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RESUMO

A realizacdo do horizonte planejado é fator determinante no sucesso das organizacdes,
elemento vital da estrutura organizacional. Porém é perceptivel a falta de acuracia no
acompanhamento do realizado bem como realizacdo de ajustes no curso do mesmo. Conhecer
e explorar a utilizacdo de conceitos, ferramentas e filosofias que viabilizem o melhor
acompanhamento do horizonte planejado se faz necessaria, conceitos de gerenciamento
como Balanced Scorecard e Hoshin Kanri dentre outras ferramentas. Esse trabalho ir& propor
um modelo de referencia, utilizando a metodologia Enterprise Knowledge Development
(EKD), dos mecanismos da realizacdo do planejamento estratégico das empresas e seus
desdobramentos, fatores responsaveis pela viabilizacdo da realizacdo do planejado que sera
feito sob o arcabouco tedrico levantado na revisdo bibliografica, um modelo de aplicacdo
hibrido dos conceitos de Balanced Scorecard e Hoshin Kanri com apoio de outros conceitos
amplamente aplicavel a qualquer organizacgdo ou nivel de organizacéo sendo ainda acessivel e
compreensivel por qualquer colaborador. Como resultado existirdo 5 sub modelos em EKD
que possibilitem a visdo dos diversos aspectos da hibridizacdo das duas técnicas de
gerenciamento e suas aplicacdes em qualquer tipo de organizacéo.

.Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Enterprise Knowledge Development. Balanced
Scorecard. Hoshin Kanri.
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ABSTRACT

The realization of the planned horizon is a determining factor in the success of organizations,
a vital element of the organizational structure. But it is noticeable the lack of accuracy in the
tracking and adjustments in the course of it. Know and explore the use of concepts, tools and
philosophies that enable better monitoring of the planned horizon is necessary, management
concepts such as Balanced Scorecard and Hoshin Kanri among other tools. This research will
propose a reference model using the methodology Enterprise Knowledge Development
(EKD), the mechanisms of implementation of corporate strategic planning and its
consequences, factors responsible for enabling the realization of planned to be done under the
theoretical framework raised in the review literature , a model for application of hybrid
concepts of Balanced Scorecard and Hoshin Kanri with support from other concepts broadly
applicable to any organization or level of organization and still accessible and understandable
by any employee . As a result there will be 5 EKD sub models that enable the views of
various aspects of the hybridization of the two management techniques and their applications
in any type of organization.

Keywords: strategic Planning. Enterprise Knowledge Development. Balanced Scorecard.
Hoshin Kanri.
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Introducéo

Figuramos hoje um mercado globalizado, onde a concorréncia entre as organizagdes €
autorregulada, onde organizacdes mais estruturadas tém mais chances de sucesso e € por este
fator que é evidente a necessidade de que mesmo as menores empresas possuam
planejamentos estratégicos.

A estrutura de consumo da sociedade reivindica a cada dia, mais inovagdo nos
produtos, eficicia na manufatura em escala e exceléncia na qualidade, portanto ndo existe
mais espaco para organizacdes ndo flexiveis a intempéries e demandas do mercado, ou seja, a
organizacdo que ndo consegue se adaptar esta fadada a falhar.

Neste trabalho serdo expostos conceitos de gerenciamento que possibilitem
flexibilizar e garantir a realizacdo de um horizonte planejado eficiente, adaptado as
necessidades de mercado e pronto para garantir os resultados esperados para 0s mais diversos
niveis de organizacdo. Sendo assim sera abordado o meétodo Hoshin Kanri que visa o
gerenciamento pelas diretrizes e 0 método Balanced Scorecard de gerenciamento estratégico.

Como forma de modelar tais conceitos de gerenciamento, sera usada a metodologia
EKD (Enterprise Knowledge Development). Assim sera possivel a criagdo de um modelo
hibrido de conceitos que esclarece os mais diversos aspectos das técnicas de gerenciamento
abordadas.

Toda organizacdo possui objetivos a serem alcancados, objetivos esses que uma vez
atingidos proporcionam estabilidade, crescimento e evolucdo a empresa em seus diversos
ambitos. Entdo neste ponto depara-se com um fator determinante do processo direcionador de
sucesso das organizacdes, a necessidade de um planejamento real e eficiente, fidedigno a
informacdes e linhas ldgicas de estratégia, um planejamento cientifico. O estabelecimento de
metas claras, diretrizes especificas e objetivos comuns em todos os niveis hierarquicos da
empresa possibilita que se torne realizado o horizonte planejado.

Segundo Kaplan e Norton (1997), as empresas da era da informacdo que sdo bem
sucedidas investindo e gerenciando seus ativos intelectuais, sdo as em que a especializacédo
funcional integra os processos de negocios baseados em clientes consumidores, a producédo
em massa 0s servigos e produtos padronizados devem ser substituidos pela oferta de produtos
e servigos inovadores, personalizados. A partir do momento em que uma organizagao investe
na aquisicao dessas capacidades, seu éxito ou falha ndo podem ser motivados ou medidos pelo
modelo tradicional financeiro ja que tal modelo foi desenvolvido na era industrial e tem como
foco medir acontecimentos passados, mas ndo 0s investimentos em capacidades que
produzem valor futuro. Considerando as técnicas de gerenciamento que auxiliam no
alinhamento vertical e horizontal das empresas como o Balanced Scorecard e o Hoshin Kanri,
sera criado um modelo guiado pela metodologia Enterprise Knowledge Development (EKD)
que demonstre a possivel hibridizacdo conceitual destas para aplicacdo nas organizagdes e 0S
pontos de estrangulamento onde deve ocorrer 0 ajuste dos objetivos e metas das entidades , ou
seja, onde deve se iniciar a mudanca e os ajustes no curso da organizacdo visando alcangar o
horizonte planejado tendo como bussola as técnicas de gerenciamento.
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Planejamento estratégico é tema conhecido em diversos niveis nas organizacoes,
cada qual com suas especificidades e determinagdes alinhadas a sua realidade, a realizacéo de
um planejamento de longo e curto prazo € segundo Falconi (2004, p. 10),”a mais importante
tarefa da administracdo de uma empresa”, € de fundamental significado que seja
transformado em realidade o planejado com maior eficiéncia possivel, sendo perceptivel o
insucesso das empresas que nao conseguem concretizar o planejado ou ainda ajustar sua
realidade e seu horizonte em funcdo da dindmica do mercado. Como é possivel controlar e
validar se o planejado esta se concretizando? E ainda, como aplicar os conceitos de
gerenciamento abordados?

Este trabalho buscara esclarecer possibilidades de controle e validacdo do planejado
através da exposicdo em modelo hibrido na metodologia EKD dos conceitos de
gerenciamento pelas diretrizes e pela estratégia.

Este trabalho tem como objetivo propor modelo hibrido de conceitos em EKD que
demonstre como desdobrar visdo, objetivos e as estratégias no sentido de alcancar o horizonte
planejado da organizacdo e ainda os pontos de validacdo e ajuste dos objetivos e metas, ou
seja, onde deve se iniciar a mudanca e a correcdo no curso da organizacdo segundo aplicacédo
dos conceitos de Hoshin Kanri e Balanced Scorecard.

E facilmente perceptivel que, pode se ter o melhor planejamento existente no
mercado, porém de nada ele adiantara se ndo for cumpri do com controle e acuréacia
necessaria para seu sucesso. Partindo desse principio podera se analisar diversas ferramentas
necessarias para que aconteca de forma controlada e ajustavel a operacionalizacdo do
horizonte planejado.

Logo se vé que as empresas com maior capacidade adaptacdo as adversidades e
caracteristicas de mercado tem maior chance de éxito em seus objetivos, portanto entender
como se desdobra, se controla e ajusta o horizonte de planejamentos de uma organizacdo bem
como as técnicas de gerenciamento possiveis na gestdo da organizacdo é fator imprescindivel
no panorama atual do mercado competitivo.

Apbs realizar pesquisa bibliografica referente a filosofias, mecanismos e ferramentas
de controle de horizonte planejado seré feito um modelo em EKD, que é a metodologia de
modelagem organizacional, uma representacdo da estrutura, atividades, processos
informacdes, recursos, pessoal, comportamento, objetivos e das restricbes das organizagdes
comerciais, governamentais ou de qualquer outra natureza. A metodologia ajuda a
compreender as complexas interacfes entre as organizacOes e as pessoas.

Segundo Padua et al (2003) o EKD inclui em sua estrutura primordial um conjunto

de atividades e técnicas de descricdo , a participacdo de stakeholders e um conjunto de
diretrizes para o trabalho. Sendo considerado um stakeholders todo e qualquer integrante da
instituicdo interessado na obtencdo do resultado pretendido. As técnicas de descricdes
alinhadas fornecem um grupo de modelos, que séo fonte descritiva do sistema a ser analisado
ou construido e a organizacdo com a qual sera operacionalizado. A abordagem EKD envolve
tipicamente a alta administracdo, gerentes estratégicos e colaboradores do nivel operacional,
cada qual analisando seu nivel de operacéo e a0 mesmo tempo a visao holistica do sistema.
Segundo Bubenko et al (1998, pg. 10)



14

Pode-se usar o enterprise model para descrever e analisar a situacdo atual de
uma empresa ou de descrever e analisar as possiveis situacBes futuras de
uma empresa. Além disso, podem-se analisar 0s processos de negocios
existentes em matéria de metas futuras para ver as necessidades de melhoria,
reestruturacdo e mudancas. Enterprise Modelling é uma técnica estruturada
para descrever diferentes aspectos de uma empresa.

Bubenko et al ( 1998, pg.19) ainda esclarece sobre as resultantes esperadas no
processo de modelagem

As resultantes do processo EKD sdo uma série de modelos conceituais que
examinam uma empresa e suas necessidades a partir de uma série de
perspectivas inter-relacionadas. Estes modelos sdo abstragdes do mundo
fisico. Para uma determinada empresa, estes modelos associados constituirdo
0 Enterprise Model. Aliado a esses modelos deverdo existir informacdes
relevantes que sugeream a avaliacdo de metodos alternativos das situagdes
operacionais, tais informac6es incluem critérios de avaliacdo, as escolhas
disponiveis, os pardmetros de medi¢do e os argumentos a favor e contra
registrado sobre as escolhas. Em qualquer fase do seu desenvolvimento, o
enterprise model pode servir como meio de compreensdo e comunicagao
entre os participantes ou entre 0s participantes e outras partes interessadas no
processo EKD. Serd um ponto de referéncia comum em muitas areas
diferentes, sua posse nao vai limitar-se a aplicacGes especificas ou grupos
especificos. Vai ser independente de qualquer tecnologia de modo a que o
mesmo modelo pode ser implementado em vérias plataformas de tecnologia,
e 0 modelo sera valido, independentemente de alteragdes a tecnologia. O
modelo precisa ser mudado, s6 quando a situa¢do e o contexto em que existe
a empresa e 0s processos mudarem. Ele pode ser usado como um meio de
avaliar as opgGes, de modo que os custos de cada opgéo potencial podem ser
avaliados, assim como para documentar todos os aspectos intangiveis da
organizagdo. A “stopping rule” para o desenvolvimento do enterprise model,
é um conjunto de modelos, descritos com grandeza de detalhes suficiente
para que possa ser usado como uma base para o trabalho continuo de
aplicacdo das sugestdes dos modelos, ou utilizando-se como uma base para a
continuagdo do problema pra resolugdo em outros meios.

Conforme Bubenko et al (1998) EKD é composto por seis submodelos que
viabilizam a compreensdo de diversas perspectivas da organizacdo, sendo todos esses
modelos inter-relacionados e quando associados representam o panorama da empresa, atual,
futuro ou as condigdes desejadas. Sendo eles:

- Goals Model (GM) Modelo de Objetivos: Como o proprio nome diz, este modelo
representa 0s objetivos da organizagéo, situacOes que deseja realizar ou evitar e ainda pode
apresentar oportunidades ou ameagas ao atingimento destes objetivos.

- Business Rule Model (BRM) Modelo de regras de negdcio: Este modelo exibe as
regras internas e externas que interferem diretamente no processo de negdcio bem como no
atingimento dos objetivos da organizacao.
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- Concepts Model (CM) Modelo de Conceitos: Representa todos 0s conceitos,
técnicas e metodologias de utilizagdo necessaria para que sejam atingidos os objetivos, bem
como fendmenos e outros atributos e relagoes.

- Business Process Model (BPM) Modelo de Processos de negdcio: Mostra 0s
processos da organizacdo bem como os fluxos de interacdo da informacéo e dos materiais,
desde seu input até seu output.

-Actors and Resources Model (ARM) Modelo de Atores e Recursos: utilizado para
demonstrar todos os participantes (atores) nos processos bem como 0S recursos e papéis
vinculados a eles.

-Techinical Components and Requirements Model (TCRM) Modelo de
Componentes e Requisitos Técnicos: Utilizado quando se busca criar um sistema ou cadeia
produtiva com base nos modelos, identifica todos os recursos tecnoldgicos associados.

Cabe ressaltar que neste trabalho ndo sera utilizado o modelo TCRM visto que ndo
tem como objetivo a criacdo de sistemas.

Bubento et al (1998, p.22 )diz quanto a interacdo do sub modelos

H4, entretanto, as limitaces na forma como sub modelos e suas
relacbes podem ser preenchidos. Estes sdo controlados por uma regra
estatistica, assim como as regras de consisténcia dinamicas, que
controlam as transi¢des de estado permitidas. Estas sdo necessarias
uma vez que permitem a analise e comparacao.

Na figura 1 a, vé-se a representacdo da intercomunicacdo dos modelos supracitados.
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Figura 1: A relagéo entre os submodelos do EKD.

Utiliza; refere-se Modelo de objetivos Defing; & responsavel
Maotiva;
requer Afeta;
definido por
: | Utiliza; Modelo de regras Define; Modelo de atores
Madelo de conceilos referese do negdcio é responsavel 8 recursos
Dispara Apia
Utiliza;
referese | Modelo de processos | Realiza; & responsével
do negdcio )
Motiva; Moliva;
requer ~ | requer
Motiva: | Modelo de raquisil_os 2 Define
requer | componentes lecnicos
Referese |

Fonte: Bubenko et al (1998, p. 22).

Sera realizada pesquisa bibliogréafica revisando contetdo sobre o conceito e
aplicacdo das ferramentas: Balanced Scorecard e Hoshin Kanri. Técnicas de gerenciamento
estas utilizaveis em qualquer tipo de organizacdo independente de seu porte. A aplicacdo
hibrida dos mesmos serd demonstrada através de 5 modelos, modelo de objetivos, modelo de
regras de negdcio, modelo de conceitos, modelo de processos e modelo de atores.

Se realizara neste trabalho pesquisa exploratoria bibliografica, portanto, ao utilizar
esse meétodo de pesquisa serdo levantadas as informacgdes necessarias dos conceitos e metodos
que serdo aplicados para resposta por meio de um modelo na metodologia EKD ao problema
de pesquisa.

Koche (2009, p.122) afirma que
A pesquisa bibliografica ¢ a que se desenvolve tentando explicar um

problema utilizando o conhecimento disponivel a partir das teorias
publicadas em livros ou obras congéneres. Na pesquisa bibliogréafica o
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investigador ira levantar o conhecimento disponivel na éarea, identificando
as teorias produzidas, analisando-as e avaliando sua contribuicdo para
auxiliar a compreender ou explicar o problema objeto da investigacdo. O
objetivo da pesquisa bibliografica, portanto, é o de conhecer e analisar as
principais contribuicbes tedricas existentes sobre um determinado tema ou
problema, tornando-se um instrumento indispensavel para qualquer tipo de
pesquisa.
Os dados serdo analisados em ambito qualitativo, visto que tal técnica se baseia na
metodologia dedutiva, com carater conclusivo, estuda acdes e intervencdes e fornece dados
para provar hipoteses. A analise sera baseado nas seguintes etapas:

a) Selecdo;

b) Classificagdo;
c) Codificacgdo;

d) Representagdo;
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Capitulo 1 — Reviséo Bibliografica

Esta pesquisa traz uma revisdo bibliografica de conceitos e técnicas nas areas de
planejamento estratégico e gerenciamento, abordando metodologias e ferramentas como
Balanced Scorecard (BSC), Gerenciamento Pelas Diretrizes - Hoshin Kanri, Solugbes
Enxutas - Lean Solutions.

Esta abordagem e contextualizacdo se faz necessaria para criacdo de uma macro
visdo das metodologias possiveis e de sua composicao para uma melhor gestdo do horizonte
planejado pelas organizacgdes e criacdo dos modelos em EKD.

1.1. Planejamento estratégico

Thompson e Strickland (2003, p. 1) definem estratégia como “conjunto de mudangas
competitivas e abordagens comerciais que 0s gerentes executam para atingir o melhor
desempenho da empresa”. Ainda afirmam que “A estratégia, em verdade, é o planejamento do
jogo de geréncia para reforcar a posicdo da organizacdo no mercado, promover a satisfacdo
dos clientes e atingir os objetivos de desempenho.”.

Thompson e Strickland (2003, p. 4) definem quatro niveis diferentes de gerentes de
estratégia na organizacao sendo

O diretor executivo e outros executivos de alto nivel corporativo que tém a
responsabilidade principal e autoridade pessoal para tomar decisdes
estratégicas que afetam o negdcio como um todo e a colegdo dos negdcios
individuais em que a empresa possa ter se diversificado.

Os gerentes que tém responsabilidade de lucros e perdas de uma unidade de
negocios especifica a quem foi delegado um papel de lideranca maior na
formulacédo e implementacdo da estratégia para aquela unidade.

Gerentes de areas funcionais dentro de certa unidade de neg6cios que tem
autoridade direta dobre uma parcela maior do negocio (fabricacéo,
comercializagdo e vendas, finangas, P&D, pessoal) e cujo papel é apoiar a
estratégia geral da unidade de negdcios com acles estratégicas em sua
propria area.

Gerentes de unidades operacionais maiores (fabricas, distritos de vendas,
escritorios locais) que tém responsabilidade local pelo desenvolvimento dos
detalhes do esforco estratégico em sua area e para implementacdo e
execucdo de sua parte no plano estratégico geral no nivel mais baixo.

Tiffany e Peterson (1998, p. 9) realizam afirmacdo que diz “O planejamento
estratégico ndo é uma ciéncia que mostra o que é certo e errado em relacdo ao futuro. O
planejamento estratégico € um processo que prepara VOCé para 0 que esta por vir.”.

Ligado diretamente ao processo de estratégia da organizacdo estd a definicdo de
missdo da organizacdo que Tifanny e Peterson (2003, p. 22) explicam quem “A declaracdo de
missdo de sua empresa visa a comunicar internamente e externamente o propdsito de seu
negocio. Define quem vocé € e o que faz.”.
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Ainda nestes aspectos liga-se a defini¢do de declaracao de valores que é especificada
por Tifanny e Peterson (2003, p. 40) como “um conjunto de crengas e principios que orienta
as atividades e operagoes de uma empresa, independente de seu porte.”.

A declaracdo de visdo da organizacdo junto as outras definicGes auxilia na
elaboracdo da estratégia da organizacgdo, Tifanny e Peterson (2003, p. 52) definem visdo como
“conjunto preciso e bem elaborador de palavras que anunciam para onde sua empresa esta
caminhando ou tragam um quadro do que sua empresa deseja ser.”.

S&o demasiados os fatores que corroboram para criagdo de um planejamento de uma
empresa Thompson e Strickland (2003, p. 67) afirmam que

O entrelagamento destes fatores e a influencia que cada ume exerce sobre o
processo de elaboracdo de estratégia varia de empresa para empresa. Nao
existem duas escolhas estratégicas feitas exatamente no mesmo contexto;
mesmo dentro de uma industria os fatores situacionais diferem de tal modo
de empresa para empresa que cada empresa busca sua propria estratégia. E
por isso que o ponto de partida na elaboracdo de estratégia € o
dimensionamento de todos os fatores situacionais, internos e externos.

1.2 Hoshin Kanri aplicado as organizacdes, a inovagao do gerenciamento
pelas diretrizes.

Conforme Campos (1996) no panorama atual onde as organizacdes tém sido forcadas
a fazer grandes mudancas em sua estrutura para se adequar as demandas de mercado €é de vital
significado que durante seu planejamento estratégico uma empresa considere a inovagdo de
sua estrutura organizacional e produtiva junto a inovacdo de sua linha de produtos. Portanto
um planejamento estratégico adequado e flexivel as demandas do mercado é a tarefa mais
importante da administracdo executiva e das camadas gerenciais, o gerenciamento pelas
diretrizes visa transformar tais estratégias da organizacdo em realidade.

Para Facolni (1996, p. 31) “quando as exigéncias do mercado e o desempenho dos
concorrentes crescem mais rapidamente que a capacidade de melhoramento do
Gerenciamento de Rotina em sua organizacdo, é necessario introduzir o Gerenciamento pelas
Diretrizes, para responder a estes desafios.”. Cabe esclarecer que o gerenciamento de rotinas é
a base do trabalho do dia-a-dia de uma empresa, o faturamento € fruto do trabalho executado
com este gerenciamento, que tem como prioridade a manutencdo da confiabilidade, a
melhoria da competitividade e de niveis de controle e resultado.

Na figura 2, pode-se verificar a conceituacdo do gerenciamento pelas diretrizes.



Figura 2: Conceituacdo do Gerenciamento pelas Diretrizes
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De acordo com Falconi (1996) o Hoshin Kanri, busca a melhoria da organizacao

promovendo o rompimento da situac@o atual para atingir os resultados necessarios para sua

adaptacdo e sobrevivéncia. Na figura 3, verifica-se o relacionamento entre 0 gerenciamento

pelas diretrizes e o gerenciamento da rotina de trabalho do dia-a-dia.
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Figura 3: Relacionamento entre o gerenciamento pelas diretrizes e o gerenciamento da rotina do
trabalho do Dia-a-Dia.
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Fonte: Campos, (2004, p. 38).

Ainda segundo Campos (1996, p. 39), o Gerenciamento Pelas Diretrizes é centrado
na concepcdo de que os resultados sdo conseguidos pela atuacdo criativa e dedicada das
pessoas, sendo este implementado para conduzir mudancas que se fazem necessarias para que
o0s resultados possam ser atingidos, baseando se na inovagdo, uma busca permanente da
melhor forma de se fazerem as coisas. Utiliza-se do método PDCA, pois tal método
operacionaliza as diretrizes da organizacdo, simplificadamente podem-se interpretar o PDCA
como: Planejar, Executar, Verificar e Refletir.

Na figura 4, vé se a atuagdo do PDCA no sistema de gerenciamento pelas diretrizes.
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Figura 4: Sistema de Gerenciamento pelas Diretrizes pelo método PDCA.
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Lopez (2010) argumenta quanto a estruturagcdo do Hoshin Kanri

Erro fatal de muitas organizacdes é desdobrar a estratégia antes que a
chamada “casa Hoshin” esteja construida de forma consistente e logica.
Como desdobrar a estratégia se a empresa ndo sabe para onde vai?
Assim alguns pré-requisitos sdo fundamentais para garantir o sucesso do
processo de desdobramento da estratégia, e 0s mesmos garantem a solides da
casa Hoshin:

1.Qual nosso Hoshin ou Viséo — sera o guia para a organizacdo. A cada agdo
deve-se perguntar se a mesma esta alinhada com a visdo de futuro da
organizacdo. Ela representa o norte verdadeiro da bussola.
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2.Qual a nossa Missdo — e a razdo de ser da empresa. Deve externar a todos
quais 0s objetivos voltados a resultados, funcionarios, comunidade, clientes
e colaboradores.

3.Quais sdo nossos valores — eles guiardo cada uma das acGes. Nao basta
descrevé-los e colocé-los na parede, mas e sim fundamental, que sejam
realmente praticados por todos os niveis da organizacao.

4.Como vamos gerir nossos processos — quais os sistemas de gestao que
serdo praticados. Teremos o0s conceitos do Lean como base de nosso sistema
de gestdo?

Estes quatro pontos dardo a sustentacéo para a aplicacdo de um processo de
desdobramento da estratégia estruturado com maiores chances de ser bem
sucedido.

Todavia, este é apenas o inicio de um processo sistémico de Hoshin Kanri.
Outros pontos devem ser tomados em consideracao para que 0 processo
possa ser conduzido e tenha sustentabilidade.

Conforme Falconi (1996), o gerenciamento pelas diretrizes possibilita uma maior
capacidade de adaptacdo as situacdes de mercado bem como readequacdo do horizonte
planejado de curto e médio prazo visando o atingimento do planejado em longo prazo; Este
método possibilita a clara identificacdo dos problemas a ser solucionados e recursos

necessarios para o atingimento das metas da empresa.

Solucgdes Lean, Provisdo x Consumo.

Segundo Womack e Jones (2006, p. 239) vivemos uma era de consumo de massa
facilitado pela producdo em massa, mundo em que a variedade de produtos toma o lugar do
verdadeiro desejo do cliente.

Womack e Jones (2006) argumentam que a provisdo Lean busca uma producao
enxuta com uso adequado dos recursos disponiveis, com qualidade adequada mais ideal
possivel, a missdo precisa e fidedigna e tempo perfeito criando a agregacéo ideal de valor ao
produto ou servigo e que 0 consumo Lean, visa o atendimento completo com qualidade e
precisdo das necessidades do cliente, se utilizando de sete premissas bésicas para que este se
realize unindo a visédo do provedor e do consumidor, sob a otica do cliente, ou seja, ele
possibilita que o gestor ou colaborador a enxergue o gemba do cliente, permite que se veja o
fluxo total de agregacéo de valor ndo so pela o6tica de quem produz, mas também pela Gtica de
guem consome.

Conforme Womack e Jones (2006) as premissas podem ser enumeradas em:
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Resolva nossos problemas completamente.
N&o desperdice nosso tempo.

Forneca exatamente aquilo que queremos.
Forneca valor onde queremos.

Forneca valor quando queremos.

Forneca o valor que realmente desejamos, ndo apenas as opgoes existentes.

N o a k~ wbh e

Resolva nossos problemas completos permanentemente.

Verifica-se entdo que no mercado atual, de nada adianta um planejamento”
empurrado” pela organizagdo ao consumidor.

Womack e Jones (2006) dizem que as organizacdes devem saber atender as
expectativas dos consumidores e para isso devem saber quais sd0 essas expectativas. Lean
Solutions possibilita a intercomunicagéo entre provedores e consumidores criando um fluxo
de informagbGes que viabilize um incremento da qualidade produtiva, elementos de

interferéncia direta no planejamento estratégico da empresa.

2.3 Balanced Scorecard, a mensuracao do realizado.

Kaplan e Norton (1997, p. 08), identificam a funcionalidade e os objetivos do BSC
O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras de desempenho
passado com medida dos vetores que motivam o desempenho futuro. Os
objetivos e medidas do scorecard derivam da visdo é estratégia da empresa,
sendo os objetivos e medidas focalizados em desempenho organizacional
sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de
aprendizado e crescimento.

Para Kaplan e Norton (1997) o BSC possibilita a administracdo analisar e avaliar até
gue ponto suas unidades de negdcios geram valor para seus clientes, atuais e futuros, e ainda
indica como podem aperfeicoar as capacidades internas e 0s investimentos necessarios em
pessoal, sistemas e procedimentos tentando atingir a melhora do desempenho no futuro.

Ainda segundo Kaplan e Norton (1997, p. 09), vemos que
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0 Balanced Scorecard capta as atividade criticas de geragéo de valor criadas
por funcionarios e executivos capazes e motivados da empresa. Preservando
o interesse no desempenho de curto prazo, através da perspectiva financeira,
0 Balanced Scorecard revela claramente os vetores de valor para um

desempenho financeiro e competitivo superior a longo prazo.
Kaplan e Norton (1997) argumentam que 0s objetivos e as medidas utilizados no
BSC ndo séo limitados a algumas medidas aleatorias de ambito financeiro ou nao financeiro,
pois sdo derivados de um processo top-down hierarquico norteado fidedignamente pela
missdo e a estratégia da organizacdo, sendo assim pode-se dizer que Balanced Scorecard
fornece a estrutura necessaria para a transcricdo da estratégia da empresa em termos

operacionais. Evidencia-se este processo na figura 5.

Figura 5 : O Balanced Scorecard fornece a estrutura necesséria para tradugdo da estratégia em termos
operacionais
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Segundo Kaplan e Norton (1997) o Balanced Scorecard tem quatro pilares

Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia.

Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.
Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.

Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

A figura abaixo evidencia o ciclo do BSC como estrutura para acdo estratégica, 0
processo de estruturacdo de seus pilares filos6ficos que possibilita o gerenciamento
estratégico a fim de realizar o horizonte planejado.

Figura 6: O Balanced Scorecard como estrutura para Ac¢ao Estratégica
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Kaplan e Norton (1997, p.21) dizem que

Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informacdo, as empresas
devem utilizar sistemas de gestdo e medigcdo de desempenho derivados de
suas estratégias e capacidades. Infelizmente muitas empresas defendem

estratégias baseadas no

relacionamento com clientes,

competéncias

essenciais e capacidades organizacionais, enquanto motivam e medem o
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desempenho apenas com medidas financeiras. O Balanced Scorecard
preserva os indicadores financeiros como sintese final do desempenho
gerencial e organizacional, mas incorpora um conjunto de medidas mais
genérico e integrado que vincula o desempenho sob a Otica dos clientes,
processos internos, funcionarios e sistemas ao sucesso financeiro ao longo
prazo.

A estruturagdo do BSC ocorre seguindo seus pilares filosoficos orientados por quatro
perspectivas, Kaplan e Norton (1997, p. 25) definem

O Balanced Scorecard traduz missdo e estratégia em objetivos e medidas,
organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente,
dos processos internos e do aprendizado e crescimento. O Scorecard cria
uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a missao e a estratégia, e
utiliza indicadores para informar os funcionarios sobre o0s vetores do sucesso
atual e futuro.

Referente a perspectiva financeira Kaplan e Norton (1997, p. 26) afirmam que

O BSC conserva a perspectiva financeira, visto que as medidas financeiras
sdo valiosas para sintetizar as consequéncias econdmicas imediatas de agdes
consumadas. As medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia
de uma empresa, sua implementacdo e execucdo estdo contribuindo para
melhoria dos resultados financeiros. Objetivos financeiros normalmente
estdo relacionados a lucratividade [..].

Sobre a perspectiva do cliente Kaplan e Norton (1997, p. 26) evidenciam que o BSC
possibilita que a alta administracdo identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos
quais a unidade de negocio ird competir e quais as medidas de desempenho da unidade nesses
segmento alvo, sendo exemplo as medidas de satisfacdao do cliente, market share no segmento
alvo dentre outros.

Na perspectiva dos processos internos sdo identificados processos criticos nos quais
se devem buscar exceléncia, Kaplan e Norton (1997, pg. 27) afirmam que

“A perspectiva dos processos internos revela duas diferengas fundamentais
entre a abordagem tradicional e a abordagem do BSC para medicdo de
desempenho. As abordagens tradicionais tentam monitorar e melhorar os
processos existentes e podem ir além das medidas financeiras incorporando
medidas baseadas no tempo e qualidade. Porém o foco se mantém na
melhoria dos processos existentes. A abordagem do scorecard, todavia,
costuma resultar na identificacdo de processos inteiramente novos nos quais
uma empresa deve atingir a exceléncia para alcangar os objetivos financeiros
e dos clientes.”

Sobre a perspectiva do aprendizado e crescimento Kaplan e Norton (1997, p. 29)
afirmam que
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Identifica a infraestrutura que a empresa deve construir para gerar
crescimento e melhoria em longo prazo. A perspectiva interna e do cliente
identificam os fatores mais criticos para o sucesso atual e futuro. E
improvavel que as empresas sejam capazes de atingir suas metas de longo
prazo para clientes e processos utilizando tecnologias e capacidades atuais
Além disso, a intensa competicdo global exige que as empresas melhorem
continuamente sua capacidade de oferecer valor a clientes e acionistas.

Segundo Kaplan e Norton (1997) através dos processos baseados nas quatro
perspectivas expdem-se as lacunas a serem preenchidas para que a organizacao alcance seus
objetivos, onde deve acontecer a melhoria a exemplo de fatores como, colaboradores,
sistemas e equipamentos.
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Capitulo 2

2.1 Conceituacao

O Balanced Scorecard possui principios semelhantes ao Hoshin Kanri, o que
possibilita a intercomunicag&o entre as duas técnicas, conforme defini¢des de Kaplan Norton
e Falconi apontadas no capitulo 2. A aplicacdo hibrida dos dois conceitos pode criar
vantagens e aperfeicoar os resultados esperados visto que cada técnica possui particularidades
que quando alinhadas criam um conjunto harménico de gerenciamento, o que também
possibilita flexibilidade por parte da organizacdo quanto a sua linha de acdo e objetivos. A
figura 7 demonstra conceitualmente a interacdo das técnicas, sendo que o modelo hibrido
contempla os pontos comuns entre 0 BSC e o0 Hoshin Kanri.

Figura 7: Ponto de criacdo do modelo hibrido

Hoshin
Kanri B5C

Fonte: o autor

Gerenciamento pela estratégia e gerenciamento pelas diretrizes buscam atender um
objetivo comum, garantir a sobrevivéncia e 0 sucesso da organizagéo atraves da manifestagdo
precisa de sua missdo, visdo e de seus objetivos de desenvolvimento, ou seja, cumprir de
forma clara a rota de crescimento tragada a curto, medio e longo prazo. Ambos desdobram a
visdo, missdo e estratégia da organizacdo em termos operacionais apoiados por ferramentas e
pilares filosoficos, que contribuem para um ciclo estratégico mais eficiente assim retratado
por Kaplan e Norton (1997, pg. 25; Lopez, 2010; Falconi, 1996).

Quanto as ferramentas conceituais e métodos aplicados na utilizacdo de ambos, é
claramente perceptivel grande variedade, o que cria a possibilidade de maior adaptacdo as
realidades da organizacdo, o que ndo demanda grandes alteragdes imediatas quanto a
administracdo dos ativos tangiveis e intangiveis da entidade, possibilitando a reestruturacédo
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organizacional adequada a visdo da organizagdo. Dentre as ferramentas e conceitos
comumente utilizados estdo, PDCA, Gerenciamento interfuncional, Brain Storming, 5 W 1 H,
5S, Diagrama de Ishikawa, Ciclos de Feedback, conceito supply chain, Lean, Qualidade
Total dentre outros, porém a utilizagdo dos mesmos ndo restringe a participacdo de outras
técnicas, muito pelo contrario expande ainda mais as possibilidades de ferramentas a serem
utilizadas.

O gerenciamento através do BSC e Hoshin Kanri segue uma estrutura top down, que
respeita a cadeia hierarquica, porém esclarece a obrigatoriedade da comunicagdo clara da
visdo objetivos e estratégias da organizacdo para todos os niveis da entidade, buscando a
integracdo de todos os colaboradores, ou seja, a dedicagéo integrada da forca motriz rumo aos
objetivos estabelecidos. O feedback estratégico a ser realizado em toda a organizacdo
possibilita a ampliacdo do panorama atual, identificacdo de possiveis ameacas, problemas e
oportunidades fomentados pela interacdo com todos os colaboradores. A figura 8 demonstra
conceitualmente o fluxo do processo de gerenciamento de acordo com as metodologias, onde
a fonte da movimentacdo é a alta administracdo, delegando metas aos gestores que atribuem
execucdes aos colaborados.

Figura08: Fluxo do processo de gerenciamento.

Colaboradores

Fonte: o autor

Gerenciar pela estratégia e pelas diretrizes tem sua base de acdo no planejamento
estratégico da organizacdo, ou seja, 0 planejamento é o mapa a ser utilizado para o
atingimento dos objetivos, logo estes estdo entrelacados e dependentes entre si. Estes métodos
permitem uma analise acurada das resultantes de curto, médio e longo prazo das a¢des da
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organizagao visando atingir seus objetivos. A criagdo dos modelos em EKD demonstra os
aspectos e objetivos do gerenciamento através do Balanced Scorecard e do Hoshin Kanri, cria
através de submodelos segmentados um panorama da possibilidade de utilizagdo hibrida dos
dois métodos de gerenciamento, e representa claramente a interacdo dos mesmos com a
diversidade de aspectos inerentes as organizacoes.

Cada técnica quando aplicada individualmente em sua totalidade ja traduz ganhos e
inovacOes para as organizacfes, bem como melhora no gerenciamento da estratégia, porém
guando se demonstra através da modelagem as caracteristicas harmonicas das duas técnicas
vé-se a possibilidade da criacdo de um esforco Unico na utilizacdo dos mesmos, ampliando
ainda mais as melhoras esperadas. O modelo hibrido em EKD evidenciard ndo somente 0s
aspectos de cada método de gerenciamento, mas também serd mapa de analise e interpretacdo
dos mesmos, visto seu facil entendimento e sua clareza na demonstracdo das facetas
analisadas.

Por meio de um processo reverso, partindo das regras de modelagem em EKD criou-
se ambientes de foco em cada aspecto dos submodelos possibilitando a transformacédo de um
ambiente desalinhado de informacg6es e conceitos académicos em um ambiente alinhado, a
representacdo de cada fase do processo através dos modelos possibilita por unido e
composicdo a representacdo da visdo holistica do processo, ou seja, ao focar em cada ponto
pode-se aprofundar a viséo sobre ele o que possibilita a hibridizag&o dos conceitos, dado que,
0 objetivo das técnicas é 0 mesmo: garantir o0 sucesso da organizacdo através da realizacdo do
horizonte planejado.

Partindo dos focos especificos dos modelos, busca-se em cada ambiente conectar 0s
conceitos, métodos e técnicas presentes na base bibliografica dos assuntos, sempre
considerando a necessidade de flexibilidade da aplicacdo dos mesmos vistos que o ambiente
ndo académico é dinamico e autorregulado pelo mercado.

Se considerados fossem todos 0s aspectos conceituais sobre o gerenciamento pelas
diretrizes e gerenciamento pela estratégia com toda certeza a complexidade do mesmo
extrapolaria a facil compreensdo e aplicacdo, logo, sendo considerados aspectos estruturais
dos métodos de gerenciamento cria-se mobilidade na aplicacdo hibrida e viabilizacdo na
implantacdo em qualquer tipo de organizacao.
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Os modelos hibridos de Objetivos, Regras de negocio, Conceitos, Processos e Atores

e recursos representam facetas do panorama conceitual de aplicacdo das técnicas de

gerenciamento pelas diretrizes e pela estratégia, o que possibilita uma analise mais complexa

e detalhada dos fatores de influencia proporcionando maior acuracia em sua realizacdo bem

como na realizacdo do horizonte planejado.

3.1 Modelos de Objetivos (GM)

Na figura 9 é mostrado o modelo hibrido de objetivos Balanced Scorecard e Hoshin
Kanri, tendo como objetivo mestre a realizacdo do horizonte planejado. Desdobra se entdo o
objetivo mestre em dois sub objetivos que oferecem suporte a sua concretizacdo objetivos

dois e trés.

Figura 9: Modelo EKD Hibrido de Objetivos Balanced Scorecard e Hoshin Kanri.
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O objetivo dois é desdobrado em quatro sub objetivos, atrelados a visdo das
perspectivas do BSC, sendo o objetivo 2.1 atrelado a perspectiva financeira, 0 2.2 a
perspectiva do cliente, 2.3 a perspectiva dos processos internos e 2.4 atrelado a perspectiva de
aprendizado e crescimento.

Partindo do objetivo trés verifica-se 0 desdobramento em quatro outros sub objetivos
associados ao método Hoshin Kanri, sendo a definicao de diretrizes diretamente associadas a
alta administracdo no objetivo 3.1, o desdobramento destas diretrizes em metas no objetivo
3.3 relacionado aos executivos e gerentes e ainda no objetivo 3.2 estabelecer medidas para o
realizado direcionado ao corpo gerencial e o objetivo 3.4 estabelecer plano de contingéncia
buscando prever situacOes desastre integrando todo o corpo colaborativo da organizagéo.

3.2 Modelo de Regra de Negocio ( BRM)

Na figura 10 vé se o modelo hibrido de regra de negocio associando BSC e Hoshin,
que ¢ ligado diretamente aos objetivos, sendo ligados ao objetivo 2.1 a regra um e dois que
seguem a visdo da perspectiva financeira do BSC, ligado ao objetivo 2.2 esta a regra trés que
é ligada a perspectiva dos clientes do BSC, ao objetivo 2.3 esta ligada a regra quatro e cinco
referente a perspectiva dos processos internos, ligada ao objetivo 2.4 esta a regra seis
referente a perspectiva do aprendizado e crescimento. Todas estas regras sdo associadas a
aspectos internos da utilizacdo do BSC e determinam em conjunto as regras para o
atingimento do objetivo dois e concomitantemente as regras para atingimento do objetivo
mestre.

Ja quanto ao objetivo trés existem quatro regras que agregadas totalmente apoiam e
conduzem ao atingimento deste objetivo, sendo interdependentes entre si e quesitos
obrigatdrios para o gerenciamento por diretrizes, ou seja, todas devem ser cumpridas, e juntas
apoiam a realizacdo do objetivo trés.
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Figura 10: Modelo EKD Hibrido de Regras de Negdcio, Balanced Scorecard e Hoshin Kanri.
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3.3 Modelo de Conceitos (CM)

Na figura 11 tem-se o modelo hibrido de conceitos do Hoshin Kanri e BSC, onde se
demonstra todos os conceitos necessario ao apoio da implementacao e execugdo dos mesmaos.
Como conceito mestre temos a técnica PDCA que supina toda a estrutura de gerenciamento
BSC/Hoshin, visto que facilita o ciclo estratégico e permite 0 método de analise de resultados
de curto, médio e longo prazo com maior flexibilidade. O conceito um é apoiado pelo
conceito dois de gerenciamento interfuncional e suas ferramentas visando o atingimento das
metas atraves da colaboracdo entre as diversas areas e camadas da organizagao.

A ainda a agregacdo parcial ou total de ferramentas como 5W1H, 5S, Ishikawa
dentre outros que apoiam a técnica PDCA, porém cabe salientar que tal técnica permite a
utilizacdo de diversas outras ferramentas ndo estando limitada a utilizacdo apenas das citadas
no modelo. Apoiado também pelo conceito de Catchball que envolve um ciclo de feedback
estratégico entre todos os colaboradores, Lean e Qualidade total, ainda que destes sejam
usados apenas aspectos inerentes as realidades das organizacdes alvo.

Figura 11: Modelo EKD Hibrido de Conceitos, Balanced Scorecard e Hoshin Kanri.
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3.4 Modelos de Processo (BPM)

O modelo hibrido de processos atrelados ao Hoshin e ao BSC segue uma linearidade
harménica, onde apresentam como processos 1, 2 e 3 as necessidades basicas no primeiro
passo da estratégia tanto para o gerenciamento pelas diretrizes bem como pelo gerenciamento
pelas estratégias. Os processos iniciais agregados possibilitam a realizagdo com exceléncia do
processo quatro, que serd a fundagéo de toda a estrutura do modelo de processos hibrido.

Os objetivos 5 6 e 7 viabilizam a estratégia em si bem como a equalizacdo da
informacdo nos diversos niveis da organizacdo, definindo metas e definindo as operacgdes
necessarias para o0 cumprimento das metas o que culmina em dois processos de
acompanhamento, um interno em outro externo que juntos apoiam o processo 10 que viabiliza
0 fluxo de informacdo dentro da organizagé&o.

O processo 11 possibilita o reconhecimento do desempenho da organizagdo e o0s
fatores que o influenciam, sendo assim culmina em dois processos, um de adequacgdo a
realidade do mercado e outro de agOes de desenvolvimento interno que viabilizem alcancgar o
horizonte planejado e que ainda abrem a possibilidade de revisdo dos processos iniciais.
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Figura 12: Modelo EKD Hibrido de Processos, Balanced Scorecard e Hoshin Kanri.
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3.5 Modelo de Atores e Recursos (ARM)

O modelo hibrido de atores e recursos do BSC e Hoshin segue um processo top down
de fluxo de informacdo e distribuicdo de papéis, sempre aplicados em grupos ou classes de
colaboradores. Partindo do grupo um, a alta administracdo, tem o papel de definir visdo,
missao e objetivos da organizacéo e ainda desdobra-los em diretrizes para o grupo sequente 0s
executivos que por sua vez devem desdobrar as diretrizes em metas e estratégias alinhando as
estratégias junto ao grupo dos gerentes.

O grupo dos gerentes serd responsavel, por além de auxiliar na elaboracdo de
estratégias controlarem a execucao das operacionalizacdes destas e viabilizar a realizacdo do
planejado com quaisquer que forem os recursos a sua disposicao.

O grupo dos colaboradores é responsavel por realizar as execugdes, porém como
todos os outros devem agregar 0s conhecimentos de visdo missao e objetivos da organizacéo e
também devem realizar feedback estratégico do seu ponto de vista.

Cabe salientar que todos os niveis devem ter conhecimento sobre a visdo, missao e
objetivos da organizacdo bem agregados e ainda todos os niveis devem possuir alguma forma
de feedback visando viabilizar a visualizagcdo holistica dos processos através do ciclos
estratégicos.
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Figura 13: Modelo EKD Hibrido de Atores e Recursos, Balanced Scorecard e Hoshin Kanri.
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4. CONCLUSAO

A criacdo dos modelos hibridos em EKD baseados nos conceitos de gerenciamento
pelas diretrizes e gerenciamento estratégico, Hoshin Kanri e Balanced Scorecard, foi bem
sucedida dado ao alinhamento filosofico dos dois conceitos, que visam através da definigdo de
visdo, missdo, objetivos e valores da organizacdo tracar os rumos de desenvolvimento da
mesma.

Juntos, os dois conceitos almejam a corroboracdo horizontal e vertical a organizacdo,
um fluxo adequado e harmdnico de informacdo que possibilite a interacdo estratégica entre
todas as camadas bem como motivacao o desenvolvimento interno na estrutura.

Ao aplicar os conceitos abordados hibridamente a uma entidade de qualquer porte,
seria possivel grande avanco na estratégia bem como na realizacdo do horizonte planejado,
garantindo maior acuracia e adaptacao as intempéries do mercado.

O ciclo de feedback estratégico cria maiores chances desenvolvimento dos ativos
intangiveis da organizacdo e até mesmo os tangiveis, visto que possibilita a circulacdo da
informacdo de forma eficaz bem como refor¢o constante do posicionamento da organizacao,
ou seja, uma visdo holistica integrada dos processos.

Quanto ao EKD como metodologia de modelagem, cabe salientar a alta qualidade
das resultantes da utilizacdo da metodologia, vista a concisa definicdo de regras para criacdo
dos modelos bem como a variedade proporcionada pelos focos direcionados nos sub modelos.

Os 5 sub modelos obtidos como resultado quando associados demonstram
claramente os aspectos da aplicacdo hibrida dos métodos de gerenciamento o que viabiliza a
implantacdo conceitual hibrida de Hoshin e BSC em qualquer tipo de organizacao.

Logo, o planejamento estratégico, associado ao BSC e Hoshin como conceitos de
gerenciamento, tem maiores chances de sucesso ao longo prazo visto a capacidade de
adaptacdo viabilizada pelos conceitos bem como maior interatividade entre todos os ambitos
organizacionais consolidando a estrutura e a direcdo da organizacdo, cada passo rumo ao
planejado seria concreto.
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