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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



iX

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.



119

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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