gestores na escolha
dos objetivos de longo prazo, visando dar foco a processos que agreguem valor aos

produtos finais.

Quadro 9 - Objetivos estratégicos de longo prazo

Perspectiva Identificacdo do | Objetivo de Longo | Descricdo do Objetivo de Longo

do BSC Objetivo de | prazo prazo
Longo prazo
Financeira LP1 Ser competitiva em | Ter custo adequado das operacgdes
custo agroindustriais, sendo competitiva

guando comparada aos grandes
players do negécio.
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Financeira LP2 Ter satde financeira | Ter capacidade financeira para
com estrutura de | honrar com despesas e fazer
capital adequado investimentos mais satisfatdrios.

Clientes LP3 Ter capacidade de | Ter capacidade de armazenagem
estocagem e | de producéo de etanol ou agucar de
escoamento de | acordo com as demandas do
producdo mercado.

Clientes LP4 Ter alto nivel de | Ter boas préaticas de governanca e
governanga e | compliance incorporadas aos
compliance valores do negdcio.

Processos LP5 Ter suprimento de terra | Ter quantidade suficiente de area

Internos efetivo disponivel para producdo de

matéria prima que garanta a
capacidade instalada de producao.

Processos LP6 Aumentar a | Ter operagfes agroindustriais

Internos produtividade eficientes e rentaveis.

Processos LP7 Ter flexibilidade de | Ter possibilidade de producdo de

Internos producéo etanol ou aglcar em capacidade

necessaria as demandas do
mercado.

Processos LP8 Diversificar produtos e | Ter novas fontes de negécios e

Internos Servicos receita.

Aprendizagem | LP9 Atrair,  desenvolver, | Ter time capacitado, engajado e

e crescimento capacitar e  reter | colaborativo.
profissionais

Aprendizagem | LP10 Investir em tecnologia | Ter parque agroindustrial

e crescimento agroindustrial tecnoldgico e inovador.

Aprendizagem | LP11 Ser uma empresa de | Ter operacOes eficientes e sem

e crescimento exceléncia desperdicio.

Fonte: Elaborado pela autora

A estratégia da companhia esta orientada em trés pilares: produtividade, escala e
custo, se interrelacionando, sendo que a reducédo de custos € uma consequéncia do ganho
de escala e de produtividade, relacdo esta que pode ser confirmada pelo estudo de
Goldemberg (2013).

E essencial para a organizac&o que esta gere lucro através de sua cadeia de valor
para manter suas operac¢des ao longo dos anos e gerar recursos para crescimento de forma
sustentavel (LP2). Porém, para que esta mantenha uma vantagem competitiva perante
seus concorrentes, € imperativo que ela seja tenha custos adequados de suas operagdes
agroindustriais (LP1).

Para que a empresa possa operar, ela deve focar em gerar valor para seus clientes
e em sua imagem para a sociedade. Os dois principais itens de comercializagéo e fonte de

receita da empresa, agucar e etanol, séo commaodities e, portanto, a companhia ndo possuli
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influéncia direta no prego. Sendo assim, esta foca em gerar produtos com diferenciagéo e
consequente maior valor agregado. E fundamental que seja possivel estocar diferentes
tipos de produtos produzidos de acucar e etanol e ter capacidade de escoa-los quando
estes tiverem valor de venda favoravel (LP3), posicionamento confirmado pelos estudos
de Vian e Marin (2017). Além disso, ter um ambiente organizacional integro, honesto,
transparente e de acordo com normas e regulamentagcdes que asseguram o futuro da
organizacdo transmite seguranca para os clientes e sociedade (LP4).

Para ter operacdes eficientes e sem desperdicios, gerando cada vez mais valor para
o cliente, esta deve focar em gestéo das operacgdes e processos inovativos. Em uma regiéo
com alta concentracdo de usinas sucroenergeticas, ter terras disponiveis para plantio de
matéria prima (LP5) € questdo de sobrevivéncia. Com a necessidade de processamento
rapido da matéria prima, gera-se a necessidade de proximidade dos canaviais da unidade
industrial. Assim, o acirramento por terras e cana € motivo de preocupagdo a mais de
quinze anos, conforme estudo de Baccarin, Gebara e Factore (2009) e Valério e Thomaz
Junior (2011).

Para minimizar os riscos de falta de matéria prima, a estratégia de integracéo
vertical é cada vez mais utilizada. Ao produzir sua prépria matéria prima e realizar a
logistica até a unidade industrial, aumenta-se a possibilidade de ter cana-de-agucar de
melhor qualidade, operacdes agroindustriais eficientes e rentaveis e consequentemente
maior produtividade do canavial e da industria (LP6).

A producdo de matéria prima com qualidade e produtividade possibilita a
versatilidade de producédo de produtos (LP7). A capacidade de se adaptar com agilidade
as necessidades do mercado é cada vez mais exigido das usinas sucroenergéticas como
sinbnimo de sucesso (BOSSLE; RATI, 2019). Além disso, € necessario concentrar
esforcos em diversificar produtos e negécios para alcancar competitividade sustentavel
(OL8) (GRASHUIS, 2017).

Para sustentar todas as estratégias da companhia, é primordial ter um ambiente
propicio e tecnologicamente atualizado, com colaboradores motivados. Para isso, a
companhia deve atuar nas frentes de pessoas, cultura e tecnologia. Uma empresa que
desenvolve seu time e os promove ao longo da carreira viabiliza uma equipe engajada,
que busca cada vez mais se superar e atingir metas (LP9). Ao fornecer ambiente
tecnoldgico e moderno, assegura criatividade e processos eficientes (LP10). Ao trabalhar
com cultura de melhoria continua, fomenta-se o desenvolvimento de novas ideias e

formas de fazer, reduzindo a propagacéo de falhas no processo (LP11).
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Observa-se que a empresa em questdo entende que os objetivos de longo prazo séo
direcOes para as quais a empresa deve seguir, porém, por ser um setor dindmico, onde
mudancas em politicas, econdmicas e comerciais e fatores climaticos impactam
diretamente e rapidamente os rumos da organizacdo (CRUZ, COLEHO, TORRES; 2020),
alteracdes podem ocorrer com facilidade. Dessa forma, os objetivos de longo prazo séo
expostos como diretrizes e sendo assim, ndo possuem indicadores e metas. Kaplan e
Norton (1997) ressaltam que possuir objetivos sem indicadores e metas pode criar
ambiguidades em relacdo a como os resultados devem ser alcancados e incorrer em acoes
errbneas & curto prazo.

Com os objetivos fixados, procedeu-se a criacdo do mapa estratégico, com a utilizacdo

das relacOes de causa e efeito.

4.4 Definicdo da estratégia de longo prazo — Comunicacao e vinculo

O planejamento de longo prazo é consolidado em um mapa estratégico, criado
através de relagdes de causa e efeito entre o0s objetivos para atendimento da missao, visao
e valores da companhia. O Mapa estratégico da ferramenta BSC foi realizado conforme
APENDICE A — PROTOCOLO Il e segue modelo do APENDICE B, sendo adaptado o
modelo de Kaplan e Norton (2004) de acordo com as necessidades do negécio. O
APENDICE D foi utilizado como guia de identificagdo comportamental, juntamente com
0 APENDICE E, que regulou os trabalhos em grupo.

Para criar as relacdes de causa e efeito, foram entendidas as sequéncias logicas de
cumprimento de objetivos estratégicos para atendimento da missdo, visdo e valores da
companhia. Os objetivos associados as perspectivas inferiores do mapa estratégico séo
essenciais para realizacao dos objetivos elencados nas perspectivas superiores. O objetivo
dependente de outro € mostrado atraves de setas, tornando explicita a relacdo causa-efeito.
O mapa estratégico da empresa estudada € mostrado na figura 19.

Assim, as relagdes de causa e efeito foram construidas da seguinte forma:

i.  Colaboradores capacitados, tecnologia agroindustrial atualizada e uma
cultura de melhoria continua s&o sustentacao para estratégia da companhia
e proporcionam ambiente propicio para as operacfes da empresa.

ii. Este ambiente propicio possibilitard a empresa ter processos internos
eficazes, com suprimento de terra efetivo. Ter quantidade de terra

suficiente para produgdo de matéria prima possibilita a companhia
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aumento de produtividade agricola e a capacidade de estocagem e
escoamento da producéo possibilita 0 aumento da producdo industrial.

iii. O aumento de produtividade agroindustrial gera mais produto,
possibilitando a alternancia da producéo de acordo com a necessidade do
mercado (flexibilidade de producéo). A flexibilidade de producdo
industrial abre caminhos para a diversificacdo de produtos e negdcios.

iv. A diversificacdo de produtos e negocios possibilita aumento de receita,
que aliado ao alto nivel de governanca e compliance, proporcionam saude
financeira & companhia. A saude financeira com estrutura de capital
adequado possibilita a companhia ser competitiva em custo com grandes

players no mercado.

Figura 19 - Mapa estratégico

Financeiro

Ser competitiva Ter saude financeira Ter melhores
—> A _ LUy comestruturade | fontes de
" capital adequado | financiamento
Atributos do produto Imagem

et capaciade e Fornecer prOdU[OS T ati o
estocagem & ! er boas praticas Ter alto nivel de
escoamento de com diterentes alinhadas ao governanca e
produgio valores agregados mercado compliance

Clientes

Processos de gestao operacional Processos inovativos Processos regu atorios e sociiis
Ter suprimento Aumentar Ter escala de [l Ter flexibilidade poersitcar Fortalecer
de terra efetivo dutividad duc3 de produgdo produtos e posicionamento
proautiviaaae proaucao G negécios sustentavel

Ambiente organizacional propicio e tecnologicamente atualizado com colaboradores motivados

Processos
internos

Capital humano Capital da informacao Capital organizacional

Ser uma
empresa de
exceléncia

Atrair, desenvolver, Promover Investir em

capacitar e reter cultura tecnologia
profissionais colaborativa agroindustrial

Aprendizado e
crescimento

Fonte: Elaborado pela autora

O mapa estratégico torna visual e ludica a estratégia da companhia para os niveis
tatico e operacional. Como mais de 95% da empresa é composta pelo nivel operacional,
apresentar a estratégia de forma facil e simples é essencial para assegurar um bom
desdobramento e comprometimento dos colaboradores.

Ap06s a definicdo das diretrizes estratégicas de longo prazo e construcdo do mapa

estratégico, parte-se para a construgdo dos objetivos estratégicos de médio prazo.
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A partir deste item, o desdobramento estratégico foi realizado utilizando a

metodologia Hoshin Kanri e os templates do APENDICE F.

desdobramento seguird a distribuicéo de responsabilidades da empresa.

Pela estrutura hierarquica da empresa ser funcional, a configuracdo do

O quadro 10 esquematiza as matrizes X desdobradas, bem como seu responsavel.

Quadro 10 - Matrizes X desdobradas, donos e executantes

ID | Nome da Matriz X Dono Responsavel (eis) pela | Cascateamento
execucao
1 | Matriz X N1 | CEO Diretores Estratégico
Consolidadora
2 | Matriz X N2 Diretoria | Diretor Gerente tecnologia da | Tatico
DAF Administrativo | informacdo, Gerente de
financeiro negocios, Gerente de
Exceléncia, Gerente de
controladoria.
3 | Matriz X N2 Diretoria | Diretor agricola | Gerente agricola, | Téatico
DAG Gerente de
relacionamento
fornecedor e parceiro
4 | Matriz X N2 Diretoria | Diretor Gerente industrial Tético
DIN industrial
5 | Matriz X N2 Diretoria | Diretor Gerente de SSMA e | Tético
SUP superintendente | Gerente de Recursos
Humanos e Juridico
6 | Matriz X N3 Geréncia | Gerente de | Supervisor de recursos | Operacional
RHJ Recursos humanos
Humanos e
Juridico
7 | Matriz X N3 Geréncia | Gerente Salde, | Supervisor de Salde do | Operacional
SSMA seguranca e | trabalho, Supervisor de
meio ambiente | seguranca do trabalho e
Supervisor de meio
ambiente.
8 | Matriz X N3 Geréncia | Gerente de | Supervisor financeiro Operacional
CONTROLADORIA | controladoria
9 | Matriz X N3 Geréncia | Gerente de | Supervisor de exceléncia | Operacional
EXCELENCIA exceléncia
10 | Matriz X N3 Geréncia | Gerente de | Supervisor de negécios | Operacional
NEGOCIOS negocios
11 | Matriz X N3 Geréncia | Gerente de | Supervisor de inovagdo | Operacional
TI Tecnologia da
informacao
12 | Matriz X N3 Geréncia | Gerente agricola | Supervisor de | Operacional
AGRICOLA engenharia agrondmica,
Supervisor de irrigacéo,
Supervisor de
fertirrigacdo
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13 | Matriz X N3 Geréncia | Gerente Supervisor Operacional
RFP Relacionamento | Relacionamento ~ com
com fornecedor | fornecedor e parceiro
e parceiro
14 | Matriz X N3 | Geréncia de | Supervisor de | Operacional
Planejamento e | Planejamento e | engenharia agron6mica,
controle agricola controle agricola | Supervisor de
geotecnologia e
Supervisor de controle
agricola
15 | Matriz X N3 Geréncia | Gerente Supervisor industrial Operacional
INDUSTRIAL Industrial

Fonte: Elaborado pela autora

Para fins de classificacdo, o quadro 11 explicita as siglas usadas nas matrizes de

desdobramento, bem como seu significado e matriz correlacionada, onde n significa um

numero sequencial.

Quadro 11 - Classificagdo das siglas utilizadas nas matrizes X

Sigla

Significado

Matriz correlacionada

OLn

Obijetivo de longo prazo

Matriz X - N1 Consolidadora

OMn

Obijetivo de médio prazo

Matriz X - N1 Consolidadora

Matriz X - N2 Diretoria DAF

Matriz X - N2 Diretoria DAG

Matriz X - N2 Diretoria DIN

Matriz X - N2 Diretoria SUP

Iniciativas de médio prazo

Matriz X - N1 Consolidadora

Matriz X - N2 Diretoria DAF

Matriz X - N2 Diretoria DAG

Matriz X - N2 Diretoria DIN

Matriz X - N2 Diretoria SUP

Matriz X - N3 Geréncia Controladoria (DAF)

Matriz X - N3 Geréncia Exceléncia (DAF)

Matriz X - N3 Geréncia Negdcios (DAF)

Matriz X - N3 Geréncia Tl (DAF)

Matriz X - N3 Geréncia Agricola (DAG)

Matriz X - N3 Geréncia RFP (DAG)

Matriz X - N3 Geréncia Industrial (DIN)

Matriz X - N3 Geréncia Recursos humanos (SUP)

Matriz X - N3 Geréncia SSMA (SUP)

MMPn

Meta de médio prazo

Matriz X - N1 Consolidadora

Pl.n

Projeto geréncias DAF —

anual

Matriz X - N2 Diretoria DAF

P2.n

Projeto geréncias DAG —

anual

Matriz X - N2 Diretoria DAG
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P3.n Projeto geréncias DIN — | Matriz X - N2 Diretoria DIN
anual

P4.n Projeto geréncias SUP — | Matriz X - N2 Diretoria SUP
anual

MCP1.n Meta geréncia DAF — | Matriz X - N2 Diretoria DAF
anual

MCP2.n Meta geréncia DAG - | Matriz X - N2 Diretoria DAG
anual

MCP3.n Meta geréncia DIN - anual | Matriz X - N2 Diretoria DIN

MCP4.n Meta geréncia SUP - | Matriz X - N2 Diretoria SUP
anual

Pl.1n Plano de agéo supervisdo | Matriz X - N3 Geréncia Controladoria (DAF)
controladoria - anual

P1.2.n Plano de ac¢do supervisdo | Matriz X - N3 Geréncia Exceléncia (DAF)
exceléncia - anual

P1.3.n Plano de agdo supervisao | Matriz X - N3 Geréncia Negocios (DAF)
negdcios - anual

P1.4.n Plano de agdo supervisdo | Matriz X - N3 Geréncia Tl (DAF)
Tl —anual

P2.1.n Plano de agdo supervisdo | Matriz X - N3 Geréncia Agricola e automotiva
agricola - anual (DAG)

P2.2.n Plano de agdo supervisdo | Matriz X - N3 Geréncia Relacionamento com
RFP —anual parceiros e fornecedores (DAG)

P2.3.n Plano de agdo supervisdo | Matriz X - N3 Geréncia Planejamento e controle
controle agricola - anual | agricola (DAG)

P3.1.n Plano de agdo supervisdo | Matriz X - N3 Geréncia Industrial (DIN)
industrial - anual

P4.1.n Plano de agdo supervisdo | Matriz X - N3 Geréncia RHJ (SUP)
RH —anual

P4.2.n Plano de agdo supervisdo | Matriz X - N3 Geréncia SSMA (SUP)
SSMA - anual

MCP1.1.n | Meta supervisdo | Matriz X - N3 Geréncia Controladoria (DAF)
controladoria - anual

MCP1.2.n | Meta supervisdo | Matriz X - N3 Geréncia Exceléncia (DAF)
exceléncia - anual

MCP1.3.n | Meta supervisdo negocios | Matriz X - N3 Geréncia Negdcios (DAF)
—anual

MCP1.4.n | Metasupervisdo Tl -anual | Matriz X - N3 Geréncia Tl (DAF)

MCP2.1.n | Meta supervisdo agricola | Matriz X - N3 Geréncia Agricola (DAG)
—anual

MCP2.2.n | Meta supervisdo RFP — | Matriz X - N3 Geréncia RFP (DAG)
anual

MCP2.3.n | Meta supervisdo controle | Matriz X - N3 Geréncia Planejamento e controle
agricola — anual agricola (DAG)

MCP3.1.n | Meta supervisao industrial | Matriz X - N3 Geréncia Industrial (DIN)
—anual

MCP4.1.n | Meta supervisdo RHJ — | Matriz X - N3 Geréncia RHJ (SUP)
anual

MCP4.2.n | Meta supervisdo SSMA — | Matriz X - N3 Geréncia SSMA (SUP)

anual

Fonte: Elaborado pela autora
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Seguindo com o desdobramento, o objetivo desta etapa é definir os indicadores e
metas que melhor mensurassem o progresso do plano estratégico de medio prazo, ao
longo de 5 anos, além de iniciativas que garantam sua execucdo, conforme APENDICE
A — PROTOCOLO IV. O APENDICE D foi utilizado como guia de identificacdo
comportamental, juntamente com o APENDICE E, que regulou os trabalhos em grupo.

Para a definicdo da estratégia de médio prazo, foi considerado o periodo dos cinco
anos iniciais do planejamento de longo prazo, compreendendo os anos de 2024 a 2028 e
assim, um ciclo da matéria prima.

Witcher e Chau (2007) orientam que o plano de médio prazo seja concebido para
um periodo de trés anos sucessivos. Entretanto, por se tratar de uma cultura perene, onde
a matéria prima necessita de novos investimentos a cada 5 a 6 anos (JOTA, 2019), o
médio prazo leva em consideracdo este periodo para possibilitar acdes de recuperacao
mais rapidas.

Para a realizacdo desta matriz, foi reunido um grupo de trabalho com duracdo

aproximada de 4 horas, conforme quadro 12.

Quadro 12 - Grupo de trabalho para execugéo da matriz X N2

Numero | Nome da equipe | Participantes da equipe Instrumento

da

equipe

01 Grupo Estratégico | Diretor superintendente, diretor | Matriz X - N1

administrativo financeiro, diretor | Consolidadora
agricola, diretor industrial, gerente de
exceléncia e pesquisadora.

Fonte: Elaborado pela autora

Foi utilizado o TEMPLATE 1 do APENDICE F para construcio do
desdobramento estratégico de médio prazo. A matriz resultante dessa construcdo €
chamada Matriz X N1, pois ela é referente ao primeiro nivel de gestdo, o CEO,
consolidando assim toda a estratégia e desdobrando a responsabilidade de execugdo das
iniciativas para as diretorias. A sequéncia de construcdo da matriz X N1 foi realizada
conforme figura 20.

No campo 01 foram listadas as estratégias de longo prazo, mostradas no quadro
10, juntamente com as perspectivas do BSC.

Com base na andlise mercadoldgica, politica, financeira e econémica global e
nacional, além das necessidades e limitagdes da empresa, 0s executivos da companhia
estabeleceram os objetivos estratégicos do negocio para o0 médio prazo a nivel corporativo

a partir do desdobramento dos objetivos estratégicos de longo prazo. Foram elencados



82

catorze objetivos estratégicos de médio prazo e suas relacdes com os objetivos de longo

prazo, conforme quadro 13. Os objetivos de médio prazo foram listados na matriz X N1

no campo 02.

Figura 20 - Sequéncia de construcao da matriz X N1

Correlaggo / Contribuigio Recursos

Iniciativas

Prazo (5 Métricas
anos)

Estratégias de Longo Prazo (10 anos)

Objetivos o
Médio Metas &

nnnnnnnnn

HEEHEEEEEEEE

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 13 - Objetivos estratégicos de médio prazo

ID do | Objetivo de Médio prazo Relacéo com
Objetivo de objetivo de longo
Médio Prazo prazo
oM1 Otimizar custos operacionais OL1
OoM2 Elevar classificacdo de risco de crédito OoL2
OoMs3 Construir modelo de governanga corporativa | OL2
robusto
OM4 Ampliar capacidade de armazenamento de | OL3 e OL7
produto acabado
OM5 Aumentar receita com novos produtos e | OL1e OL8
Servicos
OM6 Implementar boas préticas visando a | OL4
preservagéo do meio ambiente,
responsabilidade  social e transparéncia
empresarial
om7 Melhorar  governanca  corporativa para | OL4
assegurar a conformidade dos atos de gestdo
OoMS8 Fidelizar parceiros e fornecedores de cana OL1eOL5
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OoM9 Maximizar a eficiéncia nas operagBes | OL1, OL6 e OL7
agroindustriais

OoM10 Aumentar a escala  dos processos | OL1, OL6 e OL7
agroindustriais

OoM11 Renovar os programas de RH OoL9

OoM12 Ser uma das empresas preferidas do pais entre | OL9
os trabalhadores

OM13 Implementar tecnologias para contribuir com | OL1 e OL10
os resultados do neg6cio

OoM14 Ter operagBes com alto nivel de qualidade e | OL11
eficiéncia

Fonte: Elaborado pela autora

Apbs o desdobramento dos objetivos de médio prazo, foi necessario estruturar
iniciativas, ou seja, macro propostas para atingir o plano estratégico da organizacdo, com
seus respectivos indicadores e metas para acompanhamento dos resultados.

Foram priorizadas pelo grupo as iniciativas estratégicas cujo escopo de trabalho
ndo é contemplado na rotina didria e cujas metas estabelecidas possuiam maior desvio do
atual. Destaca-se que, novamente, a cadeia de valor foi utilizada como documentacéo de
suporte para auxiliar os gestores na escolha das iniciativas que agreguem valor aos
produtos finais.

Dessa forma, o campo 03 foi preenchido com as iniciativas priorizadas e, em
seguida, o campo 04 com os respectivos indicadores e metas. O préximo passo foi a
definicdo dos responsaveis, com o preenchimento do campo 05. As correlagGes entre 0s
campos foram realizadas através de cores na matriz. O quadro 14 mostra a relagdo entre
0s objetivos de médio prazo, iniciativas e indicadores e metas. O quadro 15 mostra a

relacdo entre as iniciativas e 0s responsaveis.

Quadro 14 - Iniciativas, indicadores e metas e suas relacdes com objetivos de médio prazo

ID da | Iniciativa ID da meta Indicadores e metas Relacao
iniciativa com
objetivo
de
médio
prazo
11 Reducéo do | MMP1 Reducdo das despesas | OM1
orgamento operacionais em reais -
(OPEX) X%
Projeto saude | MMP2 Aumento do indice de | OM2,
12 financeira estrutura de capital em | OM3,
X% OM6 e
omM7
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13 Plano de novos | MMP10 Potencial de ganho de | OM5
negocios receita: X reais
14 Programa de | MMP3 Tonelada de cana | OM8
retencdo de P&F disponivel para moagem -
X ton cana
Projeto de | MMP4 Kg de ATR/Ton de Cana -
I5 desenvolvimento X Kg ATR OM9
agrondmico MMP5 Unicop por Ton de ATR -
X unicop/ton ATR
16 Plano de irrigacdo | MMP6 Area irrigada: X hectares | OM10
MMP7 Aumento da capacidade
Plano de de armazenagem: X%
17 exDaNsi0 MMP8 Ton acucar produzido: | OM9 e
indpustrial aumento em X % OM10
MMP9 Ton etanol produzido:
aumento em X%
18 Plano MMP11 Nota GPTW: X pontos OM11 e
Transformar OoM12
MMP12 Acidentes com
afastamento: reducdo em
X%
19 Projeto de | MMP1 Reducdo das despesas | OM13
inovacao operacionais em reais -
tecnoldgica X%
110 Projeto Melhoria | MMP13 Programa EO | OM14
Continua reestruturado
Fonte: Elaborado pela autora
Quadro 15 - Iniciativas e seus respectivos responsaveis
ID da | Iniciativa Responsavel
iniciativa
11 Reducéo do orgamento (OPEX) Diretor Administrativo financeiro
12 Projeto saude financeira Diretor Administrativo financeiro
13 Plano de novos negécios Diretor Administrativo financeiro
14 Programa de retencéo de P&F Diretor Agricola
15 Projeto de desenvolvimento | Diretor Agricola
agrondémico
16 Plano de irrigagéo Diretor Agricola
17 Plano de expanséo industrial Diretor Industrial
18 Plano Transformar Diretor CEO
19 Projeto de inovacao tecnoldgica Diretor Administrativo financeiro
110 Projeto Melhoria Continua Diretor Administrativo financeiro

Fonte: Elaborado pela autora
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Como resultado, obteve-se a matriz X N1 mostrada na figura 21.

Figura 21 - Matriz X N1

atriz X - N1 Consolidadora

Correlag3o / Contribuigdo

Recursos

T T 110|Projeto Melhoria Continua

19 |Projeto de inovagdo tecnolégica

18 |Plano T

- 17 |Plano de expansdo industrial

16 |Plano de irrigacao

15 |Projeto de desenvolvimento agrondmico
14 |Programa de retencéo de P&F

13 |Plano de novos negécios

12 |Projeto satide financeira

11 |Redugéo do orcamento (OPEX)

Iniciativas

duto acabado

va robusto

Objetivos
Médio Metas &
Prazo (5 Métricas
anos)

ia nas operacdes agroindustriais
TR - X unicop/ton ATR
de de armazenagem: X%
Diretor CEO
Diretor DAF
Diretor DIN
Diretor AGR

e risco de crédito

Otimizar custos operacionais

o |Melhorar governanca corporativa para assegurar a conformidade do:

g

Ter operagBes com alto nivel de qualidade e eficiéncia
P!
negécio
Ser uma das empresas preferidas do pais entre os trabalhadores
Renovar os programas de RH
2 | Aumentar a escala dos processos agroindustriais
~ |atos de gestdo
Aumento do
Tonelada de cana
Kg de ATR/Ton de Cana -X Kg ATR
Potencial de
Nota GPTW: X pontos
Acidentes com afastamento: reducio em X%
Programa EO reestruturado

Estratégias de Longo Prazo (10 anos) E

)
=
2
=
)
-
)
=

i

o1 |Ser itiva em custo

oLz | Ter saide financeira com estrutura de capital adequado
o | Ter i de e de produgéo
ou4 | Ter alto nivel de governanca e compliance

ois | Ter suprimento de terra efetivo NO:
016 | Aumentar a produtivi agroindustrial ERNOS
ou7 | Ter flexibili de producéo industrial
o8 | Diversificar produtos e servicos ERNOS
oug | Atrair, desenvolver, capacitar e reter profissionais APRENDIZADO E CRESCIMENTO
ou10| Investir em tecnologia agroindustrial APRENDIZADO E CRESCIMENTO
oL11|Ser uma empresa de exceléncia APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Fonte: Elaborado pela autora

Para conceber os indicadores do planejamento estratégico de médio e curto prazo
foi utilizada a metodologia SMART (Especifico, Mensuravel, Atingivel, Realista,
Temporal). Esta metodologia analisa os cinco critérios, os quais fazem acrénimos com
seu nome para definir se o indicador possui qualidade suficiente para auxiliar nas tomadas
de decisdo (SELVIK; BANSAL; ABRAHAMSEN, 2021). Gentil Filho, Rangel e
Meirifio (2022) confirmam em seu estudo que este modelo de concepcdo de indicadores
é comumente utilizado para qualificar e quantificar objetivos do negdcio.

Ap0s definicdo da estratégia de médio prazo, com a consolidacdo da Matriz X N1,
procede-se a definigdo da estratégia de curto prazo.

De acordo com Keterson (2017), o desdobramento para segundo nivel da
organizagao define os projetos a serem executados no proximo ano e o desdobramento
para o terceiro nivel define o plano de agéo necessario para execugao destes e consequente
atendimento das metas definidas. Dessa forma, essa etapa sera dividida em duas partes,

garantindo o desdobramento efetivo da estratégia na hierarquia da companhia.
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4.6 Definicdo da estratégia de curto prazo — estratégia anual

O objetivo desta fase é traduzir a estratégia da empresa em termos operacionais
com base nas iniciativas levantadas para atendimento do plano estratégico, selecionar os
projetos a serem executados no proximo ano, com seus respectivos indicadores e metas.

Para a defini¢do da estratégia de curto prazo foi considerado o periodo de um ano
do planejamento de longo prazo, compreendendo o primeiro ano da estratégia (2024) e
realizada conforme APENDICE A — PROTOCOLO V. O APENDICE D foi utilizado
como guia de identificacio comportamental, juntamente com o APENDICE E, que
regulou os trabalhos em grupo.

Conforme ja elucidado, por se tratar de uma empresa com cultura e processos
internos estabelecidos, foi determinado que o desdobramento seria realizado de acordo
com a estrutura hierarquica. Assim, ter-se-do 4 matrizes X N2. Para a realizacdo de cada
matriz, foi reunido um grupo de trabalho com duracdo aproximada de 4 horas, conforme

quadro 16.

Quadro 16 - Grupo de trabalho para execucdo da matriz X N2

Numero | Nome da equipe | Participantes da equipe Instrumento

da

equipe

02 Grupo Tético | Diretor agricola, gerente RFP, gerente | Matriz X — N2
Agricola controle agricola, gerentes agricolas, | Diretoria

gerente manutencdo automotiva, gerente | agricola
de exceléncia e pesquisadora.

03 Grupo Tatico | Diretor administrativo financeiro, | Matriz X — N2
Administrativo gerentes de: suprimentos, controladoria, | Diretoria
financeiro tecnologia da informacdo, facilites, | administrativo-

negocios, exceléncia e pesquisadora. financeira

04 Grupo Tatico | Diretor industrial, gerentes industriais, | Matriz X — N2
Industrial engenharia e exceléncia e pesquisadora. | Diretoria

industrial

05 Grupo Tético | Diretor superintendente, gerente de | Matriz X — N2
Superintendéncia | recursos humanos e juridico e de | Diretoria

exceléncia e pesquisadora. superintendéncia

Fonte: Elaborado pela autora

Foi utilizado o TEMPLATE 2 do APENDICE F para construcio do
desdobramento estratégico de curto prazo para o segundo nivel hierarquico. A matriz
resultante dessa construcdo é chamada Matriz X N2, pois ela é referente ao segundo nivel
de gestéo, a diretoria, que desdobra a responsabilidade de execugédo das iniciativas para

as geréncias. A sequéncia de construcdo da matriz X foi realizada conforme figura 22.



Figura 22 - Sequéncia de construcao da matriz X N2

Matriz X - N2 Diretoria

Correlagdo / Contribuigdo

Recursos

Pn.n

Pn.n

Pn.n

Pn.n

Pn.n

Iniciativas
de nivel
anterior

Projetos

Metas &
Métricas

Objetivos Médio Prazo (5 anos)

Fonte: Elaborado pela autora

Conforme Keterson (2017) e Correia (2019), ao realizar o desdobramento, ha
rotacdo de 90° dos campos em sentido horério dentro da matriz X para decompor 0s
objetivos, onde, para cada nivel hierarquico se constituem novas entregas, bem como
novas responsabilidades. Assim, o quadro 17 mostra as substituic@es realizadas da matriz

X N1 para a matriz X N2 com a rotacdo de 90° dos campos em sentido horario.

Quadro 17 - Campos substituidos da matriz X N1 para a matriz X N2
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NuUmero do | Matriz X N1 Matriz X N2

campo

1 Estratégia de longo prazo (10 | Objetivo de médio prazo (5 anos)
anos)

2 Objetivo de médio prazo (5 anos) | Iniciativas

3 Iniciativas Projetos

4 Metas e meétricas (indicadores e | Metas e métricas (indicadores e metas de
metas de médio prazo, | curto prazo, relacionadas aos projetos)
relacionadas as iniciativas)

5 Responsavel (pelo cumprimento | Responsével (pelo cumprimento dos
das iniciativas) projetos)

Fonte: Elaborado pela autora
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Conforme observado no quadro 16, a matriz X N2 realiza o desdobramento dos
projetos de curto prazo a partir das iniciativas elencadas na matriz X N1, com seus
respectivos indicadores e metas de acompanhamento e responsaveis de execucao.

Primeiramente, sdo transportadas da matriz X N1 os objetivos de médio prazo (5
anos) para o campo 1 da matriz X N2. Da mesma forma, sdo transferidas as iniciativas da
matriz X N1 para o campo 2 da matriz X N2.

A partir das iniciativas, € realizado o desdobramento dos projetos. Foram
priorizados pelo grupo projetos de maximizacao de receitas, reducdo de desperdicios,
salde, seguranca, desenvolvimento e bem-estar dos colaboradores e exceléncia das
operacOes e sendo assim, nem todas as areas da empresa terdo projetos a desenvolver no
préximo ano.

Entdo, o campo 3 foi preenchido com os projetos priorizados, e em seguida o
campo 4 com o0s seus respectivos indicadores e metas. O proximo passo foi a definicéo
dos responsaveis, com o preenchimento do campo 5. As correlacBes entre 0s campos
foram realizadas através de cores na matriz.

Apds realizado o preenchimento das Matrizes X N2 das diretorias, procedeu-se ao
Catchball, onde os diretores e gerentes negociaram 0s meios, metas, responsabilidades e
alocacdo de recursos para execucao dos projetos, e por consequéncia, a viabilidade de
atendimento as iniciativas escolhidas. O resultado desse alinhamento é mostrado abaixo.

O quadro 18 mostra a relagdo entre as iniciativas, projetos, indicadores e metas e

0s responsaveis pela execucdo da diretoria superintendéncia.

Quadro 18 - Iniciativas, projetos e indicadores e metas da diretoria superintendéncia

ID do | Projeto ID da | Indicadores e | Responsavel Relacéo
projeto meta metas com a
iniciativa
Revitalizagdo dos | MCP4.1 | Turnover: X% Gerente
Programas de MCP4.2 indice de | Recursos
P4.1 selecdo, retencédo aproveitamento Humanos e| 18
e interno: %X juridico
desenvolvimento
P4.2 Plano de sucessdo | MCP4.2 indice de | Gerente 18
aproveitamento Recursos
interno: %X Humanos e
juridico
P4.3 Plano de cultura MCP4.3 Reducéo da | Gerente 18
entropia cultural | Recursos
em X% Humanos e
juridico
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P4.4

Plano
Maturidade
SSMA

de
em

MCP4.4

Taxa de
frequéncia de
acidentes com
afastamento

menor gue X%

Gerente SSMA

Fonte: Elaborado pela autora

Como resultado, obtive-se a matriz X N2 mostrada na figura 23.

Figura 23 - Matriz X N2 Diretoria superintendéncia

Correlagdo /
Contribuigdo

Recursos

P4.4|Plano de Maturidade em SSMA

P4.3[Plano de cultura

P4.2|Plano de sucesséo

P4.1|Revitalizagdo dos Programas de selegéo, retengédo e desenvolvimento

Projetos

Iniciativas

Metas &
Métricas

Objetivos Médio Prazo (5 anos)

indice de aproveitamento interno: %X
Taxa de frequéncia de acidentes com afastamento menor que X%

Reducéo da entropia cultural em X%

Turnover: x%

Gerente Recursos Humanos e Juridico

Gerente SSMA

=
s}
o
2

MCI

2

2| M(

3
°
2
o
=
<]
2
Y

OM11|Renovar os programas de RH

,-EI Plano Transformar

OM12|Ser uma das empresas preferidas do pais entre os trabalhadores

Fonte: Elaborado pela autora

O quadro 19 mostra a relagdo entre as iniciativas, projetos, indicadores e metas e

0s responsaveis pela execucdo da diretoria administrativo financeira.

Quadro 19 - Iniciativas, projetos e indicadores e metas da diretoria administrativo financeira

ID do | Projeto ID da | Indicadores e | Responsavel Relagéo
projeto meta metas com a
iniciativa
P11 VSM MCP1.1 | Custo agricola: | Gerente de | 11
Agroindustrial diminuir X% Exceléncia
MCP1.2 Custo industrial:
diminuir X%
P1.2 Politicas MCP1.3 | Aumento da | Gerente de | 12
corporativas receita liquida em | controladoria
X vezes
MCP1.4 Liquidez corrente

superior a X vezes
o atual




P1.3 Plano de | MCP1.12 | Divulgacdo dos | Gerente de | 12

implementacdo de relatérios ESG e | controladoria
praticas ESG Sustentabilidade
para a sociedade
P.14 Politica MCP1.6 | Atividades Gerente de | 12
corporativa de auditadas em | controladoria
controles internos conformidade:
X%
P1.5 Plano Aumentar | MCP1.5 indice de agéncia | Gerente de | 12
classificagdo de (rating): 1 nivel | controladoria
mercado acima de 2023
P1.6 Roadmap de | MCP1.7 | Payback do | Gerente de | 13
estudos de portfélio em no | neg6cios
viabilidade maximo: X anos

MCP1.8 Renatabilidade:
acima de X%

P1.7 Projeto Conectar | MCP1.9 Infraestrutura de | Gerentede TI | 19
operagoes rede de sinal
pronta
P1.8 Projeto de | MCP1.10 | Centro de | Gerentede Tl | 19
estruturacdo  de monitoramento
controle e gestdo das operacdes
de operacdes agroindustriais
estruturado
P19 Projeto aprender | MCP1.1 | Custo agricola: | Gerente de | 110
juntos, melhorar diminuir X% Exceléncia
juntos MCP1.2 | Custo industrial:

diminuir X%

Fonte: Elaborado pela autora

Como resultado, obtive-se a matriz X N2 mostrada na figura 24.

Figura 24 - Matriz X N2 Diretoria administrativo financeira

< Diretoria DA

Correlagdo / Contribuigio Recursos

T P19 [Projeto aprender juntos, melhorar juntos I [ I I
| P1.8 [Projeto de @ de controle e gestdo de operagdes | | [
P1.7 [Projeto Conectar operagdes

P1.6 |Roadmap de estudos de viabilidade

P1.5 |Plano Aumentar a0 de mercado
P1.4 |Politica de controles internos
P13 [Plano de @0 de praticas ESG
P1.2 [Politicas i
PL1[VSM
ey
k|
Projetos 2
g
B
g £
g Y E
_ S 8 s
s |8 | 8| & 2
" & g = x 8
i ciati Metas & & 2 =1 B s =3
Iniciativas A 2 g | B | S | E « g g g
Métricas 3 3 = E | 5 -] g | 8 8
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] < - 5 o £ 8 g S £
E] 8 5| 2| 8|S X =3 |% S
£ S| €]l 2|5 |8 |8|s|:= 2
s = S g 2 e g B3 3 £ o
H 125|288 |E|5)|¢
5 g1 E|§ |3 21915 |8
= €8 | ® |3 £ 8|5 |E
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£z ) Objetivos Médio Prazo (5 anos) £ s £ = £ g £ £ H
a a < = £ < o o o & O
wole |62 WcPr | WoPt2 | WP | Wopra | WoPis | MGPre | WoPT7 | MGP1s | WCPrs | MoP110 | MGPT1 | NCPIT2 | Responsivls
oMt |Otimizar custos R
OM2 |Elevar classificagéo de risco de crédito
OM3 | Construir modelo de robusto

OM5 | Aumentar receita com novos produtos e servicos

Implementar boas praticas visando a preservagao do meio ambiente,
social e & i

Melhorar iva para assegurar a idade dos

atos de gestdo

om13 jias para contribuir com os resultados do negécio

| | [om14]|Ter operacdes com alto nivel de qualidade e eficiéncia

Fonte: Elaborado pela autora

oMe

om7
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O quadro 20 mostra a relagéo entre as iniciativas, projetos, indicadores e metas e

0s responsaveis pela execucdo da diretoria agricola.

Quadro 20 - Iniciativas, projetos e indicadores e metas da diretoria agricola

ID do | Projeto ID da | Indicadores e | Responsavel Relagéo
projeto meta metas com a
iniciativa
P2.1 Projeto distribuir | MCP2.1 | Aplicacéo de | Gerente 14
vinhaca vinhaca: x ha / | agricola
safra
P2.2 Projeto de | MCP2.2 | Cana fornecedor | Gerente RFP 14
inteligéncia  de X prépria: X%
mercado
P2.3 Projeto Cultivares | MCP2.3 | TCH: Aumento de | Gerente 15
X% planejamento e
MCP2.4 | TAH: Aumento de | controle
X% agricola
P2.4 Projeto de | MCP2.3 | TCH: Aumento de | Gerente 16
expansdo de X% agricola
irrigacéo por | MCP2.4 | TAH: Aumento de
gotejamento X%

Fonte: Elaborado pela autora

Como resultado, obtive-se a matriz X N2 mostrada na figura 25.

Figura 25 - Matriz X N2 Diretoria agricola

Matriz X - N2 Diretoria DAG

a0

@ |Projeto de desenvolvimento agrondmico

= |Programa de retengiio de P&F

Plano de irrigag:

&

Iniciativas

P2.4 Projeto de expansdo de imigagdo por golgamento
P2.3 Projeto Cullivares

P2.2 Piojeto de inteligéncia de mercado

2.1 Projelo distribuir vinhaga

Projetos

Objetivos Medio Prazo (5 anos)

=
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-
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Correlagdo / Contribuicao

Recursos

Responsavsis

oM Fidelizar parceiros e fomecedores de cana

Ohfe Mixinuzar a eficiéncia nas aperagies gﬂoinduslriais

Fonte: Elaborado pela autora
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O quadro 21 mostra a relagéo entre as iniciativas, projetos, indicadores e metas e

0s responsaveis pela execucdo da diretoria industrial.

Quadro 21 - Iniciativas, projetos e indicadores e metas da diretoria industrial

de estocagem de
produtos

ID do | Projeto ID da | Indicadores e | Responsavel Relagéo
projeto meta metas com a
iniciativa
P3.1 Projeto ampliagdo | MCP3.1 Mix agUcar: X% Gerente 17
de mix MCP3.2 | Ton agUcar | industrial
produzido:
aumento em X
vezes
P3.2 Projeto de | MCP3.3 | Armazenagem Gerente 17
ampliacdo da area para X bags industrial

Fonte: Elaborado pela autora

Como resultado, obtive-se a matriz X N2 mostrada na figura 26.

Figura 26 - Matriz X N2 Diretoria industrial

Matriz X - N2 Diretoria DIN

Correlagdo /
Contribuicdo

Recursos

Projeto de ampliagdo da &rea de estocagem de produtos

Projeto ampliagdo de mix

Projetos

Iniciativas

Objetivos Médio Prazo (5 anos)

w —
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MCP3.1 | MCP3.2 | MCP3.3 Responsaveis

om4 | Ampliar capacidade de armazenamento de produto acabado

,-jPIano de expanséo industrial

om10 | Aumentar a escala dos processos agroindustriais

Fonte: Elaborado pela autora

Apo6s a consolidacdo das Matrizes X N2, procede-se ao desdobramento das

matrizes X N3.
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4.7 Definigdo da estratégia de curto prazo — Planejamento micro

O objetivo desta etapa €, com base nos projetos levantados, desdobrar as ac6es
necessarias para execucao dos mesmos para O proOXimo ano, com Seus respectivos
indicadores e metas. O APENDICE D foi utilizado como guia de identificagio
comportamental, juntamente com o APENDICE E, que regulou os trabalhos em grupo.

Os projetos elencados na matriz de segundo nivel, N2, serdo desdobrados em
planos de acdo. A quantidade de acdes dentro de um plano ird depender da complexidade
e tamanho do projeto, sendo assim, é possivel que um projeto tenha de uma a multiplas
acOes para atender ao seu objetivo.

Conforme ja elucidado, por se tratar de uma empresa com cultura e processos
internos estabelecidos, foi determinado que o desdobramento seria realizado de acordo
com a estrutura hierarquica. Assim, ter-se-do 10 matrizes X N3, cada uma atribuida a um
gerente. Para a realizac@o de cada matriz, foi reunido um grupo de trabalho com duragéo

aproximada de 4 horas, conforme quadro 22.

Quadro 22 - Grupo de trabalho para execucdo da matriz X N3

Numero Nome da equipe Participantes da equipe Instrumento

da equipe

06 Grupo Operacional | Gerente de controladoria, supervisores | Matriz X - N3
Administrativo  — | tributario, custos e financeiro e gerente | Geréncia
Controladoria exceléncia e pesquisadora. Controladoria

(DAF)

07 Grupo Operacional | Gerente de exceléncia, supervisor de | Matriz X - N3
Administrativo  — | exceléncia e pesquisadora. Geréncia
Exceléncia Exceléncia

(DAF)

08 Grupo Operacional | Gerente de negécios, supervisor de negdcios, | Matriz X - N3
Administrativo  — | gerente de exceléncia e pesquisadora. Geréncia
Negocios Negocios (DAF)

09 Grupo Operacional | Gerente de TI, supervisores de infraestrutura, | Matriz X - N3
Administrativo — T | de sistemas e transformacao digital, gerente de | Geréncia TI

exceléncia e pesquisadora. (DAF)

10 Grupo Operacional | Gerentes agricola, supervisores CTT, PPT, | Matriz X - N3
agricola — operacdo | irrigacdo e fertirrigagdo e gerente de | Geréncia
agricola exceléncia e pesquisadora. Agricola (DAG)

11 Grupo Operacional | Gerente RFP, supervisor RFP e gerente de | Matriz X - N3
agricola — RFP exceléncia e pesquisadora. Geréncia

Relacionamento
com parceiros e
fornecedores
(DAG)

12 Grupo Operacional | Gerente controle agricola, supervisores de | Matriz X - N3
agricola — Controle | engenharia agronémica, geotecnologia e | Geréncia
agricola controle agricola e gerente de exceléncia e | Planejamento e

pesquisadora. controle agricola
(DAG)
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13 Grupo Operacional | Gerente de engenharia, supervisores de | Matriz X - N3
Industrial — | engenharia e gerente de exceléncia e | Geréncia de
engenharia pesquisadora. engenharia (DIN)

14 Grupo Operacional | Gerente recursos humanos e juridico, | Matriz X - N3
Superintendéncia — | supervisdo de recursos humanos e juridico e | Geréncia
Recursos humanos | gerente de exceléncia e pesquisadora. Recursos
e Juridicos humanos e

juridico (SUP)

15 Grupo Operacional | Gerente SSMA, supervisores de salde, | Matriz X - N3
Superintendéncia — | seguranca do trabalho e meio ambiente, | Geréncia SSMA
SSMA gerente de exceléncia e pesquisadora. (SUP)

Fonte: Elaborado pela autora

Foi utilizado o TEMPLATE 3 do APENDICE F para construcio do
desdobramento estratégico de curto prazo para o terceiro nivel hierarquico. A matriz
resultante dessa construcdo € chamada Matriz X N3, pois ela é referente ao terceiro nivel
de gestdo, a geréncia, e desdobrando a responsabilidade de execucdo dos planos de agédo
para as supervisoes.

A sequéncia de construcdo da matriz X foi realizada conforme figura 27.

Figura 27 - Sequéncia de construcdo da matriz X N3

Matriz X - N3 Geréncia

Correlagdo / Recuros
Contribui¢do

Pn.n.n

Pn.n.n

Pn.n.n

Pn.n.n

Pn.n.n

Pn,

Plano de agao
. Metas & e e
0 Projetos o
Métricas
Iniciativa
Pn.n|Pn.nPn.n Pn.n MCPn.n.nMCPn.n.n[MCPn.n.n[MCP.nn|  Responsaveis

In
In
In
In

Fonte: Elaborado pela autora

Conforme Keterson (2017) e Correia (2019), ao realizar o desdobramento, ha

rotagdo de 90° dos campos em sentido horario dentro da matriz X para decompor 0S
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objetivos, onde, para cada nivel hierarquico se constituem novas entregas, bem como
novas responsabilidades. Assim, o quadro 23 mostra as substituicdes realizadas da matriz

X N2 para a matriz X N3 com a rotacdo de 90° dos campos em sentido horario.

Quadro 23 - Campos substituidos da matriz X N2 para a matriz X N3

NuUmero do | Matriz X N2 Matriz X N3

campo

1 Obijetivo de médio prazo (5 anos) | Iniciativas

2 Iniciativas Projetos

3 Projetos Plano de acéo

4 Metas e métricas (indicadores e | Metas e métricas (indicadores e metas de

metas de curto prazo, relacionadas | curto prazo, relacionadas aos planos de

aos projetos) acéo)
5 Responsavel (pelo cumprimento | Responsavel (pelo cumprimento dos
dos projetos) planos de agéo)

Fonte: Elaborado pela autora

Conforme observado no quadro 23, a matriz X N3 realiza o desdobramento dos
planos de acdo de curto prazo a partir dos projetos elencados na matriz X N2, com seus
respectivos indicadores e metas de acompanhamento e responsaveis de execucao.

Primeiramente, sdo transportadas da matriz X N2 as iniciativas para o campo 1 da
matriz X N3. Da mesma forma, séo transferidos os projetos da matriz X N2 para o campo
2 da matriz X N3.

A partir dos projetos, é realizado o desdobramento dos planos de acdo. Foram
priorizados pelo grupo as acfes a serem realizadas no proximo ano e estas foram
detalhadas pela supervisdo com apoio da geréncia, ap6s uma analise de expectativa acerca
das entregas e prazos esperados. Entdo, o campo 3 foi preenchido com o plano de acéo
de cada projeto, e em seguida 0 campo 4 com 0s seus respectivos indicadores e metas. O
préximo passo foi a definicdo dos responsaveis, com o preenchimento do campo 5. As
correlagcOes entre os campos foram realizadas através de cores na matriz.

O quadro 24 mostra a relagéo entre os projetos, plano de agdo, indicadores e metas

e 0s responsaveis pela execugdo das geréncias vinculadas a diretoria superintendéncia.

Quadro 24 - Plano de acéo, indicadores e metas da diretoria Superintendéncia

ID do | Plano de acéo ID da | Indicadores e | Responsavel | Relagcdo | Dono
plano meta metas com o

de projeto

acdo
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P4.1.1 | Aplicar pesquisa | MCP4.1.1 | Aplicar pesquisa | Supervisor P4.le RHJ
de cultura e de cultura - até | RH P4.3
clima 31/03/25

P4.1.2 | Criar modo de | MCP4.1.2 | Criar IFT - até | Supervisor P4.1 RHJ
medir felicidade 31/03/25 RH
do colaborador | MCP4.1.3 | SLA de

contratacdo: X
dias

MCP4.1.4 | Numero de
inscricbes  nas
vagas/total  de
candidatos
qualificados:
X%

P4.1.3 | Realizar MCP4.1.5 | Colaboradores Supervisor P41 e |RHJ
avaliacdo de avaliados: X% RH P4.2
desempenho

P4.1.4 | Mapear cargos | MCP4.1.6 | Mapa Supervisor P41 e
chave preenchido: X% | RH P4.2

MCP4.1.7 | indice de
prontiddo: X%

P4.1.5 | Realizar MCP4.1.8 | Colaboradores Supervisor P4.1 RHJ
treinamentos de treinados em | RH
desenvolviment treinamentos
0 ndo obrigatorios

(de
aprendizagem de
processo/
habilidades):
X%

P4.1.6 | Realizar MCP4.1.9 | Colaboradores Supervisor P4.1 RHJ
treinamentos treinados em | RH
normativos treinamentos

obrigatorios:
X%

P4.2.1 | Mapear MCP4.2.1 | Mapeamento Supervisor P4.4 SSMA
prioridades para dos status dos | Saude do
tratativa em requisitos legais, | trabalho
SSMA procedimentos

obrigatérios de | Supervisor

salde e | Seguranca do

legislacdes trabalho

ambientais - até

30/06/24 Supervisor
Meio
ambiente

P4.2.2 | Definir MCP4.2.2 | Cronograma Supervisor P4.4 SSMA
cronograma para estruturado - até | Salde do
implementacéo 30/07/24 trabalho
das prioridades

Supervisor

Seguranca do
trabalho
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Supervisor
Meio
ambiente
P4.2.3 | Executar MCP4.2.3 | AcOes Supervisor P4.4 SSMA
implementagdo implementadas - | Satde do

das prioridades 20/02/25 trabalho
MCP4.2.4 | Adeséo dos
colaboradores a | Supervisor
programas  de | Seguranca do
SSMA: X% trabalho

Supervisor
Meio
ambiente

Fonte: Elaborado pela autora

Como resultado, obtiveram-se as matrizes X N3 mostradas nas figuras 28 e 29.

Figura 28 - Matriz X N3 Geréncia RHJ (SUP)

Matriz X - N3 Geréncia RHJ

Correlagdo / Contribuicdo
P4.17 | Realizar treinamentos normativos | |
p4.16 | Realizar treinamentos de desenvolvimento
P4.15 | Mapear cargos chave
p414 |Realizar avaliagdo de desempenho
p412 |Criar modo de medir felicidade do colaborador
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Fonte: Elaborado pela autora



Figura 29 - Matriz X N3 Geréncia SSMA (SUP)

Matriz X - N3 Geréncia SSMA

Correlagdo /
Contribuicdo

P4.2.3| Executar implementag8o das prioridades

P4.2.2| Definir cronograma para implementag&o das prioridades

P4.2.1| Mapear prioridades para tratativaem SSMA

Plano de Maturidade em SSMA

o
ES
RS

Plano de acao

Projetos

Iniciativa

bientais - até 30/06/24

Metas &
Métricas

0es am

Mapeamento dos status dos requisitos legais, procedimentos

brigatdrios de satde e legislag

Cronograma estruturado - até 30/07/24

Supervisor Saude do trabalho

Adesdo dos colaboradores a programas de SSMA: X%

Acdes implementadas - 20/02/25

Recursos

Supervisor Seguranca do trabalho
Supervisor Meio ambiente

>0

=
[}
R

MCP4.2.2

MCP4.2.3|MCP4.2.4

Responsaveis

18 |Plano Transformar

Fonte: Elaborado pela autora
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O quadro 25 mostra a relagdo entre os projetos, plano de acao, indicadores e metas

e 0s responsaveis pela execucdo das geréncias vinculadas a diretoria administrativo-

financeira.

Quadro 25 - Plano de acéo, indicadores e metas da diretoria administrativo-financeira

ID do | Plano de acéo ID da | Indicadores e | Responsavel | Relagdo | Dono
plano meta metas com o
de acéo projeto
P1.1.1 Analisar as | MCP1.1.1 | Politicas Supervisor P1.2 CFT
politicas implantadas: financeiro
existentes X%
P1.1.2 Mapear MCP1.1.1 | Politicas Supervisor P1.2 CFT
necessidades de implantadas: financeiro
mudancas e X%
novas
construcdes
P1.1.3 Realizar MCP1.1.1 | Politicas Supervisor P1.2 CFT
alteracGes em implantadas: financeiro
politicas X%
existentes
P1.1.4 Construir MCP1.1.1 | Politicas Supervisor P1.2 CFT
politicas novas implantadas: financeiro
X%
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P1.1.5 Divulgar para a | MCP1.1.1 | Politicas Supervisor P1.2 CFT
companhia implantadas: financeiro
X%
P1.1.6 Mapear MCP1.1.1 | Politicas Supervisor P1.4 CFT
processos implantadas: financeiro
existentes X%
P1.1.7 Definir MCP1.1.1 | Politicas Supervisor P1.4 CFT
processos implantadas: financeiro
criticos X%
P1.1.8 Estabelecer MCP1.1.2 | Entrega  dos | Supervisor P1.4 CFT
procedimentos relatorios financeiro
de controle e
formas de
monitoramento
P1.1.9 Construir MCP1.1.2 | Entrega  dos | Supervisor P1.3 CFT
relatorio ESG relatérios financeiro
P1.1.10 | Construir MCP1.1.3 | Acles Supervisor P1.3 CFT
relatério de mapeadas: x% | financeiro
sustentabilidade realizadas
P1.1.11 | Mapeamento de | MCP1.1.3 | Acdes Supervisor P15 CFT
possiveis agdes mapeadas: x% | financeiro
para  melhorar realizadas
indicadores
P1.1.12 | Realizar as | MCP1.1.3 | Acgles Supervisor P1.5 CFT
acoes mapeadas: x% | financeiro
selecionadas realizadas
P1.1.13 | Envio de | MCP1.1.3 | Agdes Supervisor P1.5 CFT
informagdes e mapeadas: x% | financeiro
projecbes para realizadas
analise
P1.1.14 | Emisséo da | MCP1.1.3 | Agdes Supervisor P1.5 CFT
classificagdo mapeadas: x% | financeiro
realizadas
P1.4.1 Mapear as areas | MCP1.4.1 | Area de | Supervisor P1.7 TI
necessarias para cobertura  do | de inovagdo
cobertura de sinal x &rea de
sinal para arrendamento:
operacgéo minimo de x%
agricola MCP1.4.2 | Intensidade do
sinal: acima de
x dBm
P1.4.2 Disponibilizar MCP1.4.1 | Area de | Supervisor P1.7 TI
cobertura de cobertura  do | de inovagdo
sinal para sinal x érea de
desempenho de arrendamento:
operagoes minimo de x%
agricolas MCP1.4.2 | Intensidade do
sinal: acima de
x dBm
P1.4.3 Ampliar MCP1.4.1 | Area de | Supervisor P1.7 TI
cobertura de cobertura  do | de inovagéo

sinal em areas de
sombra

sinal x area de
arrendamento:
minimo de x%
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MCP1.4.2 | Intensidade do
sinal: acima de
x dBm
P1.4.4 Estruturar centro | MCP1.4.3 | Disponibilidad | Supervisor P1.8 TI
de e de maquinas | de inovagao
monitoramento automotivas do
das  operacOes CTT: maior
agroindustriais que X%
MCP1.4.4 | Performance
do processo de
colheita: X ton
de cana
colhida/méaqui
na/dia
P1.2.1 Analisar MCP1.2.1 | Entrega do | Supervisor P1.1 EO
oportunidades mapeamento de exceléncia
de reducdo de de
custo na cadeia oportunidades
de valor - 30/06/24
MCP1.2.3 | Custo PPT:
reducdo X%
MCP1.24 | Custo CTT:
reducdo X%
MCP1.2.5 | Custo
fabricacdo de
acucar:
reducdo X%
MCP1.2.6 | Custo
fabricacdo de
etanol: reducéo
X%
P1.2.2 Definir MCP1.2.2 | Cronograma Supervisor P1.1 EO
cronograma de de implantacdo | de exceléncia
implantacéo concluido -
30/08/25
P1.2.3 Mapear gaps e | MCP1.2.7 | Entrega do | Supervisor P1.9 EO
desperdicios mapeamento de exceléncia
de gaps -
30/08/24
P1.2.4 Definir MCP1.2.8 | Cronograma Supervisor P1.9 EO
metodologias a de implantacdo | de exceléncia
serem utilizadas concluido -
e cronograma de 30/10/25
implantacéo
P1.2.5 Treinar MCP1.2.9 | Colaboradores | Supervisor P1.9 EO
colaboradores na treinados - %X | de exceléncia
metodologia do total -
Lean 31/03/25
P1.3.1 Elencar MCP1.3.1 | Entrega  dos | Supervisor P1.6 NEG
negocios estudos de | de negocios
compativeis com viabilidade do
a estratégia e pipeline
infraestrutura da | MCP1.3.2 | Ganho
empresa potencial

minimo de
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receita de X
reais/projeto
P1.3.2 Verificar MCP1.3.1 | Entrega  dos | Supervisor P1.6 NEG

viabilidade de estudos de | de negocios
implantacéo viabilidade do

pipeline

MCP1.3.2 | Ganho

potencial

minimo de

receita de X

reais/projeto

Fonte: Elaborado pela autora

Como resultado, obtiveram-se as matrizes X N3 mostradas nas figuras 30 a 33.

Figura 30 - Matriz X N3 Geréncia Controladoria (DAF)

Correlagio /

L Recursos
Contribui¢do
P1.1.14 |Emissdo da classificacdo
P1.1.13 |Envio de informagdes e proje¢des para andlise
P1.1.12 |Realizar as ac6es selecionadas
P1.1.11 |Mapeamento de possiveis agfes para melhorar indicadores
P1.1.10 |Construir relatério de sustentabilidade
P119 |Construir relatério ESG
P11.8 |Estabelecer procedimentos de controle e formas de monitoramento
P1.1.7 |Definir processos criticos
P1.1.6 |Mapear processos existentes
P115 |Divulgar para a companhia
P1.1.4 |Construir politicas novas
P1.13 |Realizar alteracdes em politicas existentes
P11.2 |Mapear necessidades de mudancas e novas construcdes
P1.11 |Analisar as politicas existentes
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Fonte: Elaborado pela autora
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Figura 31 - Matriz X N3 Geréncia T1 (DAF)

Correlagdo / Contribuicio | Recursos

P1.4.4|Estruturar centro de monitoramento das operagdes agroindustriais

P1.4.3| Ampliar cobertura de sinal em areas de sombra

P1.4.2| Disponibilizar cobertura de sinal para desempenho de operacdes agricolas
P1.4.1|Mapear as dreas necessarias para cobertura de sinal para operagéo agricola
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Fonte: Elaborado pela autora

Figura 32 - Matriz X N3 Geréncia Exceléncia (DAF)

Matriz X - N3 Geréncia Exceléncia

Correlagdo / Contribuigdo
P1.2.5| Treinar colaboradores na metodologia Lean |
P1.2.4| Definir metodologias a serem utilizadas e cronograma de implantagéo
P1.2.3|Mapear gaps e desperdicios
P1.2.2| Definir cronograma de implantagéo
P1.2.1| Analisar oportunidades de reducdo de custo na cadeia de valor
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Figura 33 - Matriz X N3 Geréncia Negdcios (DAF)

atriz X - N3 Geréncia Negodcios

Correlagdo /
Contribuigcdo

P1.3.2|Verificar viabilidade de implantagédo

P1.3.1|Elencar neg6cios compativeis com a estratégia e infraestrutura da empres

Roadmap de estudos de viabilidade

Rl
[
o

Plano de agao

Projeto

Iniciativa

Metas &
Métricas

Supervisor de negdcios

Ganho potencial minimo de receita de X reais/projeto

Entrega dos estudos de viabilidade do pipeline

Recursos

MCP1.3.1 [ MCP1.3.2

Responsaveis

13 [Plano de novos negdcios

Fonte: Elaborado pela autora
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O quadro 26 mostra a relagéo entre os projetos, plano de acdo, indicadores e metas

e 0s responsaveis pela execugdo das geréncias vinculadas a diretoria agricola.

Quadro 26 - Plano de acéo, indicadores e metas da diretoria agricola

ID do | Planodeacdo | ID da | Indicadores e | Responsavel | Relagdo | Dono
plano meta metas com o0
de acéo projeto
P2.1.1 Definir  &reas | MCP2.1.1 | Sistema de | Supervisor P2.4 AGR
para irrigacéo de irrigacéo
implantacdo do implementado
sistema de | MCP2.1.2 | Sistema de
irrigacéo irrigacéo
pressurizado e
em operacao
P2.1.2 Realizar MCP2.1.1 | Sistema de | Supervisor P2.4 AGR
processos irrigacéo de irrigacéo
regulatérios implementado
ambientais e | MCP2.1.2 | Sistema de
juridicos irrigagéo
pressurizado e
em operacao
P2.1.3 Fazer projetos | MCP2.1.1 | Sistema de | Supervisor P2.4 AGR
executivos de irrigacdo de irrigacéo
irrigacédo, civil implementado
e elétricos MCP2.1.2 | Sistema de
irrigacdo
pressurizado e
em operacao
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P2.1.4 Realizar MCP2.1.1 | Sistema de | Supervisor P2.4 AGR
implementaca irrigacao de irrigacdo
o0 do sistema de implementado
irrigacéo MCP2.1.2 | Sistema de
irrigagéo
pressurizado e
em operacao
P2.1.5 Fazer projeto | MCP2.1.6 | Area aplicada: X | Supervisor P2.1 AGR
executivo do ha de
sistema de fertirrigacéo
vinhaca
P2.1.6 Realizar MCP2.1.6 | Area aplicada: X | Supervisor P2.1 AGR
implementaca ha de
o0 do sistema de fertirrigacéo
vinhaca
P2.2.1 Realizar MCP2.2.1 | Entrega do | Supervisor P2.3 RFP
mapeamento mapeamento - | de RFP
do mercado de 30/05/24
matéria prima,
identificando
oportunidades
P2.2.2 Estruturar MCP2.2.2 | Entrega do | Supervisor P2.3 RFP
plano mapeamento - | de RFP
personalizado 30/05/24
para atrair e | MCP2.2.3 | Volume de cana
reter parceiros disponivel para
e fornecedores moagem: X ton
com base nas
oportunidades
levantadas
P2.3.1 Realizar MCP2.3.1 | ATR: aumento | Supervisor P2.3 CONT
estudo dos de x% de
solos MCP2.3.2 | Fibra: x% engenharia
MCP2.3.3 | Infestagdo  de | agrondmica
pragas: reducédo
em X%
P2.3.2 Definir MCP2.3.1 | ATR: aumento | Supervisor P2.3 CONT
variedades da de x% de
matéria prima | MCP2.3.2 | Fibra: x% engenharia
MCP2.3.3 | Infestagdo  de | agrondmica
pragas: redugéo
em X%
P2.3.3 Construir MCP2.3.1 | ATR: aumento | Supervisor P2.3 CONT
viveiro de x% de
MCP2.3.2 | Fibra: x% engenharia
MCP2.3.3 | Infestagdo  de | agrondmica

pragas: reducéo
em X%

Fonte: Elaborado pela autora

Como resultado, obtiveram-se as matrizes X N3 mostradas nas figuras 34 a 36.
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Figura 34- Matriz X N3 Geréncia Planejamento e controle agricola (DAG)
Matriz X - N3 Geréncia Planejamento e
controle agricola
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Figura 35 - Matriz X N3 Geréncia RFP (DAG)

Matriz X - N3 Geréncia RFP
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Figura 36 - Matriz X N3 Geréncia Agricola (DAG)
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Fonte: Elaborado pela autora

O quadro 27 mostra a relagdo entre os projetos, plano de agéo, indicadores e metas

e 0s responsaveis pela execugédo das geréncias vinculadas a diretoria industrial.

Quadro 27 - Plano de acdo, indicadores e metas da diretoria industrial

ID do | Planodeacdo | ID da | Indicadores e | Responsavel | Relagdo | Dono
plano meta metas com o0
de acéo projeto
P3.1.1 Definir a|P311 Entrega dos | Supervisdo P3.1 e | ENG
quantidade de projetos industrial P3.2
produto executivos
necessaria para
atender a nova
demanda
P3.1.2 Definir a|P31.1 Entrega dos | Supervisdo P3.2 ENG
capacidade de projetos industrial
armazenagem executivos
de produto
necessaria
P3.1.3 Fazer projeto | P3.1.1 Entrega dos | Superviséo P3.2 ENG
executivo para projetos industrial
armazenagem executivos
de produtos
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P3.1.4 Fazer projeto | P3.1.1 Entrega dos | Superviséo P3.1 ENG
executivo para projetos industrial
ampliagdo da executivos
producéo
P3.1.5 Realizar a | MCP3.1.2 | Finalizagdo das | Superviséo P3.2 ENG
construgdo dos construgdes e | industrial
armazéns de adequacdes
produtos estruturais
MCP3.1.3 | Término do
comissionament
0 e startup
P3.1.6 Realizar a | MCP3.1.2 | Finalizagdo das | Superviséo P3.1 ENG
implantacéo construcBes e | industrial
das melhorias adequacdes
necessarias estruturais
para ampliagdo | MCP3.1.3 | Término do
da producéo comissionament
0 e startup

Fonte: Elaborado pela autora

Como resultado, obteve-se a matriz X N3 mostrada na figura 37.

Figura 37 - Matriz X N3 Geréncia de engenharia (DIN)

Matriz X - N3 geréncia de engenharia

Correlagdo /
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Definir a capacidade de armazenagem de produto necesséria

P3.1.1]

Definir a quantidade de produto necesséria para atender a nova demanda
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Fonte: Elaborado pela autora
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4.8 Definicdo da estratégia de curto prazo — Comunicacéo e vinculo

O APENDICE D foi utilizado como guia de identificacio comportamental.

A direcdo prezou pela comunicacdo do plano estratégico como forma de garantir
engajamento, realizando-a de forma uniforme, para todos os gestores da companhia em
conjunto. Foi desdobrada a estratégia de longo prazo, visando balizar o conhecimento
sobre o plano e alinhar as expectativas quanto ao futuro da organizacgdo, além de repassar
o0 plano estratégico para proximo ano. Cada gestor realizou o desdobramento do plano
estratégico com seus colaboradores diretos.

Atestou-se que o publico operacional agricola teve maiores dificuldades de
compreender a estratégia da empresa do que o publico industrial e administrativo, o que
pode ser explicado pelo maior grau de capacitacdo destes colaboradores.

E fato, todavia, que a etapa revisdo é fundamental para garantir que a estratégia
seja realmente implementada, executada e controlada; caso contrério, corre-se o risco de
esquecimento e inexecucdo de partes do planejamento ou de sua totalidade. N&o foi
possivel, dado o curto espaco de tempo do estudo, realizar esta fase; porém, vale ressaltar
gue a empresa em questdo reconhece a necessidade deste passo.

Apesar do SucroPlan BSC-HK propor como boa pratica que a empresa deve
realizar a checagem do processo através da verificacdo do andamento das iniciativas,
projetos e planos de acdo formalmente uma vez ao més, foi notada uma predilecdo do
corpo operacional de realizar o acompanhamento semanalmente dos planos de acdes,

verificando possiveis entraveis e problemas a sua execucao.

4.9 Discussoes do estudo de caso

A discussao do estudo de caso é parte importante do trabalho, onde possibilita
realizar paralelos com a teoria e apresentar fatos para argumentar e validar ou invalidar
metodologias e técnicas (UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS, 2021).

Com objetivo de facilitar a analise e entendimento, esta secdo sera dividida em
trés partes: discussdo dos resultados, implicacGes cientificas e gerenciais. A primeira
parte avaliara os resultados obtidos com a coleta dos dados e suas derivadas informacdes.
A segunda analisara a proposta metodol6gica de acordo com a metodologia base e as de
referéncias, além de fazer um contraponto com as bibliometrias efetuadas pela autora do

trabalho. A terceira levara em consideracdo as contribuicbes do estudo a niveis de
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processo da empresa e trard um resumo das principais contribui¢cdes de cada etapa do
trabalho.

4.9.1 Analise e discussao dos resultados

Santos, Catanio e Pizzo (2021) elucidam em seu estudo que o BSC é um dos
modelos mais reconhecidos de medicdo de desempenho e que perspectivas originais
criadas por Kaplan e Norton (1997) ainda sdo as mais utilizadas.

A partir dos dados do quadro 10, foi confeccionado o gréfico abaixo,

correlacionando a quantidade de objetivos de longo prazo para cada perspectiva BSC.

Gréfico 1 - Correlacéo entre quantidade de objetivos de longo prazo e perspectivas BSC

Objetivos de longo prazo x Perspectivas BSC

18%

= Financeira = Clientes ® Processos internos = Aprendizado e crescimento

Fonte: Elaborado pela autora

Kaplan e Norton (1997) afirmam que o Balanced Scorecard deve ser uma
combinacdo de 15 a 25 medidas financeiras e ndo financeiras agrupadas nas quatro
perspectivas que contam a histéria da estratégia da empresa. O grafico 1 mostra que a
empresa estudada possui 11 objetivos de longo prazo, contrariando a afirmacdo dos
autores.

Ainda no grafico 1, observa-se que as perspectivas de processos internos e
aprendizado e crescimento, juntas, possuem maior volume de objetivos de longo prazo
(63%), enquanto as perspectivas de clientes e financeira concentram somente 37% dos
objetivos de longo prazo. Isso infere que a empresa centraliza seus esforgos para garantir
desenvolvimento de capital humano, cultural e tecnoldgico e operacgdes eficientes e

eficazes no longo prazo, contrariando Niven (2007), que enfatiza que a perspectiva de
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processos internos geralmente gera o maior volume de objetivos, dado o seu foco em
como construir valor para o cliente.

Como forma de evitar assimetrias no BSC, Herath, Bremser e Birnberg (2010)
apresentam uma abordagem colaborativa que permite determinar o valor ideal das metas
e pesos do BSC. Nesse estudo, os autores determinam um conjunto 6timo de pesos para
cada perspectiva para obter um BSC balanceado: Financeira — 45%, Clientes — 30%,
Processos internos — 10% e Aprendizagem e crescimento — 15%.

Quando comparado o conjunto de pesos de Herath, Bremser e Birnberg (2010)
que é considerado equilibrado e o obtido com o estudo, pode-se inferir, que ha
incongruéncia de objetivos ou medidas de desempenho ndo correlacionadas. Porém, ao
analisar as iniciativas, pode-se observar que a empresa busca uma mudanca de cultura, a
qual pode ser motivada pela profissionalizacdo do corpo executivo, além de crescimento
produtivo e, dessa forma, faz sentido que neste momento haja muitos objetivos voltados
para esta finalidade.

Percebe-se também uma discrepancia com relacdo a concentracdo de objetivos de
médio prazo, iniciativas, projetos e planos de acdo entre as diretorias, conforme gréafico
2.

Grafico 2 - Comparativo entre diretorias com relagdo a médio prazo, iniciativas, projetos e planos
de acdo

Comparativos entre diretorias
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Fonte: Elaborado pela autora

Analisando-se o grafico 2, pode-se constatar que existem mais objetivos de medio
prazo do que iniciativas. Conclui-se assim que um objetivo de médio prazo pode ser

atendido por uma ou mais iniciativas.
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Observa-se que as diretorias administrativa-financeira e agricola concentram 80%
das iniciativas estratégicas. A primeira concentra setores de apoio a todas as areas, sendo
este um fator relevante para o adensamento de iniciativas. Ja a segunda € a base da cadeia
de valor da empresa, fornecendo a matéria prima responsavel por toda a producéo, e dessa
forma, garantir matéria prima de qualidade e em quantidade satisfatoria é essencial para
0 bom funcionamento e crescimento da empresa.

O mesmo principio ndo acontece com o0s projetos e planos de ac¢do: cada iniciativa
gera, no minimo, um projeto e cada projeto, concebe pelo menos uma ac¢do. Assim, um
projeto pode ser atendido por quantos planos de acdo forem necessérios para que este
atinja seu objetivo. Verifica-se que existem projetos de todos os tamanhos e
complexidades, o que pode explicar a quantidade pequena de projetos em algumas
diretorias. Porém, verifica-se que ndo foi utilizado o mesmo grau de desmembramento de
atividades, sendo que cada diretoria detalhou os planos de acdo de forma diferente. Isso
indica a necessidade de estabelecer um padrdo de nivel de detalhamento, o qual pode ser

realizado pela estipulacdo de duragdo minima e maxima de atividade no plano de acao.

4.9.2 Implicacdes cientificas

O quadro 28 mostra a correlacdo entre a metodologia de Witcher e Chau (2007) —
figura 11, aqui chamada de metodologia base, com 0 SucroPlan BSC-HK objetivando

entender as correlacGes entre eles.

Quadro 28 - Correlagdes entre metodologia base e SucroPlan BSC-HK

Metodologia base SucroPlan BSC-HK
ID Nome da macro etapa ID Nome da macro etapa
macro macro
etapa etapa
1 Visdo, Misséo e valores 1 Visdo, Missdo e valores
2 Objetivos balanceados e medidas | 2 Objetivos balanceados
3 Capacidades e habilidades chave | 3 Cadeia de valor
4 Planejamento de médio prazo e | 4 Plano de médio prazo
temas estratégicos
5 Execucéo do ciclo FAIR 5 Desdobramento de metas
5.1 Focar 5.1 Projetos
5.2 Alinhar 5.2 Catchball
5.3 Integrar 5.3 Plano de acbes
5.4 Rever 5.4 Revisbes
- - 6 Comunicacdo
6 Ciclo PDCA - diario, mensal, | 7 Ciclo PDCA —mensal e anual
trimestral e anual
7 Roda de revisdo anual 8 Roda de revisdo anual

Fonte: Elaborado pela autora
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A partir dos quadros 2 e 28, é possivel identificar as adaptacdes realizadas no
modelo base de Witcher e Chau (2007), respeitando os conceitos das metodologias BSC
e HK, para que este se adequasse a especificidades do setor sucroenergético, como ciclo
da cana, hierarquia rigida e centralizacdo de poder nas organizag@es e cultura resistente
as mudancas.

Por se tratar de uma cultura semi-perene (MELO, 2018), a cana-de-agUcar € uma
atividade complexa que requer manejos rigorosos e sistematicos para garantir
produtividade e longevidade da matéria prima. Assim, a renovacdo do canavial se faz
necessaria, em média, de cinco a seis anos (JOTA, 2019), principalmente em regibes de
alta variabilidade climatica e chuvas inconstantes (RIBEIRO, 2016). Levando-se em
consideracdo que este processo necessita de alto investimento (MICHELETTI et al.,
2016), deve ser realizado com esmero pois sera fonte dos lucros até a proxima renovagdo
(CNA, 2019).

Como ndo é possivel fazer grandes modifica¢fes no canavial durante o periodo de
exaustdo da matéria prima, o planejamento estratégico deve ser adaptado de acordo com
os ciclos da cana. Assim sendo, 0 SucroPlan BSC-HK considera o longo prazo por um
periodo de, aproximadamente, dois ciclos da matéria prima enquanto o médio prazo leva
em consideragdo um ciclo desta.

Assim como o ciclo da cana-de-acUcar, a cultura de uma empresa leva anos de
investimento para ser modificada (FOLZ, 2016). Vale ressaltar que a maioria das
empresas do setor ainda estdo sob controle familiar, 0 que muitas vezes pode gerar
conflitos de gestdo e problemas de continuidade (SILVA et al, 2021). Baccarin (2023)
explora a mudanca de processos agricolas, econdbmicos e ambientais de a partir de 2007,
ressaltando os impactos nos perfis ocupacionais, onde foi necessario buscar uma forca de
trabalho mais qualificada frente ao processo de mecanizacdo agricola e automacao
industrial. Nesse sentido, verifica-se centralizacdo do poder para tomada de decisao,
principalmente em empresas mais antigas, além da departamentalizacdo. Schultz (2016)
elucida que a esse modelo gera utilizagdo mais efetiva de recursos e maior controle e
coordenacao das atividades, porém dificulta a sinergia entre departamentos.

Como forma de mitigar esse processo, o SucroPlan BSC-HK utiliza o Hoshin
Kanri, visando alcancar toda a organizagéo através do catchball com os alinhamentos e
discussBes necessarios e garantindo o consenso pelo nemawashi. Sob esse prisma, a
proposta metodologica busca descentralizar o poder de decisdo das maos do corpo

diretivo e estendé-lo para decisdo conjunta na organizacao.
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Dessa forma, o SucroPlan BSC-HK realiza todo o processo de desdobramento
estratégico a partir do médio prazo de acordo com a estrutura funcional da empresa, que
divide os departamentos de acordo com suas habilidades e especialidades, respondendo a
lideranca linear e Unica. Este tipo de divisdo funcional, muito comum no setor
sucroenergético, permite que cada departamento foque no atingimento de suas metas
desdobradas, garantindo foco e conhecimento especifico. Nesse sentido, o0 Hoshin Kanri
vem como elemento facilitador, possibilitando que o departamento desdobre suas metas

préprias e que a organizacdo trabalhe focada em atingir os mesmos objetivos estratégicos.

Outro fator relevante que é inteiramente dependente da cultura da organizacao é
como esta reage a mudancas. Peccei, Giangrecco e Sebastiano (2011) ressaltam que,
mesmo que uma mudanca seja positiva para o colaborador ou empresa, ela gera alteracfes
no trabalho e, principalmente, incertezas. Como cada pessoa lida com mudancas depende
de sua realidade (LEVI, 2005). Marques, Guimarées e Borges e Almada (2016) mostram
que é necessario dar visibilidade as mudancas e conhecer as causas do descontentamento.
Dessa forma, o SucroPlan BSC-HK prevé a comunicacdo da estratégia de forma uniforme
para garantir a mesma informacdo ao mesmo tempo, gerando menos ruido na

comunicagéo.

Vale ressaltar que a proposta metodoldgica também incorporou boas praticas
utilizadas no setor, como cadeia de valor e alinhamento estratégico por projetos e
recomendacdes técnicas de neutralidade do responsavel por conduzir os trabalhos de
desdobramento estratégico.

A cadeia de valor é uma ferramenta de facil utilizacdo, que auxilia as empresas a
identificarem as atividades que geram valor ao produto, permitindo que estas
desenvolvam processos mais eficientes, otimizados e produtivos, além de direciona-las
na identificacdo de suas fontes de vantagem competitiva. Assim, o SucroPlan BSC-HK
a utiliza como suporte de decisdo nas empresas, norteando suas escolhas estratégicas em
busca de atingir a posicdo competitiva desejada.

Ao organizar a estratégia da empresa em forma de projetos, gera-se um senso de
urgéncia e integracdo entre as diversas areas da empresa afim de entregar os resultados
no prazo desejado (TURNER, 1990). Dessa forma, através do Hoshin Kanri, o SucroPlan
BSC-HK cria uma linguagem comum a todos os niveis hierarquicos, materializando os
objetivos estratégicos em planos para o dia a dia, possibilitando o entendimento da

importancia da estratégia e garantindo engajamento.
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Com o intuito de comparar a metodologia utilizada no SucroPlan BSC-HK com
as tendéncias evidenciadas nas bibliometrias realizadas pela autora sobre BSC e HK,
verificaram-se 0s seguintes pontos, explanados a seguir.

Ha uma inclinacdo de adigdo de perspectivas ao modelo tradicional de Kaplan e
Norton (1997). E possivel realizar a escolha de perspectivas a serem utilizadas no
SucroPlan BSC-HK de acordo com a necessidade da empresa e adaptados seus conceitos.

Da mesma forma, hd propensdo de integracdo do BSC com ferramentas
quantitativas, como Fuzzy e AHP. Entretanto, o SucroPlan BSC-HK faz a integracédo do
BSC com o HK, uma ferramenta qualitativa, ndo sendo possivel adequa-lo para uso de
um processo quantitativo. Vale ressaltar que o proposito da integracdo do BSC com
ferramentas quantitativas, neste caso, estava focado em elencar prioridades. O SucroPlan
BSC-HK realiza a priorizacdo atraveés de desdobramento de metas, alinhamento e
consenso, com auxilio da cadeia de valor para minimizar decisdes subjetivas.

Sobre esse ponto, evidenciam-se artigos sobre a capacidade do HK de garantir
alinhamento estratégico e ser uma ferramenta adequada para gestdo. O SucroPlan BSC-
HK demonstra claramente esse potencial da metodologia ao garantir o alinhamento entre
0s niveis estratégico, tatico e operacional, comunicacdo da estratégia de forma organizada
e clara e, principalmente, traduzindo a estratégia em agdes do dia a dia, facilitando a
gestdo e medicao da estratégia.

Contudo, ndo foi possivel encontrar artigos que explorassem a integracdo do BSC
e HK. As metodologias sdo retratadas como alternativas e ndo complementares. O
SucroPlan BSC-HK faz a quebra desse paradigma, juntamente com a metodologia de
Witcher e Chau (2007), demonstrando os beneficios da integracdo das ferramentas para

a gestdo estratégica.

4.9.3 ImplicacBes gerenciais

Analisando-se o produto do estudo em virtude da empresa estudada, péde-se verificar
implicacdes gerenciais que sirvam de orientacdes para outras companhias do mesmo
ramo.

O estudo de caso proporcionou a criagdo do SucroPlan BSC-HK, um roteiro de
desdobramento estratégico com foco no setor sucroenergético, tendo como referéncia as
metodologias BSC e HK e aplicacdo do mesmo em uma empresa, possibilitando explorar
as diversas nuances de ambas as metodologias e evidenciando o funcionamento do

mesmo em ambiente mercadoldgico. A partir do estudo foi possivel conceber um guia
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pratico detalhado para o processo de desdobramento da estratégia, o qual contém roteiros,
protocolos de campo, templates, instrumentos de observacao e de condugéo de grupos,
realizando a padronizagéo do processo e de documentacgdes para a empresa estudada. De
suma importancia, este servird como procedimento para a empresa estudada realizar o
processo da mesma forma outras vezes, garantindo estabilidade, padronizacdo e
agilidade. Por se tratar de um roteiro, 0 mesmo pode ser utilizado por outras empresas do
setor com poucas adaptacdes.

Vale ressaltar que o SucroPlan BSC-HK foi construido a partir de melhores
préaticas de cinco modelos ja testados de ambas as metodologias BSC e HK, porém
levando em consideragdo as peculiaridades do setor sucroenergético. Dessa forma, por
ser flexivel, foi possivel utilizar o SucroPlan BSC-HK na totalidade na empresa estudada,
inclusive utilizando como base as documentacdes ja existentes da companhia, sendo
possivel conciliar a teoria com a prética ja existente.

Com auxilio do instrumento de observagio do APENDICE D, constatou-se que
os diretores ttm amplo conhecimento sobre a empresa e planejamento de longo prazo,
buscando inserir elementos nas perspectivas que potencializassem os pontos fortes da
empresa e, a0 mesmo tempo, elencando necessidades de melhoria visando captar
oportunidades futuras. Na camada de lideranca, apesar de existem formadores de opiniao,
foi buscado o consenso nas decisGes através de exposicdo de justificativas técnicas,
econbmicas e mercadoldgicas. Entretanto, nem sempre foi possivel obter o consenso,
principalmente durante o catchball, onde, algumas vezes, prevaleceu a decisdao do maior
nivel hierarquico, o qual tinha o longo prazo como base para a tomada de decisdo. Apesar
disso, todos acreditam devotamente no cumprimento da estratégia de longo prazo por se
tratar de alvos realistas e capazes de atingimento no periodo delimitado.

Apesar da participacdo dos gestores no processo de desdobramento, houve certa
dificuldade em conciliar os compromissos destes para a realizagdo dos workshops e
agendas de trabalho, principalmente para a geracdo das matrizes X. Por serem processos
gue demandam grande alinhamento e consenso entre as partes, as agendas foram extensas.
Além disso, por necessitar harmonizar os horarios disponiveis entre gestores de areas
distintas dentro da mesma diretoria ou geréncia, aconteceram alguns impasses.

Além disso, comprovou-se que a empresa estudada é organizada de forma
funcional, o que a beneficia para aproveitar o potencial técnico de seus colaboradores,
todavia, favorece formagéo de silos ocupacionais. Observou-se que a estrutura funcional
foi refletida no desdobramento das matrizes Hoshin Kanri, comprovando a formacéo de

silos dentro da empresa e facilitando o acompanhamento posterior dos resultados. Por um
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lado, a divisdo das matrizes por area funcional facilita o controle e monitoramento das
Iniciativas, projetos e planos de agéo; por outro, ndo beneficia ambientes colaborativos e
concentra as decisfes somente nas liderancgas.

Os sistemas de medicdo e gerenciamento de desempenho fornecem visdo clara
sobre o desempenho da organizacéo, facilitando a identificacéo de desvios, auxiliando na
definicdo de prioridades e facilitando a tomada de decisbes com base em dados.
Alinhados a cultura organizacional, garantem que todos estejam engajados e trabalhando
para atingir o mesmo objetivo. Ressalta-se que a empresa em questdo possui uma cultura
de custos, que visa tomar decisdes orientada a valores, maximizando os resultados por
meio da eliminagdo de desperdicios. Observa-se, contudo, que as iniciativas e seus
respectivos projetos e planos de acao estdo focados em uma cultura de resultado, visando
produtividade e desempenho operacional. Isso traz consigo a necessidade de motivacao
dos colaboradores, além de comunicacdo e transparéncia dos resultados. Ao realizar o
alinhamento de todos os niveis organizacionais, 0 HK garante alinhamento da cultura a
estratégia.

Verificou-se uma dificuldade de introduzir novos conceitos e metodologias,
apesar da empresa ja possuir cultura de melhoria continua, o que mostra que a cultura da
empresa € enraizada. Por ser uma empresa antiga, possui colaboradores com bastante
tempo de trabalho, sendo, em sua maioria, resistentes a mudancas; e Seus receios
potencializados, inclusive, pelo processo de profissionalizacdo do corpo executivo.
Aliado a isso, as constantes substituicfes de consultoria podem gerar descrédito por
alguns colaboradores em relagdo ao processo de desdobramento estratégico. Contudo, o
trabalho foi satisfatorio na medida em que foram alinhadas as expectativas e as entregas
com este publico e explicados os beneficios das novas metodologias. Sugere-se investir
em treinamento para o time tatico e operacional para melhor explorar os conceitos e seus
beneficios.

Apesar do SucroPlan BSC-HK propor como boa préatica que a empresa deve
realizar a checagem do processo através da verificacdo do andamento das iniciativas,
projetos e planos de acdo, a etapa revisdo ndo foi realizada neste estudo, o que ndo
inviabiliza a aplicacdo da proposta. Destaca-se que a empresa continuard com a aplicacao
do SucroPlan BSC-HK, realizando o que foi proposto.

O quadro 29 sumariza as etapas do trabalho e suas principais contribuigdes.
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Quadro 29 - Principais contribuicfes gerenciais do trabalho por etapa

de curto prazo -
estratégia anual

ID da | Descricdo da etapa Principais contribuictes

etapa

1 Referencial Tedrico Foram fonte de agregacéo de conhecimento tedrico e base

para desenvolvimento do SucroPlan BSC-HK: proposta
de desdobramento estratégico, com foco no setor
sucroenergético, tendo como referéncia as metodologias
BSC e HK.

2 Proposta  tedrica de | Primeira proposta teorica, foi suporte para discussdo com
integracdo do Balanced | os executivos do setor. Através deste, foi possivel
Scorecard e Hoshin | verificar a sinergia das metodologias e analisar
Kanri criticamente as necessidades de melhorias e adaptagdes

ao setor sucroenergético.

3 Histdrico do | Através do levantamento das documentacdes referentes
Planejamento estratégico | ao processo de planejamento estratégico da empresa dos
da empresa analisada altimos oito anos, foram verificados os seguintes pontos

de atencdo: ndo existéncia de um padrdo de
desdobramento estratégico, processo de selecdo de
iniciativas baseado em subjetividade e trocas constantes
de consultoria.

4 Validacédo da propostade | Com o entendimento da empresa e de seus pontos de
desdobramento da | atencdo em relacdo ao planejamento estratégico, a
estratégia com base no | proposta tedrica passou por adaptacGes para se adequar
Balanced Scorecard e | ao contexto do setor. O mesmo foi entdo validado com
Hoshin Kanri especialista da area académica e, apOs isso, com

executivos do setor, possibilitando alinhar conceitos e
combinar 0s proximos passos.

5 Definicdo da estratégia | Iniciada a aplicacdo do SucroPlan BSC-HK na empresa,
de longo prazo — | a primeira etapa capturou o conceito de desempenho da
Tradug&o da visdo empresa, realizando a selecdo e adaptagdo das

perspectivas BSC e elencando seus respectivos objetivos
estratégicos de longo prazo. Vale destacar que a empresa
em questdo considera estes indicadores como sendo
diretrizes e, dessa, forma, ndo possuem indicadores e
metas; o0 que pode levar a ambiguidades nos resultados e
acdes incorretas a curto prazo.

6 Definicdo da estratégia | Foi criado o mapa estratégico da companhia, através das
de longo prazo — |relagbes de causa-e-efeito entre os objetivos de longo
Comunicagdo e vinculo | prazo. Destaca-se a importdncia do mapa para

comunicagdo para o time operacional e a dificuldade em
se estabelecer as relacdes de causa-e-efeito.

7 Definicdo da estratégia | Esta etapa realizou o desdobramento dos objetivos de
de médio prazo longo prazo em médio prazo, gerando a matriz X N1,

sendo o CEO seu dono e os diretores seus executores.
Chamada consolidadora, pois concentra toda a estratégia
da empresa. Esta contem as grandes iniciativas para o
médio prazo.

Notou-se dificuldade em conseguir reunir os participantes
devido as agendas de rotina.

8 Definicdo da estratégia | Esta etapa realizou o desdobramento dos objetivos de

médio prazo em curto prazo, gerando as 4 matrizes X N2,
sendo os diretores seus donos e 0s gerentes Sseus
executores. Contem os projetos para 0 proximo ano.

Foi realizado o Catchball através de um workshop, onde
ndo houve retirada de projetos e iniciativas nesse forum,
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porém, ocorreram bastante discussdes acerca do
planejamento estratégico.

Notou-se dificuldade em conseguir reunir os participantes
devido as agendas de rotina.

9 Definicdo da estratégia | Esta etapa realizou o desdobramento dos projetos de curto
de curto prazo - | prazo em acGes, gerando as 14 matrizes X N3, sendo 0s
Planejamento micro gerentes seus donos e 0s Supervisores seus executores.

Abrange os planos de ac¢do para o préximo ano.
Notou-se dificuldade em conseguir reunir os participantes
devido as agendas de rotina.

10 Definicdo da estratégia | Apés a conclusdo do desdobramento de metas, foi
de curto prazo - | realizada a comunicacdo do plano a todo o time de
Comunicacdo e vinculo | lideranca em conjunto, de forma uniforme, visando

balizar o conhecimento sobre o plano de longo e curto
prazo. Verificou-se maior dificuldade de compreensdo da
estratégia pelo publico operacional agricola.

11 Discussdes do estudo de | Os resultados obtidos mostram discrepancia ha

caso

concentragdo de iniciativas estratégicas entre diretorias e
pluralidade de tamanhos e complexidades de projetos e
graus diferentes de detalhamento de atividades nos planos
de acdo entre as diretorias. Estes reforcam a falta de
padronizacdo dos documentos da empresa e um desejo de
mudanca de cultura.

Do ponto de vista gerencial, evidencia-se a contribuicdo
do trabalho como um guia prético detalhado. Destacam-
se 0 conhecimento da gestdo na empresa e em estratégia
e na forma de comunicacédo da estratégia para a empresa.
Ressaltam-se, contudo, os pontos de atencao: priorizagdo
da rotina, agendas extensas de desdobramento de metas,
dificuldade de ver o neg6cio de forma holistica e
resisténcia a introducdo de novos conceitos e
metodologias.

Fonte: Elaborado pela autora
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5. CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo integrar as metodologias Balanced
Scorecard e Hoshin Kanri para realizar o desdobramento da estratégia em uma empresa
do setor sucroenerggético.

A revisdo bibliografica e as bibliometrias realizadas mostram a relevancia do tema
nos dominios académico e mercadologico, foram fonte de agregacdo de conhecimento
tedrico e base para desenvolvimento de uma proposta de integracdo das metodologias
Balanced Scorecard (BSC) e Hoshin Kanri (HK) para realizar o desdobramento
estratégico de uma empresa do setor sucroenergético. Esta, desenvolvida por meio da
juncdo de melhores préticas de métodos bem-conceituados, se mostrou uma alternativa
viavel para desdobrar a estratégia, possibilitando elucidar a estratégia de longo prazo
visualmente através de um mapa estratégico e o desdobramento de objetivos, indicadores
e metas entre 0s niveis hierarquicos com uso de matrizes X.

A aplicacéo do SucroPlan BSC-HK em uma empresa propiciou explorar conceitos
chave do BSC e HK. Enquanto o BSC focou em fornecer a estratégia da organizacéo, o
HK prezou por desenvolver meios para atingir esta estratégia, utilizando-se de
alinhamentos, consenso e comunicacao.

Ao possibilitar adaptacdes, as perspectivas do BSC se moldaram a organizacéo,
permitindo a criacdo de uma estratégia de longo prazo adequada para as necessidades da
empresa. Da mesma forma, o uso do mapa estratégico favoreceu a compreensdo dos
colaboradores, dando visibilidade a estratégia da organizacdo de forma ludica e facil.

O desdobramento de metas realizado através do uso de matrizes X se mostrou
acessivel de realizagcdo por niveis taticos e operacionais, facilitando o processo de
desdobramento de forma mais fluida e transparente. Nesse contexto, o catchball foi
indispensavel, pois além de garantir o alinhamento da estratégia em todos 0s niveis
organizacionais, possibilitou a transformacdo da estratégia em um processo
compartilhado. Apesar de entender que era necessario garantir o consenso entre todos, o
resultado do Nemawashi durante o catchball nem sempre foi consensual, prevalecendo
muitas vezes a decisdo do maior nivel hierarquico, que se apoiava no planejamento de
longo prazo para tomar as decisoes.

Deve-se dar destaque a forma de comunicacdo da estratégia. Realizar a
disseminacdo da estratégia para toda a lideranca em um Unico momento garantiu

motivagdo do time executor e entendimento comum da estratégia, além de viabilizar o
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alinhamento de expectativas quanto ao futuro da companhia. Percebe-se a importéncia da
comunicacgéo para que o time operacional entenda seu papel e o quanto este pode (e deve)

colaborar para que a estratégia da empresa seja atingida.

Foi possivel verificar que ha discrepancia na concentragdo de iniciativas
estratégicas entre diretorias, mostrando a necessidade da empresa em dedicar mais
esforcos nos setores de apoio e fornecimento de matéria prima em quantidade e qualidade
necessaria. Constatou-se também a pluralidade de tamanhos e complexidades de projetos
e graus diferentes de detalhamento de atividades nos planos de acéo entre as diretorias,
indicando a necessidade de estabelecimento de padrOes para esse tipo de tarefa na
organizacao.

Por todo o exposto, entende-se que o trabalho atingiu seu proposito, utilizando-se
de um caso pratico, sendo aplicado em meio organizacional e fornecendo uma
metodologia de integracdo para desdobramento da estratégia para empresas do mesmo
ramo, garantindo padronizagdo do processo e agilidade, além de internalizar o processo.

Entretanto, a aplicacdo do SucroPlan BSC-HK mostrou algumas limitacgdes.

E importante destacar que a empresa possui cultura voltada para exceléncia
operacional e melhoria continua, facilitando a introducdo de técnicas novas com
propdsitos de gerenciamento. Ressalta-se, porém, resisténcia em implantar uma nova
forma de gerenciamento da estratégia por desconhecimento dos beneficios deste tipo de
metodologia e receios por mudangas no corpo executivo e trocas de consultoria no

passado, o que foi corrigido com sessdes de sensibilizacdo.

Salienta-se que o SucroPlan BSC-HK n&o implica em tomadas de decisdo
pautadas na racionalidade, dando espago para a subjetividade, o que s&o mitigadas pela
realizacdo do catchball e utilizacdo de recursos em processos que agreguem valor aos
produtos, suportados pela cadeia de valor. Além disso, notou-se dificuldade de

estabelecer o desdobramento da estratégia como prioridade, dando preferéncia a rotina.

Devido a este trabalho ter o propdsito de desenvolver uma integracédo entre 0 BSC
e HK para desdobrar a estratégia, as etapas anteriores de diagndstico estratégico e
construcdo de cenarios do planejamento estratégico ndo foram realizadas. Da mesma
forma, ndo foram definidas as periodicidades de revisdo do planejamento estratégico.
Essas eventualidades podem levar a imprecisdes acerca do futuro da empresa, acarretando

um desdobramento ndo eficaz.
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Apesar dos resultados positivos, a gestdo reconhece o tempo despendido para
geracdo das matrizes X. S&o processos que demandam alinhamentos e consenso de varias
areas da empresa, necessitando reunir diversos niveis de gestdo numerosas vezes. Embora
a companhia reconheca o valor do planejamento estratégico da empresa, se torna
imperativo encontrar uma forma de realizar o processo de forma mais assertiva e &gil.

Sob 0 mesmo prisma, ao ndo possibilitar a jungédo de times multidisciplinares de
diretorias distintas, ha dificuldade de ver o negdcio de forma holistica, além de demandar
mais tempo e energia da camada de gestao.

Neste mesmo contexto, pelo tempo limitado da pesquisa, ndo foi possivel
acompanhar o processo de feedback e aprendizado, caracterizado pelas revisdes mensais
e anuais. Com grande impacto ao processo, a empresa entende a necessidade de execucgédo
desta fase. Porém, € um risco que a mesma ndo execute as revisoes, incorrendo em dados
incompletos para o proximo desdobramento estratégico.

Vale ressaltar que a aplicagdo do SucroPlan BSC-HK foi realizada em somente
uma empresa e dessa forma ndo € possivel a validagdo tedrica do mesmo e,
consequentemente, generalizar os resultados obtidos.

Sendo assim, como sugestao de estudos futuros, sugere-se realizar novos estudos
com a aplicagdo da proposta tedrica SucroPlan BSC-HK em outras empresas do setor
sucroenergético. Orienta-se também a aplicacdo deste em companhias de outros
segmentos. E imperativo avaliar uso dos conceitos chave, resultados e limitacdes,
verificando a possibilidade de ajustes ou melhorias.

Uma outra sugestao, em trabalhos futuros, é possivel ampliar o escopo, cobrindo
outros aspectos ndo abordados neste estudo, como vinculagdo da estratégia a

remuneracao.
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APENDICE A: Protocolos de trabalho de campo

Protocolo |
ETAPA DA PESQUISA 3

ATIVIDADE DO PROTOCOLO - Levantamento e catalogacdo dos eventos e

documentos.

PARTICIPANTES: Pesquisadora, analista em projetos, assistentes em projetos e

consultores da area de Exceléncia.
DURACAO: 8 horas

OBJETIVO: Identificar os eventos de planejamento estratégico que ocorreram nos
ultimos nove anos, as respectivas metodologias utilizadas, os participantes e consultorias
envolvidos, os processos de: selecdo dos objetivos e metas estratégicas e de

desdobramento estratégico.

ESFORCO EMPREENDIDO E RESULTADOS: A empresa possui um setor responsavel
por realizar o gerenciamento da estratégia, sendo assim, ndo houve dificuldade de levantar
as informac6es, somente dispéndio de tempo para catalogacdo e entendimento dos fatos
ocorridos em cada ano do planejamento estratégico. Esse protocolo foi realizado com

auxilio do instrumento do apéndice C.

Protocolo 11
ETAPA DA PESQUISA 5

ATIVIDADE DO PROTOCOLO - Definicdo de objetivos de longo prazo e adaptar a

perspectivas do BSC com realidade da empresa.

PARTICIPANTES: Diretor superintendente, diretor administrativo-financeiro, diretor

agricola, diretor industrial, supervisor exceléncia e pesquisadora.
DURACAO: 12 horas

OBJETIVO: Coletar medidas de desempenho de acordo com as perspectivas adaptadas

do BSC para 0s proximos 10 anos.
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ESFORCO EMPREENDIDO E RESULTADOS: Foram necessarias 3 reunides que
totalizaram aproximadamente 12 horas para atingir o objetivo desta atividade. Com o
auxilio do roteiro de perguntas do APENDICE G, foi possivel coletar os objetivos de
longo prazo para cada perspectiva BSC. Notou-se dificuldade em conseguir reunir os
participantes devido as agendas de rotina, além de receios quanto a metodologia aplicada,

0 que foi sanado com uma sesséo de sensibilizag&o.

Protocolo 111
ETAPA DA PESQUISA 6
ATIVIDADE DO PROTOCOLO - Construgcdo do mapa estratégico

PARTICIPANTES: Diretor superintendente, diretor administrativo financeiro, diretor
agricola, diretor industrial, supervisor exceléncia, consultora em exceléncia e

pesquisadora.
DURACAO: 5 horas

OBJETIVO: Construir o0 mapa estratégico através do mapeamento das relagbes de causa
e efeito entre os objetivos estratégicos de longo prazo utilizando template do APENDICE
B.

ESFORCO EMPREENDIDO E RESULTADOQOS: Foram necessarias 2 reunides que
totalizaram aproximadamente 5 horas para atingir o objetivo desta atividade. A
dificuldade maior foi em estabelecer as relacBes de causa-e-efeito entre os objetivos de
longo prazo. Apesar de ter bom conhecimento sobre a empresa e planejamento de longo
prazo, foi possivel verificar a dificuldade de estabelecer as relacbes de causa-e-efeito, o

que pode indicar desbalanceamento das perspectivas.

Protocolo IV
ETAPA DA PESQUISA 7
ATIVIDADE DO PROTOCOLO - Definigdo de metas de médio prazo

PARTICIPANTES: Diretor superintendente, diretor administrativo financeiro, diretor

agricola, diretor industrial, supervisor exceléncia e pesquisadora.
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DURACAO: 12 horas
OBJETIVO:

1) Definir os objetivos de médio prazo para os proximos 5 anos, a partir dos
objetivos de longo prazo.
2) Definir as iniciativas estratégicas de médio prazo;

3) Coletar indicadores, metas e métricas de médio prazo para 0s proOXimos 5 anos.

ESFORCO EMPREENDIDO E RESULTADOQOS: Foram necessarias 3 reunides que
totalizaram aproximadamente 12 horas para atingir o objetivo desta atividade.
Novamente, notou-se dificuldade em conseguir reunir os participantes devido as agendas
de rotina. Os participantes se apoiaram na cadeia de valor visando agregar valor ao
produto final. Nem sempre houve consenso, porém foi conseguido alinhamento apo6s

entendimento técnico.

Protocolo V
ETAPA DA PESQUISA 8
ATIVIDADE DO PROTOCOLO - Realizagédo do catchball
PARTICIPANTES: Diretores, gerentes, supervisor exceléncia e pesquisadora.
DURACAO: 8 horas
OBJETIVO: Priorizar os projetos para a proxima safra.

ESFORCO EMPREENDIDO E RESULTADOS: Apds a consolidacdo de todas as
matrizes X N2, reuniram-se 0s participantes em um workshop. Apés alinhar a estratégia
de longo e médio prazo, juntamente com as iniciativas e projetos e seus respectivos
indicadores e metas, foi realizado o catchball. N&o houve retirada de projetos e iniciativas
nesse forum, porém, ocorreram bastante discussdes acerca do planejamento estratégico.
Novamente, notou-se dificuldade em conseguir reunir os participantes devido as agendas

de rotina.



139

APENDICE B: Template para construcdo do mapa estratégico
-

Arancerm

Clenies

Procossos
recinos

Capital orgarizadoral

Agrendizack o
crescimenna

Fonte: Adaptado de (KAPLAN; NORTON, 2004)
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APENDICE C: Instrumento para coleta de dados para pesquisa documental

OBJETIVO: Identificar como é realizado o Planejamento estratégico na empresa, com 0

objetivo de evidenciar o processo de desdobramento da estratégia.

A partir do levantamento realizado em cada ano safra sobre o planejamento
estratégico e os atuais procedimentos de gestdo da companhia, avaliar 0s seguintes pontos

necessarios para atender ao objetivo:

Metodologias utilizadas no planejamento estratégico;
Processo de selecdo dos objetivos e metas estratégicas;
Processo de selecao das inciativas;

Processo de desdobramento da estratégia;

Publico envolvido nas decisoes;

© a0k~ 0w e

Participacdo de consultoria externa.
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APENDICE D: Instrumento para observacio

OBJETIVO: Observar o processo de planejamento estratégico, com foco no

desdobramento estratégico, com objetivo de investigar como ele ocorreu.

Observar em reunides e encontros com 0s temas projetos estratégicos e planejamento

estratégico os seguintes comportamentos dos participantes:

1.

o B~ w N

Os integrantes do processo de planejamento estratégico tém conhecimento dos
assuntos tratados;

Existem formadores de opini&o;

O grupo busca consenso nas decisoes;

Existe confianga no atingimento dos objetivos estratégicos definidos;

O plano estratégico definido é seguido, controlado e monitorado, juntamente com
seus indicadores e qual é a importancia dada pelo grupo para o cumprimento dele;

Observar em conversas informais com colaboradores da empresa 0s seguintes

comportamentos:

1.
2.

A estratégia é desdobrada para toda a organizacéo;

A organizag&o tem conhecimento dos assuntos acerca da gestdo estratégica.
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APENDICE E: Instrumento para conducéo do focus group

OBJETIVO: Coletar dados e informacGes pertinente ao processo de planejamento
estratégico, com foco no desdobramento estratégico, com objetivo de analisar

comportamentos, opinides, sentimentos, pontos de vistas e crencas dos participantes do
grupo.
PARTICIPANTES, DURACAO E ITENS DE COLETA:

a. Etapa da pesquisa 5: Vide apéndice A, protocolo 11 e apéndice D.

b. Etapa da pesquisa 6: Vide apéndice A, protocolo 111 e apéndice D.

c. Etapa da pesquisa 7: Vide apéndice A, protocolo 1V e apéndice D.

d. Etapa da pesquisa 8: Vide detalhamentos dos participantes no quadro 13 e
apéndice D.

e. Etapa da pesquisa 9: Vide detalhamentos dos participantes no quadro 23 e

apéndice D.

ESFORCO EMPREENDIDO E RESULTADO: O recrutamento do grupo foi realizado
via email, com média de 2 semanas de antecedéncia para mitigar os problemas de conflito
de agenda. A conducdo do grupo foi realizada gerente de exceléncia e acompanhado pela
pesquisadora. Os participantes se mostraram confortaveis para expor seus pontos de vista.

Foi possivel coletar os dados necessarios para cada etapa de pesquisa.
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APENDICE F: Templates para definico dos objetivos de médio e curto prazo

TEMPLATE 1 - MATRIZ X N1 - PRIMEIRO NIVEL DE GESTAO

Matriz X - N1 Consolidadora

Correlagio / Contribuigdo Recursos

In
In
In
In
In
In
In
In
In
In

Iniciativas
Objetivos
Médio Metas &
Prazo (5 Métricas
anos)

Estratégias de Longo Prazo (10 anos)

oln

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de (KETERSON, 2017)

TEMPLATE 2 - MATRIZ X N2 - SEGUNDO NIVEL DE GESTAO

. . .
Matriz X - N2 Diretoria
Correlagdo / Contribuigdo Recursos
Pn.n
Pn.n
Pn.n
Pn.n
Pn.n
Projetos
Iniciativas Metas &
delnivel Métricas
anterior
Objetivos Médio Prazo (5 anos)
In | In |/ fIn| MPPn. MPEnn | MPPn. P PPy Responsiveis
OMx
OMx
OMx
OMx
OMx
OMx

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de (KETERSON, 2017)
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TEMPLATE 3— MATRIZ X N3 - TERCEIRO NiVEL DE GESTAO

Matriz X - N3 Geréncia

Correlagdo /
Contribuigcdo

Recursos

FIEFIEIEIEIE
HEHEHEE

Plano de agdo

Projetos

Iniciativa

Metas &
Métricas

[MCPn.n.n|

IMCPn.n.n|

IMCPn.

n.n[MCPn.n.n|

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de (KETERSON, 2017)
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APENDICE G: Roteiro de perguntas para fixacdo dos objetivos BSC

ETAPA DA PESQUISA 5

PARTICIPANTES: Diretor superintendente, diretor administrativo financeiro, diretor

agricola, diretor industrial, geréncias, supervisor exceléncia e pesquisadora.

DURACAO: 4 horas

OBJETIVO: Elencar objetivo estratégicos para cada perspectiva BSC.

Quadro 30 - Perguntas para fixacao dos objetivos BSC

crescimento

Perspectiva Perguntas
Financeira 1) Quais as principais medidas de desempenho financeiro da
companhia?
2) Quais as metas e métricas para as medidas de desempenho financeiro
elencados?
Processos 1) Como cumpriremos a nossa proposta de valor para o Cliente e
internos atingimos o0s objetivos estabelecidos na Perspectiva Financeira
perspectiva?
2) Quais sdo 0s processos criticos em que devemos concentrar N0ssos
esforcos para entregar valor ao Cliente?
3) Quais as metas e métricas para as medidas de desempenho dos
processos internos?
Clientes 1) Quem é nosso publico-alvo?
2) Qual é a nossa proposta de valor para atender nosso publico-alvo?
Aprendizado e 1) Quais habilidades e treinamentos nossos colaboradores precisam

2)

3)

para cumprir 0s nossos objetivos?

Quais as ferramentas tecnoldgicas que precisaremos para cumprir
nossos objetivos?

Nossos colaboradores estdo alinhados com a nossa cultura, visao,
missdo, valores e estratégia?

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de (Niven, 2006)





