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Resumo: Este estudo tem como objetivo
desenvolver e validar o SucroPlan BSC-HK,
um modelo integrado de desdobramento
estratégico que combina as metodologias
Balanced Scorecard (BSC) e Hoshin Kanri (HK),
especialmente concebido para as organiza¢des
do setor sucroenergético brasileiro, as quais
enfrentam o desafio de traduzir a estratégia
organizacional em ag¢des operacionais em um
contexto caracterizado por alta complexidade
e volatilidade. Para tanto, adotou-se uma
abordagem qualitativa, estruturada em trés
etapas: (i) revisdo sistematica da literatura
para identificar fatores criticos de sucesso no
desdobramento estratégico; (ii) elaboragdo
do framework conceitual; e (iii) validacdo do
modelo por meio de duas rodadas de painéis
Delphi, com a participagdo de especialistas
do meio académico e do setor produtivo. Os
resultados demonstram que o modelo proposto
oferece um caminho estruturado para alinhar
os objetivos estratégicos entre os diferentes
niveis organizacionais, promovendo maior
coeréncia entre o planejamento e a execucao.
Enquanto o BSC auxilia na elaboragao das
estratégias de negdcio da organizacdo, o HK
desenvolve meios para atingi-las ao utilizar
o catchball como mecanismo de criacao
de consenso na determinacdo das metas e
objetivos tatico-operacionais, facilitando o
processo de desdobramento da estratégia entre
os diferentes niveis hierarquicos. Os resultados
contribuem ndo sé para preencher uma lacuna
de pesquisa na drea de estratégia, como também
apresentam uma ferramenta gerencial voltada
ao alinhamento estratégico de organizacdes do
agroindustriais.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Hoshin
Kanri; Sucroenergético; Desdobramento;
Estratégia.

Abstract: This study aims to develop and
validate SucroPlan BSC-HK, an integrated
strategic deployment model that combines the
Balanced Scorecard (BSC) and Hoshin Kanri
(HK) methodologies. The model is specifically
designed for organizations in the Brazilian

sugar-energy sector, which face the ongoing
challenge of translating organizational strategy
into operational actions within a highly complex
and volatile environment. A qualitative research
approach was adopted, structured in three
stages: (i) a systematic literature review to
identify critical success factors in strategic
deployment; (ii) development of the conceptual
framework; and (iii) model validation through
two rounds of Delphi panels involving experts
from academia and industry. The findings
demonstrate that the proposed model provides
a structured pathway for aligning strategic
objectives across different organizational levels,
fostering greater coherence between planning
and execution. While the BSC supports the
formulation of business strategies, HK contributes
by defining the means to achieve them, using
the catchball process as a consensus-building
mechanism for setting tactical and operational
goals. The integrated model facilitates strategy
deployment across hierarchical levels. This
study contributes not only by addressing a gap
in the strategic management literature, but
also by offering a practical managerial tool for
enhancing strategic alignment in agro-industrial
organizations.

Keywords: Balanced Scorecard; Hoshin Kanri;
Sugar-Energy; Deployment; Strategy

1 INTRODUGCAO

A capacidade de transformar diretrizes
estratégicas em agdes operacionais concretas
representa um desafio recorrente nas
organizagdes contemporaneas, especialmente
em setores marcados por alta complexidade,

sazonalidade e volatilidade de mercado,
como o0 setor sucroenergético brasileiro
(Duréndez; Dieguez-Soto; Madrid-Guijarro,

2023). Nesse ambiente, torna-se essencial ndo
apenas elaborar estratégias consistentes, mas
também garantir que essas estratégias sejam
efetivamente desdobradas e alinhadas entre
os diversos niveis organizacionais, promovendo
coeréncia entre o planejamento e a execu¢ao
(Porter, 2004; Kaplan; Norton, 2004; Duréndez;
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Dieguez-Soto; Madrid-Guijarro, 2023).

Dentre as metodologias voltadas a gestdo
estratégica, destacam-se o Balanced Scorecard
(BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton (1997),
e o Hoshin Kanri (HK), sistematizado por Akao
(2004). O BSC é amplamente reconhecido por
sua capacidade de traduzir a visdo e a estratégia
da organizacdo em um conjunto de objetivos
e indicadores distribuidos em perspectivas
complementares (financeira, cliente, processos
internos e  aprendizado), promovendo
alinhamento e monitoramento do desempenho
(Kaplan; Norton, 1997). J& o HK se diferencia
por enfatizar a participacdo dos colaboradores
no processo de definicdo e desdobramento das
metas, por meio de uma abordagem estruturada
e colaborativa que utiliza o mecanismo catchball
para fomentar o engajamento, o consenso e a
responsabilizacdo coletiva pelas metas tracadas
(Akao, 2004).

A integracdo entre o Balanced
Scorecard (BSC) e o Hoshin Kanri (HK) revela-
se uma alternativa estratégica promissora
para organizagdes que enfrentam desafios
complexos no processo de desdobramento e
execucdo da estratégia, como é o caso do setor
sucroenergético brasileiro.

Embora ambas as metodologias tenham
se consolidado como ferramentas eficazes
de gestdo estratégica, cada uma apresenta
limitacbes quando aplicada de forma isolada.
O BSC contribui significativamente para a
estruturacdo da estratégia por meio de objetivos
organizados em perspectivas complementares
e indicadores de desempenho, promovendo
o alinhamento entre os niveis da organizacao
(Kaplan; Norton, 1997). No entanto, tende a
se concentrar mais na definicdo do “o qué”
deve ser feito, sem detalhar os meios para
alcancar os resultados pretendidos (Kaplan;
Norton, 2004; NGO, 2022). Por outro lado, o
HK se destaca por sua abordagem participativa,
baseada no mecanismo catchball, que favorece
0 engajamento das equipes, 0 consenso na
definicdo das metas e a disseminacdo das
diretrizes estratégicas em toda a organizacdo
(Akao, 2004). Entretanto, sua limitacdo
reside na auséncia de um sistema robusto

de monitoramento do desempenho e de
alinhamento com os objetivos estratégicos de
longo prazo. (Chiarini, 2016; Korsen, 2019).

A juncdo dessas metodologias permite
explorar suas complementaridades, resultando
em um processo mais completo e eficaz de
planejamento estratégico (Chiarini, 2016;
Korsen, 2019; Witcher; Chau, 2007). Enquanto o
BSC fornece uma visao estruturada da estratégia
e dos resultados esperados, o HK contribuicom a
mobilizacdo das equipes e a traducdo das metas
em planos de ac¢ao operacionais, favorecendo a
comunicagdo e a execucao estratégica em todos
os niveis hierdrquicos (Witcher; Chau, 2007;
Morais; Morais; Morais, 2023).

Essa integracao se mostra particularmente
vantajosa paraosetorsucroenergético brasileiro,
cujas organizagdes — responsaveis por 40% % da
matéria-prima global - operam em um ambiente
caracterizado por sazonalidade (RFA; USDA,
2020), instabilidade regulatéria (Melo, 2018),
dependéncia de varidveis climdticas (Pegoraro,
2020) e estruturas organizacionais complexas
(Udop, 2022).

Santos(2022), aorealizarumlevantamento
sobre a vulnerabilidade das usinas em operagao
no Brasil, identificou um quadro preocupante:
das 367 usinas instaladas, 100 estdo em situacao
de recuperacgao judicial, das quais 65 ainda em
operagao. O autor cita algumas angustias em
relacdo ao setor, como: condi¢des instaveis do
mercado de commodities, dificuldadestécnicase
estruturais da atividade canavieira, perspectivas
restritas de crescimento do mercado do agucar
e etanol, aumento dos custos de producao
e logistica, reducdo do uso de aguUcar na
alimentacdo, mudancas climaticas constantes e
surgimento dos carros hibridos e elétricos. Além
disso, podem-se citar especificidades do setor
sucroenergético que dificultam a continuidade
de crescimento das organizacdes, como
hierarquia rigida, centralizacdo de poder pela
alta lideranca e cultura resistente as mudancas
(Silva et al., 2021).

Nesse contexto, é necessario, portanto,
um modelo de gestdo que una clareza
estratégica, alinhamento interno e capacidade
de adaptacdo (Moresco; Marchiori; Gouveia,
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2014; Dana; Rounaghi; Enayati, 2021). Assim,
o presente estudo tem como objetivo propor
e validar o SucroPlan BSC-HK, um modelo
integrado de desdobramento estratégico que
combina os fundamentos do Balanced Scorecard
e do Hoshin Kanri, voltado especificamente
para organizacdes do setor sucroenergético
brasileiro.

Por meio de levantamento bibliométrico
realizado na base de dados Scopus, englobando
o periodo de 2000 a 2024, utilizando as palavras-
chaves “Balanced Scorecard” OR “BSC” AND
“Hoshin Kanri” ndo foi identificado nenhum
trabalho que propusesse a integracao das
duas metodologias, demonstrando claramente
uma lacuna de pesquisa na area. A proposta
visa, portanto, preencher um gap existente na
literatura ao apresentar um modelo aplicavel,
coerente e adaptado as especificidades do
setor, contribuindo para o aperfeicoamento do
processo de planejamento estratégico e para a
consolidacdao de uma gestdao mais integrada e
eficaz.

2. REVISAO TEORICA

A funcdo da estratégia é direcionar
as organizacbes para que estas obtenham
um desempenho elevado (NGO, 2022). O
planejamento estratégico surgiu entre as
décadasde 60e70comoummeiodeoperacionar
a estratégia (Moresco; Marchiori; Gouveia,
2014), possibilitando a criacdo de vantagens
competitivas (Sousa; Dias, 2017). Sendo um
conjunto de técnicas e processos, mensura o
resultado da estratégia implantada, mostrando
o desempenho organizacional (Morais; Morais;
Morais, 2023).

Assim, mostra-se necessario possuir
um sistema de gestdo capaz de implantar e
gerenciar a estratégia, administrando decisdes,
alocando recursos, desenvolvendo planos de
acao e balanceando fatores internos e externos
a empresa. Surgem assim os modelos de
medicdo de desempenho organizacionais, que
com suas metodologias auxiliam as empresas
a atingirem suas metas e consequentemente
sua estratégia (Castelo; Castelo; Gomes, 2023).

Redi (2003) destaca que existem dois sistemas
de medicao de desempenho que se destacam
entre os demais:Balanced Scorecard e o Hoshin
Kanri.

O Balanced Scorecard (BSC) foi concebido
por Kaplan e Norton em 1992, visando alinhar
traduzir a visdo e estratégia da empresa
em objetivos e metas tangiveis, através da
combinacdo de medidas financeiras e nao
financeiras, as perspectivas. (DOBROVIC Et Al,
2018; NIVEN, 2006; KAPLAN; NORTON, 1997,
2004). De forma a representar a estratégia da
organizacdo, é criado em um mapa estratégico
que contempla as relagdes de causa-e-efeito
entre as perspectivas, determinando como a
empresa cria valor (Niven, 2006; Kaplan; Norton,
2004).

O Hoshin Kanri (HK) foi concebido na
década de 60 no Japdao por Yoji Akao (Lean
Institute, 2010) e utiliza o ciclo PDCA para
realizar o alinhamento entre as atividades
didrias e a estratégia (Akao, 2004; Ahmed,
2016; Tennant; Roberts, 2001; Redi, 2003).
Ao realizar o desdobramento da estratégia de
longo prazo, seleciona prioridades anuais que
serao as motoras da companhia no atingimento
de seus objetivos (Dennis, 2008; Picchi, 2016).
Os resultados do processo de desdobramento
da estratégia s3ao registrados na matriz-X,
apresentando a estratégia de forma clara em
um unico papel (Jackson, 2006).

A literatura sugere modelos combinados
do Balanced Scorecard e Hoshin Kanri para
desdobramento da estratégia onde o primeiro
é utilizado para estabelecer a estratégia
da organizacdo e o segundo para realizar
desdobramento e implantacdo da mesma
(Korsen, 2019). Dentre estas metodologias, se
destaca a proposta de Witcher e Chau (2007),
que visa fornecer uma ferramenta capaz
de gerenciar a empresa com estabilidade e
crescimento, a qual é mostrada na Figura 1.
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Figura 1 - Integracdo entre BSC e HK para desdobramento da estratégia
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Fonte: (WITCHER; CHAU, 2007)

De acordo com a figura 1, definem-se as responsabilidades de cada metodologia.

O papel do BSC inicia com a definicdo da missdo, visdo e valores da empresa e transforma-
os em objetivos estratégicos de longo prazo alinhados com suas quatro perspectivas. Com estas
informacdes, cria-se o mapa estratégico BSC, com seus respectivos indicadores e metas, que auxilia
na implementacao da estratégia.

A partir deste ponto, a responsabilidade é do Hoshin Kanri, que inicia criando a estratégia de
longo prazo a partir dos objetivos de longo prazo definidos pelo BSC e das capacidades do negdcio.
Segue-se com o desdobramento de metas através da metodologia FAIR: definindo objetivos de curto
prazo (Focar), desdobrando-o em metas por todos os niveis hierarquicos via Catchball (Alinhar),
incorporando estas ao trabalho didrio (Integrar) e avaliando anualmente os resultados (Revisar).

Assim, conclui-se que o BSC comunica, alinha e mede a estratégia de longo prazo da companhia,
enquanto o HK a desdobra no curto prazo, realizando a priorizacdo dos itens estratégicos para o ano
e garantindo alinhamento e comprometimento dos colaboradores (REDI, 2003; SOUSA, 2016).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa realizada é de natureza tedrica, carater descritivo e abordagem qualitativa (GIL,
2007), utilizando como método de analise de dados a técnica Delphi. O estudo foi executado em trés
etapas, conforme Quadro 1, na préxima pagina.
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Quadro 1 - Etapas da pesquisa

Fonte: Elaboragao prépria

3.1 Técnica de coleta de dados documentais

A pesquisa bibliografica tem como objetivo explicar um assunto a partir de referéncias tedricas
disponiveis em publicacdes de artigos, livros, dissertacdes e teses (Cervo; Bervian, 2007). Através de
um tratamento analitico das informacgées, podem-se formar intepretacdes complementares (Godoy,
1995).

A pesquisa documental seguiu as seguintes etapas:

Etapa 1: Foi definida a base de pesquisa Scopus, por conta de sua relevancia e prestigio
internacional;

Etapa 2: Realizada a pesquisa dos artigos na base de dados selecionada com horizonte temporal
de até vinte anos (2004 a 2024), visando verificar a evolucdo das metodologias;

Etapa 3: As palavras-chaves do resumo de cada material foram utilizadas como critério para
selecdo dos estudos componentes da amostra, conforme fundamentado na Lei Bibliométrica de
Zipf que, conforme Macias-Chapula (1998), que permite estimar as frequéncias de ocorréncia das
palavras-chaves de um determinado texto cientifico. As palavras-chaves utilizadas para sele¢ao dos
artigos foram: “BSC”, “Balanced Scorecard”, “Hoshin Kanri”. Todo processo foi realizado sem suporte
de software;

Etapa 4: Foram identificados 2.159 artigos com as palavras-chave de pesquisa mencionadas e
um corte foi realizado para trazer mais profundidade nas areas de pesquisa: “Business, Management
and Accounting”, restando 890 artigos para estudo.

Etapa 5: Leitura flutuante das publicacdes, com exploragado e classificacdo do material;

Etapa 6: Selecao de material para criar o modelo conceitual. O critério de sele¢do foi modelos
que abrangem o desdobramento da estratégia em todos os niveis organizacionais com métodos
claros e inclusivos: BSC de Kaplan e Norton (2004), o Hoshin Kanri de Jackson (2006) e Dennis
(2008), o desdobramento da matriz X do Hoshin Kanri de Keterson (2017) e a integracdao de ambas
as metodologias de Witcher e Chau (2007);

Etapa 7: Tratamento dos resultados, gerando um modelo conceitual de desdobramento
da estratégia. A proposta buscou incorporar o ideal segundo cada autor, porém adaptando-se a
estrutura e cultura do setor sucroenergético. A partir da metodologia de integracao de Witcher e
Chau (2007), iniciou-se a constru¢cdao do modelo conceitual, que, idealmente foi estruturada em
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macro etapas, desdobradas em atividades numeradas sequencialmente conforme as metodologias
de referéncia e o ciclo de vida do planejamento estratégico;

3.2 Técnica de anadlise de dados

A técnica Delphi é um método utilizado para obter consenso entre especialistas sobre um
determinado assunto através de rodadas de questiondrios e feedbacks (Santos et al, 2020).

Afim de promover um estudo assertivo, foram definidos dois grupos de especialistas, o primeiro
composto por especialistas académicos e o segundo por especialistas de mercado. O objetivo foi
analisar a proposta metodoldgica através de vieses técnicos e praticos, oferecendo orientacdes
estratégicas e propondo um modelo vidvel para execugao.

O grupo académico foi composto por trés professores pesquisadores de estratégia e gestao
financeira, que possuem diferentes formacgdes e sdao aptos a oferecer contribui¢des valiosas para o
aprimoramento do modelo.

A escolha dos especialistas de mercado que compdem o grupo Profissional baseou-se na sua
experiéncia em mais de dez anos no setor sucroenergético pois, sua vivéncia e conhecimento no
assunto os habilita para contribuir de forma pratica, garantindo a aplicabilidade e replicabilidade do
modelo.

Os perfis dos especialistas sao mostrados no Quadro 2.

Quadro 2 - Perfis dos especialistas

Grupo de | Identificagdo do | Formagdo e experiéncia do especialista Experiéncia
especialistas | especialista
Académico A1 Professor especialista na area financeira, com | 12 anos

experiéncia na implantagdo de planos
estratégicos e orgamentarios

Académico A2 Professor especialista na area estratégica, com | 24 anos
experiéncia no desenvolvimento de
metodologias de planejamento estratégico
adaptados (pequenas e médias empresas)
Académico A3 Professor especialista na area estratégica, com | 14 anos
experiéncia em elaboragdo e implantagdo de
sistemas de gestao da qualidade

Profissional P1 Profissional de mercado especialista em | 30 anos
economia, com experiéncia em administragédo
de empresas a nivel CEO e conselhos
profissionais

Profissional P2 Profissional de mercado especialista em | 21 anos
engenharia, com experiéncia em administragdo
de empresas a nivel diretor

Profissional P3 Profissional de mercado especialista em | 24 anos
finangas, com experiéncia em administragdo de
empresas a nivel CFO

Profissional P4 Profissional de mercado especialista em | 37 anos
agronomia, com experiéncia em administragdo
de empresas a nivel diretor

Profissional P5 Profissional de mercado especialista em | 13 anos
administragdo, com experiéncia em sistemas de
gestéao da qualidade

Profissional P6 Profissional de mercado especialista e | 10 anos
consultor, com experiéncia em administragao e
engenharia

Fonte: Elaboracdo propria

Apds o desenvolvimento de um modelo conceitual, seguiram-se as etapas de analise de dados.
Foram feitas duas rodadas da técnica Delphi, uma com cada grupo, sendo que cada rodada passou
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por trés etapas: apresentacdo do modelo, momento feedback e devolutiva, conforme Figura 2.

Figura 2 - Etapas de analise de dados para validacao do modelo conceitual

Fonte: Elaboracdo propria

Etapa 1: Como primeira rodada da técnica Delphi, o modelo conceitual foi submetido a validacado
do grupo de especialistas académicos através de uma reunido individual com cada especialista. O
modelo conceitual foi introduzido através de apresentacdes, com posterior espac¢o para discussao.
Os critérios avaliados qualitativamente pelos especialistas sdo mostrados no Quadro 3.

Quadro 3 - Critérios de avaliacdo da metodologia conceitual

ID Critério avaliado Otica de avaliagdo

1 Adequagao tedrica Fundamentagio em teorias solidas e reconhecidas

2 Clareza e | Apresentagdo de forma compreensivel, bem estruturada e livre
objetividade de ambiguidades, possibilitando replicagcdo com precisdo

3 Consisténcia Avaliagdo da coeréncia no uso das metodologias aplicadas,
semantica garantindo confiabilidade no uso do método

4 Capacidade de | Capacidade de medir resultados quantitativamente
mensuracao

Fonte: Elaboragado prépria

Etapa 2: Ainda na primeira rodada, apos sete dias, foram realizadas reunides de feedback com
cada especialista, onde foram apresentadas as sugestdes de melhoria para o modelo conceitual.
Como critério para selegcao da incorporagao de melhorias, foi utilizado o de inclusdo total, pois
considerou-se que cada especialista possui formagao distinta, porém complementar.

Etapa 3: Para finalizar a primeira rodada, apds a inclusao de todas as sugestdes de melhoria,
houve uma nova reunido para validar o modelo com todos os especialistas académicos, onde houve
unanimidade na aprovagdo deste.

Etapa 4: Iniciando-se a segunda rodada do método Delphi, com o modelo validado pelos
especialistas académicos, prosseguiu-se para a apresentacdo deste aos especialistas de mercado,
através de reunides individuais com cada especialista. O modelo aprovado com as melhorias foi
introduzido através de apresentac¢des, com posterior espaco para discussao. Os critérios avaliados
qualitativamente pelos especialistas sdo mostrados no Quadro 4.
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Quadro 4 - Critérios de avaliacdao da metodologia validada pelos especialistas
ID Critério avaliado Otica de avaliagdo
1 Relevancia pratica Capacidade de refletir as necessidades reais do setor
2 Viabilidade de | Capacidade de ser aplicavel a realidade do mercado, sendo
implementacao replicavel em outra organizacgéo
3 Clareza, objetividade | Apresentagdo de forma compreensivel, bem estruturada e livre
e coeréncia de ambiguidades, possibilitando replicagdo com precisio
4 Capacidade de | Capacidade de medir resultados quantitativamente
mensuracao

Fonte: Elaboracdo proépria

Etapa 5: Ainda na segunda rodada, apds sete dias, foram realizadas reunides de feedback com
cada especialista, onde foram apresentadas as sugestdes de melhoria para o modelo apresentado.
Como critério para selecdo da incorporacdo de melhorias, foi utilizado o de inclusdo total, pois
considerou-se que cada especialista possuiformacao e experiéncia distintas, porém complementares.

Etapa 6: Para finalizar a segunda rodada, apds a inclusdo de todas as sugestdes de melhoria,
houve uma nova reunido para validar o modelo com todos os especialistas de mercado. Buscou-se o
consenso para validar o modelo através de discussdes e explanac¢do dos pontos de vista. O modelo
foi aprovado com unanimidade, obtendo o nome de proposta metodolégica SucroPlan BSC-HK.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1. Conceitos da proposta metodoldgica SucroPlan BSC-HK

Denominada de “SucroPlan BSC-HK”, a proposta metodoldgica visa refletir seu propdsito
a partir de seu nome. “Sucro” faz alusdao ao setor sucroenergético, ramo para o qual a proposta
foi customizada de acordo com suas especificidades. Ja “Plan” alude para planejamento, sendo
este um roteiro estruturado para o desdobramento estratégico nos horizontes de longo, médio
e curto prazo para os trés niveis organizacionais, garantindo o alinhamento e a disseminacdo das
informacbes. “BSC-HK” refere-se as metodologias de referéncia utilizadas para construcdo da
proposta metodolégica, que tem como objetivo uma atuacao balanceada de performance no longo
prazo com o BSC e desdobramento da estratégia do nivel estratégico até o operacional através do
HK, garantindo que a estratégia seja executada.

A proposta metodolégica SucroPlan BSC-HK validada é mostrada na Figura 3 em forma de
framework. Deve-se salientar que o diagndstico estratégico e construcdo de cenarios sdo consideradas
premissas para uso do SucroPlan BSC-HK, na proxima pagina.
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Figura 3 - Framework SucroPlan BSC-HK, com as macroetapas

Balanced Scorecard Hoshin Kanri
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Fonte: Elaboracdo proépria

Para simplificar a aplicacdo da proposta metodoldgica, as macroetapas foram subdivididas em

etapas e atividades, conforme Quadro 5 e Figura 4, e estas descritas na sequéncia.

Quadro 5 - Proposta metodoldgica SucroPlan BSC-HK: etapas e atividades

Fonte: Elboracdo prépria
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Figura 4 - Proposta metodoldgica SucroPlan BSC-HK: esquema detalhado ilustrativo

Fonte: Elaboragao prépria

Fase de planejamento estratégico de longo prazo: Leva em consideracao um horizonte de 10
anos, intervalo de tempo necessario para dois ciclos de vida médios da matéria prima. Compreende
as etapas: traducdo da visdao e comunicagao e vinculo.

Traducdo da visdo: Converte a estratégia da empresa em objetivos estratégicos.

1) Missdo, visdo e valores: As declara¢des de propdsito sdo revisadas e/ou alteradas pela alta
direcao para garantir que estas fornecam a base para o negdcio e os objetivos estratégicos de longo
prazo.

2) Perspectivas: Sao escolhidas quais perspectivas serdo utilizadas no BSC e adaptados os
conceitos destas de acordo com o modelo de negdcio.

3) 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.
A cadeia de valor deve ser usada como suporte para tomada de decisao.

Comunicacao e vinculo: Disseminar o conhecimento da estratégia para a empresa.

4) Mapa estratégico: O planejamento de longo prazo é consolidado em um mapa estratégico,
criado através de relagdes de causa e efeito entre os objetivos para atendimento da missao, visao
e valores da companhia. O objetivo dependente de outro é mostrado através de setas, tornando
explicita a relagao causa-e-efeito.

5) Comunicacdo da estratégia: Realizada comunicacdo da estratégia para todos os niveis
organizacionais pela lideranga, com seus times diretos.

Fase de planejamento estratégico de médio prazo: Leva em consideragao um horizonte de 5
anos, intervalo de tempo necessario para um ciclo de vida médio da matéria prima. Compreende a
etapa: estratégia de médio prazo.
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Estratégia de médio prazo: Definir indicadores e metas que mensurem o progresso do plano
estratégico de médio prazo e iniciativas que garantam sua execucao.

6) Objetivos de médio prazo: Desdobramento dos objetivos de médio prazo a partir dos
objetivos de longo prazo pela alta diregao.

7) Iniciativas: Elencar iniciativa(s) para cada objetivo de médio prazo, com seus respectivos
indicadores e metas. A cadeia de valor deve ser usada como suporte para tomada de decisdo. Os
dados levantados pela alta dire¢do nos itens 3, 5 e 6 deste roteiro irdo compor a matriz X N1, que
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.

Fase de planejamento estratégico de curto prazo: Leva em considera¢do o horizonte anual:
o proximo ano. Compreende as etapas: estratégia anual, planejamento micro e Feedback e
aprendizado.

Estratégia anual: Selecionar os projetos a serem executados no préximo ano, com seus
respectivos indicadores e metas.

8) Projetos: Elencar projeto(s) para cada iniciativa, com seus respectivos indicadores e metas,
devendo ser realizado por cada diretoria junto aos seus liderados diretos, os gerentes. Os dados
levantados pela diretoria e geréncias no item 5, 6 e 7 deste roteiro irdo compor as matrizes X N2,
que consolida a estratégia de cada diretoria, sendo referente ao segundo nivel de gestao, tendo o
diretor como seu dono e desdobrando a responsabilidade de execu¢do das iniciativas para as suas
geréncias diretas.

9) Catchball: Diretores e gerentes devem negociar a viabilidade dos projetos elencados nas
matrizes X N2 com os recursos disponiveis e garantir que estes atendam a estratégia da organizacao.

Planejamento micro: Traduzir a estratégia da empresa em agdes.

10) Plano de agdo: Elencar a¢Oes para cada projeto, com seus respectivos indicadores e
metas, devendo ser realizado por cada gerente junto aos seus liderados diretos, os supervisores.
Os dados levantados nos itens 6, 7, 8 e 9 deste roteiro irdo compor as matrizes X N3, que consolida
a estratégia de cada geréncia, sendo referente ao terceiro nivel de gestdo, tendo o gerente da
area como seu dono e desdobrando a responsabilidade de execuc¢do das iniciativas para as suas
supervisoes diretas.

Feedback e aprendizado: Verifica se o que foi planejado foi executado, avaliando os resultados
e viabilidade de execuc¢ao das metas,

11) RevisGes mensais: Mensalmente deve-se apresentar a alta dire¢ao os resultados do
andamento do plano estratégico. Cada nivel organizacional executa a revisdo de suas matrizes X.
12) Revisdao anual: Conduzida pela alta direcdo com base nas revisdes mensais, avalia o

sucesso do planejamento estratégico do ano, ajustando as projecdes de longo prazo e identificando
a necessidade de alteragdes no plano e no mapa estratégico, reiniciando, assim, o ciclo de
planejamento.

4.2 Implicagdes cientificas
A discussao do estudo de caso possibilita realizar compara¢des com a teoria e apresentar fatos

para argumentar e validar metodologias e técnicas (Universidade Federal de Minas Gerais, 2021).
Este subitem analisard a proposta metodolégica de acordo com a metodologia base de integracao,



SANFLORIAN, Arianne; GALLI, Lesley Carina do Lago Attadia. Proposta Metodoldgica de Integracdo do Balanced Scorecard
e Hoshin Kanri para Desdobramento da Estratégia Focado no Setor Sucroenergético. RACEF — Revista de Administragao,
Contabilidade e Economia da Fundace. v. 16, n. 3, p. 56-74, 2025.

68

de Witcher e Chau (2007).
Através da anadlise das figuras 5 e 6, é possivel identificar as adaptacdes realizadas no modelo
base de Witcher e Chau (2007), as quais sdo mostradas no quadro 6.

Quadro 6 - Correlagdes entre metodologia base e SucroPlan BSC-HK

Fonte: Elaboragao prépria

As adaptacgdes realizadas no SucroPlan BSC-HK respeitaram 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 organizagdes e cultura resistente as mudancas.

Levando-se em consideracao que a matéria prima é uma cultura que requer um novo plantio a
cada cinco a seis anos com alto investimento, o planejamento estratégico deve se adaptar aos ciclos
de renovacao do canavial. Assim sendo, o SucroPlan BSC-HK considera o longo prazo por um periodo
de, aproximadamente, dois ciclos da matéria prima enquanto o médio prazo leva em consideragao
um ciclo desta.

Da mesma forma, por serem empresas antigas sob controle familiar, a maioria das usinas
possuem hierarquia rigida, com centralizacdo do poder nas liderangas e uma cultura resistente a
mudancas.

Como forma de fortalecer o alinhamento entre a liderancga estratégica e os niveis operacionais,
fomentando o engajamento e promovendo discussdes para a construgdo de consensos, a proposta
metodoldgica prevé a descentralizacdo do processo decisério. Dessa forma, transfere-se parte da
autoridade da alta gestao para uma decisdao conjunta na organizacao, viabilizada pela aplicagdo da
técnica do catchball. De forma a garantir uma comunicac¢ao alinhada entre os niveis e sincronizada,
o modelo prevé a comunicac¢ao da estratégia de forma uniforme para garantir a mesma informacao
ao mesmo tempo, gerando menos ruido na comunicagao.

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 lideranga linear e Unica. Este tipo de
divisao funcional, muito comum no setor sucroenergético, permite que cada departamento foque no
atingimento de suas metas desdobradas, garantindo foco e conhecimento especifico. Nesse sentido,
o Hoshin Kanri vem como elemento facilitador, possibilitando que o departamento desdobre suas
metas proprias e que a organizagao trabalhe focada em atingir os mesmos objetivos estratégicos.

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

A cadeia de valor é uma ferramenta de facil
utilizagdo, que auxiliaasempresasaidentificarem
as atividades que geram valor ao produto,
permitindo que estas desenvolvam processos
mais eficientes, otimizados e produtivos, além
de direciona-las na identificacdao de suas fontes
de vantagem competitiva. Assim, o SucroPlan
BSC-HK a utiliza como suporte de decisdao 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.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo
propor e validar o modelo SucroPlan BSC-HK,
uma abordagem integrada de desdobramento
estratégico que combina os fundamentos do
Balanced Scorecard (BSC) e do Hoshin Kanri
(HK), voltada especificamente as necessidades
das organizacbes do setor sucroenergético
brasileiro. A proposta surgiu da constatacao de
que, embora ambas as metodologias oferegcam
contribuicbes relevantes para a gestao
estratégica, suas aplicagOes isoladas apresentam
lacunas significativas quando confrontadas
com a complexidade, a sazonalidade e a
heterogeneidade organizacional caracteristicas
desse setor.

A principal contribui¢do teérica do estudo
reside na constru¢cao de um modelo conceitual

que explora a complementariedade entre o
BSC e o HK. O BSC, ao organizar a estratégia
em perspectivas e indicadores de desempenho,
permite estruturar o pensamento estratégico
de forma légica e mensuravel. O HK, por sua
vez, reforca o carater participativo do processo
estratégico, viabilizando o desdobramento
colaborativo das metas e a responsabilizacao
compartilhada por meio do mecanismo
catchball. Ao integra-las, o SucroPlan BSC-HK
oferece um fluxo estratégico continuo, que
articula formulagdo, comunica¢dao e execucao,
ampliando a coeréncia interna do planejamento
estratégico e fortalecendo os vinculos entre os
niveis hierarquicos da organizacao.

No plano gerencial, o modelo proposto
contribui como uma ferramenta pratica para
melhorar o alinhamento estratégico em
ambientes organizacionais com estruturas
multiplas e metas interdependentes, como é o
caso das usinas sucroenergéticas. A combinagao
entre logica e engajamento permite lidar com
varidveis externas criticas (como regulagdo e
mercado) einternas(como culturaorganizacional
e capacidade de execugao), proporcionando um
processo de gestao estratégica mais adaptdvel
e responsivo. A validacdo do modelo por meio
de dois painéis Delphi, com a participa¢ao
de especialistas do meio académico e do
setor produtivo, reforca sua aplicabilidade e
adequacgdo ao contexto real das organizacdes-
alvo.

Evidencia-se que o SucroPlan BSC-HK
auxilia os executivos a explicitarem de forma
gualitativa os planos estratégicos, dando espaco
para discussdes, alinhamentos (catchball) e
construgdo de consenso, mitigando assim
possiveis vieses de subjetividade. Além disso,
devido ao foco deste trabalho na integracao
entre BSC e HK para o desdobramento da
estratégia, as etapas anteriores do processo de
planejamento estratégico - como diagnéstico
organizacional, andlise ambiental e construcao
de cendrios - ndao foram abordadas em
profundidade. Recomenda-se que essas etapas
sejam conduzidas previamente a adog¢do do
SucroPlan BSC-HK, de modo a garantir a robustez
e a coeréncia de todo o processo estratégico.
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Apesar das contribuicdes apresentadas,
o estudo possui limitagdes. A principal delas
diz respeito a auséncia de uma aplicagdo
empirica em campo, que permita testar a
eficdcia do modelo na pratica, observando
sua implementacdo em ciclos completos de
planejamento, execugdo e avaliacdo estratégica.
Além disso, o modelo foi desenvolvido a partir
das especificidades do setor sucroenergético
brasileiro, o que pode limitar sua generalizacao
para outros setores produtivos ou contextos
internacionais sem ajustes adaptativos.

Como agenda de pesquisas futuras,
sugere-se a realizacdo de estudos de caso com
aplicagdao longitudinal do modelo SucroPlan
BSC-HK em diferentes tipos de usinas, avaliando
seus impactos na performance estratégica
e operacional ao longo do tempo. Além
disso, investigacbes comparativas com outras
metodologias de desdobramento estratégico,
bem como a incorporagdo de tecnologias digitais
e sistemas de apoio a decisao, podem enriquecer
e ampliar o escopo do modelo. A replicacdo da
proposta em setores agroindustriais adjacentes
também poderd contribuir para consolidar sua
validade externa e expandir suas contribuicdes
a teoria e a pratica da gestdo estratégica.

De forma objetiva, o modelo SucroPlan
BSC-HK mostra-se util para as organizag¢fes do
setor sucroenergético por viabilizar a conexao
entre planejamento estratégico e execucdo
operacional, promovendo o alinhamento
entre diferentes unidades produtivas e areas
funcionais. Ao integrar estrutura, indicadores
e participacdo, o modelo contribui para a
superacgao de silos organizacionais, a definicao
clara de responsabilidades e a adaptacao
continua as condi¢cdes externas e internas,
favorecendo decisdes mais ageis, coordenadas e
alinhadas aos objetivos estratégicos do negdcio.
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