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Resumo

Face as crescentes exigéncias dos mercados, tornou-se prioritario, por parte das
organizacOes, o uso de ferramentas que possibilitem implementar e executar a sua
estratégia de forma eficiente e eficaz, desde a gestdo de topo até ao nivel operacional. E
neste contexto que surgiram duas ferramentas, o Balanced Scorecard (BSC) e o Hoshin
Kanri (HK). A literatura aborda, quase exclusivamente, as duas ferramentas de uma
forma separada, sendo muito poucos o0s estudos sobre a possibilidade de integracdo das
mesmas — lacuna que este trabalho pretende colmatar através da realizacdo de um projeto
para a sua implementacdo conjunta, criando sinergias para a operacionalizagdo da

estratégia numa organizacao inserida nas industrias graficas.

O modelo integrado de BSC e HK constitui uma ferramenta que assimila os pontos fortes
de cada metodologia, permitindo um alinhamento participativo da estratégia definida a
todos 0s niveis operacionais, contribuindo, assim, para uma execucao da estratégia mais

eficaz.

Sendo a primeira vez que a organiza¢do em causa adota uma ferramenta estratégica, foi
desenvolvida e efetivamente implementada apenas uma ferramenta (HK), tendo a
concecdo do BSC e sua integracdo com o HK sido apenas propostos. Concluiu-se que,
apesar de ser possivel e haver vantagens em aplicar os modelos de BSC e HK de forma
integrada numa organizacao, o uso simultaneo destas duas ferramentas exige um elevado
esforco de recursos e tempo, como também alguma maturidade das organizagGes em
termos de gestdo estratégica. Deste modo, as duas ferramentas assumiram-se, nesta
organizagdo, como alternativas, e ndo como complementares. Conclui-se também sobre
a importancia dos consultores nos processos de decisdo e implementacdo de ferramentas
de gestdo e sobre a necessidade de fazer uma implementacdo considerando as
especificidades das organizacdes, exigindo a adaptacéo das recomendacdes da literatura

a essas especificidades.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Hoshin Kanri, Gestdo Estrategica, Desdobramento

da Estratégia.



Abstract

Given the growing market demands, organizations felt as a priority to use tools to enable
implementing and executing strategy effectively and efficiently, from top management to
the operational level. It is in this context that two tools have emerged, the Balanced
Scorecard (BSC) and the Hoshin Kanri (HK). The literature almost exclusively
approaches the two tools separately, since there are very few studies on the possibility to
integrate them. It is this gap that this work aims to bridge through the completion of a
project leading to its joint implementation, creating synergies for the operationalization

of a strategy in an organization from the printing industry.

The integrated model of BSC and HK is a tool that assimilates the strengths of each
methodology, allowing a participatory alignment of the strategy defined at all operational

levels, thus contributing to a more effective implementation of strategy.

Since this is the first time that the case organization has adopted a strategic tool, only one
tool (HK) was developed and effectively implemented, while the design of the BSC and
its integration with HK was only proposed. It has been concluded that, although it is
possible and there are advantages in applying models of BSC and HK seamlessly in an
organization, the simultaneous use of these two tools requires a great effort in time and
resources, as well as some maturity in terms of strategic management. Therefore, the two
tools were perceived in this organization as alternatives, not as complementary. Further
conclusions include the importance of consultants in decision-making and
implementation of management tools and the need to implement such tools taking into
account organizational specificities demanding the adaptation of literature

recommendations to such specificities.

Key words: Balanced Scorecard, Hoshin Kanri, Strategic Management, Deployment
Strategy.
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Capitulo 1 — Introducéo

No mundo contemporaneo, as organizacdes precisam de ser dinamicas, flexiveis,
manterem-se continuamente atualizadas face as constantes mudancas e dedicarem toda a
atencdo a melhorias do desempenho e satisfacdo do cliente, de modo a garantirem a sua
sobrevivéncia. Sobrevivéncia esta que se encontra estritamente dependente da
implementacao de uma estratégia competitiva tanto de longo-prazo como de curto-prazo,

que englobe todos os niveis da organizacao, desde o nivel de topo até ao operacional.

No ambito da gestdo estratégica, 0s gestores procuram sistemas que produzam
informacdo relevante para a tomada de decisdo por forma a garantirem que a Vvisao
definida seja alcancada. S&o procurados sistemas para desenvolver os seus objetivos
estratégicos, comunica-los, alocar os seus recursos, focar e alinhar planos de acéo,
controlar e avaliar o desempenho de toda a organizacdo. Leonard e McAdam (2002),
citados por Asan e Tanyas (2007), afirmam que a gestdo, na maioria das vezes, delega
planos de acOes estratégicos para o nivel operacional, mas sem lhes fornecer o quadro
estratégico global, o que cria deficiéncias na traducdo da estratégia em termos
operacionais, pondo em causa as metas a alcancar e, deste modo, toda a concretizacdo da
estratégia. Como a ligacdo entre a estratégia e as iniciativas operacionais sdo um
importante fator para o sucesso da estratégia, este trabalho ira debrucar-se sobre duas
ferramentas de gestdo estratégica: o Balanced Scorecard e Hoshin Kanri, cuja
potencialidade de se complementarem mutuamente tem sido sugerida (Witcher e Chau,
2007; Asan e Tanyas, 2007; Redi, 2013; Thomaz, 2015).

Como ponto de partida sera feita uma exposicao teorica acerca do Balanced Scorecard
(BSC) e Hoshin Kanri (HK), como ferramentas de gestdo estratégica, consideradas
isoladamente. De seguida, € feita uma analise comparativa entre ambas as metodologias,
sendo indicados os pontos fortes e fracos de cada ferramenta de modo a encontrar
possiveis pontos de semelhanca ou de complementaridade. Deste Ultimo ponto, nascem
0S propositos praticos e teodricos deste trabalho, que € propor, e posteriormente, refletir
teoricamente, sobre uma metodologia que integra 0 BSC e HK, como ferramentas

complementares da execucédo e disseminagdo da estratégia por toda a organizacao.



Deste modo, inicia-se de acordo com a revisao de literatura, que apresenta 0 BSC numa
6tica de longo-prazo, sendo explicitados os objetivos estratégicos segundo as perspetivas
financeira, de cliente, de processos internos e aprendizagem e crescimento, culminando
no mapa estratégico, de modo a espelhar as relacbes de causa-efeito entre os objetivos
estratégicos. O HK, por outro lado, é descrito numa I6gica anual, dando a sua contribuicéo
no desdobramento da estratégia a partir do BSC para todos 0s niveis da organizacéo,
fomentando discussfes quanto as iniciativas a desenvolver, para que 0s objetivos e metas
sejam cumpridos. Desta combinacdo podem surtir sinergias e o preenchimento de lacunas
referidas por varios autores, quanto as dificuldades encontradas na implementacdo da

estratégia numa organizagao.

Para a concretizacdo da proposta de integracdo do BSC e HK, serd utilizada uma
organizac&o alvo, que sera designada por empresa GRAFICAN®L, inserida no setor das
industrias gréficas. A organizacdo GRAFICANC1, atualmente, depara-se com lacunas
guanto a implementacdo e comunicacdo da estratégia. Verifica-se um total
desconhecimento de objetivos estratégicos por parte dos colaboradores e ndo existem
medidas de desempenho nem metas definidas.

De referir que a organizagio GRAFICAN®1 implementou o Kaizen (ferramenta Lean) ha
cerca de dois anos, ndo tendo correspondido aos resultados esperados, possivelmente, e
de acordo com uma anélise preliminar, devido ao facto de ndo ter sido feita previamente
a definicdo e o desdobramento da estratégia, o que dificultou a melhoria continua
esperada preconizada pelo Kaizen. Esta justificagdo para o “insucesso” da implementagao
da filosofia Lean é também corroborada por varios autores como Thomaz (2015) e Pinto
(2014), quando afirmam que esta deve servir como meio para alcancar 0s objetivos

estratégicos previamente fixados.

Por estas razdes, e também pelo facto de a autora trabalhar no Departamento de Controlo
de Gestdo da GRAFICANC1, tornam esta empresa a realidade empirica adequada e

possivel para o desenvolvimento deste projeto.

Pretende-se que este projeto contribua para um melhor desempenho da GRAFICAN®1,
apresentando um ferramenta que articula os pontos fortes do (muito conhecido) BSC e do

(menos conhecido) HK. Dado o carater pouco usual da juncdo do BSC e HK, aliado a



reduzida implementacgdo préatica destas estratégias, pretende-se dar um contributo tedrico,
apresentando um exemplo com aplicagdo empirica e possiveis desenvolvimentos teéricos

baseados nas conclusdes retiradas do projeto de implementacéo.

O capitulo 2 - Analise do Enquadramento Teorico - carateriza o BSC, o HK ¢, por ultimo,
faz a comparacéo entre BSC e HK. No capitulo 3 é apresentada a metodologia a seguir
para a proposta de aplicacdo do BSC e HK na empresa GRAFICANCL. No capitulo 4 —
Estudo de Caso — serd apresentado o projeto de aplicacdo do BSC e HK na empresa
GRAFICANC1, como também as reflexdes sobre o modelo desenvolvido. Por Gltimo, no
capitulo 5, sdo apresentadas as conclusdes para 0 Modelo de integracdo de BSC e HK
proposto, os obstaculos encontrados durante a construcdo do mesmo e pistas para

investigacdo futura.



Capitulo 2 - Andlise do enquadramento tedrico

Neste capitulo é apresentada a revisdo bibliogréafica realizada. Encontra-se dividido em
trés subcapitulos, sendo o primeiro dedicado ao Balanced Scorecard, o segundo ao
Hoshin Kanri e o terceiro estabelece a comparacéo entre o Balanced Scorecard e Hoshin

Kanri.

2.1 Balanced Scorecard
2.1.1 Origens e Estrutura

O BSC surge em 1992 como resultado de um estudo realizado por Robert Kaplan e David
Norton em diversas empresas, designado por “The Balanced Scorecard — Measures that
drive performance”. Este estudo resultou da necessidade de criagdo de uma ferramenta de
medicdo de desempenho capaz de captar toda a complexidade da performance, uma vez
que os sistemas de gestdo baseados em indicadores financeiros se mostravam
insuficientes frente aos novos desafios organizacionais inseridos na economia de
conhecimento. Os autores constataram que os indicadores financeiros, indicadores
baseados em eventos passados (indicadores de resultados), por si s, ndo se mostravam
capazes de medir as atividades criadoras de valor relacionadas com os ativos intangiveis
(Kaplan e Norton, 1996; Herrero, 2005; Matos e Ramos, 2009).

De modo a preencher esta lacuna em relacdo a medicdo de desempenho de uma
organizacao, surgiu o BSC. Esta metodologia procura transpor a missao, visao e estratégia
da organizacao para objetivos estratégicos e indicadores financeiros e ndo financeiros
(Kaplan e Norton, 2001a), segundo quatro perspetivas: perspetiva financeira, de clientes,
de processos internos e de aprendizagem e crescimento (Kaplan e Norton, 1992;
Swartzlander, 2013). A vantagem de adicionar as trés perspetivas ndo financeiras (a de
clientes, de processos internos e de aprendizagem e crescimento) é a de oferecer
equilibrio, incluindo medidas de desempenho que conduzam aos resultados financeiros

pretendidos (Swartzlander, 2013). Além disso, 0 BSC desdobra-se sob uma otica de



causa-efeito, segundo um mapa estratégico, tornando explicitas as relagbes entre os

objetivos e indicadores em todas as perspetivas (Albano et al., 2006).

Em suma, pode-se afirmar que o BSC é uma metodologia de medigdo de desempenho
multidimensional e equilibrada. E multidimensional na medida em que se alicerca em
torno de quatro perspetivas, e equilibrada porque se preocupa com objetivos de curto e

longo-prazo, indicadores financeiros e ndo financeiros, objetivos de resultados e indutores

(Kaplan e Norton, 1992).

2.1.2 Perspetivas
O esquema da figura 1 permite uma visualiza¢do mais rapida do BSC.

Figura 1- Balanced Scorecard, 1996
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton citado por Silva (2013)

Hauser e Katz (1998, p. 517) referem que “toda a métrica, independentemente da forma

utilizada, vai influenciar agdes e decisfes. Mas, evidentemente escolher a certa é critico



para o sucesso.” Neste contexto, cada perspetiva deve contemplar o seu conjunto proprio

de indicadores de performance, que serdo também especificos para a empresa em questao.
Perspetiva Financeira

A partir desta perspetiva podemos monitorizar se a estratégia esta a contribuir para a
melhoria dos resultados financeiros. Os objetivos e indicadores utilizados nesta
perspetiva tém uma dupla funcéo, na medida em que servem para definir o desempenho
financeiro esperado mas também servem de meta principal para a defini¢do dos objetivos

e indicadores das outras perspetivas (Prieto et al., 2006).
Perspetiva de Clientes

Esta perspetiva esta ligada a definicdes de clientes-alvo e segmentos de mercado nos quais
a organizagdo deseja competir. Relaciona-se com a defini¢do da proposta de valor, ou
seja, a escolha da combinacdo Unica de atributos do produto ou servico, da relagdo com o
cliente e da imagem da organizacao para cada segmento (Kaplan e Norton, 2000). A ideia
chave é medir “como a empresa entrega valor real ao cliente certo” (Prieto et al., 2006,

p. 83).
Perspetiva de Processo Internos

Nesta perspetiva sdo identificados 0s processos criticos que a organizacdo deve assegurar,
de modo a cumprir com as expectativas dos acionistas (perspetiva financeira) e
igualmente oferecer a proposta de valor ao cliente (perspetiva de clientes). Os processos
internos sdo as diversas atividades executadas dentro da organizacdo, desde a
identificacdo das necessidades até a satisfacdo dos clientes, isto é, a designada cadeia de

valor (Kaplan e Norton, 1996).
Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Por ultimo, a perspetiva de Aprendizagem e Crescimento toma como meta dotar as
empresas de capacidades que lhes permitam sobreviver no futuro e, consequentemente,
acompanhar a evolucdo e mudancas de mercado. Estas capacidades relacionam-se com a

formagéo dos colaboradores e sistemas de informagéo (Kaplan e Norton, 1996). Estas



capacidades devem assegurar 0s objetivos estratégicos selecionados nos processos
criticos (Kaplan e Norton, 2004).

2.1.3 Mapa Estratégico

Cada objetivo estratégico do BSC tem uma relagdo de causa-efeito entre os resultados
pretendidos e 0s processos que contribuem para esses mesmos objetivos. De acordo com
Kaplan e Norton (1996), as relacdes de causa-efeito podem ser observadas como uma reta
vertical que atravessa as quatro perspetivas, acompanhadas com afirmag¢des do tipo “se

. entdo”. O mapa estratégico surge como uma forma de ilustrar exatamente essas
relagdes. E, portanto, uma representacio visual da estratégia, contendo numa pagina os
objetivos estratégicos das quatro perspetivas e a forma como se interligam, descrevendo
a estratégia da organizacdo e os seus fatores criticos de sucesso, demonstrando o seu

impacto e como devem ser atingidos (Jones, 2011).

2.1.4 Fatores Criticos de Sucesso do Balanced Scorecard

Apbs a descricdo das perspetivas em que se fundamenta a construcdo de um BSC para
uma organizacdo, é necessario referenciar os principios que devem nortear a mesma de
modo a que esta consiga 0 seu verdadeiro proposito. E também necessario ter sempre
presente que a construcdo de um BSC € sempre o inicio de um percurso. Segundo Kaplan
e Norton (2001b), ha cinco principios que contribuem para a focalizacdo da estratégia de

uma organizacao:

1. Traduzir a estratégia em termos operacionais: levada a cabo pela
construcdo do mapa estratégico a partir da missao, visdo e estratégia, definindo as metas

pretendidas e desenvolvendo as iniciativas necessarias para o cumprimento das mesmas;

2. Alinhar a organizacdo com a estratégia: esta disseminagdo da estratégia
por toda a organizagdo € atingida, induzindo a cada Unidade de
negdcio/Departamento/Equipas e Individuos da organizacao a desenvolver o seu proprio

BSC, alinhados com o BSC de topo. Para Kaplan e Norton (2007), este desdobramento



da estratégia realiza-se em forma de cascata, e permite responder “como contribuo para
os objetivos gerais da organizacdo”. Segundo Niven (2002), o desdobramento ¢
executado, criando BSC alinhados com o BSC corporativo, 0s quais salientam os
objetivos estratégicos definidos da organizacdo que influenciam usando, se necessario,

outros indicadores que ndo os do BSC corporativo;

3. Fazer da Estratégia a principal tarefa de cada colaborador: este principio
esta estritamente ligado ao anterior, na medida em que estando todos alinhados com os
objetivos gerais definidos, importa que as tarefas do dia-a-dia sejam guiadas segundo

esses objetivos;

4. Fazer da formulacdo da estratégia um processo continuo: estabelecendo
orcamentos, comunicacgao e 0s processos de aprendizagem que garantem a prossecucao

dos objetivos;

5. Mobilizar a mudanca através da lideranca: enfatiza-se o papel critico da

lideranga na implementacéo de um BSC, sendo condigdo necesséria para 0 seu sucesso.

2.1.5 Reflexdo sobre Balanced Scorecard

O BSC é uma poderosa ferramenta de gestdo estratégica com muitas provas dadas. Em
primeiro lugar e como ponto de partida, exige uma reflexdo quanto a visdo, misséo,
estratégia e objetivos, sendo considerada uma ferramenta que exige pensar
estrategicamente, de forma alinhada e focalizada, englobando todos os quadros da
organizagdo. Em segundo lugar, facilita a comunicacao da estratégia a todos os niveis da
organizacdo, na medida em que 0s objetivos e iniciativas definidas sejam partilhados pela
organizacao. Isto permite que todos conhegam a estratégia da empresa e saibam como
podem contribuir para 0 cumprimento da mesma, através do desdobramento em forma de
cascata do BSC por todos os niveis da organiza¢do. Em terceiro lugar, o instrumento do
Mapa Estratégico permite uma reflexdo multidimensional para compreender o
desempenho da organizagéo, incluindo, para esse efeito, os indicadores para as varias
perspetivas. Por ultimo, permite ter uma visdo tanto de longo como de curto-prazo e,

tendo em consideracdo os objetivos, os indicadores, as metas e as iniciativas, permite



guiar a empresa para 0 caminho tragado, possibilitando as adaptacfes necessarias de

modo a concretizar 0 sucesso da organizagéao.

Em seguida abordar-se-4 uma outra ferramenta de gestdo estratégica, o HK, que, apesar
de ter o mesmo enfoque que o BSC, ou seja, a concretizacdo da estratégia, diferencia-se

na forma como se executa.

2.2 Hoshin Kanri
2.2.1 Breve sintese histérica

O Hoshin Kanri (HK) surge no Japéo, nos anos 60, como resultado da necessidade de as
empresas japonesas melhorarem o seu desempenho, pois 0 pais encontrava-se em
reconstrucdo (pds-guerra). O HK resulta de uma combinacdo de conceitos dos americanos
Deming (utilizagdo do ciclo PDCA, Plan-Do-Check-Act, que visa perceber as causas da
variacdo e o controlo dos processos) e Juran (que da énfase a gestdo e menos importancia
a tecnologia) em colaboracdo com o JUSE (Japonese Union of Scientists and Engeneers),
passando a ser feito um planeamento estratégico da Qualidade. Em meados dos anos 70,
esta metodologia € difundida nas empresas. SO no inicio dos anos 80 é que chega aos
Estados Unidos e, posteriormente, a Europa. Para isso contribuiu o facto de muitas
empresas americanas terem empresas subsidiarias no Japdo. Hoje o HK é utilizado pela
maioria das firmas japonesas que operam internacionalmente e por algumas grandes
empresas ocidentais, nomeadamente Hewlett-Packard, Procter and Gamble, AT&T,
Xerox Corporation, IBM, Florida Power and Light e Texas Instruments (Witcher e Chau,
2008).

O HK nasceu como parte integrante do TQM - Total Quality Management, abordagem
de gestdo vocacionada para a satisfacéo do cliente a longo prazo. Contudo, varios autores
(Dennis, 2002; Jackson, 2006) consideram 0 HK como elemento chave para um melhor

desempenho Lean®.

! Ferramenta de gestdo que tem como objetivo a “sistemética eliminagdo de desperdicio e a criagdo de

valor” (Pinto, 2014, p. 3).



2.2.2 Definicéo e Método

Hoshin Kanri, conhecido também por Management by policy, Policy Deployment,
Management for Results, Hoshin Planning, Policy control (Jolayemi, 2008), pode ser
traduzido para portugués como “Desdobramento da Politica” ou “Gestdo da Politica”
(Pinto, 2014; Thomaz, 2015).

A palavra Hoshin é composta por dois carateres usados na linguagem japonesa, ho
significa “direcdo”, enquanto shin significa “agulha”. Em conjunto formam a palavra
Hoshin, que traduz um caminho, uma politica, um plano, uma meta. A palavra Kanri
desdobra-se em Kan que significa “controlo” e Ri que significa “razdo” (Pinto, 2014;
Jolayemi, 2008; Witcher e Chau, 2007).

Numa empresa 0 HK pode ser encarado segundo diversas perspetivas, podendo ser
utilizado como um método de planeamento estratégico para a gestdo de projetos, como
um sistema de qualidade voltado para o cliente ou como um sistema de negécios, de modo
a garantir a obtencgdo de lucros de forma sustentavel (Pinto, 2014).

Para Akao (1991), citado por Cwiklick (2011), o HK é uma abordagem sistematica que
integra as atividades diarias de toda a organizagdo com 0s seus objetivos estratégicos.
Witcher e Chau (2007) também reforcam essa ideia quando afirmam que o principio
primordial do HK é que cada colaborador deve incorporar no seu dia-a-dia uma

contribuicéo para as prioridades chaves da organizagéo.

Deste modo, “o HK devera ser parte do planeamento estratégico de qualquer organizacao
que identifica, desdobra, audita e modifica planos especificos para focalizar os esforcos

da organizagdo, para que esta alcance a sua visao estratégica” (Pinto, 2014, p. 206).

O método HK identifica as necessidades criticas da empresa e promove o alinhamento
dos recursos a todos os niveis, aplicando o ciclo PDCA. Estas necessidades sdo areas
importantes de oportunidades para mudar ou melhorar, promovendo o rompimento da
situacdo atual (break-through) para atingir os resultados necessarios a sobrevivéncia da
empresa, recorrendo para tal ao desenvolvimento de planos de agdes (Tennant, 2007).
Esta ideia é reforcada por Campos (2002, p. 32), citado por Rodriguez et al. (2013),

quando afirma que o HK ““¢ uma atividade voltada para solucionar os problemas relativos
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aos temas prioritarios da organiza¢ao”. Ou seja, € um método vocacionado para a gestao
e planeamento ou para o estabelecimento da politica da empresa, tendo como objetivo

“transformar as estratégias escolhidas em factos” (Brilman, 2000 p. 185).

Para satisfazer o alinhamento a todos os niveis, utiliza um sistema de negociacao,
designado por catchball. Este conceito representa uma discussdo em duas direcdes,
verticalmente e horizontalmente, entre departamentos. E um elemento critico que requer
uma comunicacdo continua para assegurar o desenvolvimento de metas e meios e o seu
desdobramento para todos os niveis da organizagdo. E um processo interativo de
discussao e debate de planos e meios, até o consenso ser atingido, em relagdo aos métodos

a usar para o cumprimento dos objetivos (Tennant e Roberts, 2001).

2.2.3 Modelos de Implementacéo

Na literatura encontramos varios modelos de implementacdo do HK. Serdo abordados
alguns modelos completos e noutros abordar-se-d0 apenas alguns contributos

considerados importantes.
1. Brilman (2000)

De modo a levar por diante a aplicacdo da metodologia HK, é necessario que todos 0s
colaboradores adiram a visdo e aos objetivos gerais. Devem planear e assumir
compromissos, isto €, “devem definir sucessivamente: o objetivo (deslocado do nivel
superior), os meios, a direcdo do progresso (reducdo, eliminacdo, etc.), os indicadores
numéricos para seguir o progresso, o0 nivel visado para cada indicador, a data de
realiza¢ao” (Brilman, 2000 p. 187).

Segundo este autor, para se fazer o planeamento segundo HK, devem ser consideradas 5

fases:

12 fase: planeamento estratégico (plano a medio prazo) que define o caminho a seguir
(Hoshin), sendo definidos os objetivos e as metas, ponderando os obstaculos e as

oportunidades externas. Os objetivos propostos devem ser objetivos-chave que, segundo
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0 autor, s@o designados por ruturas, ndo devendo ultrapassar trés. De seguida, é

estabelecido um plano com enfoque anual,

22 fase: obtencdo de consenso para o desenvolvimento da politica. Os objetivos e as metas
da empresa que tinham sido definidos pelos gestores de topo sdo avaliados pelos gestores
intermédios e é feito o alinhamento a todos os niveis da organizacdo. Todos 0s niveis
devem concordar com 0s objetivos, 0s meios, as medidas e as datas da execucéo. Todo
este processo deve ser repetido em todos os niveis da empresa — catchball — que deve ser

praticado vertical e horizontalmente;
32 fase: proceder a monitorizacdo do HK e fazer os ajustes considerados necessarios;

42 fase: monitorizar e avaliar 0s processos, as acdes e a politica e fazer melhorias ao

processo de acordo com a experiéncia ou desvios;

52 fase: a gestdo de topo retine-se com as diferentes unidades para avaliar 0 processo e

ajusta-lo, se necessario, para poder ser novamente aplicado.

Relativamente ao desenvolvimento do HK, Brilman (2000), considera trés fatores

decisivos:

1° fator: deve haver uma comunicacao vertical e horizontal, sendo todos os colaboradores

informados acerca dos objetivos anuais e dos seus indicadores;

2° fator: os colaboradores devem criar e desenvolver as suas estratégias e 0S seus

indicadores com os colegas e gestores;

3° fator: os gestores dos diversos niveis relinem os planos e verificam se séo suficientes,

tendo em conta o que foi pedido pelo nivel superior.

Devem ser feitas revisdes regulares, analisar os insucessos de modo a poderem ser
ultrapassados, avaliar os metodos, tirar conclus@es a partir de analises e de factos e efetuar
um autodiagnéstico mensal. Trimestralmente deve ser feita a consolidacdo, analisando os
desvios em relagdo aos planos estabelecidos, normalizar o relatorio, percorrer todos 0s

niveis até a direcdo (nivel superior) e fazer uma auditoria anual.
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Este método coloca a énfase na divisdo da estratégia do nivel mais elevado da hierarquia
pelos niveis que estdo em contacto direto com o cliente — front-office — ou para as areas
de fabrico — gemba —, de modo que todos os colaboradores possuam informacéo, poder e

ferramentas para se focalizarem num determinado objetivo.
2. Witcher e Butterworth (2001)

Para estes autores, o ciclo PDCA ¢é adaptado para o ciclo FAIR, sendo um ciclo com um

horizonte temporal de um ano e compreende quatro fases:

- Focar (Focus): a empresa deve focar a sua atencdo na direcdo da organizacao,
definindo poucos objetivos estratégicos a desenvolver no periodo em questdo
(anual), apos a avaliacdo do desempenho do ano anterior.

- Alinhar (Alignment) as prioridades estratégicas, desdobrando-as por toda a
organizacdo, através do processo Catchball;

- Integrar (Integration), ou seja, colocar em prética as agBes necessarias para
atingir os objetivos propostos, colocando-as em pratica no dia-a-dia até ao nivel
operacional;

- Rever (Review) consiste na analise do desempenho das acGes tomadas e das
estratégicas delineadas e avaliar o seu grau de eficacia de modo a poder reiniciar

o ciclo.

Figura 2- Ciclo FAIR versus Ciclo PDCA

ALIGNMENT
CHECCK _DS l
REVIEW INTE TION

Fonte: Witcher & Butterworth (2001)
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3. Dennis (2002)

O modelo de implementagdo do HK apresentado por Dennis (2002), ndo serd aqui
descrito por se considerar idéntico aos modelos apresentados anteriormente. No entanto,
é de realcar o seu contributo quanto aos objetivos-chave. Segundo ele, os objetivos-chave
sdo definidos tendo em conta quatro areas fundamentais que cobrem todos os aspetos de
melhoria: 0 desenvolvimento humano ou educacdo (E), a qualidade (Q), a entrega
referente ao tempo e forma de entrega dos produtos e servigos (D), e o custo (C). Este
grupo de objetivos designa-se por QCDE (Quality, Cost, Delivery, Education).

4. Jackson (2006)

Jackson (2006) conduziu um dos estudos mais completos da combinagéo das abordagens
HK e Lean Management. Segundo este autor, o HK serve como um estimulo para a gestao
de uma organizacdo Lean (Thomaz, 2015). Jackson (2006) propde um guido para a

aplicacdo do HK que se encontra representado na figura 3.

Figura 3- Guido para aplicacdo do HK para Jackson (2006)

Equipa Operacional: Do / Check [ Act

Equipa de Aclo: Plan / Do / Check [ Act
Staff em geral

Supervisores Equipa Tética: Scan / Plan / Do [ Check / Act
e team
leaders

Gestlo Equipa Hoshin: Scan / Plan / Do [ Check
intermédia

Gestores

da cadeia
de valor

Fonte: adaptado de Jackson, 2006, citado em Pinto, 2014, p. 208
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Na opinido deste autor, devem ser formadas quatro equipas, nomeadamente a Equipa
Hoshin, a Equipa Tética, a Equipa de Ac¢do e a Equipa Operacional (figura 3). A cada
uma das equipas cabe desenvolver um conjunto de iniciativas que devem ser executadas
de acordo com o ciclo SPDCA, nos diferentes niveis hierarquicos. O autor adiciona a fase
“Scan” ao ciclo do PDCA que traduz uma fase de preparagdo nomeadamente a avaliagdo
no negdcio e/ou anélise do meio envolvente. Cada ciclo SPDCA de um determinado nivel

estd envolvido num outro ciclo de outro nivel hierarquico.

Jackson (2006) propde ainda sete iniciativas que deverdo ser desenvolvidas por cada uma
das equipas. O quadro seguinte (tabela 1) sintetiza-as, definindo para cada uma delas as
estratégias a adotar, bem como o tempo previsto para a sua implementacdo. Em seguida,
sera abordado com algum detalhe como deverdo ser formadas as equipas e as suas
funcdes, o ciclo SPDCA e, por fim, um instrumento que, de acordo com este autor, serve

de apoio a implementacdo do HK, designada por Matriz X A3.

Tabela 1 - As sete iniciativas propostas por Jackson (2006)

EQUIPAS AS SETE INICIATIVAS
Estratégia de Estratégia a longo prazo (por ex. 3 a 5 anos)
longo-prazo
Plano de acdo parcialmente completo, incluindo
Estratégia de targets financeiros.
médio prazo Plano orientado para o desenvolvimento de

Equipa hoshin competéncias, alinhamento de trajetdrias do

negocio com a estratégia de longo prazo da
empresa. Periodo de 1 a 3 anos.

Plano detalhado de acdo para um periodo de 6 a
Hoshin anual 12 meses para desenvolver competéncias
competitivas e alinhar a trajetoria de acordo com
a estratégia de médio prazo

Iniciativas concretas de 6 a 12 meses definidas
pelo hoshin anual, orientadas para o0

Equipa tatica Taticas . A
desenvolvimento de novas competéncias e
capacidades para 0s processos de negocio.
Projetos concretos de 3 a 6 meses, definidos pelo

. n hoshin anual, orientados para o desenvolvimento

Equipa Operacoes . .
de novas competéncias e capacidades para

operacional funcdes standard e especificas de negocio.
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Projetos concretos de 1 semana a 3 meses, por
. norma, definidos ap6s o desdobramento do
Kaikaku . ;

hoshin anual. Usados para aplicar novas
Equipa de acao ferramentas e técnicas no trabalho standard
diario.
Iniciativas de melhoria continua tendo por base
Melhoria técnicas de identificacdo e resolucdo de
continua problemas que ocorrem no dia a dia, ou
iniciativas que decorrem das sugestfes dos
colaboradores ou de outros stakeholders.

Fonte: adaptado de Jackson, 2006, citado em Pinto, 2014, p. 210
Equipas

A equipa Hoshin ¢é formada por gestores de topo e cabe-lhes o planeamento estratégico
(as trés primeiras iniciativas). Cada participante sera um lider de, pelo menos, uma equipa
tatica. O nimero de elementos desta equipa devera variar entre 6 a 12 gestores. As equipas
taticas sdo selecionadas pela equipa Hoshin e sdo responsaveis pela quarta iniciativa. As
suas funcbes sdo, por norma, direcionadas para melhorias de processos. Cada equipa
tatica teve ter no maximo 9 elementos, escolhidos com base na sua interfuncionalidade.
De seguida ha as equipas operacionais, definidas pelas equipas taticas, responsaveis pela
quinta iniciativa, cujos membros serdo gestores intermédios, supervisores e lideres de
grupo. Os lideres destes grupos serdo membros das equipas taticas. As suas funcdes
assentam em melhorias de produtos e servigos e processos especificos. Por fim, as equipas
de acdo sdo definidas pelas equipas operacionais, sdo responsaveis pelas duas Ultimas
iniciativas e formadas por lideres de projetos, lideres de areas ou setor e supervisores.

O Ciclo SPDCA

A primeira fase, Scan, corresponde a definicdo de missao, visdo e estratégia de longo-
prazo. Para tal, devera ser realizada uma analise do meio envolvente, usando ferramentas
como SWOT, Matriz Porter, PEST, Mapeamento da Cadeia de Valor, etc. Deve a
organizacéo identificar o gap existente entre “padrdes de classe mundial” com a situagdo
atual da organizacéo, para ser possivel determinar os objetivos-chave ou, de acordo com

Jackson (2006), os Break-through Objectives. Devem ser selecionados poucos objetivos-
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chave, para que a organizacdo possa concentrar neles os seus esforgos, evitando

disperséo.

Apos a conclusdo do Scan, passa-se a fase Plan, isto €, a formulagdo de estratégias a
médio prazo e ao preenchimento do Hoshin anual. Sdo definidos, por toda a equipa
Hoshin, os objetivos-chave que vao estabelecer a ligacdo entre a estratégia a longo prazo
e a operacionalizacdo das atividades. Estes objetivos pretendem eliminar os gaps
competitivos que foram identificados na fase Scan. Devem ser definidos poucos
objetivos, por exemplo, entre 4 e 6 para que todos possam ser abordados.

Para se definir o Hoshin anual é necessario comegar por identificar as prioridades para 12
meses e, de seguida, definir as prioridades de intervencdo, dando prioridade as
oportunidades com maior impacto no negocio. A equipa deve focar-se no gap entre o
estado atual da empresa e 0s objetivos estratégicos a médio prazo. E nesta fase que surge
a negociacdo Catchball, negociando os objetivos e meios, responsabilidades e alocagéo
de recursos a todos 0s niveis a organizacdo, a medida que se vai desdobrando o Hoshin

anual.

Segue-se a fase Do, cabendo as equipas de acdo executar 0s planos ja definidos. Estas

equipas necessitam de formacdo intensiva em métodos de produtividade e qualidade.

A fase seguinte consiste em verificar a implementacdo das estratégias e das taticas —
Check. Além dos relatdrios uniformizados que fazem a avaliacdo, é também necessario

que a equipa se retna para avaliar o progresso das medidas e a melhoria dos processos.

Por altimo, a fase Act engloba a realizacdo dos processos. Estes devem ser executados
sempre da mesma forma, e na mesma sequéncia, isto €, utilizando um padrdo standard.
Desta forma é possivel que haja consisténcia nos processos, produtos e servicos,

atingindo-se a Qualidade.
Ferramenta Matriz X A3

O instrumento usado para implementar o HK, de acordo com Jackson (2006), € conhecido

como Matriz X (figura 4).
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Figura 4 - Matriz X A3

Matriz X 2009
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Fonte: Pinto (2014)

Esta ferramenta contém quatro quadrantes: Estratégias, Taticas, Processos e Resultados.

1. Estratégias: este quadrante é preenchido com o0s objetivos-chave selecionados na

fase Plan;

2. Resultados: estes devem estar de acordo com iniciativas estratégicas a

desenvolver e refletir o impacto financeiro esperado decorrente da concretizacéo

dos objetivos chave;

3. Taticas: correspondem aos processos que foram identificados como alvo de

melhoria;

4. Processos (KPI's): Indicadores para as melhorias de processos.

As Estratégias e Resultados devem ser esclarecidos aquando da defini¢do da estratégia a

médio prazo, enquanto as Taticas e Processos devem ser uma preocupagdo aquando da

elaboragdo do Hoshin Anual. Importa ainda referir que na Matriz X s&o incluidos os

responsaveis e as interligacOes, este ultimo a varios niveis.

18



5. Modelo de Friedli et al. (2013)

Estes autores apresentam a Matriz X com algumas modificacdes e mostram como esta
ferramenta é usada no desdobramento do HK. Distinguem a Matriz X de 1° nivel e dos
niveis subsequentes. A Matriz X de 1° nivel (figura 5) é preenchida com base nos
objetivos-chave de 3 a 5 anos, nos objetivos-chave anuais, nas melhorias prioritarias a

implementar e, por fim, nos indicadores e metas.

Figura 5 - Matriz X A3 de 1° nivel

2-HOW FAR

4-HOW MUCH [ emowcn

1T

| N o o | OWNER

Fonte: Friedli et al (2013)

As Matrizes X de 2° nivel séo criadas a partir da rotacdo de 90 graus para a esquerda da
Matriz X de 1° nivel (figura 6): os objetivos-chave de 3 a 5 anos sdo ignorados, 0s
objetivos-chave anuais e as melhorias prioritarias de 1° nivel sdo transferidas para a
Matriz X de 2° nivel, criando-se novas prioridades de melhoria, bem como novas metas

e indicadores.

A rotacdo da matriz permite que se desdobre um ou mais objetivos, para outros sub-
objetivos ou prioridades de melhorias, isto é, o objetivo pode ser diretamente traduzido

em um ou mais projetos de melhoria.

O modelo de rotagdo da matriz permite que todos os colaboradores conhecam a estratégia
da organizacdo e o seu desdobramento a todos os niveis, para que cada um se

consciencialize do modo como irdo contribuir para a organizacdo. Na construcdo da

19



matriz, é visivel o didlogo catchball, forcando a comunicacao, que assegura que as a¢ées

que forem identificadas sejam acordadas a todos o0s niveis.

Figura 6 - Desdobramento de HK a partir da rotagdo da Matriz X

et 7 [

U
e —
CASCADE AS MANY TIMES AS NECESSARY TO THE ROOT CAUSE LEVEL

TR 24T

Fonte: Friedli et al (2013)

2.2.4 Reflexdo sobre Hoshin Kanri e os diversos modelos de implementacado

O HK é um método de planeamento e execucdo da estratégia, usando um conjunto de

procedimentos que traduzem a visdo da organizagdo em objetivos-chave, forcando a

negociacgdo a todos os niveis da empresa, de modo a chegar a acordo relativamente aos

meios que serdo utilizados, para que os objetivos sejam alcancados. Foram apresentados

alguns modelos de implementacdo desta metodologia. Contudo, constata-se que todos

seguem as mesmas linhas, sendo comum a todos eles 0s seguintes passos:

1
2
3.
4

o

Estabelecer Visdo/Misséo e Valores;

Desenvolver objetivos-chave de longo-prazo;

Desenvolver objetivos-chave anuais;

Desdobrar objetivos-chave anuais, bem como metas, indicadores, responsaveis,
através do processo catchball;

Implementar objetivos-chave anuais;

Rever mensalmente e anualmente.
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O proximo ponto deste capitulo fard uma ponte entre 0 BSC e o HK de modo a salientar
0S pontos em comum, as vantagens e desvantagens entre ambas as metodologias e os

possiveis pontos de complementaridade.

2.3 Balanced Scorecard e Hoshin Kanri
2.3.1 Combinacéo entre Balanced Scorecard e Hoshin Kanri

A metodologia do BSC pretende descrever a estratégia da organizacdo segundo quatro
perspetivas considerando, para esse efeito, um mapa estratégico com relagdes de causa-
efeito entre objetivos estratégicos. O desdobramento para toda a organizagdo € possivel
desdobrando os BSC de topo (topdown) para os varios niveis da organizacdo. O BSC da
énfase a medicdo de desempenho e ao alinhamento de toda a organizagdo na prossecucao
dos objetivos definidos. O HK, por outro lado, direciona a organizagéo focando-se em
poucos objetivos estratégicos, também eles direcionados segundo quatro areas chave -
QCDE (Quality, Cost, Delivery, Education), submetendo todos os niveis da organizacao
numa negociacdo (catchball), desenvolvendo os meios para os atingir, segundo um
conjunto de procedimentos.

Em comum, o BSC e 0 HK sdo sistemas que auxiliam as empresas a acompanharem a
implementacao de objetivos estratégicos com a utilizagdo de um conjunto de indicadores
e metas, fazendo o seu desdobramento por toda a organizagdo. A definicdo dos objetivos
estratégicos, tanto no BSC como no HK é semelhante, sendo feita segundo 4 perspetivas.
No HK, o agrupamento QCDE dos objetivos, nomeadamente os objetivos de qualidade e
medidas (Q) sdo comparaveis aos do BSC na perspetiva do cliente, porque os clientes
acabam por definir o que significa qualidade; do mesmo modo, o custo (C) abrange
objetivos e medidas financeiras; a entrega (D) cobre objetivos de uma forma semelhante
a perspetiva de processos internos; e a educacdo (E) assemelha-se aos objetivos de
aprendizagem e de crescimento, cobrindo objetivos e medidas relacionados com pessoas
(Witcher e Chau, 2007).

Contudo, existem caracteristicas diferentes em cada um destes sistemas que demonstram

um propasito e uma abordagem distinta.
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A fim de revelarmos as diferencas entre ambas as metodologias quanto a sua execucao, é
necessario mencionar os pontos fortes e fracos de cada metodologia. De acordo com
Thomaz (2015), o BSC conceptualiza, de forma muito eficaz, o quadro estratégico da
empresa, apresentado e comunicando muito claramente os seus objetivos estratégicos
através do mapa estratégico. Ja Redi (2013) acrescenta que o principio de traduzir a
estratégia em termos operacionais € melhor espelhada pelo BSC, visto fornecer a viséo
de todos os objetivos, ou seja, de todo o caminho para se chegar a visdo, e ndo apenas de
uma parte como faz o HK. Segundo Pinto (2014), um ponto fraco do BSC é que executa
e desdobra a estratégia para todos os niveis da organizacdo sem que haja negociagéo (top-
down), tornando-se pouco participativo, contrariamente ao que sucede no HK. Por outro
lado, Witcher e Chau (2007) referem que o BSC falha na implementacdo e gestdo de
objetivos estratégicos em prioridades de curto-prazo num nivel de gestdo diaria. Os
pontos fracos referidos para HK sdo a dificuldade quanto a determinacdo dos poucos
objetivos-chave e a existéncia de conflitos no processo de os distribuir num quadro
estratégico global (Asan e Tanyas, 2007; Thomaz, 2015).

Asan e Tanyas (2007), Thomaz (2015), Redi (2013), Witcher e Chau (2007) consideram
que o BSC é uma abordagem orientada para o desempenho e da importancia aos
resultados. Por outro lado, o HK é uma abordagem baseada em processos, concentra-se
ndo s6 nos resultados, mas também nos meios para os atingir. Entdo, estes autores
sugerem uma metodologia que combine as metodologias de BSC e HK, de modo a

assimilar os pontos fortes de cada metodologia.
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Figura 7- Relacédo entre BSC e HK

Missio
Porque existimos

Visdo
Em que acreditamos

Estratégia
Nosso plano de agdo

Balanced Scorecard
Implementacdo e foco

Iniciativas Estratégicas
O que precisamos de fazer
Objetivos Pessoais

O que eu preciso de fazer

e 2

Resultados estratégicos

Acionistas e clientes satisfeitos, processos eficazes e forga de trabalho motivada e preparada

Fonte: Adaptado de Redi (2003)

Nesta combinacdo devera ser utilizado o BSC para o estabelecimento de objetivos
estratégicos de longo-prazo e o HK incidira no desdobramento e execucdo da estratégia,

suportando o planeamento anual e priorizando o que foi identificado como estratégico.

O esquema da figura 8 apresenta esta combinagdo duma forma bastante intuitiva.

Figura 8 - Integracdo de BSC e HK segundo Witcher e Chau (2007)

The Balanced Scorecard Hoshin Kanri
The rationale  The desired outcornes The enablers Strategic planning Management of priorities
Vision, Balanced Core Capabilities
Mission & «|-»Objectives & «.» & Competences || r‘g{;‘;‘g‘l‘c"}‘n:“;"; Execution of FAIR
Values Measures (business model) i 1
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plans, systems, otc.| |
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The Review INTEGRATE i
Wheel priorities in daily )
management -
REVIEW H
the management |~
of priorities

Fonte: Witcher e Chau (2007), p.519
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Cabe ao BSC a definigdo de misséo, visdo e valores, transformando estes em objetivos
estratégicos. Cria-se 0 mapa estratégico e define-se indicadores. Witcher e Chau (2007)
adicionam uma fase em que sdo aprofundadas, com mais detalhe, as competéncias e
capacidades centrais do modelo de negocio, desenvolvendo para esse efeito uma cadeia
de valor, incluindo as atividades primarias e de apoio que criam valor para o cliente. A
proxima etapa é a passagem para o0 HK com o enfoque anual. Segundo Witcher e Chau
(2007), os objetivos que transitam para 0 HK sdo objetivos-chave baseados nos objetivos
de longo-prazo, mas também tém em conta o estado atual das capacidades centrais
especificados no modelo de negdcios. Por outro lado, Thomaz (2015) refere que para o
HK deve-se ter em conta todos os objetivos estratégicos do BSC e Redi (2013) afirma
que devem ser escolhidos alguns objetivos estratégicos, 0os mais prioritarios. Apos a
escolha dos objetivos, sdo discutidos os meios a desenvolver de modo a serem cumpridos
(Fase Focar). Segue-se com o desdobramento do HK para todos os niveis da organizacéo,
segundo o processo catchball (Fase Alinhar). De seguida, a estratégia é integrada no
trabalho diario com planos de acdo (Fase Integrar). Por fim, a revisao € levada a cabo

recorrendo a ambas as metodologias (Fase Revisdo).

2.3.2 Reflexdo sobre Balanced Scorecard e Hoshin Kanri

O grande desafio das organizacdes ndo estd na definicdo da estratégia mas sim na sua
execucdo, na sua operacionalizacdo e em como torna-la uma tarefa de todos. Neste
contexto, o BSC surge como uma importante ferramenta para comunicar, alinhar e medir
a estratégia de longo-prazo, recorrendo a0 mapa estratégico com seus objetivos,
indicadores e metas. Por outro lado, o HK tera a sua contribuicdo no desdobramento da
estratégia a curto-prazo, desenvolvendo 0s meios necessarios para que esta seja
concretizada. Unindo estas duas poderosas ferramentas, favorece-se a operacionalizacédo
da estratégia, garantindo que todos os elementos da organizacdo a conhecam e sejam

capazes de perceber como podem contribuir para a mesma.

O proximo capitulo apresentard a metodologia seguida no projeto de implementagéo

destas técnicas numa empresa grafica.
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Capitulo 3 — Enquadramento, objetivos e metodologia de investigacao

Neste capitulo sera realizado um breve enquadramento geral do projeto, seguindo-se a

sua motivacao, os objetivos e, por fim, as técnicas de recolha e geracdo da informacé&o.

3.1 Enquadramento geral

A empresa onde a autora trabalha, designada por empresa GRAFICAN®1 (para manter o
anonimato), esta inserida no setor das industrias gréaficas. Na empresa verifica-se um total
desconhecimento da estratégia global por parte dos colaboradores. N&do ha definicdo e
partilha de objetivos estratégicos e, consequentemente, ndo se verifica o estabelecimento
de metas. Esta falha de comunicacdo em relacdo ao rumo e a inexisténcia de medidas de
desempenho reflete-se na motivagdo dos colaboradores e, consequentemente, no

desempenho organizacional.

Com o objetivo de colmatar esta lacuna, foi proposto a gestio de topo da GRAFICANC1
desenvolver uma metodologia que integra 0 BSC e HK, como ferramentas
complementares de desenvolvimento, execucao e desdobramento da estratégia a todos os
niveis da organizacdo. Na linha do exposto do capitulo anterior, pretendia-se usar o BSC
numa Gtica de longo-prazo, desenvolvendo os objetivos estratégicos e as suas causa-
efeito, com recurso ao mapa estratégico. O HK teria um foco anual e centrar-se-ia no
desdobramento da estratégia a todos os niveis da organizacdo e no desenvolvimento de

planos de acdo para o cumprimento dos objetivos definidos.

Contudo, e ja ap6s a revisdo bibliografica e o delineamento deste projeto, a
GRAFICANC1, reexaminando o interesse inicialmente demonstrado no estudo de caso
que lhe foi proposto, optou por desenvolver apenas uma ferramenta estratégica, o HK, na
premissa de que ambas as ferramentas produziriam os mesmos resultados (este aspeto
sera objeto de andlise na secdo 4.4). Para esta escolha contribuiu o impulso dado pelo

Kaizen Institute?, que acabou por se inserir no projeto, e, por conseguinte, implementéa-lo

2 Empresa especializada em consultoria responsavel pela implementacio do Lean na GRAFICAN®1
desde 2013.
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na GRAFICAN°L. O tema deste projeto despoletou nos diretores da empresa a
constatacdo da importancia da implementacdo de uma ferramenta estratégica (HK) que
era parte do portfélio do Kaizen Institute. O conhecimento da empresa e dos seus
colaboradores foi um fator muito positivo para a colaboracdo da autora na implementacgéo
da ferramenta estratégica. Por outro lado, os conhecimentos adquiridos acerca do
funcionamento desta ferramenta e o interesse na sua aplicacdo, a par da realizagédo deste

projeto, foram determinantes para um maior envolvimento no mesmo.

Assim, o Modelo de BSC e HK inicialmente concebido e proposto para esta dissertacéo
de Mestrado teve que sofrer alguns ajustes, e, em vez de se iniciar, como o previsto, com
a definicdo da Estratégia de Longo-prazo segundo o BSC, passou a ser desenvolvido
segundo os principios do HK. Esta alteracdo ao plano inicial, mais do que uma
adversidade, veio a constatar-se como tendo criado a possibilidade de explorar
alternativas a literatura existente sobre o tema, potenciando a geracdo de contributos para

a literatura (este aspeto sera exposto na secéao 4.5).

Em conformidade, o projeto apresentado no Capitulo 4 — Estudo de caso — debrucar-se-a
sobre os passos efetivamente percorridos pela GRAFICANC1, ou seja, o desenvolvimento
do Modelo HK, sendo, posteriormente, para efeitos exclusivos desta dissertacéo,

desenvolvido o BSC, considerando a comparacdo e integracao destas duas ferramentas.

Esta proposta consistiu num projeto, para o caso particular da empresa GRAFICAN®1,
baseado num estudo aprofundado desse caso. Para esse efeito, a metodologia de
investigacdo usada foi a Investigacdo-Acdo. Segundo Moody e Shanks (2003), esta
metodologia engloba acdo (ou mudanca) e investigacdo, tendo por base um processo
ciclico ou em espiral, intercalando acao e reflexdo critica, em que nos ciclos posteriores,
sdo aperfeicoados continuamente os métodos, os dados e a interpretacdo mediante a
experiéncia obtida no ciclo anterior. A sua caracteristica particular é a de ter como
proposito a necessidade de resolver um problema real (Coutinho et al., 2009). Tem como
fases o planear, atuar, observar e refletir, no sentido de “induzir melhorias nas praticas e
um melhor conhecimento dos préaticos acerca das suas praticas” (Zuber-Skerrit, 1996, cit.
in Coutinho et al., 2009, p. 363).
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3.2 Motivacdo para o projeto empirico

Sao vérios os fatores que fundamentam o desenvolvimento deste projeto. O ponto de
partida foi o facto de, na organizacio GRAFICAN®1, a estratégia ndo ser conhecida pelos
colaboradores e existir cada vez mais evidéncia de apatia da sua parte (cada um executa
apenas 0 que estritamente lhe compete, evitando tudo o que vai para além das suas
fungdes). Um dos motivos poderd, possivelmente, estar relacionado com o
desconhecimento por parte dos colaboradores do rumo da organizacao.

De salientar que a organizacdo GRAFICAN®1 nasceu como uma empresa familiar e
assistiu, nos ultimos anos, a um crescimento significativo, atingindo hoje uma forte

posicao no segmento onde se insere.

Este crescimento ndo foi equilibrado pois a capacidade de gestdo da organizacdo nao
conseguiu acompanhar o aumento do volume de negocios e a capacidade produtiva.
Tendo consciéncia desse facto, nestes ultimos anos, os diretores tém vindo a apostar em
formas de melhorar a capacidade de gestdo e, por consequéncia, 0 desempenho
organizacional. Para tal, investiram, entre outros, em pessoas com formacdo mais
especializada, em descentralizacdo de poder e na implementacdo do Kaizen (ferramenta
Lean). Contudo, os resultados obtidos ndo foram os esperados. O Kaizen foi
implementado ha cerca de dois anos, tendo sido acolhido por todos com grande
entusiasmo. O foco principal foi a &rea produtiva mas a sua aplicacdo também se estendeu
a area administrativa. Foram criadas equipas para desenvolverem projetos especificos e,
para o processo produtivo, foram criados alguns KPI’s. No entanto, decorridos dois anos,
verifica-se uma diminuicdo da sua aplicacdo. Apesar de néo ter sido efetuado um estudo
especifico sobre este assunto, esta atitude por parte dos colaboradores podera dever-se a
ndo compreensao dos objetivos que sustentam as mudancas implementadas pelo Kaizen
e a falta de alinhamento dos projetos desenvolvidos. De facto, as ferramentas Kaizen ndo
devem ser aplicadas sem uma base de sustentacdo, devendo ser um meio para atingir os

objetivos estratégicos definidos (Pinto, 2014; Thomaz, 2015).

Perante 0 “insucesso” da implementacdo acima referida, comegou por ser proposto aos
Diretores da GRAFICANC1 o desenvolvimento de um BSC. Posteriormente, a proposta

da integragdo do BSC e HK emerge na sequéncia da revisdo bibliogréafica realizada sobre
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ferramentas de execucdo e desdobramento de estratégia. A integracdo do HK surge com
a evidéncia dos indices de insucesso de implementacdo da estratégia BSC que, segundo
Pinto (2014) ¢é de 90%, e, na sua opinido, este facto deve-se ndo a ma formulacéo da
estratégia, mas sim a sua execuc¢ao pois, na maioria dos casos, s6 uma pequena parte dos

colaboradores é que compreende eficazmente a estratégia a seguir.

Assim, surge a interrogag@o acerca da integracdo das ferramentas de BSC e HK na
contribuicéo para a supresséo de eventuais deficiéncias no processo de implementacao da
estratégia alinhando os esforgos de todos os colaboradores para 0s mesmos objetivos.

Todavia, como ja referido anteriormente, a GRAFICANC®1, no decorrer do projeto, optou
por implementar apenas o HK. Assim sendo, sera apresentada a versdo efetivamente
implementada pela GRAFICAN®1, tendo sido posteriormente desenvolvido o BSC (ou
seja, sequéncia inversa a indicada na literatura), de modo a verificar a pertinéncia desta

integracéo.

3.3 Objetivos praticos e tedricos do projeto

A proposta e implementacio de um modelo estratégico na empresa GRAFICANC1,
através do uso integrado e complementar de dois sistemas de gestdo do desempenho
empresarial, esteve subjacente o seguinte objetivo geral: “Explorar a possibilidade e

adequacdo da integragdo das ferramentas do BSC e HK”.
Foram definidos os seguintes objetivos praticos relacionados com a implementacéo:

1. Aprofundar os fundamentos teéricos das duas metodologias e a sua aplicacédo a
uma realidade especifica;

2. Desenvolver uma ferramenta que permita obter informacéo critica e relevante
relativamente ao desempenho estratégico da empresa GRAFICAN®1;

3. Contribuir para uma melhoria do desempenho da empresa, procurando reforcar a
sua posicdo competitiva e garantir o alinhamento da estratégia a todos os niveis
da organizacéo;

4. Fomentar o trabalho em equipa, melhorar a comunicacdo e transparéncia na

organizacao.
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Relativamente a objetivos teoricos, pretende-se contribuir para a literatura, visto que a
juncdo das metodologias BSC e HK foi apenas recentemente sugerida e teve ainda
reduzida implementacdo pratica. Deste modo, um projeto de implementacdo que
considere explicitamente as duas ferramentas, refletindo sobre ambas em termos teoricos
e em termos praticos, baseado na experiéncia deste caso concreto, podera permitir a
obtencdo de conhecimento relevante. Nomeadamente, a literatura apenas
preliminarmente sugere a possivel complementaridade das duas técnicas, e esta
experiéncia de implementagdo concreta podera contribuir para este aspeto ainda pouco
explorado. Assim, deste projeto ter-se-& a perspetiva de implementar apenas uma
ferramenta, o HK, como ferramenta substituta do BSC (posicio da GRAFICANC1), e, por
outra lado, apresentar-se-a a possivel contribuicdo da integracdo do BSC. Além disso, o
caso também podera contribuir para o conhecimento sobre a sequéncia de implementacéo
das duas técnicas. A reflexdo sobre esta experiéncia empirica podera dar um contributo
valido para a literatura da area.

3.4 Técnicas de Recolha e Geragdo da Informacao

As técnicas usadas, com vista ao desenvolvimento da proposta do modelo, foram:
reuniGes, workshops, analise documental e entrevistas. A analise documental foi de
natureza externa e interna. A externa consistiu na documentagdo fornecida pelo Kaizen
Institute sobre o desenvolvimento do modelo HK e na documentacéo ligada ao contexto
do negocio grafico, atraves da revista da APIGRAF — Associacdo Portuguesa das
Industrias Graficas e Transformadoras de Papel. A anélise documental interna passou por
documentac&o ja produzida pela GRAFICAN®1, como por exemplo Relatério e Contas,
Documentacdo Lean, sugestdes dadas pelos colaboradores sobre “Como melhorar?” e

analises SWOT'S criadas por todos os departamentos num passado recente.

E de referir a contribuicdo do Kaizen Institute para o desenvolvimento e implementacao
do modelo que, pelo seu historico de experiéncia em ferramentas como o HK, garantiu
que o projeto fosse encarado com a maxima seriedade pela organizacdo, tendo sido

importante para uma defini¢do e implementacéo de sucesso.
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Apresentar-se-4, de seguida, um roadmap (figura 9) de suporte ao desenvolvimento do

modelo, composto por 6 etapas. Inicia-se com uma fase de Preparagdo, uma fase de

Estratégia de Longo-prazo e uma fase de Estratégia Anual, correspondendo ao

Desenvolvimento e Implementacdo do Modelo HK. Segue-se a fase 4, a qual consiste no

Desenvolvimento do BSC. Por fim, as fases 5 e 6 dizem respeito, respetivamente, a

comparacdo e integracdo destas duas técnicas. Estas etapas encontram-se, de forma

detalhada, no plano apresentado (tabela 2), que permite uma visualizacdo dos passos que

compdem cada uma dessas etapas bem como datas de concluséo.

Figura 9 - Roadmap de suporte ao desenvolvimento do BSC e HK
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Tabela 2 - Plano de suporte ao desenvolvimento do BSC e HK

Fase

Passos

Descricdo

Data
Concluséao

1.Preparagéo

Apoio do CEO e dos quatro Diretores da
GRAFICAN®1 para desenvolvimento e
implementacdo futura do BSC.

20/09/2015

Criacdo de uma equipa-chave constituida pela
autora, pelo Responsavel do Departamento de
Controlo de Gestéo e pelo Responsavel do
Departamento Financeiro, para conduzir o
projeto (posteriormente revisto).

20/09/2015

Apoio do CEO e dos quatro Diretores da
GRAFICAN®1 para desenvolvimento e
implementagdo de um modelo de integracdo
do BSC e HK.

10/11/2015

Decisio da GRAFICANC1 de implementar o
HK e de integrar o Kaizen Institute no projeto.

15/12/2015

Anélise de documentacédo externa (ligada as
indUstrias graficas e do HK proveniente do
Kaizen Institute) e interna (documentagéo
Lean, sugestdes dadas com vista a “melhorar”,
analises SWOT'S criadas pelos
departamentos).

15/01/2016

Workshop (com duracdo de 3 horas)
Elementos: Kaizen Institute, Autora, CEO e 4
Diretores;

Obijetivos: (1) Apresentacdo formal do
conceito de HK e Matriz X; (2) Constituicdo
das Equipas para o desenvolvimento do HK.

18/01/2016

2. Estratégia de
Longo-Prazo

Reunido (com duracdo de 5 horas)
Elementos: Kaizen Institute, Autora e Equipa
de Direcéo;

Obijetivos: (1) Redefinir Visdo, Misséo e
Valores; (2) Definir as Competéncias.

19/01/2016

Reunido (2 dias com duracdo de 3 horas cada
uma)

Elementos: Kaizen Institute, Autora e Equipa
de Direcdo;

Obijetivos: (1) Definir o posicionamento
estratégico, os objetivos estratégicos a 3 anos
e respetivas metas.

02/02/2016

3. Estratégia Anual

Reunido (2 dias com durag&o de 5 horas cada
uma)

Elementos: Kaizen Institute, Autora e Equipa
de Direcéo;

Objetivos: Construcdo da Matriz X do CEO.

23/02/2016

10

Reunido (2 dias com duracdo de 3 horas cada
uma)

Elementos: Kaizen Institute, Autora e Equipa
de Gestéo;

Objetivos: (1) Apresentacdo do conceito de
HK e Matriz X & Equipa de Gestdo; (2)
Construcéo da Matriz X da Direcéo
Financeira, da Direcdo Comercial, da Diregao
das Operagdes e da Direcdo de Informacdo.

29/03/2016

Reunido (com duragdo de 5 horas)

05/04/2016
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Elementos: Kaizen Institute, Autora e Equipa
11 de Direcéo;

Objetivos: Revisdo e aprovacdo das Matrizes
X desenvolvidas.

Reunido (com duracdo de 3 horas) 07/04/2016
Elementos: Kaizen Institute, Autora e Equipa
12 de Gestéo;

Obijetivos: Comunicacdo das versdes finais
das Matrizes X.

Reunido (com duracdo de 3 horas) 02/08/2016
4. Desenvolvimento do 13 Elementos: Kaizen Institute, Autora e Equipa
BSC de Direcéo;
Objetivos: Ajuda na construcdo do BSC.
15 Comparacéo efetuada pela autora. 03/08/2016
Reunido (com duracdo de 3 horas)
5. Comparacéo do BSC Elementos: Kaizen Institute, Autora e Equipa
e HK de Direcdo;

Objetivos: Apresentar os resultados da
comparacéo efetuada.

6. Integracdo do BSC e 16 Fase efetuada exclusivamente pela autora. 31/08/2016
HK

Fonte: elaboracédo propria

32



Capitulo 4 - Caso de Estudo

4.1 Apresentacao da Empresa

Como ja referido, a empresa onde foi implementado este projeto sera designada por
GRAFICAN®1, para preservar o anonimato. Com muitas décadas de existéncia, a empresa
GRAFICAN®1 opera no setor das industrias graficas, sendo uma das mais relevantes
empresas do setor. Especializada no desenvolvimento e impressdo de embalagens em
cartdo compacto, em micro cartdo e rétulos, a GRAFICANCL trabalha para diversos
setores como o alimentar, bebidas, higiene e calcado. Na préatica, a empresa imprime
embalagens de cereais, comida para bebé, iogurtes, packs de cerveja, vinhos, capsulas de
café, detergentes, calcado, entre outros artigos. A importancia da embalagem no
posicionamento dos produtos nas cadeias de distribuicdo moderna, dado que constitui
praticamente o ultimo apelo para o consumidor no momento de decisdo de compra,

confere dimensdo estratégica fundamental ao produto final da GRAFICANCL.

O seu nivel de faturacio é de varios Milhdes de Euros anuais®, sendo cerca de 50%
destinados a exportacao para diversos paises europeus e africanos. Opera com uma equipa
de mais de 100 pessoas e desenvolve o negdcio a partir de uma fabrica na regido do Norte
de Portugal, apoiada por uma estrutura comercial localizada no Sul.

Ao longo das décadas, o crescimento tem sido muito significativo, atingindo hoje uma
forte posicdo no segmento onde se insere. A GRAFICAN®1 cresceu como uma empresa
familiar, registando nestes Gltimos anos uma forte tendéncia para adotar uma gestdo
profissional orientada para fora da familia. Ainda em 2010, todo o processo era controlado
por uma sO pessoa, quase um “one-man-show ”, desde a area da qualidade, as vendas, as
compras, entre outros. A autonomia dos colaboradores era reduzida, o que estava de
acordo com a linha de pensamento do administrador. Nestes ultimos 5 anos verificou-se
uma reestruturagdo organizativa, tendo sido revisto e implementado um novo

organograma com o objetivo de descentralizar o poder e promover a definicdo de novos

3 Para preservar o0 anonimato, os valores reais que ndo sejam essenciais para a caraterizacdo da empresa e
para a realizagdo deste projeto, sdo omitidos ou substituidos por outros valores que, ndo sendo os reais,
também ndo desvirtuam os aspetos relevantes para este projeto.
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pelouros de responsabilidade. Esta revisdo deu, entdo, lugar a uma nova estrutura

organica, que se pode visualizar na figura 10.
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Figura 10 - Organograma da GRAFICAN°1
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A estrutura organica da GRAFICANC1 encontra-se dividida em seis niveis hierarquicos:
CEO (Chief Executive Officer), Diretores/Direcdo, Managers, Supervisores, um
Assistente do CEO e um 6° nivel, designado por Team, que corresponde a restante
estrutura. Comecando pelas Dire¢bes, a empresa contém quatro: Direcdo Financeira
(CFO — Chief Financial Officer), Direcdo Comercial (CSMO - Chief Sales and Marketing
Officer), Direcdo de Operagdes (COO - Chief Operating Officer) e Direcdo de Informagéo
(CIO - Chief Information Officer). A Direcdo Financeira é responsavel pelo
Departamento de Recursos Humanos, a area Administrativa (Staff, Controlo de Compras
e Faturacédo), a Financeira (Fornecedores, Clientes, Tesouraria e Banca) e o Controlo de
Gestdo. A Direcdo Comercial é responsavel pela Gestao do Cliente (Comerciais) e Novos
Negdcios. A Direcdo das Operacdes compreende a Producao (Manutencdo, Supervisores
de Turnos e Planeamento), a area de Supply Chain (Aprovisionamentos, Customer
Service e Logistica), a area Técnica (ETP - Especificacdo Técnica do Produto - e
Formac&o Técnica) e Qualidade. Por fim, a Direcdo de Informacdo diz respeito as areas

de IT, Sistemas de Informacéo e Gestdo, Lean - Melhoria Continua - e Certificacéo.

Esta nova estrutura organizativa tem demonstrado ser mais capaz de dar resposta as
exigéncias de mercado, permitindo uma gestdo mais flexivel e com mais autonomia,
responsabilizacdo e organizacdo do trabalho no dia-a-dia da empresa entre as direcGes e

0s proprios departamentos.

Para permitir uma melhor compreensdo do projeto desenvolvido, sera importante

apresentar, duma forma resumida, o sistema de negécio da GRAFICAN®1 (Figura 11).
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Figura 11 - Fluxo de atividades da empresa GRAFICANC1

Fases de Producio
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Fonte: elaboracéo propria

O sistema de producdo existente, como na maioria das industrias graficas, € o de produzir
por encomenda, ou seja, cada produto é especifico de um cliente, pelo que apenas se inicia
0 processo de producdo tendo em posse uma encomenda de um cliente, ndo havendo

producdo para stock; segue assim uma légica MTO (Make-to-Order).

Como se pode verificar na figura 11, o processo de negdcio inicia-se com o contacto dos
comerciais com os clientes, seguindo-se o pedido de or¢camentos. A atividade de elaborar
orcamentos é de enorme importancia e bastante dispendioso. De facto, é usual executar-
se orcamentos com multiplas variantes: quantidades diferentes, tipos de cartolina e/ou
papel, tipos de gramagens, numero de cores, entre outros. Contudo, em termos de
imagem, os produtos sdo, na sua grande maioria, delineados pelos clientes até as artes
finais, de acordo com as orientagdes de marketing/imagem das respetivas marcas. Apos
0 processo de negociacdo do orcamento, este podera ser aprovado pelo cliente,
traduzindo-se num contrato ou encomenda. Posto isto, segue-se 0 planeamento da

producéo e aprovisionamento de todos 0s materiais necessarios a producdo do produto.
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Neste ponto hé& dificuldades acrescidas visto o tempo de entrega das matérias-primas ser
frequentemente superior ao exigido pelo cliente, pelo que se exige uma ferramenta eficaz
para previsdo de consumos de matérias-primas, para tentar evitar ruturas de stock, mas
sem incorrer em stockagem excessiva. Passando para a producdo do produto, é iniciado o
processo de pré-impressdo, onde se desenvolvem tarefas de preparacdo do trabalho a
imprimir. Apos a aprovacdo dos contedos finais séo feitas as chapas, necessarias na
impressdo com tecnologia offset. Na fase de impressao é produzido o produto final, no
seu essencial. Posteriormente, seguem-se as fases de Contra-colagem (para colar uma
folha de micro canelado para tornar mais resistente a embalagem), a Estampagem, o Corte
e Vinco, a Colagem, Aplicag0es e, por fim, o Embalamento. Para finalizar o processo, 0

produto é enviado para o cliente.

Uma forte carateristica da GRAFICANC1 no processo produtivo é a sua capacidade de
alteracdo de planificacdo da producdo, de modo a dar respostas as “urgéncias” dos
clientes. Naturalmente, esta flexibilidade traz custos acrescidos, mas é uma forma de
diferenciacdo muito apreciada pelos clientes e uma vantagem competitiva face a
concorréncia nacional e, principalmente, internacional. Na GRAFICANC1 ¢ visivel que o
Cliente é o centro de todas as aten¢fes. Uma frase que se ouve com bastante frequéncia
em todos os departamentos € “Se o cliente quer, temos de conseguir”. Este foco existe em
todas as areas, seja em termos de prazos de producdo, seja em prazos de entrega, seja na
capacidade de resposta a problemas de qualidade, seja em termos administrativos-
financeiros (por exemplo, a forma de enviar faturas ou plataformas especificas de
comunicagdo com o cliente). A GRAFICANPC1 trabalha baseada na premissa de que o
cliente é especial e que este pode contar com a empresa. Deste modo, a empresa adapta-
se as exigéncias dos clientes, mesmo que isto implique um atendimento customizado. A
qualidade do produto, por todas as razdes referidas supra, € uma preocupacao prioritaria
e continua no dia-a-dia da organizacdo. Para além da qualidade do produto, também a
sustentabilidade é uma prioridade, mantendo assim um sistema de gestdo dindmico e em
melhoria continua com base nos referenciais normativos NP EN ISO 9001:2008 (Sistema
de Gestéo da Qualidade) e NP EN 1SO 50001:2012 (Sistema de Gestdo de Energia), assim
como PEFC ST 2002:2013 e FSC-DIR-40-004 (Sistema de Gestdo Florestal Sustentavel).

38



Adotar solugdes inovadoras também é outro objetivo da GRAFICANCL. “Mais do que no
design gréfico, para o qual as empresas tém equipas dedicadas, o principal apoio passa
pelo conceito da embalagem, em pequenas alteracfes que podem trazer uma melhoria na
parte visual da embalagem e beneficios a exposi¢do do produto e aumento da eficiéncia
nas linhas do cliente” (CEO da GRAFICAN®1).

Uma tendéncia notoria importante a referir, visto ter impactos significativos na
produtividade, € a quantidade encomendada pelo cliente. Tem-se observado que os
clientes encomendam cada vez mais produtos/referéncias diferentes e, por consequéncia,
quantidades mais reduzidas de cada referéncia. Atualmente ha mais oferta de produtos
diferentes, como no caso dos iogurtes, que deixaram de ter um numero reduzido de
sabores, passando a uma grande diversidade de sabores e texturas. Esta redugdo nas
quantidades encomendadas por cada referéncia traduz-se em desaproveitamento de
economias de escala e, portanto, elevados custos de set-up (tempo de paragem do
equipamento necessario para iniciar um novo trabalho apds concluir o trabalho anterior).
Como resposta, a GRAFICANC1 tem investido em maquinas mais eficientes relacionadas
sobretudo com 0 aumento da capacidade de impressao / corte dos equipamentos (nUmero

de folhas impressas / cortadas por hora) e com a reducao de tempos de set-up.

Sendo um propoésito da GRAFICANCL a procura, constante e de forma sustentada, da
otimizacdo dos seus processos, em 2013 integrou na sua gestdo ferramentas Lean,
contando com a colaboracdo do Kaizen Institute. Em termos genéricos, a Gestdo Lean
promove novas formas de organizagédo do trabalho tendo sempre presente o conceito de

melhoria continua, com o objetivo de reduzir desperdicios e aumentar a produtividade.

Mais concretamente, 0s seus principais focos na organizagdo passam por: flexibilidade
operacional; produtividade operacional; qualidade dos produtos. A flexibilidade
operacional diz respeito a capacidade de atingir uma cadéncia de producéo capaz de dar
resposta, no mais curto espaco de tempo, as solicitacbes dos clientes sem todavia
aumentar de forma desmesurada os stocks de matérias-primas e produtos acabados. A
produtividade operacional traduz-se na reducdo dos desperdicios durante a producéo e
reducdo de tempos de set-ups. Por fim, a qualidade dos produtos, consiste em tentar
impedir que saia das instalagdes qualquer produto que ndo se encontre em conformidade

com o desejado e, posteriormente, caminhar de jusante para montante de forma a
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identificar e erradicar na totalidade os procedimentos que originam as ndo conformidades

no processo produtivo.

Como ja referido no Capitulo 3, a cultura Lean foi bem recebida por todos os
colaboradores e trouxe visiveis melhorias nos processos, mas a sua aplicacdo foi-se
reduzindo ao longo do tempo. Uma das razdes deste relativo insucesso podera estar no
facto de ndo existir uma ferramenta que comunique e operacionalize a estratégia da
empresa como um todo. E imprescindivel que a estratégia da empresa, qualquer que ela
seja, seja conhecida e comunicada por toda a organizacdo. E uma forma de alinhar as
forcas de todas as direcdes e departamentos para objetivos comuns, evitando que cada um
desenvolva esforcos em direcdes opostas. Além disso, em janeiro de 2016 a empresa
dispensou diversos colaboradores visando reduzir custos, pelo que ainda se tornou mais
prioritario a implementacdo deste projeto para combater 0 ambiente de desmotivacao e
desconfianca em toda a organizacdo, comunicando com transparéncia qual o seu rumo.
Assim se reforgou a razao deste projeto, permitindo uma efetiva unido de forcas para que
fosse um projeto da empresa como um todo e ndo apenas um projeto académico no ambito
de uma dissertagio de mestrado. Evidenciando o comprometimento da GRAFICANC1
com este projeto, a empresa ndo prescindiu da habitual colaboracdo do Kaizen Institute,

como ja mencionado anteriormente.

De referir ainda, que a visdo, a missdo e os valores da GRAFICANC1 ndo foram
apresentados neste subcapitulo, uma vez que, no desenvolvimento deste projeto, foram
sujeitos a revisdo, e, neste sentido, serdo analisados no subcapitulo 4.2.2 — Fase 2 -
Estratégia de Longo-prazo. Em seguida, percorre-se as varias fases de implementacdo do
Modelo Integrado de BSC e HK na GRAFICANC1, acompanhando o roadmap

apresentado no capitulo 3.

4.2 Desenvolvimento e Implementagdo do Hoshin Kanri — Fases 1 a 3

Como ja foi referido no Capitulo 3, a GRAFICANC1 optou por desenvolver e implementar
apenas 0 HK como ferramenta estratégica. Assim, o0 modelo proposto de integracéo de
BSC e HK, o qual dependia do BSC para a defini¢do da Estratégia de Longo-prazo (Fase
2 do roadmap), sera apresentado tendo como suporte apenas o HK. Contudo,
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posteriormente sera também desenvolvido o BSC de modo a verificar o seu contributo na

operacionalizacdo da estratégia, descrito na Fase 4 — Desenvolvimento do BSC e na Fase
5 — Comparacdo do BSC e HK.

A implementacdo do modelo HK na GRAFICANC1 decorreu de acordo com o roadmap

apresentado no capitulo 3, passando pelas trés primeiras etapas: (1) Preparacdo; (2)

Estratégia de Longo-prazo e (3) Estratégia Anual, que seguidamente se especificam.

4.2.1 Fase 1 — Preparacao

A Fase 1 - Preparacdo — que se encontra salientada a laranja na figura 12, consistiu na

fase de arranque para a implementacdo do Modelo de HK na GRAFICANC1.

Figura 12 - Roadmap de suporte a Fase 1 - Preparagéo
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4.2.1.1 Revisdo de Documentacéao

Numa primeira fase, foi analisada documentacdo relevante produzida pela
GRAFICAN®1, como documentacio Lean, analises SWOT previamente desenvolvidas
por cada departamento, Relatorio e Contas, Manual de Gestdo e sugestdes dadas por
colaboradores. Também foi analisada documentacdo externa, ligada ao setor das
indUstrias gréficas bem como documentacdo facultada pelo Kaizen Institute relativa ao
HK. Esta andlise de documentacdo interna e externa permitiu obter um melhor
conhecimento do negécio da industria grafica, como a concorréncia, tendéncias de
consumos, tecnologias, pontos fortes e fracos, como também permitiu uma visdo mais

alargada da prépria organizacéo.

4.2.1.2 Apresentacdo do Modelo HK

Tendo em conta a revisdo bibliografica realizada, juntamente com a experiéncia do
Kaizen Institute na implementacédo de ferramentas de HK, foi delineado, de forma mais
detalhada, o plano de implementacdo do Modelo HK na GRAFICAN®1, seguindo os

moldes apresentados no roadmap.

Em termos préaticos da implementacdo do Modelo HK, esta fase serviu para apresentar
formalmente o conceito de HK e a Matriz X aos Diretores e CEO da GRAFICANC1,
através de um workshop organizado pela autora e pelo Kaizen Institute com duracéo de 3
horas. Foram definidos os responsaveis pelas diversas etapas (Estratégia de Longo-prazo
e Estratégia Anual) bem como as suas responsabilidades e o calendario de reunides
visando a implementacdo do modelo. Os participantes e as suas responsabilidades seréo

descritas no ponto seguinte — Constitui¢do de Equipas.

4.2.1.3 Constituicéo de Equipas

Apobs o enquadramento do modelo a implementar na GRAFICANC1, procedeu-se a
constituicao de equipas tendo sido seguido o0 modelo idéntico ao de Jackson (2006). Mas,

apesar de este autor sugerir a constituicdo de quatro equipas (Equipa Hoshin, Equipa
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Tatica, Equipa de Acdo e Equipa Operacional), a GRAFICAN®1 optou por constituir
apenas trés equipas: a Equipa de Direcdo (equivalente a Equipa Hoshin), constituida pelo
CEO e quatro diretores; a Equipa de Gestdo (equivalente a Equipa Tatica), constituida
pelo CEO, 4 Diretores e os Managers; e, por ultimo, a Equipa One (equivalente as
Equipas de Acdo e Operacional), constituida pela restante estrutura (Supervisores,
Assistente e Team). A figura 13 esquematiza as trés equipas da GRAFICANC1, bem como

as fungdes a desempenhar por cada uma delas.

De referir que, apesar da autora se enquadrar hierarquicamente na Equipa One
(Supervisora), acompanhou e participou em todas as fases do desenvolvimento do HK,
conjuntamente com o Kaizen Institute. Esta situacdo deveu-se ao facto de a autora se
encontrar a executar fungdes de Controlo de Gestdo sob as ordens diretas do Diretor
Financeiro? e, adicionalmente, ter sido a impulsionadora do projeto e ter elevado interesse

na sua aplicacdo, motivado pelo desenvolvimento da presente dissertacao.

Figura 13 - Constituicdo das Equipas na GRAFICANC1

Equipa de Direcio: CEO e Direcbes
Plano Estratégico

Funcdes: Pensar a estratégia e momtorizar os
\-Iesultados.

Equipa de Gestio: CEO, Direcbes e Managers —\
Plano Tatico

Funcdes: Assegurar a implementacio da

estratégia  defimda & garantir a  sua

\haparammm.ma;ao do junto das diferentes areas. __/‘
_‘\\.]

Equipa One: Restante Estrutura

Plano Operacional

Fungies: Executar o plano Tatico de acordo com
as guidelines definidas.

s

Fonte: documentacio da GRAFICANC1

4 O responsavel do Controlo de Gestdo (na hierarquia como Manager) foi dispensado em janeiro, pelo
que até ao momento, o responsavel do departamento é o Diretor Financeiro.
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Ap0s a constituicdo das equipas foi acordado que as discussdes sobre a formulacdo da

estratégia caberiam apenas ao CEO e aos quatro diretores, isto é, a Equipa de Direcéo.

Finalizada a Fase 1 - Preparacdo, segue-se a Fase 2 - Estratégia de Longo-prazo.

4.2.2 Fase 2 - Estratégia de Longo-prazo

A Fase 2 — Estratégia de Longo-Prazo — do roadmap, esté salientada a laranja na figura

14.

Figura 14 - Roadmap de suporte a Fase 2 - Estratégia de Longo-prazo
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Integragdo
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1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

i

R | Revisdao

________________

Modelo Integrado de BSC e HK

Fonte: elaboracdo propria

Nesta fase foi definida a Estratégia de Longo-prazo da organizagdo. Como ponto de

partida, redefiniu-se a missdo, a visdo, os valores e as competéncias da GRAFICAN®1.
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Seguiu-se a definicdo do caminho pretendido a longo-prazo, tendo sido especificados os
objetivos estratégicos que deverdo nortear a organizacdo. Estes temas serdo abordados

mais detalhadamente nos pontos seguintes.

De referir que o desenvolvimento desta fase foi possivel pelo envolvimento da gestdo de
topo, isto é, a Equipa de Direcdo, através de reunides convocadas expressamente para

esse efeito.

4.2.2.1 Visao e Missao

O primeiro passo da Fase 2 — Estratégia de Longo-Prazo, consistiu na revisdo da Viséao e
Missdo da organizacdo. Pelo papel importante que ambas apresentam, tanto a nivel
interno como externo, a Equipa de Diregdo optou por alterar ligeiramente as mesmas na
medida em que pretendia, desde logo, comunicar um sinal de mudanca na organizagéo e
gue as mesmas transmitissem as mensagens de forma mais clara junto dos seus
colaboradores e demais stakeholders. Apresentar-se-do de seguida ndo sO as novas
declaracGes de Visdo e Missdo como também as anteriores para demonstrar as alteracoes
decorridas.

> Anterior Visdo da GRAFICANC1
“A GRAFICANC1 pretende tornar-se lider do mercado ibérico e uma referéncia
europeia a todos os niveis.”
As linhas de orientacgdo séo:
-Aumentar a satisfacdo dos clientes;
- Otimizar a capacidade instalada;
- Manter um relacionamento de parceria com os fornecedores;

- Valorizar os recursos humanos.

> Anterior Missdo da GRAFICANCL
“Criar riqueza de forma sustentada, distribuindo-a de forma equitativa por
acionistas e trabalhadores.”

Esta misséo apoia-se em trés pilares fundamentais:
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- Investir num excelente relacionamento com todos 0s seus parceiros de
negocio;

- Contribuir para o desenvolvimento de toda a comunidade;

- Fazer parte do grupo de empresas que contribuem ativamente para o

desenvolvimento do pais.

> Nova Visdo da GRAFICANC1
“Ser a Melhor Grafica da Peninsula Ibérica em 2020”.

1. Melhor em rentabilidade (EBITDA);
2. Melhor no servico ao cliente;

3. Melhor empresa para trabalhar.

> Nova Missdo da GRAFICANC1
“N6s acreditamos que ser GRAFICAN®] ¢ dizer SIM”.

(S) Servir o cliente;
(1) Inovar o produto;

(M) Maximizar a relacéo.

4.2.2.2 Valores e Competéncias

Os Valores foram também alvo de revisdo de forma a melhor servirem as novas
declaraces de Visdo e Missao. Para esse efeito, elegeram-se Valores que transmitissem
principios criticos e especificos do negocio, em vez de declaracdes genéricas de conduta.
Seguindo a mesma ldgica de exposicao da Missdo e Visdo, serd apresentado, de seguida,
tanto a antiga como a nova declaracéo de Valores da GRAFICAN®1. No que respeita as
Competéncias, a GRAFICANP1 n3o tinha essa carateristica determinada pelo que apenas

serdo expostas as Competéncias definidas no decorrer desta fase.

> Anteriores Valores da GRAFICAN®1
- Confianga

46



- Bom Relacionamento Humano
- Respeito pelos Compromissos
- Transparéncia
> Novos Valores e Competéncias da GRAFICANC1
Os novos Valores e Competéncias eleitos pela GRAFICANCL encontram-se

esquematizados na figura 15.

Figura 15 - Valores e Competéncias da GRAFICANC1

vValores Competenmgs _
Colaboradores | Equipas de Gestao
Superar sempre as Foco no cliente
expetativas — Visdo Estratégica
dos cliente Iniciativa e
Proatividade
Desenvolver novas Exceléncia
solugdes na Execugdo Planeamento e
que criem valor para o lhori ; Organizagéo
cliente Melhoria Continua
Trabalho em Equipa
e Cooperacéo
. ~ Motivagéo e
- - Potenciar as relagdes Desenvolvimento
aximizacao de Parceria Parceria com os
de Pessoas
da rela(;éo Stakeholders

Fonte: documentacdo da GRAFICANC1

4.2.2.3 Objetivos Estratégicos, Indicadores e Metas de Longo-prazo

Uma vez reafirmada a identidade da empresa a partir da Visdo, Missdo, Valores e
Competéncias, passou-se para a fase em que esses mesmos contetidos sao traduzidos em

termos operacionais, ou seja, em objetivos estratégicos.

Como ponto de partida, a GRAFICAN®L consensualizou o seu posicionamento
estratégico apoiando-se em trés pilares: Custo, Servico e Qualidade. Este posicionamento

encontra-se esquematizado na figura 16, e, embora os fatores Qualidade e Custo/Preco
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sejam ambos importantes para a sustentabilidade do neg6cio, a GRAFICANC1 optou por
dar mais relevancia ao fator Servigo. Isto significa que a GRAFICANCL quer ser
reconhecida por “Exceléncia no Servico”. Apesar deste dominio do Servico ser visivel
tanto na Visdo, Missdo, como também nos Valores e Competéncias, ndo foi assim téo
claro na definigdo do posicionamento. O custo/preco sao também determinantes para a
empresa e para o0 proprio segmento de mercado, constituindo para alguns dos principais
clientes o fator chave. Contudo, o caminho definido pela empresa passa pela conquista
de novos clientes que priorizem mais 0 servico em detrimento do custo/preco. A
qualidade, naturalmente, também é uma preocupacéo diéria na organizacdo e essencial

para manter relacdes sélidas com os clientes.

Posto isto, na figura 16 o posicionamento, ditado pelo “X”, encontra-se mais inclinado
para o Servico mas ndo totalmente em cima, significando que os outros dois pilares sao

também importantes.

Figura 16 - Posicionamento Estratégico da GRAFICAN°1

Qualidade

Custo Servico

Fonte: documentacio da GRAFICANC1

Apos a definicdo do posicionamento estratégico, seguiu-se a definicdo dos objetivos
estratégicos. Seria precisamente nesta fase que seria usado o BSC, contruindo o Mapa
Estratégico, segundo as quatro perspetivas e as suas relacdes causa-efeito. Contudo, como
ja mencionado, a GRAFICAN®°1 desenvolveu os objetivos estratégicos segundo o0s

principios de HK. Para tal, recorreu-se a metodologia de HK apresentada por Dennis

48



(2002). Recorde-se que, segundo Dennis (2002), a definicdo dos objetivos estratégicos
devem basear-se em quatro perspetivas: Qualidade, Custo, Entrega e Educacdo (QCDE).

A conducido do debate dos objetivos estratégicos na GRAFICAN®1 foi assegurada pelo

Kaizen Institute, tendo sido adotadas as seguintes ideias-chave:

- Selecionar objetivos-chave (“Break-through Objetives”) tendo por base as

quatro perspetivas QCDE;

- “Como estamos agora? Para atingir a Visdo, que objetivos-chave temos que

focar?”;
- “Qual o gap entre a situagdo atual da empresa versus “Ser o melhor?”.

Complementarmente foi aconselhado pelo Kaizen Institute a escolha de poucos objetivos-
chave, entre trés a cinco, para que a organizacao se possa focar (“less is more”) e escolher,

se possivel, objetivos quantificaveis, ou seja, objetivos equivalentes a indicadores.

Apos duas reunides, a Equipa de Direcdo elegeu quatro objetivos estratégicos para 0s
préximos trés anos. De salientar a juncdo dos dois primeiros objetivos estratégicos em

indicadores especificos e metas.

1. Reduzir Divida/EBITDA <= x%

2. Aumentar Margem Bruta >= X%

3. Ser insubstituivel nos nossos clientes
4

Alinhar a cultura para dizer S.I.M

O primeiro objetivo estratégico, “Reduzir Divida/EBITDA”, retrata o desejo da
GRAFICAN®1 em reduzir a divida sendo que, para esse efeito, ndo pretende a entrada de
novos investidores nem aumento de capitais dos acionistas existentes, restando assim, a
melhoria da rentabilidade operacional (EBITDA). O segundo objetivo “Atingir Margem
Bruta” advém do primeiro objetivo, todavia ¢ mais focado no negocio central da empresa
(“Vender mais produtos com maiores margens brutas” e “Melhorar produtividade
operacional”). O terceiro “Ser insubstituivel nos nossos clientes” esta relacionado com a
satisfagdo dos clientes nomeadamente com a ideia de melhorar o servigo ao cliente,

reforcando, assim, o seu posicionamento estratégico. Por fim, “Alinhar a cultura para
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dizer S..LM” resulta da necessidade de motivar e desenvolver as pessoas por forma a
atingir a Visdo e Missdo definidas e a prdpria concretizacdo da estratégia.

Depois de definidos os objetivos estratégicos a trés anos, a Equipa de Direcdo passou a
fase seguinte de definicdo dos objetivos anuais que séo apresentados no proximo ponto

Fase 3 — Estratégia Anual.

4.2.3 Fase 3 - Estratégia Anual

Definida a Fase 2 - Estratégia de Longo-prazo - pela Equipa de Direcdo, inicia-se a Gltima
etapa do Modelo de HK aplicado na GRAFICANC1, com a Fase 3 — Estratégia Anual —
salientado a laranja no roadmap da figura 17, onde se define a estratégia com um foco

anual.

Figura 17 - Roadmap de suporte a Fase 3 - Estratégia Anual
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A Estratégia Anual procura, essencialmente, responder “O que temos de atingir no Ano
1 para cumprir a Estratégia de longo-prazo?”. Para isso, utilizou-se o HK, que traduz a
estratégia corporativa em iniciativas de curto-prazo, desdobrando, assim, a estratégia a
todos os niveis hierarquicos e funcionais da organizacdo. Deste modo, os objetivos
estratégicos definidos na Fase 2 - Estratégia de Longo-prazo — assumem-se como as
estratégias de primeiro nivel a serem desdobradas através do processo Catchball.

O modelo apresentado utiliza a adaptacdo proposta por Witcher e Butterworth (2001),
que assume a implementacdo do modelo HK a partir do ciclo FAIR (Focus-Alignment-

Integration-Review) e usa a versdo da Matriz X apresentada por Friedli et al. (2013).

4.2.3.1 Ciclo FAIR: Fase Focus

A fase Focus (Focar) compreende a definicdo dos objetivos-chave estratégicos a

desenvolver, que ja se encontram definidos na Fase 2 - Estratégia de Longo-prazo.

Estes objetivos estratégicos foram transportados para a Matriz X de 1° nivel (figura 18)
ou, como a GRAFICANC1 a designou, Matriz X do CEO, que se encontram localizados
no quadrante um (na parte inferior da Matriz X). Uma vez definidos os objetivos
estratégicos, passou-se para a definicdo dos objetivos anuais, ou seja, 0s objetivos a
desenvolver no respetivo ano, que promovam a concretizacdo da estratégia de longo-
prazo definida. Os objetivos anuais foram transportados para o quadrante dois na Matriz
X do CEO (na parte esquerda da Matriz X). Seguiu-se a discussdo e definicdo das
iniciativas, taticas e prioridades de melhoria, preenchendo-se o quadrante 3 da Matriz X
do CEO (na parte superior da Matriz X), que permitem alcancar as respetivas estratégias.
Os indicadores e metas relativos as iniciativas propostas foram preenchidos no quadrante
quatro (na parte direita da Matriz X). Foram também definidos os responsaveis por
implementar as iniciativas identificadas (parte superior direita da Matriz X). A correlacao
entre 0s objetivos estratégicos de longo-prazo, os objetivos anuais, as iniciativas, 0s
indicadores e metas e 0s responsaveis foi feita usando marcadores por toda a Matriz X. A
correlagéo podera ser de dois tipos: forte e média, utilizando-se para esse efeito, dois tipos
de marcadores: um circulo preenchido para uma forte correlagdo; um quadrado néo

preenchido para uma correlagdo media.
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O desenvolvimento da Fase Focus do ciclo FAIR e, por conseguinte, a construcdo da
Matriz X do CEO foi assumida por todos os membros da Equipa de Dire¢do (CEO e os

quatro diretores).

A figura 18 representa a Matriz do CEO da GRAFICANP1, na sua versio final. Designa-
-se “versdo final” na medida em que a Matriz do CEO foi sujeita a alteracdes aquando do
desdobramento para o nivel seguinte, através do processo catchball, havendo lugar a
discussdo de novas propostas de como atingir os objetivos definidos. Estas novas
propostas foram “transportadas” para o nivel superior (para a Equipa de Direcdo) e
sujeitas a avaliacdo e aprovacdo. Deste modo, a versao inicial da Matriz foi construida
apenas com o contributo da Equipa de Direcdo, enquanto a versao final tem o contributo
tanto da Equipa de Direcdo como da Equipa de Gestdo. O desdobramento para o nivel
seguinte deu-se na préxima etapa do ciclo FAIR, a Fase Alignment.
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Figura 18 - Matriz X do CEO da GRAFICANC1
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Dados da Matriz X do CEO

Cada quadrante da Matriz X do CEO, exibida na figura 18, seré apresentado, de seguida,

em forma tabular e acompanhado de observacGes que se achem pertinentes para a sua

melhor compreensdo. As metas para cada objetivo/indicador serdo designadas por “x”

com o intuito de manter confidencialidade, ndo sendo relevantes para a vertente

académica do projeto.

Tabela 3 - Quadrante 1 da Matriz X do CEO: Objetivos Estratégicos a 3 anos

N° | I - Objetivos Estratégicos a 3 anos | Observacdes
Trata-se de uma medida de alavancagem financeira. E
um objetivo da empresa reduzir o nivel de
E.1 | Reduzir Divida/EBITDA =< x% endividamento.
E.2 | Aumentar Margem Bruta >= x% Melhorar a rentabilidade do negécio core.
Vender um produto de qualidade e prestar um servico de
E.3 | Ser insubstituivel nos nossos clientes | exceléncia.
Cultura de acordo com a declaracdo de Misséo da
E.4 | Alinhar a cultura para dizer S.I.M. empresa.
Fonte: elaboracéao propria
Tabela 4 - Quadrante 2 da Matriz X do CEO: Objetivos Anuais 2016
N° |1l - Objetivos Anuais - 2016 Observacoes
A.l | Atingir XME€ de faturagio
A.2 | Aumentar o EBITDA > xM€
A.3 | Reduzir Divida/EBITDA =< x%
A.4 | Aumentar Margem Bruta >= x%
Aumentar Uptime nas Fases de
A5 | Produgdo Uptime = n° folhas boas/horas trabalhadas
Avaliar nivel de satisfacdo dos
A.6 | clientes Até agora ndo é avaliado.
A.7 | Full on Time Delivery Cumprir quantidades e datas de entrega.
Nivel de Confirmagdo = N° de Encomendas em que a
A.8 | Atingir Nivel de Confirmacgdo >= x% | data de entrega é negociada / N° de encomendas
Desenvolver cultura de meritocracia e
A.9 | de satisfacdo global
Aumentar o envolvimento de toda a
equipa através de melhor
A.10 | comunicagdo
Garantir x horas de formagao por FTE - Full-time Equivalent - significa um colaborador a
A.11 | colaborador (FTE) tempo integral (8 horas diérias).
A.12 | Aumentar delegacdo de tarefas

Fonte: elaboracédo propria
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Tabela 5 - Quadrante 3 da Matriz X do CEO: Iniciativas 2016

N° |11l - Iniciativas - 2016 Observagdes
C/ a saida do Diretor Comercial e, consequentemente, a
Implementar reorganizagéo do entrada de um novo Diretor, foi decidido reorganizar o
I.1 | Departamento Comercial departamento.
Implementar Plano Poupanca nos
1.2 | FSE (xK€) FSE = Fornecimentos e Servigos Externos.
Implementar Plano Poupanca nos
I.3 | Custos c/ Pessoal (xK€)
Redefinir Estratégia p/ reducao de
I.4 | Stocks médios (PA + MP) PA = Produto Acabado; MP = Matéria-Prima
Promover prospecdo comercial para
alterar Mix de Produtos: "Caixas vs | Pretende-se aumentar a representatividade dos produtos
I.5 | Packs" com maiores margens, nomeadamente caixas.
Ganhar transparéncia no processo de
or¢camentacdo, implementando Os orgamentos para clientes séo efetuados no antigo
1.6 | ferramentas no SAP ERP e pretende-se transferi-los para o atual ERP (SAP).
Realizar inquérito aos clientes "Top
.7 |20"
Reativar o projeto Lean/Kaizen e apostar em novos
1.8 Implementar Projeto Kaizen - AlLean | projetos.
Implementar plano de integrar o Melhorar rela¢do entre o Departamento de Supply Chain
Departamento de Supply Chain no e rea Comercial com vista @ melhoria na antecipacéo
1.9 | Departamento Comercial de necessidades de matérias-primas e redugdo stocks.
Nivelar a procura ao longo dos 12 A procura € mais acentuada de junho a setembro, pelo
1.10 | meses do ano que pretende-se nivelar a mesma.
1.11 | Implementar plano comunicagao
O "D" deriva do D de Diretores. O modelo de
Governance pretendido passara pelo esclarecimento das
Definir modelo de Governance de fungdes e responsabilidades dos Diretores, bem como o
1.12 | nivel D conjunto de reunides a realizar e seus objetivos.
Implementar assessement e plano
1.13 |individual para Managers e Diretores
Implementar projeto de politica
1.14 | retributiva
Estudar o impacto da avaliacdo de
desempenho no prémio financeiro a
1.15 | atribuir
Implementar Sistema de Avaliagéo de
1.16 | Desempenho
Efetuar Mapeamento de Processos
1.17 | Prioritarios
Fonte: elaboracéo propria
Tabela 6 - Quadrante 4 da Matriz X do CEO: Métricas e Metas 2016
N° |1V - Métricas e Metas - 2016 Observagoes
Cumprimento do orcamento de
M.1 | vendas anual >= x%
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M.2 | Margem Bruta >= x%
M.3 | Custos com FSE =< xM¢€
M.4 | Custos com Pessoal =< xM€
M.5 | Stock de Paletes <= x
Racio de faturacdo de "Caixas" sobre
M.6 | o total de produtos faturados >= x%
Projeto de Implementagdo no SAP (ERP) o médulo
Término do projeto de Orgamentacdo. Métrica Binaria (1 - atingido, O - ndo
M.7 | Implementacdo no SAP até setembro | atingido).
Construcéo de um indicador de
M.8 | satisfagdo cliente até final de junho Meétrica Binaria (1 - atingido, 0 - ndo atingido).
M.9 | Uptime Impressdo >= x% Uptime = n° folhas boas/horas trabalhadas
M.10 | Uptime Corte e Vinco >= x% Uptime = n° folhas boas/horas trabalhadas
M.11 | Uptime Colagem >= x% Uptime = n° unidades boas/horas trabalhadas
Contrato de fornecimento consiste num contrato entre
N° de clientes a cumprir contrato cliente e fornecedor onde constam as condi¢6es desde o
M.12 | fornecimento >= X pedido de orcamento até a entrega no cliente.
Apos confirmar a encomenda, é preciso cumprir com a
quantidade e a data de entrega. Se cumprir apenas a
quantidade ou data (mas ndo ambas), terd um resultado
M.13 | Full on Time Delivery >= x% de apenas 50%; se cumprir ambas tera 100%.
A empresa de consultoria Hay Group foi destacada
Término do projeto de como responsavel pelo desenvolvimento do Sistema de
desenvolvimento de um S.A.D até Avaliacdo do Desempenho (S.A.D.). Métrica Binaria (1
M.14 | julho (aguardar cronograma) - atingido, 0 - ndo atingido).
% de N° de Reunides Realizadas
versus Planeadas >=x% e % de
Presencas dos diretores nas reunifes
M.15 | realizadas >= x%
Média do grau de satisfacdo dos Diretores (cada reunido
Nivel de satisfagdo dos Diretores e deverd ser classificada de 1 a 4 por cada diretor em
M.16 | CEO >=x termos de aproveitamento).
A empresa de consultoria Hay Group foi destacada
Término do projeto de como responsavel pelo desenvolvimento do Sistema de
desenvolvimento de um S.A.D até Avaliacéo do Desempenho (S.A.D.). Métrica Binaria (1
M.17 | julho (aguardar cronograma) - atingido, 0 - ndo atingido).
A empresa de consultoria Hay Group foi destacada
Término do projeto de como responsavel pelo desenvolvimento do Sistema de
desenvolvimento de um S.A.D até Avaliacéo do Desempenho (S.A.D.). Métrica Binaria (1
M.18 | julho (aguardar cronograma) - atingido, 0 - ndo atingido).
A empresa de consultoria Hay Group foi destacada
Término do projeto de como responsavel pelo desenvolvimento do Sistema de
desenvolvimento de um S.A.D até Avaliacdo do Desempenho (S.A.D.). Métrica Binaria (1
M.19 | julho (aguardar cronograma) - atingido, 0 - ndo atingido).
A empresa de consultoria Hay Group foi destacada
Término do projeto de como responsavel pelo desenvolvimento do Sistema de
desenvolvimento de um S.A.D até Avaliacdo do Desempenho (S.A.D.). Métrica Binaria (1
M.20 | julho (aguardar cronograma) - atingido, 0 - ndo atingido).
Mapeamento dos 5 principais
M.21 | processos até fim de julho Meétrica Binaria (1 - atingido, 0 - ndo atingido).

Fonte: elaboracéo propria
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4.2.3.2 Ciclo FAIR: Fase Alignment

Apos a fase Focus segue-se a fase Alignment (Alinhar) do clico FAIR. A fase Alignment
é de extrema importancia e é aqui que o HK assume a sua mais-valia, permitindo um
alinhamento entre estratégia e execucao. Através do processo catchball, entra-se num
ambiente de negociacdo com dois sentidos entre os diferentes niveis hierarquicos,
desdobrando as estratégias de 1° nivel (as definidas na Matriz X do CEO, na fase Focus).
Assim, a Matriz de 1° nivel é sucessivamente desdobrada até se chegar aos niveis mais
operacionais. Este processo de negocia¢do e comunicacdo permite que sejam discutidas
ideias de como garantir o sucesso de uma determinada estratégia e/ou iniciativa, antecipar
a possivel existéncia de problemas e identificar os compromissos que devem ser
assumidos para a concretizacdo da estratégia ja definida. O envolvimento de toda a
organizacgdo na estratégia definida é atingido nesta fase, permitindo que cada um saiba

como contribuir para a sua concretizacao.

Em termos praticos, a realizacdo do desdobramento fez-se construindo Matrizes X de 2°
nivel. Recuperando o exposto no Capitulo 2, estas matrizes sdo criadas a partir da rotacao
em 90 graus da Matriz X de 1° nivel. Esta rotacdo permite que os Objetivos anuais e as
Iniciativas definidas na Matriz de 1° nivel sejam considerados como inputs para a Matriz
X de 2° nivel. Neste sentido, os Objetivos Estratégicos definidos na Matriz X de 1° nivel
jando surgem nestas Matrizes de 2° nivel pois os Objetivos Anuais tornam-se Estratégias
e as Iniciativas tornam-se Objetivos Anuais. Apds esta transferéncia de dados de uma
Matriz para a outra, fica por preencher, nas Matrizes de 2° nivel, o quadrante das

Iniciativas, o quadrante das Métricas e Metas e 0s responsaveis pelas novas Iniciativas.

Na GRAFICANC1, o desdobramento para o 2° nivel ocorreu entre a Equipa de Diregao e
a Equipa de Gestéo, ou seja, Diretores e Managers. Na Matriz X do CEO, cada Diretor
ficou responsavel por determinadas iniciativas. Nesse seguimento, tendo presente as
iniciativas da sua responsabilidade, cada Diretor e seus respetivos Managers reuniram-se
para construir a Matriz X de 2° nivel. Esta construcdo deu-se com uma discussao e
negociacdo do que poderia ser desenvolvido para atingir o pretendido (as novas
Iniciativas), bem como as Métricas e Metas e definicdo de responsaveis para cada
Iniciativa. No decorrer deste debate surgiram propostas de alteracdes ao previamente
estabelecido na Matriz X do CEO, como a alteracdo de Objetivos Anuais e de Iniciativas.
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Por exemplo, surgiram propostas de novos Objetivos Anuais e propostas de Iniciativas

para outras Direc¢Oes desenvolverem.

No que respeita ao nimero de desdobramentos, a GRAFICAN®1 optou, como politica
geral, por dois niveis de desdobramento. Contudo, os Diretores deram abertura aos
Managers para desdobrarem com as suas equipas €, por conseguinte, construirem
Matrizes X de 3° nivel, o que ndo veio a suceder. Deste modo, na GRAFICANC1 foram
desenvolvidas cinco Matrizes X: uma Matriz de 1° nivel (ou do CEO) e quatro Matrizes
de 2° nivel, uma para cada Dire¢do (Financeira, Comercial, Operagdes e Informacao).

Apos a construgdo das quatro Matrizes X de 2° nivel pelos Diretores e Managers, estas
foram alvo de revisdo pelos Diretores e pelo CEOQ. Esta revisdo foi efetuada visando a
verificacdo de incoeréncias, falta de recursos ou outros tipos de constrangimentos. Foi
neste sentido que, aquando da apresentacdo da Matriz X de 1° nivel (Secéo 4.2.1.3.1.1 —
Fase Focus), se referiu tratar-se de uma versdo final, na medida em que ja se tinham

incorporado as propostas surgidas no desdobramento.

De seguida apresentar-se-4 a versdo final das quatro Matrizes X de 2° nivel da
GRAFICAN®1: Matriz X da Direcéo Financeira (Matriz X CFO) na figura 19; Matriz da
Direcdo Comercial (Matriz X CSMO) na figura 20; Matriz da Direcdo das OperacOes
(Matriz X COO) na figura 21; Matriz da Direcdo de Informacéo (Matriz X CIO) na figura
22.
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Figura 19 - Matriz X do CFO da GRAFICAN°1

Correlagio Correlagio Responsabilidade
IE11 Criar uma reunido periédica da Dire¢do Financeira para comunicar a evolugdo de
""" [indicadores, envolvendo os colaboradores e [ .
IF.10 [Avaliar o nivel de satisfacéo dos colaboradores e do clima organizacional * .
IF.9 |Criacéo de ferramentas informdticas automaticas para reporting periédico . °
IES Reformular formas de arquivo, fisico vs digital, de documentos no SAP (Orcamentos
" |e Faturas em PDF) . .
IF.7 | Prestar contas mensais a 1* hora do 10 dia util, ndo admitindo desvio > x€ .
IE6 Emjunho analisar a evolugao das vendas e orcamento -Estimar EBITDA Real versus
. . " |EBITDA Orgamento => Estimar prémio financeiro a distribuir . .
. IF.5 [Negociar mensalmente com Inst. Financeiras de x% da divida existente . .
Apresentar mensalmente racio de avaliagdo de HE (HE€/Folhas produzidas) e TT
IF.4 [(TT€/Folhas produzidas) e pedir redugdo de x% dos indicadores emrelagio a periodo
. homdlogo . .
IE3 Desenvolver ferramenta de monitorizagdo dos custos com Salarios (Totais+HE) por
. " |Centro de Responsabilidade (centro de custo) * . .
IE2 Desenvolver mapa de custos reais vs orgamento por centro de responsabilidade
. " | (pedir plano de compensagéo de desvios) . .
¢ | IF.1 |Efetuar reparticdo do Orcamento por Centros de Responsabilidade (Centro de Custo) *
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Dados da Matriz X do CFO

De forma silimar a apresentacéo da Matriz do CEO, a Matriz do CFO, presente na figura

19, sera apresentada em forma tabular seguida das respetivas observagdes, quando

necessario.

Tabela 7 - Quadrante 1 da Matriz X do CFO: Objetivos Estratégicos 2016

N° | I - Objetivos Estratégicos Observagoes
A.2 | Aumentar o EBITDA > xM€
A.3 | Reduzir Divida/EBITDA =< x%
Desenvolver cultura de meritocracia e
A.9 |de satisfacdo global
Aumentar o envolvimento de toda a
equipa através de melhor
A.10 | comunicacdo

Fonte: elaboracéo prépria

De assinalar que os Objetivos Estratégicos da Matriz X do CFO correspondem aos

Objetivos Anuais da Matriz do CEO. Adicionalmente, os objetivos transportados sao

apenas os da responsabilidade do Diretor Financeiro.

Tabela 8 - Quadrante 2 da Matriz X do CFO: Objetivos Anuais de 2016

N° | Il - Objetivos Anuais - 2016 Observagoes
Implementar Plano Poupanca nos FSE
.2 | (xK€)
Implementar Plano Poupanca nos
1.3 Custos ¢/ Pessoal (XxK€)
Reducéo de custos financeiros para x%
AF.1 | da divida real e necessaria da empresa
Implementar projeto de politica
1.14 | retributiva
Estudar o impacto da avaliacdo de
desempenho no prémio financeiro a
1.15 | atribuir
A.3 | Reduzir Divida/EBITDA =< x%
Desenvolver cultura de meritocracia e
A.9 | de satisfagdo global
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Aumentar o envolvimento de toda a
A.10 | equipa através de melhor comunicagio

Fonte: elaboracdo proépria

Os Objetivos Anuais na Matriz X do CFO correspondem as Iniciativas da Matriz X do

CEO referentes ao Diretor Financeiro.
Salientam-se dois pontos neste quadrante:

(1) O Objetivo Anual “AF.1” (cor verde na figura 19) foi criado exclusivamente para a
Matriz do CFO, ou seja, ndo foi transportado da Matriz do CEO. A justificacdo para esta
ocorréncia reside no facto de o Diretor Financeiro ter considerado este objetivo de
extrema importancia, optando por inclui-lo na sua Matriz. Todavia, foi considerado, pela
Equipa de Direcdo, como sendo demasiado especifico da Direcdo Financeira, optando,

assim, por ndo inclui-lo na Matriz do CEO.

Deste modo, a luz da perspetiva teodrica, o processo do Catchball ndo parece ter sido
desenvolvido de forma correta. Contudo, segundo uma perspetiva pratica, o objetivo ndo
contraria o caminho definido, tendo, pelo contrario, contribuido para a concretizacdo da
estratégia. Os modelos tedricos ndo devem ser estanques mas encarados como um
referencial que poderdo sofrer alteracdes sempre que se considere pertinente, assumindo

um carater dinamico/flexivel.

(2) Os Objetivos Anuais “A.3”, “A.9” e “A.10” (cor azul na figura 19) correspondem
igualmente a Objetivos Estratégicos, ou seja, pretendeu-se criar Iniciativas diretamente
ligadas aos Objetivos Estratégicos, reproduzindo estes como objetivos anuais.

Tabela 9 - Quadrante 3 da Matriz X do CFO: Iniciativas 2016

N° 111 - Iniciativas - 2016 Observacdes

Efetuar reparticdo do Orgamento por
Centros de Responsabilidade (Centro
IF.1 |de Custo)

61



IF.2

Desenvolver mapa de custos reais vs
orgamento por centro de
responsabilidade (pedir plano de
compensacdo de desvios)

IF.3

Desenvolver ferramenta de
monitorizagdo dos custos com
Saléarios (Totais+HE) por Centro de
Responsabilidade (centro de custo)

HE = Horas Extra

IF.4

Apresentar mensalmente racio de
avaliacao de HE (HE€/Folhas
produzidas) e TT (TT€/Folhas
produzidas) e pedir reducdo de x%
dos indicadores em relacédo a periodo
homologo

TT = Trabalho Temporério

IF.5

Negociar mensalmente com Inst.
Financeiras de x% da divida existente

IF.6

Em junho analisar a evolugéo das
vendas e or¢camento -Estimar
EBITDA Real versus EBITDA
Orgamento => Estimar prémio
financeiro a distribuir

IF.7

Prestar contas mensais a 12 hora do
10 dia Gtil, ndo admitindo desvio > x€

IF.8

Reformular formas de arquivo, fisico
vs digital, de documentos no SAP
(Orcamentos e Faturas em PDF)

IF.9

Criacéo de ferramentas informaticas
automaticas para reporting periédico

IF.10

Avaliar o nivel de satisfacdo dos
colaboradores e do clima
organizacional

IF.11

Criar uma reunido periddica da
Direcéo Financeira para comunicar a
evolucéo de indicadores, envolvendo
0s colaboradores

Tabela 10 - Quadrante 4 da Matriz X do CFO: Métricas e Metas 2016

Fonte: elaboracéo propria

NO

1V - Métricas e Metas - 2016

Observacoes

MF.1

Defini¢éo de novo procedimento
que reparta custos por hierarquia de
Centros de Responsabilidade - até
junho

Meétrica Binaria (1 - atingido, 0 - ndo atingido).

MF.2

Disponibilizaco do Mapa de
Desvios Orcamento e Real por
Centro de Responsabilidade em
julho

Meétrica Binaria (1 - atingido, 0 - ndo atingido).
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Disponibiliza¢do de uma ferramenta
de controlo de horas semanais até
MF.3 | fim de maio Meétrica Binaria (1 - atingido, 0 - ndo atingido).

Disponibilizacdo ao dia 10 de cada
més um mapa de custos com pessoal
MF.4 | por centro de responsabilidade Meétrica Binaria (1 - atingido, 0 - ndo atingido).

Apresentacdo dos resultados da
MF.5 | negociagdo ao dia 10 de cada més Meétrica Binaria (1 - atingido, 0 - ndo atingido).

Apresentacdo da estimativa do
prémio financeiro a distribuir até
MF.6 | final de junho Meétrica Binaria (1 - atingido, 0 - ndo atingido).

Verificacdo mensal do grau de
atingimento (Prestacdo de Contas e
MF.7 | Desvio) Meétrica Binaria (1 - atingido, 0 - ndo atingido).

Implementacéo do procedimento de
arquivo nos documentos de
MF.8 | fornecedores em junho Meétrica Binaria (1 - atingido, 0 - ndo atingido).

Levantamento de dados relativos ao
Reporting p/ apresentacdo a Direcéo
MF.9 | de Informacéo até julho Meétrica Binaria (1 - atingido, 0 - ndo atingido).

Realizacdo e interpretacdo de um
questiondrio individual de satisfacdo

MF.10 | até fim de maio Meétrica Binaria (1 - atingido, 0 - ndo atingido).
Elaboracéo de um modelo de

MF.11 | reunido até fim de maio Meétrica Binaria (1 - atingido, 0 - ndo atingido).
Realizacdo de Reunido Mensal no

MF.12 | 12° dia Gtil de cada més Meétrica Binaria (1 - atingido, 0 - ndo atingido).

Fonte: elaboracéo prépria
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Figura 20 - Matriz X do CSMO da GRAFICANC1

Correlagéo Correlagéo Responsabilidade
1c.13 |!dentificar clientes/trabalhos com potencial para antecipar ou postecipar encomendas e negociar
datas de entrega . o
. IC.12 |Identificar clientes, desenhar, fazer e tirar as conclusdes do inquérito .
. IC.11 |Procurar produtos com acabamentos especiais . .
. 1C.10 |Aumentar valor acrescentado do "Pack" . .
. IC.9 |Procurar novos mercados: eletrodomésticos e congelados . =] * |o
. IC.8 [Procurar novos mercados: cafés, brindes . o |o .
. IC.7_|Procurar novos mercados: calcado, vinhos . o |o
IC6 |, . . . i .. .
Listar concorrentes por cliente, identificar os seus precos e sermos competitivos de forma seletiva . . .
. IC.5 |Quantificar as "ndo vendas" . .
. IC.4 |Realizar reunides semanais com Customer Service . .
IC.3 . .
. Desenvolver novas ferramentas de trabalho: indicadores de vendas e rentabilidade . .
. IC.2_[Criar Departamento "Desenvolvimento do Produto” . .
. IC.1 |Procurar novas geografias dentro da Europa . .
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Dados da Matriz X do CSMO

Segue-se a apresentacdo da Matriz X do CSMO (figura 20) em foma tabular com as

respetivas observagdes, sempre que necessario.

Tabela 11 - Quadrante 1 da Matriz X do CSMO: Objetivos Estratégicos 2016

N° | - Objetivos Estratégicos Observacoes
A.l | Atingir xM€ de faturacdo
A.4 | Aumentar Margem Bruta >= x%
Avaliar nivel de satisfacdo dos
A.6 |clientes Até agora ndo € avaliado.
Nivel de Confirmagdo = N° de Encomendas em que a
A.8 | Atingir Nivel de Confirmacdo >= x% | data de entrega é negociada / N° de encomendas
Fonte: elaboracéao propria
Tabela 12 - Quadrante 2 da Matriz X do CSMO: Objetivos Anuais 2016
N° 11 - Objetivos Anuais - 2016 Observacoes
C/ a saida do Diretor Comercial e, consequentemente, a
Implementar reorganizacéo do entrada de um novo Diretor, foi decidido reorganizar o
1.1 Departamento Comercial departamento.
Promover prospecdo comercial para
alterar Mix de Produtos: "Caixas vs Pretende-se aumentar a representatividade dos produtos
1.5 | Packs" com maiores margens, nomeadamente caixas.
Realizar inquérito aos clientes "Top
.7 |20"
Nivelar a procura ao longo dos 12 A procura é mais acentuada de junho a setembro, pelo
1.10 | meses do ano que pretende-se nivelar a mesma.
Fonte: elaboracéao propria
Tabela 13 - Quadrante 3 da Matriz X do CSMO: Iniciativas 2016
N° 111 - Iniciativas - 2016
Procurar novas geografias dentro da
IC.1 |Europa
Criar Departamento
IC.2 | "Desenvolvimento do Produto"
Desenvolver novas ferramentas de
trabalho: indicadores de vendas e
IC.3 | rentabilidade
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Realizar reunides semanais com
IC.4 | Customer Service

As "ndo vendas" correspondem a: a) encomendas a que
ndo conseguimos dar resposta quanto ao prazo de
entrega pedido pelo cliente (cliente compra a
concorrentes); b) diferenca entre quantidade

IC.5 | Quantificar as "ndo vendas" encomendada versus quantidade entregue.

Listar concorrentes por cliente,
identificar os seus pregos e sermos
IC.6 | competitivos de forma seletiva

Procurar novos mercados: calcado,

IC.7 |vinhos
Procurar novos mercados: cafés e
IC.8 |brindes

Procurar novos mercados:
IC.9 |eletrodomésticos e congelados

Aumentar valor acrescentado do
IC.10 | "Pack™

Procurar produtos com acabamentos
IC.11 | especiais

Identificar clientes, desenhar, fazer e
IC.12 | tirar as conclusdes do inquérito

Identificar clientes/trabalhos com
potencial para antecipar ou postecipar
encomendas e negociar datas de
IC.13 | entrega

Fonte: elaboracéo prépria

Tabela 14 - Quadrante 4 da Matriz X do CSMO: Métricas e Metas 2016

N° IV - Métricas e Metas - 2016 Observagoes
Aumento do peso de exportacdo >=
MC.1 | x%

MC.2 | Criacdo de departamento até outubro | Métrica Binaria (1 - atingido, O - ndo atingido).

Desenvolvimento de novas
MC.3 | ferramentas até junho Métrica Binaria (1 - atingido, O - ndo atingido).

NUmero de reunides
realizadas/semanas >=x (abril a
MC.4 | dezembro exceto agosto)

Valor = Valor do Pedido Cancelado de Encomenda do
Cliente Cancelado + se((Valor do Pedido de Encomenda
do Cliente - Valor Faturado)>0;(Valor do Pedido de
MC.5 | Valor das "N&o Vendas" Encomenda do Cliente - Valor Faturado);0)

Aumento da faturacdo para clientes
MC.6 | atuais >= x%

NUmero de trabalhos
realizados/or¢camentos para clientes
MC.7 | novos >= x%
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Aumento Margem Bruta de Packs >=
MC.8 | x%

Entrega dos resultados do inquérito
MC.9 | em junho Meétrica Binaria (1 - atingido, 0 - ndo atingido).

Fonte: elaboracdo proépria
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Figura 21 - Matriz X do COO da GRAFICANC1
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Dados da Matriz X do COO

A Matriz X do COO representada na figura 21, é de seguida apresentada em foma tabular

com as demais observacoes.

Tabela 15 - Quadrante 1 da Matriz X do COO: Objetivos Estratégicos 2016

N° | - Objetivos Estratégicos Observacoes
A.2 | Aumentar o EBITDA > xM€
A.3 | Reduzir Divida/EBITDA =< x%
Aumentar Uptime nas Fases de
A5 |Producédo Uptime = n° folhas boas/horas trabalhadas
A.7 | Full on Time Delivery Cumprir quantidades e datas de entrega.
Fonte: elaboracéao propria
Tabela 16 - Quadrante 2 da Matriz X do COQ: Objetivos Anuais 2016
N° | Il - Objetivos Anuais - 2016 Observacoes
Redefinir Estratégia p/ reducéo de
I.4 | Stocks médios (PA + MP) PA = Produto Acabado; MP = Matéria-Prima
Reativar o projeto Lean/Kaizen e apostar em novos
1.8 Implementar Projeto Kaizen - AlLean | projetos.
Implementar plano de integrar o Melhorar relacdo entre o Departamento de Supply Chain
Departamento de Supply Chain no e area Comercial com vista a melhoria na antecipacao
1.9 | Departamento Comercial de necessidades de matérias-primas e reducdo stocks.
Nivelar a procura ao longo dos 12 A procura é mais acentuada de junho a setembro, pelo
1.10 | meses do ano que pretende-se nivelar a mesma.
Fonte: elaboracéao propria
Tabela 17 - Quadrante 3 da Matriz X do COQ: Iniciativas 2016
N° 111 - Iniciativas - 2016
Definir método de atuacédo junto da
equipa comercial para resolugdo de
IP.1 |excessos de stock de PA
Classificar o stock de PA que é
IP.2 |obsoleto
IP.3 | Vender MP classificada "Mono"
Deslocar stock de MP para os
IP.4 | fornecedores
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Reativar SMED e TPM nas Maquinas

SMED (Single Minute Exchange Die) é um projeto
Lean que visa a reducdo dos tempos de set up; TPM
(Total Produtive Maintenance) é um projeto Lean que

IP.5 |de Impressao visa a melhoria produtiva dos equipamentos.
Implementar Projeto "Pull Planning | projeto Lean vocacionado para nivelar a produgéo (que
P.A. produtos devem ser produzidos para "Make to stock" e
"Make to order", sendo que "Make to stock" sera sempre
IP.6 suportado com Contrato do cliente).
Definir, implementar e controlar Contrato de fornecimento consiste num contrato entre
contrato de fornecimento para x cliente e fornecedor onde constam as condi¢des desde o
IP.7 |clientes pedido de orcamento até a entrega no cliente.
Definir calendario de operagdes
otimizado, minimizando as pontes e
as férias fora de Agosto
IP.8
Reativar SMED nas Maquinas de SMED (Single Minute Exchange Die) é um projeto
IP.9 | Corte e Vinco e Colagem Lean que visa a redugdo dos tempos de set up.
E uma prética Lean que visa a organizacao da equipa, a
organizacdo do posto de trabalho, a normalizagdo e a
IP.10 | Reativar Kaizen Diario resolucdo estruturada de problemas.
Fonte: elaboragéo propria
Tabela 18 - Quadrante 4 da Matriz X do COO: Métricas e Metas 2016
Ne 1V - Métricas e Metas - 2016 Observacoes
Reducdo de stock de PA com
antiguidade > a 3 meses: diminuicao
MP.1 | de x paletes até final do ano
Numero de paletes de PA obsoleto <=
MP.2 | x até julho
Reducéo em x paletes de MP
MP.3 | "Monos" até junho
Reducdo em x paletes de MP até fim
MP.4 | de junho
M.9 | Uptime Impressdo >= x% Uptime = n° folhas boas/horas trabalhadas
N° de Ordens de Fabrico coladas / N°
MP.5 | de Setups colagem >= x%
50% dos contratos implementados até
MP.6 | junho
100% dos contratos implementados
MP.7 | até outubro
Nenhum operador excede as x horas
de trabalho semanal de julho a
MP.8 | setembro
MP.9 | Diminuir x% o tempo de Setup
M.10 | Uptime Corte e Vinco >= x% Uptime = n° folhas boas/horas trabalhadas
M.11 | Uptime Colagem >= x% Uptime = n° unidades boas/horas trabalhadas

Fonte: elaborac&o propria
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Figura 22 - Matriz X do CIO da GRAFICANC1
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Dados da Matriz X do CIO

Apresentar-se-4 de seguida a Matriz X do CIO, presente na figura 22, em foma tabular

com as necessarias observagoes.

Tabela 19 - Quadrante 1 da Matriz X do CIO: Objetivos Estratégicos 2016

N° | - Objetivos Estratégicos Observacoes
A4 Aumentar Margem Bruta >= x%
Aumentar Uptime nas Fases de
A5 Producdo Uptime = n° folhas boas/horas trabalhadas
A7 Full on Time Delivery Cumprir quantidades e datas de entrega.
Desenvolver cultura de meritocracia e
A9 de satisfacdo global
Fonte: elaboracéao propria
Tabela 20 - Quadrante 2 da Matriz X do CIO: Objetivos Anuais 2016
N° 11 - Objetivos Anuais - 2016 Observagoes
Ganhar transparéncia no processo de | Os orgcamentos para clientes sdo efetuados no antigo
orcamentacdo, implementando ERP e pretende-se transferi-los para o atual ERP
1.6 ferramentas no SAP (SAP).
Reativar o projeto Lean/Kaizen e apostar em novos
1.8 Implementar Projeto Kaizen - AlLean | projetos.
O "D" deriva do D de Diretores. O modelo de
Governance pretendido passaré pelo esclarecimento
das funcdes e responsabilidades dos Diretores, bem
Definir modelo de Governance de como o conjunto de reunides a realizar e seus
.12 | nivel D objetivos.
Efetuar Mapeamento de Processos
1.17 | Prioritarios
Fonte: elaboracéao propria
Tabela 21 - Quadrante 3 da Matriz X do CIO: Iniciativas 2016
N° 111 - Iniciativas - 2016 Observacoes
Desenvolver projeto de migracdo dos
1.1 orgamentos para SAP
E uma prética Lean que visa a organizacio da equipa,
a organizacdo do posto de trabalho, a normalizacdo e a
1.2 Reativar Kaizen Didrio resolucdo estruturada de problemas
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Reativar SMED as Maquinas de SMED (Single Minute Exchange Die) é um projeto

1.3 Impresséo Lean que visa a reducdo dos tempos de set up
Reativar TPM as Maquinas de TPM (Total Produtive Maintenance) é um projeto
1.4 Impresséo Lean que visa a melhoria produtiva dos equipamentos

Projeto Lean vocacionado para nivelar a produgéo
(que produtos devem ser produzidos para "Make to
Implementar Projeto "Pull Planning | stock™ e "Make to order", sendo que "Make to stock"
I1.5 P.A" sera sempre suportado com Contrato do cliente)

Desenvolver um modelo de reunido
1.6 de Direcdo

Mapear e Normalizar Processos
1.7 Prioritarios

1.8 Auditar os Processos Prioritarios

Fonte: elaborag&o propria

Tabela 22 - Quadrante 4 da Matriz X do CIO: Métricas e Metas 2016

N° |1V - Métricas e Metas - 2016 Observacoes

Conclusdo do projeto de migragdo até
MI.1 | setembro Meétrica Binaria (1 - atingido, 0 - ndo atingido).
MI.2 | Auditorias >= x% Auditorias Realizadas/Auditorias Previstas

MI.3 | Tempo Médio de Setup =< X

M.9 | Uptime Impressdo >= x%

Apos confirmar a encomenda, é preciso cumprir com a
quantidade e a data de entrega. Se cumprir apenas a
quantidade ou data (mas ndo ambas), tera um resultado
M.13 | Full on Time Delivery >= x% de apenas 50%; se cumprir ambas tera 100%.

% de N° de Reunifes Realizadas
versus Planeadas >= x% e % de
Presencas dos diretores nas reunides
M.15 | realizadas >= x%

Média do grau de satisfacdo dos Diretores (cada reunido
Nivel de satisfagdo dos Diretores e deverd ser classificada de 1 a 4 por cada diretor em

M.16 | CEO >=x termos de aproveitamento).
Conclusdo do Mapeamento e

MI.4 | Normalizagao até setembro Meétrica Binaria (1 - atingido, 0 - ndo atingido).
Auditorias >= x% nos Gltimos 3

MIL.5 | meses do ano Auditorias Realizadas/Auditorias Previstas

Fonte: elaboracéo propria
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4.2.3.3 Ciclo FAIR: Fase Integration

A fase Integration (Integrar) serviu para colocar em prética a estratégia definida até ao
nivel operacional. Apés o desdobramento efetuado, foram formadas vérias equipas
(Equipa One), nomeadas por cada Manager, para executar planos de acdo de forma a
garantir a implementacdo das iniciativas vindas da Matriz X de 2° nivel. Esta integracdo
possibilitou/possibilita que fossem/sejam ° ultrapassados quaisquer obstaculos que
ponham em causa o caminho delineado. Os obstaculos encontrados serdo ultrapassados
segundo o ciclo PDCA pelas respetivas equipas.

Esta fase permitiu que todos os colaboradores da empresa ficassem com o conhecimento
da estratégia definida e, no dia-a-dia, desenvolvessem todos os esforcos para a

concretizacdo da mesma.

4.2.3.4 Ciclo FAIR: Fase Review

A fase Review (Rever) consiste na monitorizacdo da estratégia definida. Na
GRAFICAN®1 esta monitorizacéo é suportada pelas Matrizes X do CEO e pelas Matrizes
X de Direcdo. A leitura de ambas as Matrizes X (a do CEO e Direcédo) realizam-se de
forma idéntica, mas tem-se verificado alguma diversidade nas praticas. Assim, enquanto
a Matriz X do CEO ¢ revista todos os meses pelos Diretores e pelo CEO, as Matrizes de
Direcdo dependem de Direcdo para Direcdo: uns monitorizam semanalmente, outros
mensalmente, outros num prazo mais alargado. Neste sentido, apresentar-se-a de seguida
a forma de monitorizagdo apenas da Matriz X do CEO, visto que a monitorizagdo das

Matrizes X das Dire¢des se fazem de forma similar.

Monitorizagdo da Matriz do CEO

A Matriz X do CEO e examinada mensalmente pela Equipa de Direcao através de duas

reunides com a duracédo de 2,5 horas cada uma.

5 Refere-se o tempo verbal passado e presente na medida em que esta fase encontra-se continuamente em
curso.
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A primeira reunido serve para andlise e discussdo dos resultados financeiros do més
(Demonstracdo de Resultados e outros relatdrios complementares) e, referente & Matriz
X do CEO, séo analisados os resultados dos Objetivos Anuais, ou seja, “A.1. Atingir xXM€
de faturacdo”, “A.2 Aumentar o EBITDA > xM€”, “A.3 Reduzir Divida/EBITDA =<
x%” e “A.8 Atingir Nivel de Confirmagdo >= x%”. Com excecdo dos Objetivos A.3 ¢

A.8, os restantes estdo presentes na Demonstracdo de Resultados.

A segunda reunido tem como objetivo a monitorizagdo das Iniciativas da Matriz X e,
consequentemente, as Métricas e Metas para cada Iniciativa. A alimentacdo destes
indicadores é da responsabilidade da Direcdo de Informacéo, que prepara a apresentacao
dos resultados e o0s envia, aos membros da Equipa da Direcdo, 24 horas antes do inicio da
reunido. Os indicadores deverdo ser analisados neste periodo, servindo a reunido para
discutir os desvios face as metas, o decurso/estado das iniciativas, as dificuldades

deparadas, entre outros assuntos.
A monitorizacdo das Iniciativas da Matriz X do CEO é realizada de duas formas:

(A) Através de um quadro resumo (tabela 23) onde constam as Iniciativas e o respetivo
resultado que advém da Meétrica definida para a Iniciativa. Se o resultado cumprir a Meta

definida, tem cor verde; se ndo cumprir, tem cor vermelha.

(B) Através de uma folha dedicada a cada Iniciativa onde se verifica a evolucdo do
indicador em causa. Sera apresentado apenas um exemplo para uma Iniciativa, como se

pode observar na figura 23.
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Tabela 23 - Vers&o resumo da monitorizagdo das Iniciativas da Matriz X do CEO da GRAFICANC1

gcurln Agém Dif. Acum Periodo n-1
Rzels)p. (% oue\a}alor) (% ou \}alor) A (Boan )
Ne Descricio I\ Descricao ? 2 ° ) (4 (5)
Implementar reorganizagéo do Cumprimento do orcamento de
1.1 | Departamento Comercial M.1 |vendas anual >= x% CSMO 95% 100% 96%
Implementar reorganizagéo do
1.1 | Departamento Comercial M.2 | Margem Bruta >= x% CSMO 40% 39% 37,5%
Implementar Plano Poupanca nos FSE
1.2 | (xK€) M.3 | Custos com FSE =< xM€ CFO 100K€ 80K€ 101K€
Implementar Plano Poupanca nos
1.3 | Custos ¢/ Pessoal (xK€) M.4 | Custos com Pessoal =< xM€ CFO 50K€ 53K€ 45K€
Redefinir Estratégia p/ redugéo de
1.4 | Stocks médios (PA + MP) M.5 | Stock de Paletes <= x COO 998 600 1000
Promover prospecdo comercial para Récio de faturacéo de "Caixas"
alterar Mix de Produtos: "Caixas vs sobre o total de produtos
1.5 | Packs" M.6 | faturados >= x% CSMO 53% 58% 50%
Ganhar transparéncia no processo de Término do projeto de
or¢amentacdo, implementando Implementacéo no SAP até
1.6 | ferramentas no SAP M.7 | setembro ClO
Construgdo de um indicador de
satisfacdo cliente até final de
1.7 | Realizar inquérito aos clientes "Top 20" | M.8 | junho CSMO
1.8 | Implementar Projeto Kaizen - AlLean M.9 | Uptime Impressdo >= x% CIO 3000 3500 3100
1.8 | Implementar Projeto Kaizen - AlLean M.10 | Uptime Corte e Vinco >= x% CIO 2800 2900 2850
1.8 | Implementar Projeto Kaizen - AlLean M.11 | Uptime Colagem >= x% CIO 26000 26500 25500
Implementar plano de integrar o
Departamento de Supply Chain no N° de clientes a cumprir contrato
1.9 | Departamento Comercial M.12 | fornecimento >= x COO0 0 10 0
Nivelar a procura ao longo dos 12
1.10 | meses do ano M.13 | Full on Time Delivery >= x% CSMO 98% 100% 97%
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Término do projeto de
desenvolvimento de um S.A.D

1.11 | Implementar plano comunicagéo M.14 | até julho (aguardar cronograma) | CEO
% de N° de Reunifes Realizadas
versus Planeadas >= x% e % de
Definir modelo de Governance de nivel Presencas dos diretores nas
1.12|D M.15 | reunides realizadas >= x% CEO 11 9 -
Definir modelo de Governance de nivel Nivel de satisfagdo dos Diretores
1.12| D M.16 | e CEO >=x CEO 2,5 4 -
Término do projeto de
Implementar assessement e plano desenvolvimento de um S.A.D

1.13 | individual para Managers e Diretores M.17 | até julho (aguardar cronograma) | CEO

Término do projeto de

Implementar projeto de politica desenvolvimento de um S.A.D

1.14 | retributiva M.18 | até julho (aguardar cronograma) | CEO
Estudar o impacto da avaliagdo de Término do projeto de
desempenho no prémio financeiro a desenvolvimento de um S.A.D

1.15 | atribuir M.19 | até julho (aguardar cronograma) | CFO

Término do projeto de

Implementar Sistema de Avaliagdo de desenvolvimento de um S.A.D

1.16 | Desempenho M.19 | até julho (aguardar cronograma) | CEO
Efetuar Mapeamento de Processos Mapeamento dos 5 principais

1.17 | Prioritarios M.21 | processos até fim de julho CIO

Legenda

(1) Responsavel
(2) Acumulado Real (% ou valor)
(3) Acumulado Objetivo (% ou valor)
(4) Diferenca do Real e Objetivo Acumulados (%)
(5) Acumulado Real em 2015 (% ou valor)
(6) Estado dos Projetos
Fonte: adaptado de documentacdo da GRAFICANC1
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Figura 23 - Monitorizagéo da Iniciativa 1.9 da Matriz X do CEO

Data
Objetivo a3 anos E.3 Ser insubstituivel nos nossos clientes Responsavel COO

Objetivoalano A7 Full on Time Delivery Periodicidade Mensal
Objetivoalano A8 Nivel de Confirmacéo - x%

111 - Iniciativas - 2016 - Matriz CEO
1.9 Implementar plano de integrar Supply Chain no Cliente e no Comercial

IV - Métricas e Metas - 2016
M.12 N° de clientes a cumprir contrato fornecimento = 10

Ne Clientes a cumprir Contrato Logistico

Lista de dientes com contrato logistico Data Inicio

¥ & & il g

Fonte: documentagio da GRAFICANC1
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Finalizada a Fase 3 — Estratégia Anual do roadmap, da-se por concluido o Modelo de HK
implementado na GRAFICANC®L. Assim, o proximo subcapitulo, a Fase 4 —
Desenvolvimento do BSC, consistirda na fase 4 do roadmap de suporte ao
desenvolvimento do BSC e HK. Esta fase terd como finalidade o desenvolvimento do
BSC aplicado & GRAFICAN®1, para posteriormente, verificar a sua integracdo com o
modelo de HK desenvolvido.

4.3 Desenvolvimento do Balanced Scorecard — Fase 4

Este projeto teve como propdsito apresentar uma ferramenta que integrava o BSC e HK
aplicada & empresa GRAFICANC1. O BSC definiria a Estratégica a Longo-prazo através
do Mapa Estratégico enquanto o HK seria encarregue da Estratégia anual desdobrando a
todos os niveis organizacionais. Como a GRAFICANC1 optou por definir a sua Estratégia
de Longo-prazo sem recorrer a0 Mapa Estratégico (ja apresentado na se¢do 4.2.2 Fase 2
- Estratégia de Longo-prazo), o objetivo desta secdo, Fase 4 — Desenvolvimento do BSC
(salientada a laranja na figura 24), é desenvolver um Mapa Estratégico aplicado a

GRAFICAN®1, bem como os respetivos indicadores.
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Figura 24 - Roadmap de suporte a Fase 4 — Desenvolvimento do BSC

FAIR

1 1

1 A 1

1 Desdobramento |i

1 (@] A !
Q _________ ! Vis&o, Miss3o e - — Catchball ! : !
: Valores : I Objetivos-chave : I I
= 1 1 Estratégicos e Anuais A \ | I 1
Preparacao H 1 Iniciativas, 1 I I
i Revisio de i Objetivos i E Métricas e i i ]
! o Estratégicos i Iniciativas, Metas - 22 nivel || ! ]
| Documentagdo |, 1 Métri \ | |
H Y i étricas e Metas - H H \
[ [ 12 nivel [ | Y1 | 1
( It i [ Matriz X 22 1 | |
Apresentacio : : Indlcadolres e : : A Nivel : : :
do Modelo [ Metas de longo- [ \ J1 I - 1
— I prazo i Matriz X 12 Nivel i 1 ]
11 11 I Integragdo 1 [ 1
: Constituicao : : : : : _ :
i Equi i 1 = - i i i
1 quipas \ [ R | Revisdo 1 I 1
) 1 [ 1 | 1
| A —————— d b NN g b | H | 1 [ IS I 1

Modelo Integrado de BSC e HK
Fonte: elaboracéo propria

Recorrendo ao trabalho ja desenvolvido pela GRAFICAN®1 no &mbito da definicio da
Estratégia e construcdo do Modelo de HK e através de reunifes adicionais com o CEO e
os Diretores (ver tabela 2), desenvolveu-se o Mapa Estratégico. Serd importante referir
que o Mapa Estratégico foi construido como um projeto independente do HK, de acordo
com os autores Kaplan e Norton. A construcdo de qualquer Mapa Estratégico para ser
bem-sucedida depende da colaboracdo e empenho dos gestores de topo mas, embora
tenham colaborado na sua construcdo, reconhece-se que ndo o fizeram com 0 mesmo
interesse que puseram no desenvolvimento do HK, visto terem-no encarado

essencialmente como um requisito académico.

Apresenta-se de seguida, na figura 25, o Mapa Estratégico construido para a

GRAFICAN®1, bem como os indicadores para cada objetivo estratégico (tabela 24).
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Financeira

Figura 25 - Mapa Estratégico

da GRAFICAN®1
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Tabela 24 - Objetivos Estratégicos e Indicadores

Medido
N° Objetivo Estratégico N° Indicador na
Matriz X
Perspetiva Financeira
F1 | Aumentar Volume de Negdcios | F1.1 | Faturacdo Sim
F2 | Aumentar Margem Bruta F2.1 | Margem Bruta Sim
F3 | Aumentar Rentabilidade F3.1 | EBITDA Sim
Operacional
F4 | Reduzir Endividamento F4.1 | Divida/EBITDA Sim
Perspetiva de Clientes
C1.1 | Resultado global em inquérito | Sim
C1 | Aumentar os niveis de satisfagdo aos clientes
dos clientes C1.2 | N°de reclamagoes Né&o
C1.3 | Taxa de retengéo de clientes Né&o
C2.1 | Nivel de Confirmagao (N° de
Encomendas em que a datade | Sim
entrega é negociada / N° de
encomendas)
C2.2 | Full on Time Delivery (Apés
C2 | Oferecer um Servico de confirmar a encomenda, é
Exceléncia preciso cumprir com a
quantidade e a data de entrega. | Sim
Se cumprir apenas a
guantidade ou data (mas ndo
ambas), terd um resultado de
apenas 50%, se cumprir ambas
terd 100%.)
C3 | Desenvolver Solucbes C3.1 | Taxade Implementacéo de
Inovadoras para os Clientes novas iniciativas ao cliente (N°
de novas iniciativas Né&o
implementadas /n° de
iniciativas previstas)
C4 | Procurar novos mercados C4.1 | Faturagdo em clientes novos N&o
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C4.2 | NUmero de trabalhos Sim
realizados/orgamentos de
clientes novos
C4.3 | Faturacdo em clientes novos Né&o
Perspetiva de Processos Internos
P1 | Fortalecer o relacionamento com | P1.1 | N°de reuniBes com os clientes | N&o
o cliente P1.2 | N°de visitas aos clientes Né&o
P2.1 | Uptime nas fases de producéo
P2 | Aumentar a Flexibilidade e (N° de folhas boas/horas Sim
Produtividade Operacional trabalhadas)
P2.2 | Tempo médio de Setup Sim
P2.3 | Desperdicio Produtivo Né&o
P3.1 | Gap entre a data de N&o
P3 | Melhorar a Gestéo das necessidade e data de
Necessidade e Stocks disponibilidade de MP
P3.2 | N°de Paletes em Stock Sim
P4.1 | N°de Propostas de Melhoria/ | Né&o
P4 | Desenvolver um Sistema de N° de Propostas
Melhoria Continua Implementadas
P4.3 | N°de Reunibes de Kaizen Néao
Diario efetuadas / N° de
Reunides Previstas
Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento
Al.l | Resultado global do inquérito | Nao
Al | Promover a Satisfacdo Global aos colaboradores
dos colaboradores Al.2 | Taxa de Absentismo Nao
Al1.3 | N°de sugestdes Né&o
implementadas / n° de
sugestdes recebidas
A2 | Promover uma Cultura de A2.1 | - (Ainda por implementar Né&o
Meritocracia Sistema de Avaliacéo de
Desempenho)
A3 | Reforgar competéncias dos A3.1 | Horas de Formacéo por Sim

colaboradores

Colaborador
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A4

Melhorar Comunicacéo

A4l

N° de Reunibes de Kaizen
Diario efetuadas / N° de
Reunides Previstas

Fonte: elaboracédo proépria

Recuperando o modelo integrado de BSC e HK inicialmente proposto, os objetivos

estratégicos definidos no Mapa Estratégico e designados de Estratégia de Longo-prazo,

seriam “carregados” na Matriz X do CEO no quadrante um (na parte inferior da Matriz

X). Seriam estes objetivos estratégicos que guiariam a definicdo da Estratégia Anual e

respetivas Iniciativas.

O préximo subcapitulo fard a comparacao entre 0 HK e BSC desenvolvidos.

4.4 Comparacao do Balanced Scorecard e o Hoshin Kanri — Fase 5

Apbs o desenvolvimento de ambas as ferramentas, procedeu-se a sua comparacdo de

modo a encontrar possiveis pontos de complementaridade — Fase 5 do roadmap

(salientada a laranja na figura 26).
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Figura 26 - Roadmap de suporte a Fase 5 — Comparacdo do BSC e HK

FAIR

! A ——
1 Desdobramento
1 ri A
Q _________ ! Visdo, Missdo e Ve — Catchball
1 Valores : I Objetivos-chave
1 PN .
5 [ Estratégicos e Anuais A \
Preparacdo : 11 Iniciativas,
: Revisdo de : : Objetivos : : F Métricas e
i S Estratégicos i Iniciativas, Metas - 22 nivel
| Documentagdo |, 1 Métri
| JI i étricas e Metas -
[ 11 2 pi
A )i | Indicadores e I 12 nivel [ matriz x 2¢
presentagéo | | de! ¥ A Niel
do Modelo 1 Metas de longo- [ \ )
| prazo i Matriz X 12 Nivel
11 1 I Integragdo
: Constituicdo : : : =
[l i I [ = .
1 Equipas \ 1 R | Revisdo
) 1 [
| A —————— d b NN g b | H |

Modelo Integrado de BSC e HK

Fonte: elaboracéo propria

Esta comparacdo incidiu apenas nos objetivos estratégicos de Longo-prazo e Anuais,

visto ndo se terem desenvolvido as Iniciativas numa 6tica de BSC.

Entdo, considerando os Obijetivos Estratégicos definidos pelo Modelo HK, podemos
diretamente associa-los e classifica-los segundo as perspetivas de BSC:

e Reduzir Divida/EBITDA -> Perspetiva Financeira;

e Aumentar Margem Bruta = Perspetiva Financeira;

e Ser insubstituivel nos nossos clientes - Perspetiva de Clientes;

e Alinhar a cultura para dizer S.I.M - Perspetiva de Processos Internos e
Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento.

Como se encontrou uma combinacdo entre os Objetivos Estratégicos do HK e as
perspetivas de BSC, os objetivos estratégicos de HK foram incluidos no Mapa Estratégico
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(figura 27) a cor cinzenta mas, ndo como objetivo estratégico, mas como um conceito
mais abrangente de cada perspetiva. Foi, assim, possivel estabelecer uma ligacao entre o
HK e o BSC desenvolvido na GRAFICANC1,
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Figura 27 - Mapa Estratégico da GRAFICANC1 com os Objetivos do HK
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Para verificar se o inverso também seria possivel, analisou-se se 0s Objetivos Estratégicos

contidos no Mapa Estratégico constavam nas Matrizes X desenvolvidas pela
GRAFICANC1:

Objetivos Estratégicos da Perspetiva Financeira: os objetivos estratégicos desta
perspetiva constam na integra na Matriz X do CEO no primeiro e segundo
quadrantes, isto é, os quadrantes das Estratégias e Objetivos Anuais

respetivamente;

Obijetivos Estratégicos da Perspetiva de Clientes:

* O objetivo estratégico “C1 - Aumentar os niveis de satisfacdo dos clientes”
surge na Matriz X do CEO tanto no quadrante dos Objetivos Anuais “
“Avaliar nivel de satisfagdo dos clientes” (Objetivo A.6) como da
Iniciativa “Realizar inquérito aos clientes “Top 20”” (1.7), mas sobre a
forma de “Avaliar” e ndo de “Aumentar” pelo facto de ndo ser medido mas
ser alvo de desenvolvimento pela GRAFICANC1;

* O objetivo estratégico “C2 - Oferecer um Servigo de Exceléncia” esta
intrinseco ao objetivo estratégico da Matriz X do CEO “Ser insubstituivel
nos nossos clientes” (Objetivo E.3);

= O objetivo estratégico “C3 - Desenvolver Solu¢des Inovadoras para 0s
Clientes” surge na Matriz X do CEO através do objetivo estratégico
“Alinhar a cultura para dizer S.I.LM” (Objetivo E.4), como também ¢
visivel com a Iniciativa da Matriz X da Dire¢do Comercial “Criar
Departamento Desenvolvimento do Produto™ (Iniciativa IC.2);

= Por fim, o objetivo estratégico “C4 - Procurar novos mercados/clientes”
consta como Iniciativa na Matriz X da Direcdo Comercial (Iniciativas
IC.1, IC.7, IC.8, IC.9 e IC.11), o qual contribui para o objetivo Anual
“Promover prospecao comercial para alterar Mix de Produtos: "Caixas vs
Packs"”(1.5) , o que, por sua vez, contribui para o objetivo estratégico

“Aumentar a Margem Bruta” (A.4);
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Obijetivos Estratégicos da Perspetiva de Processos:

O objetivo estratégico “P1 - Fortalecer o relacionamento com o cliente” ¢
percetivel no objetivo estratégico “Ser insubstituivel nos nossos clientes”
(Objetivo E.3) presente na Matriz do CEO.

O objetivo estratégico “P2 - Aumentar a Flexibilidade e Produtividade
Operacional” surge na Matriz X do CEO através do Objetivo Anual
“Aumentar Uptime das Fases de Produ¢ao” (Objetivo A.5) e através da
Iniciativa da Matriz da Dire¢ao de Produgao “Reativar SMED e TPM nas
Maquinas de Impressao” (Iniciativa IP.5), em que o objetivo primordial
destes projetos é a reducao do tempo de setup;

O objetivo estratégico “P3 - Melhorar a Gestao das Necessidade e Stocks”
incide sobre dois pontos: a gestdo de stocks e gestdo das necessidades. A
gestdo de stocks manifesta-se na Matriz X do CEO através da Iniciativa
“Redefinir Estratégia p/ redugdo de Stocks médios (PA + MP)” (Iniciativa
1.4). A vertente da gestdo de necessidades surge sobre a Iniciativa
“Implementar plano de integrar Supply Chain no Cliente e no Comercial”
(Iniciativa 1.9), visando a melhoria na antecipacdo das necessidades de
matéria-prima. Também surge indiretamente por via dos Objetivos Anuais
“Nivel de Confirmagdo” (Objetivo A.8) e “Full on time Delivery”
(Objetivo A.7), pois se ndo houver uma boa gestdo das necessidades, esses
objetivos de cumprimento com o cliente sdo postos em causa;

O objetivo estratégico “P4 - Desenvolver um Sistema de Melhoria
Continua” verifica-se segundo o Objetivo Estratégico “Alinhar a cultura
para dizer S.I.M” (Objetivo E.4) contudo, 0 conceito de melhoria continua

¢ visivel em todas as Matrizes X;

Objetivos Estratégicos da Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento: 0s

objetivos estratégicos desta perspetiva constam de forma direta na Matriz X do
CEO no primeiro e segundo quadrantes, isto €, nos quadrantes das Estratégias e

Objetivos Anuais respetivamente;
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Efetuada esta andlise, verifica-se que as informaces tanto de um modelo como de outro
se combinam, ou seja, 0s objetivos estratégicos do HK estdo presentes no BSC e os
objetivos estratégicos do BSC encontram-se, de forma mais ou menos direta, no Modelo
HK.

Entdo, apesar da Estratégia de Longo-prazo na GRAFICANC1 ter sido desenvolvida
exclusivamente a partir do Modelo HK, a mesma coincide com a desenvolvida a partir do
BSC. Considerando apenas estas observacgdes, poder-se-ia afirmar que as ferramentas de
BSC e HK conduzem aos mesmos resultados e, portanto, que séo ferramentas substitutas,
visto que em termos de objetivos estratégicos ambas fornecem informacdes idénticas
(reforca-se que a vertente das Iniciativas ndo € aqui discutida pois nao foi desenvolvida

numa Gtica de BSC).

Contudo, deve-se recuperar os pontos fortes indicados do BSC na se¢do 2.3.1
Combinacdo entre BSC e HK -, nomeadamente o de comunicar de melhor forma os
objetivos estratégicos através do Mapa Estratégico, demonstrando todo o caminho para
se atingir a Visao da organizacgdo e ndo apenas de uma parte como HK. De facto, a partir
do Mapa Estratégico desenvolvido, é possivel observar rapidamente quais os objetivos
operacionais criticos da organizacdo numa logica de causa-efeito. Trata-se de uma
poderosa ferramenta de comunicacao da estratégia e de facil visualizacdo e compreenséo.
Ja a Matriz X do CEO apresenta quatro objetivos estratégicos de natureza generalista,
sendo dois deles financeiros. Para se obter a informacdo dada pelo Mapa Estratégico
devem ser lidos ndo s6 os Objetivos Estratégicos como o0s Objetivos Anuais da Matriz X.
Além do mais, pelo facto dos Objetivos Anuais da Matriz X se encontrarem subdivididos
em objetivos mais especificos pode-se, eventualmente, perder o objetivo estratégico

impulsionador.

Veja-se um exemplo: o Objetivo Anual “Aumentar Uptime das Fases de Producao”
(Objetivo A.5), presente na Matriz do CEO, concorre para o Objetivo Estratégico “Ser
insubstituivel nos nossos clientes” (Objetivo E.3). Mas, no modelo HK, ndo se percebe
de imediato a ligacdo entre um e outro. Em alternativa, no Mapa Estratégico temos o
Objeto Estratégico P1 “Aumentar a Flexibilidade e Produtividade Operacional”, o qual é
medido segundo o indicador de P1.1 Uptime nas fases de producdo, entre outros

indicadores, e que conduz ao objetivo estratégico C3 “Oferecer um Servigo de
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Exceléncia” e F2 “Aumentar Margem Bruta”. S3o mensagens diferentes. O BSC
transmite que para se obter o C3 “Oferecer um Servico de Exceléncia” e F2 “Aumentar
Margem Bruta”, deve-se concentrar no objetivo estratégico Flexibilidade e Produtividade
Operacional. Evidencia que este € o objetivo nuclear e que uma das formas de o atingir é
por via de melhorar “Uptime nas fases de producao”, mas também poder-se-4 recorrer a
outras vias como reducdo de desperdicios, entre outros. Deste modo, o BSC acaba por
comunicar de uma forma mais abrangente e clara as linhas estratégicas da GRAFICAN°1
e transmite 0 caminho necessario a percorrer para se atingir o definido. Ja a Matriz X,
contém informagdo num formato mais direto e simplificado, mas corre-se o risco de
perder informacdo relevante e sobretudo a percecdo das légicas globais de causa-efeito.
Neste ponto de vista, ja seria valido afirmar que as ferramentas de BSC e HK, usadas
simultaneamente, favoreceriam a implementacdo e execucdo da estratégia na

organizacao.

Outra vantagem da integracdo do BSC no modelo de HK seria 0 uso de mais indicadores
para 0s objetivos estratégicos definidos, sem a necessidade de os integrar na Matriz X. A
Matriz X manteria a sua carateristica de focar na operacionalizacdo e o BSC
complementaria com outra informacéo que se julgasse relevante. Assim, a monitorizacdo

da estratégia seria feita recorrendo a ambas as ferramentas.

Apés a constatacdo de que haveria vantagem em utilizar as duas ferramentas, uma vez
que elas se potencializavam, foi apresentado ao CEO e aos Diretores da GRAFICANC1 o
Mapa Estratégico construido. Apesar de reconhecerem os beneficios apresentados, foram
unanimes em considerar que as vantagens na aplicacdo de ambas as ferramentas eram
inferiores as desvantagens (relacionadas com a maior complexidade e exigéncia de tempo
no seu uso). Citando a mensagem do CEO “Ambas as ferramentas procuram o mesmo
que é ajudar a organizacdo a implementar a estratégia definida. Ao serem usadas as duas
ferramentas, apesar de compreendermos as vantagens identificadas, consideramos que a
GRAFICAN®1 perderia o foco, que é exatamente o que pretendemos obter. Seria muito
confuso usar as duas ferramentas e o0 que a partida parecia uma mais-valia tornar-se-ia,

na préatica, uma perda de foco”.

Deste modo, o proximo subcapitulo dedicar-se-a a apresentar, a um nivel exclusivamente

teorico, a forma de integracéo das ferramentas de BSC e HK.
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4.5 Integracéo do Balanced Scorecard e Hoshin Kanri — Fase 6

De acordo com o subcapitulo anterior — Comparacdo do BCS e HK — verifica-se que, de
facto, ha vantagens em usar simultaneamente as duas ferramentas, apesar de a
GRAFICAN®1 manter a sua decisdo de aplicar apenas o HK (por considerar complexo o
uso de ambas as ferramentas). Esta sec¢do (Gltima fase do roadmap, salientada a laranja
na figura 28) explora como poderia ser feita a sua utilizagdo simultanea, com base numa
reflexdo tedrica sobre a integracdo das duas ferramentas — isto é, uma reflexao feita
exclusivamente para esta dissertacao, fora do ambito do que foi efetuado na empresa.

Figura 28 - Roadmap de suporte a Fase 6 — Integracdo do BSC e HK
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Para o0 uso simultaneo das duas ferramentas, € necessario que elas estejam adequadamente
articuladas e, no limite, integradas. A combinacdo destas duas ferramentas iniciar-se-ia
com o BSC a fim de considerar e medir a estratégia global da organizacéo, valorizando
objetivos de nivel superior, enquanto o0 HK teria 0 seu énfase em objetivos mais
especificos, de uma forma mais operacional, desdobrando a todos o0s niveis
organizacionais. Deste modo, para desenvolver um modelo integrado do BSC e HK na
GRAFICAN®1, poder-se-ia considerar duas hipoteses, sendo que teriam que ser

analisadas pela gestdo:

1. Voltar a ideia inicial, sugerida na literatura: proceder ao reajustamento do
conteddo das Matrizes X em termos de Objetivos Estratégicos e Objetivos Anuais
(oriundos do BSC), na medida em que os Objetivos Estratégicos do BSC seriam
0s inputs para as Matrizes X. Assim, o BSC mediria a estratégia em termos de
objetivos estratégicos com os seus indicadores e 0 HK seria usado para medir as

Iniciativas e desdobraria as mesmas para todos 0s niveis operacionais;

2. Manter o conteudo atual do BSC e das Matrizes X. Deste modo, o BSC
permanecia com a visdo de toda a estratégia da GRAFICAN°L e 0 HK seria
encarado como uma ferramenta contendo objetivos mais especificos, mais
prioritarios, o que também é consistente com a literatura. Contudo, seria
necessario criar elos de ligacdo entre 0 BSC e HK em termos de contetdos, para
que na pratica, ndo sejam consideradas ferramentas autbnomas e sem conexao.
Entdo, a sugestdo passaria por manter o Mapa Estratégico apresentado na figura
26 (Mapa Estratégico com os Objetivos do HK) e, desta forma, ter-se-ia ligacdo
dos Objetivos Estratégicos do HK com as perspetivas do BSC. Posteriormente,
ter-se-ia que correlacionar os Objetivos Estratégicos do BSC com os Objetivos
Anuais do HK. Para tal, sugerir-se-ia que os Objetivos Estratégicos do BSC
fossem desdobrados em objetivos mais especificos e prioritarios (mas ndo seriam
referidos no Mapa Estratégico). Na préatica, cada Objetivo Estratégico do BSC
(desenvolvido na GRAFICANC1), seria subdividido em Objetivos Estratégicos
Especificos e priorizava-se e escolhia-se aqueles que seriam desenvolvidos no ano

em questdo. Posto isto, os objetivos especificos escolhidos seriam transportados
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para a Matriz X. De referir que, na pratica, foi este o raciocinio tido em conta pela
GRAFICAN®1 na construcio do Modelo HK.

Para a autora, no caso especifico da GRAFICANC1 e considerando toda a analise anterior,
a melhor hipotese seria a segunda, pois desta forma, beneficiava-se, na integra, dos pontos
fortes de cada ferramenta. O BSC é, de facto, uma poderosa ferramenta de comunicacgéo
estratégica, dando uma imagem ampla da Visdo da empresa. E, a partir desta ferramenta,
pode-se subdividir a mesma, em objetivos mais especificos, e posteriormente, selecionar
aqueles a que se pretendem dedicar todos os esforgos, transportando-os para a Matriz X.
Finalizando o ciclo de um ano e apos a analise do seu desempenho, teria de se voltar a
priorizar e definir os objetivos especificos para o ano seguinte (a transportar para a Matriz
X). A revisdo periodica seria levada a cabo recorrendo as duas ferramentas, sendo que
categorizava-se no BSC, com cores diferentes, os indicadores comuns do BSC e HK e 0s
indicadores auténomos do BSC. Deste modo, a aplicacdo destas duas ferramentas

permitiriam uma visdo geral mais completa do desempenho da empresa.

No subcapitulo seguinte serdo apresentadas as reflexBes relativas aos trabalhos
desenvolvidos na GRAFICANC1 no que respeita as ferramentas do HK e do BSC, a sua

comparacao e a sua integracao.

4.6 Discussao tedrica baseada na experiéncia empirica

A reflexdo que se segue sera dividida em quatro estadios, correspondentes a quatro
grandes etapas desta dissertacdo: (1) Desenvolvimento e Implementacdo do HK; (2)
Desenvolvimento do BSC; (3) Comparacdo das ferramentas de BSC e HK e (4)
Integracdo de BSC e HK.

4.6.1 Desenvolvimento e Implementacéo do HK

Nesta seccdo sdo abordados cinco pontos importantes no que diz respeito ao
Desenvolvimento e Implementagdo do HK na GRAFICANC1: o papel da consultora

(Kaizen Institute); a sequéncia na implementagdo do modelo integrado de BSC e HK
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(inversa a referida na literatura); a constituicdo de Equipas; os Objetivos ndo integrados
entre Matrizes X; por fim, é realizada uma reflexao final do modelo HK.

Papel da Consultora

A escolha da GRAFICANC1 para a implementacdo do HK foi motivada pelo Kaizen
Institute (que acabou por implementa-lo), na medida em que o modelo HK fazia parte do
portefélio da empresa consultora, contrariamente ao modelo de BSC. Acresce ainda o
facto de o HK ser uma ferramenta que combina com a gestdo Lean, e, adicionalmente,
pelo Kaizen Institute ja ser parceiro da GRAFICANCL (foi responsavel pela
implementacdo do Kaizen). Saliente-se que, o facto de a ferramenta BSC ou da ferramenta
de integracdo de BSC e HK, ter sido preterida a favor do HK, ndo foi suportada por
nenhum estudo aprofundado das ferramentas em questdo. Foi uma escolha suportada por
fatores e trajetorias passadas e presentes (a parceria com o Kaizen Institute e a
implementacdo do Lean/Kaizen), que ajudaram na decisdo, pois, ¢ citando o CEO, “Se
optassemos por qualquer outra ferramenta, teriamos de recorrer a outra empresa
consultora”. Deste modo, verifica-se existir path-dependency (termo traduzivel como
“dependéncia da trajetdria”), dada a importancia do passado nas decisfes presentes e
futuras, o que se enquadra com os fundamentos que estiveram na preferéncia da
GRAFICAN®1 pelo HK.

Sequéncia

Com a decisio da GRAFICAN®1 em implementar apenas o HK, o projeto foi obrigado a
seguir outra sequéncia diferente da que estava inicialmente prevista. Em vez de seguir o
modelo de integracdo de BSC e HK sugerido na literatura — criar o BSC e seguidamente
0 HK — foi desenvolvido o HK e posteriormente o BSC. Esta alteragdo na sequéncia foi
considerada ndo como um problema para o projeto, mas como algo positivo, visto que,
desta forma, foi imposto que as ferramentas de HK e BSC fossem desenvolvidas de forma
independente e por esta ordem, ao contrario do recomendado na literatura, o que permite
testar areas novas. A comparagdo das duas ferramentas e a analise da possivel vantagem
da sua integracdo pode ser levada a cabo de forma mais adequada. Pelo contrério, se se
tivesse desenvolvido de inicio uma ferramenta de integracdo do BSC e HK, a andlise de

complementaridade ou substituibilidade poderia ser influenciada, visto ndo se terem
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desenvolvido as ferramentas de forma isolada. Adicionalmente, a alteragdo da sequéncia
foi encarada como algo inovador e com possiveis desenvolvimentos tedricos, pelo facto

de ndo se encontrar na literatura esta forma de implementacdo do modelo.
Constituicdo equipas

Como ja referido na secdo 4.2.1.3, a constituicio de equipas na GRAFICANC1, embora
tivesse seguido o0 modelo apresentado por Jackson (2006) (constituicao de quatro equipas:
Equipa Hoshin, Equipa Tatica, Equipa de Acdo e Equipa Operacional), assentou em
apenas trés equipas, transformando numa s equipa a Equipa de Acdo e Equipa
Operacional. Esta decisdo da GRAFICANC1 justifica-se pelo facto de, dado o reduzido
namero de niveis hierdrquicos, ndo considerarem ser necessario a formacéo das quatro
equipas. Deste modo, e como reflexdo mais geral sobre a implementacgéo do HK, constata-
se que o0 nimero de equipas a constituir no desenvolvimento do HK poderé depender do
contexto organizacional especifico, nomeadamente nUmeros de colaboradores,

complexidade e hierarquia existente.
Objetivos ndo integrados entre Matrizes X

Neste ponto aborda-se o facto de na Matriz X do CFO constar um Objetivo Anual que
ndo adveio da Matriz X do CEO, o que contraria a teoria do Modelo HK, especificamente
0 processo Catchball. A justificacdo para este sucedido ja foi apresentada, contudo, vale
a pena relembrar que o objetivo em questdo foi adicionado na Matriz X do CFO visto o
mesmo ter sido considerado pelo Diretor Financeiro como um objetivo relevante. Porém,
a Equipa de Direcdo considerou-o demasiado especifico da area Financeira para dever
constar na Matriz do CEO. Esta adi¢do ndo contraria a estratégia definida, pelo contrario,
contribui para a mesma, pelo que, em termos praticos, esta adaptacdo adequou-se melhor
a realidade da GRAFICANCL1.

Deste modo, estas duas ocorréncias (Constituicdo equipas e Objetivos nédo integrados
entre Matrizes X) poderédo ser consideradas como possiveis desenvolvimentos tedricos,
sugerindo, com base no caso especifico da GRAFICANC1, que desvios ao recomendado

na literatura podem ser adaptacdes adequadas da teoria. Assim, na implementacdo do
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Modelo HK (como em qualquer modelo) deve prevalecer o contexto, ou seja, os modelos
tedricos devem ser considerados como referéncias, devendo persistir o sentido critico e

fazendo alteracGes quando tal se considere adequado.
Consideracoes sobre 0 Modelo HK

Posto isto, e considerando uma visdo mais geral do Modelo HK, este revela-se uma
ferramenta estratégica bastante promissora, com carateristicas muito pertinentes e uma
abordagem diferente do BSC. Primeiro auxilia a empresa a operacionalizar a sua
estratégia, focando a mesma em temas prioritarios, orientada mais para a préatica e sendo
de facil compreensdo e implementacdo. Segundo, é aplicada segundo o ciclo PDCA ou
ciclo FAIR, tendo sempre presente o processo de Cathball, forcando a discussdo e
concordancia dos objetivos, iniciativas e metas a alcancar, desdobrando a todos o0s niveis
da empresa. Por Gltimo, utiliza uma ferramenta bastante completa — Matriz X -, 0 que
permite a visualizagdo, numa Unica folha, dos objetivos estratégicos, dos objetivos anuais,
das iniciativas, das métricas e metas e dos responsaveis. Adicionalmente, salienta-se o
método de desdobramento da Matriz X para todos os niveis da organizacédo, sendo de facil

entendimento e utilizacdo.

Até ao momento, na GRAFICANC1, o feedback dos colaboradores tem sido bastante
promissor e 0 empenho e seriedade perante esta ferramenta tem sido bastante positiva,
principalmente pela Equipa de Direcéo e pela Equipa de Gestéo. Vale a pena referir que
a ferramenta foi implementada ha muito pouco tempo e que muitos trabalhos e

alteracdes/adaptacdes serdo feitos posteriormente de modo a atingir melhores resultados.

4.6.2 Desenvolvimento do BSC

Relativamente ao segundo estadio, “Desenvolvimento do BSC”, poder-se-4 afirmar que
0 mesmo seguiu 0 modelo original de Kaplan e Norton. De referir que o BSC, de facto, é
um conceito merecedor da sua popularidade, visto que exige que uma organizacéo reflita
sobre 0s seus pontos estratégicos e criticos, transformando a sua Visdo em conteudos
operacionais. Através do Mapa Estratégico e das suas relagdes causa-efeito é possivel

obter um panorama completo, critico e de facil compreensao relativamente a estratégia
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definida, sendo uma poderosa ferramenta de comunicacdo. Todavia, ndo tendo o
desenvolvimento do BSC sido implementado efetivamente na organizacao, as reflexdes

teoricas sobre 0 BSC sdo naturalmente limitadas.

4.6.3 Comparagcao das ferramentas de BSC e HK

No subcapitulo 4.4 foi feita uma anélise comparativa das duas ferramentas, bem como a
possibilidade da sua integracdo ser uma mais-valia na operacionalizacdo da estratégia.
Dessa analise, constatou-se que, a primeira vista, as ferramentas sdo de certa forma
substitutas, na medida em que se encontrou uma relagdo/combinacao entre os objetivos
estratégicos do HK e do BSC. Contudo, e tendo em conta a revisdo de literatura no que
diz respeito a integracdo das ferramentas, fazendo referéncia aos pontos fortes de cada
ferramenta, apercebe-se que ha possibilidade de serem complementares. Como ja
anteriormente referido, o0 BSC da uma perspetiva global da estratégia da organizacao,
uma visao mais “macro”, considerando objetivos de nivel superior e as suas relagdes
causa-efeito. Ja a Matriz X, considerando objetivos mais especificos, adequa-se para uma
vertente mais operacional, mais pratica. Por este facto, poder-se-a perder informacéo
relevante, pois ndo considera a estratégia global da organizacdo, apresentando uma

perspetiva mais “micro” e mais direcionada para temas prioritarios.

Seguindo esta linha de raciocinio, numa perspetiva tedrica, a integracdo das ferramentas
de BSC e HK, defendida por véarios autores (Witcher e Chau, 2007; Asan e Tanyas, 2007;
Redi, 2013; Thomaz, 2015), surge como uma mais-valia, contribuindo para uma melhor

implementacdo e execucao da estratégia.

Todavia, propondo a gestdo de topo da GRAFICANC1 o Mapa Estratégico desenvolvido
e apresentando as vantagens da sua integragdo com o HK, ndo levou a que a proposta
apresentada fosse, de facto, aceite e implementada. Esta posicdo da GRAFICAN®°1, como
ja referido, justifica-se pela complexidade e tempo necessario para 0 uso de ambas as
ferramentas, considerando o custo-beneficio desta op¢cdo. Como o CEO argumentou,

“haveria perda de foco”.
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Assim, este caso sugere que, teoricamente, as ferramentas de BSC e HK séo
complementares. Contudo, em termos préticos, e no caso especifico da GRAFICANC1,
devido a complexidade, ao tempo despendido, as ferramentas sdo, de certa forma,
substitutas, tendo a empresa optado por aplicar apenas uma ferramenta. Esta decisdo
poderd estar relacionada com a dimensdo da empresa e pelo historico e cultura na
implementagéo de ferramentas estratégicas. De salientar que na GRAFICANC®1, apesar de
a mesma ter mais de um século de existéncia, nunca houve interesse em implementar uma
ferramenta estratégica, tendo sido feito apenas atualmente. De acordo com esta premissa,
nesta fase, a prioridade foi focar apenas numa ferramenta, tendo sido escolhido o HK.
Talvez num futuro préximo, quando a GRAFICANC1 atingir maturidade e um
alinhamento da organizacdo com a estratégia, considerando esta como um processo

continuo, podera estar mais recetiva ao uso integrado de BSC e HK.

Este caso também sugere, de forma tentativa, que empresas que tenham o BSC
implementado poderdo reconhecer a implementacdo do HK como um complemento
adequado para a operacionalizacao da estratégia, desenvolvendo o desdobramento a partir
da Matriz X a todos os niveis da organizacao. Por outro lado, empresas que tenham ja o
HK implementado (mas ndo o BSC), ja poderdo ndo ter tanta recetividade em
implementar o BSC, visto 0 HK ser mais operacional e mais orientado para a préatica e
poder dar resposta razoavelmente adequada para a orientacdo e implementacdo da
estratégia.

4.6.4 Integracédo de BSC e HK

Considerando que as ferramentas de HK e BSC foram desenvolvidas na GRAFICANC1
de forma auténoma, o uso integrado das duas ferramentas forcaria a alguns ajustes em
termos de contetdos, a fim de obter uma articulacdo entre ambas. Como referido no
subcapitulo 4.5, poder-se-ia considerar duas hipdteses, cabendo a decisdo a gestdo da
GRAFICANC1. A primeira hipotese seria a referida na literatura, ou seja, seriam o0s
objetivos estratégicos do BSC que seriam transportados para a Matriz X, sendo que seria
necessario reajustar os conteldos da Matriz X para coincidir com os objetivos do BSC.

A segunda hipotese seria manter os contetdos do BSC e HK, e para colmatar a falta de
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conex&o direta entre um modelo e outro, sugeria-se que o BSC fosse desdobrado em
objetivos especificos e prioritarios, que ndo iriam permanecer no Mapa Estratégico. Estes
seriam sujeitos a andlise e seriam selecionados 0s que se pretendiam transportar para a
Matriz X, no ano respetivo (Estratégia Anual). A revisdo da estratégia, desta forma,

sucederia considerando ambas as ferramentas.

Também como ja referido, da anélise decorrente e no caso especifico da GRAFICANC1,
a autora optaria pela hipotese dois, uma vez que assim permitiria 0 aproveitamento total
dos pontos fortes de cada ferramenta. Ou seja, 0 BSC seria usado numa perspetiva de
longo-prazo, onde seriam definidos os objetivos estratégicos de nivel superior e os de
nivel especifico. A medicdo do desempenho a partir do BSC sucederia tendo por base 0s
indicadores definidos, o que permitiria uma representacao operacional da Visdao total da
empresa. E o HK seria aplicado numa 6tica anual, onde seriam incluidos os objetivos
especificos selecionados para focar e desenvolver no respetivo ano. Este método
facilitava a medicdo do desempenho da organizacdo como também a construcao da Matriz

X ano apds ano.
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Capitulo 5 — Conclusdes, limitacoes e pistas para investigacao futura

Uma das maiores dificuldades numa organizacdo é por em préatica a sua estratégia. A
gestdo de topo podera ser a responsavel pela deliberacdo da estratégia, contudo é a
restante estrutura que mais impacto tem na concretizacdo da mesma, por exemplo, ao

produzir os materiais e contactar diretamente com os clientes e fornecedores.

Se esta restante estrutura ndo estiver alinhada com a estratégia definida e compreender
como pode contribuir para a mesma, a estratégia ndo passara de uma mera idealizagio. E
neste contexto que surge o proposito deste projeto, que foi explorar se 0 BSC (ferramenta
com carater mais estratégico) e o HK (ferramenta com carater mais operacional),
implementados juntos, tém o potencial de suprir as dificuldades referidas, contribuindo
para a concretizacdo e disseminacdo da estratégia a todos os niveis hierarquicos, num
modelo de integracdo do BSC e HK (Asan e Tanyas, 2007; Thomaz, 2015; Redi, 2013;
Witcher e Chau, 2007).

Do trabalho desenvolvido, tanto a nivel tedrico como pratico, conclui-se que ambas as
ferramentas prosseguem a execucdo da estratégia numa organizacdo. No entanto, existem
atributos em cada um dos sistemas que demonstram uma abordagem distinta. O BSC é
uma ferramenta que fornece um quadro estratégico global da organizacdo a partir do
Mapa Estratégico, segundo as suas quatro perspetivas e as suas relacdes causa-efeito. O
HK, por outro lado, leva a organizacdo a focar-se em poucos objetivos estratégicos,
sujeitando todos os niveis da organizacdo a uma negociacdo (catchball), desenvolvendo
0s meios para os atingir e, desta forma, desdobrando a estratégia até ao nivel operacional,

suportando-se da Matriz X.

Do caso de estudo realizado na GRAFICANC1, nomeadamente o desenvolvimento e
implementacdo do HK e, posteriormente, o desenvolvimento do BSC, verifica-se que ha
a possibilidade das ferramentas de BSC e HK, usadas de forma simultanea, contribuirem
para a operacionalizacdo da estratégia. Contudo, na pratica, e para o caso especifico da
GRAFICAN®1, 0 uso das mesmas implicaria um elevado esforco em termos de recursos
e tempo, o0 que, numa logica de custo-beneficio, os levou a optar por aplicar apenas uma

ferramenta (HK).
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Conclui-se, assim, que segundo uma perspetiva tedrica, as ferramentas de BSC e HK tém
a possibilidade de serem complementares; todavia, e com base no caso especifico da
GRAFICAN®1, conclui-se que na pratica poderdo ser encaradas como ferramentas
alternativas. A percecdo destas ferramentas serem alternativas, ao inves de
complementares, podera justificar-se pela reduzida maturidade da organizagdo em termos
de ferramentas estratégicas, visto a falta desta maturidade poder influenciar a recetividade

e a percecdo da necessidade do uso integrado dos dois modelos.

Refere-se também o papel da consultora na decisdo pela implementacdo do HK, em
detrimento do BSC ou do Modelo integrado de BSC e HK, visto que a escolha da
GRAFICAN®1 foi tomada sem suporte a um estudo aprofundado dos modelos disponiveis
e muito baseada no historial positivo de relacionamento com a consultora em projetos

anteriores, o que evidencia alguma path-dependency nas decisfes organizacionais.

A sequéncia de implementacdo inversa a sugerida na literatura também é importante
referenciar, visto que permitiu desenvolver as duas ferramentas de forma independente,
permitindo que a sua comparacdo seja levada a cabo de forma mais objetiva. Acresce
ainda o facto de potenciar um contributo tedrico, uma vez que esta sequéncia de

implementacdo ndo se encontra na literatura.

Por fim, conclui-se a importancia de sentido critico na implementacdo de modelos
estratégicos, considerando que os mesmos devem atender as especificidades de cada
organizacdo, podendo e devendo a teoria sofrer adaptacfes sempre que tal se considere

mais adequado ao contexto especifico.
LimitacOes

As limitacdes encontradas no decorrer deste projeto foram essencialmente de cariz
pratico, nomeadamente na integraco das ferramentas de BSC e HK na GRAFICANC1.
Tendo sido feita a implementacgéo efetiva apenas do HK, este trabalho constitui apenas
uma proposta quanto a essa integracdo das duas ferramentas, uma vez que o tempo
disponivel para a sua realizagdo ndo era suficiente para obter resultados que permitissem
uma conclusédo fidedigna. Dai também se poder considerar o fator tempo como uma

limitacdo.
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Trabalhos futuros

Concluido o presente trabalho, segue-se propostas para trabalhos futuros, os quais

poderiam complementar as conclusdes e reflexdes apresentadas:

e Procurar obter resultados junto da GRAFICAN®1 decorrentes da implementagéo
do modelo HK;

e Aplicar o modelo integrado de BSC e HK na GRAFICANC1 num futuro em que
a gestdo tenha abertura para tal,

e Aplicar o modelo integrado de BSC e HK a outras empresas, quer semelhantes
quer diferentes (em termos de fatores como o setor e a dimensdo), de modo a
retirar-se conclusdes acerca do beneficio da aplicacdo conjunta das duas
ferramentas;

e Estudar empresas que ja implementaram o HK (mas ndo o BSC) e avaliar a sua
percecdo da necessidade ou vantagem em complementar o HK com o BSC,;

e Desenvolver o HK numa empresa que tenha ja o BSC implementado, de forma a

investigar a complementaridade destas ferramentas na execucédo da estratégia.
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