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RESUMO

As organizacGes buscam se manter e serem referéncia no mercado de trabalho que estdo
inseridas, com este foco utilizam as mais diversas formas de planejamento estratégico, dentre
elas se destacam o Business Intelligence (Bl) e o Balanced Scorecard (BSC). O objetivo desta
pesquisa & propor uma alternativa de sistema de gestdo de desempenho, integrando os
conceitos de Balanced Scorecard e as ferramentas de Business Intelligence, auxiliando assim
0S empresarios e organizacdes na busca de serem melhores que seus concorrentes no ramos de
produtos e servigos em que atuam, contribuindo para uma melhor identificacdo e correcdo de
problemas e falhas em seus processos e atividades internas. Através de metodologia de estudo
de caso e de uma abordagem qualitativa foram definidas as metas e objetivos de uma pequena
empresa de comércio de material em inox, gerando uma estratégia para apontar e amenizar 0s
pontos criticos e identificar as oportunidades de melhoria. Com a utilizacdo dos conceitos
BSC e Bl de forma integrada, geraram-se uma melhor utilizacdo de informacdes ja existentes
no sistema da empresa, e que até entdo eram desprezadas pelos proprietarios. As informacdes
existentes no sistema foram trabalhadas e o0s conceitos postos em pratica, gerando assim
diferencial competitivo no mercado que a empresa esta inserida, resultado positivo que se

confirmou apds o questionario aplicado.

Palavras-chave: Business Intelligence. Balanced Scorecad. Vantagem competitiva. Gestdo

estratégica.



ABSTRACT

The organizations seek to keep up and be a reference in the labor market that are inserted,
with this focus organizations use the most diverse forms of strategic planning, among them
the Business Intelligence (BI) and the Balanced Scorecard (BSC). The purpose of this
research is to propose an alternative performance management system, integrating the
concepts of Balanced Scorecard and Business Intelligence tools,thereby helping entrepreneurs
and organizations in the quest to be better than their competitors in the branches of products
and services in that act, contributing to a better identification and correction of problems and
failures in their internal processes and activities. Through a case study methodology and a
qualitative approach will be defined the goals and objectives of a small stainless steel material
trading company, generating a strategy to point and soften critical points and find
opportunities for improvement. With the use BSC and BI concepts in an integrated way,a
better use of information already existing in the company's system was generated, and that
until then they were despised by the owners. The existing information in the system was
worked and the concepts put into practice, thus generating competitive differential in the
market that the company is inserted, a positive result that was confirmed after the applied

guestionnaire.

Keywords: Business Intelligence. Balanced Scorecard. Competitive Advantage. Strategic

Management.
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1 INTRODUCAO

As informacBes sempre foram e sdo indispensaveis para as organizaces,
principalmente para apoiar a tomada de decisdes. Entretanto, muitas organizagdes ndo tém
consciéncia da importancia dos dados, pois, estes sdo utilizados apenas como forma de
registro e historico. No atual cenario, dados sao trabalhados, a partir das técnicas para gestao
do conhecimento, para se tornar informacdes Uteis, as quais sao utilizadas como insumo para
decisdes taticas, estratégicas e operacionais, para atingir as metas e objetivos organizacionais.
Para Teixeira Filho, (2000) a gestdo do conhecimento pode ser dividida em criacéo,

compartilhamento e utilizacdo das informac6es em prol dos objetivos sejam alcancados.

Os Sistemas de informacdo sdo importantes no apoio a gestdo do conhecimento,
segundo Sveiby (1998), os sistemas de informacdo sdo os responsaveis pela coleta,
processamento, armazenamento e compartilhamento da informacdo. Neste sentido o Business
Intelligence (BI) trabalha com os principios de coleta dos dados brutos e sem sentido, onde
serdo extraidas e transformadas em informacao empresarial, sendo utilizadas como importante
diferencial no processo de decisdo e é capaz de proporcionar a organizagdo um maior poder

competitivo.

Este trabalho é baseado em dois conceitos centrais, o Business Intelligence (Bl) que
trabalha as diversas fontes de dados, convertendo-os em informacdo Util e o Balanced
Scorecard (BSC) que permite medir e acompanhar o desempenho organizacional nas quatro
perspectivas: a do cliente, a financeira, a dos processos internos e a do aprendizado e
conhecimento, o que permite um melhor acompanhamento e monitoramento dos indicadores,

BSC evidencia os pontos criticos para melhoria e estabelecer as meta para alcancar os
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objetivos estipulados condizentes a suas estratégias, pois a maior dificuldade é a implantacao
e ndo a formulacédo da estratégia (KAPLAN; NORTON, 1997).

A implementacdo de um modelo de gestdo BSC, exige a compreensao da estratégia
corporativa, este modelo vai nortear como deve ser organizado os indicadores bem como
definidas as metas, objetivos e métricas. A automatizacdo do BSC acontece com o Bl, através
de uma base solida, na qual as fontes de dados sdo centralizadas e unificadas, garantindo
assim agilidade, confiabilidade dos indicadores (KAPLAN; NORTON, 1997).

A empresa a ser beneficiada com estudo possui somente um sistema ERP em que sédo
lancados os dados, que sdo utilizados somente para registro histérico, parte do pressuposto
que, a partir destes dados, pretende se aplicar uma ferramenta de Bl para auxiliar na
identificacdo e estipulacdo de metas e objetivos que devem ser alcancados, utilizando para
isso as perspectivas do BSC (matriz de SWOT e mapa estratégico), e com isso tornar a

empresa mais organizada e competitiva.

Este estudo visa contribuir na implementacdo de melhores estratégias para o
gerenciamento da metas e objetivos do BSC x Bl, com intuito de medir e acompanhar o

desempenho organizacional de forma rapida e precisa.

1.1 Tema e Justificativa

O tema do presente trabalho tem como meta aprofundar o conhecimento na gestdo da
inteligéncia de negdcios, utilizando instrumentos e técnicas de Business Intelligence (Bl),
juntamente com uma ferramenta estratégica o Balanced Scorecard (BSC). Ambas possuem
uma funcdo estratégica, porém com caracteristicas semelhantes, e juntas podem melhorar o
desempenho organizacional. Esses conceitos utilizam a informacdo util para identificar e

mapear as oportunidades de melhoria ndo focando somente na questéo financeira.

A fim de ter um diferencial competitivo, as informac6es organizacionais podem servir
de guia para a decis@o correta a ser tomada; a coleta, anélise e monitoramento dos dados
exibem principalmente um cenario passado e o presente, ja para o futuro, os dados obtidos e
corretamente trabalhados, podem gerar um plano estratégico para as suas organizacdes,

gerando um desempenho organizacional que ndo foca somente no lado financeiro, mas,
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também engloba a dimensdo do cliente, a dos processos internos da empresa, e por fim o

aprendizado e crescimento.

Kemczinski, Cidral, Castro, et. al. (2003) citam que a gestdo do conhecimento é a
palavra chave para a melhoria do desempenho de uma organizacdo e apresentam técnicas,
metodologias e ferramentas desde a obtencdo dos dados até como transforma-los em
informacdo Util para o setor estratégico da empresa, esta informacdo bem trabalhada serve de

vantagem neste ambiente competitivo.

1.1.1 Delimitacéo do tema

Esse estudo limitou-se a auxiliar uma empresa de pequeno porte a como identificar e
obter indicadores, métricas que sdo comumente utilizados na tomada de decisdo, sendo na

maioria dos casos informagdes sdo menosprezadas e pouco aproveitadas.

1.2 Problema da pesquisa

Como e de que forma identificar, obter e monitorar os objetivos e indicadores, e
definir quais as metas a serem alcangadas pela empresa utilizando para isso 0 BSC apoiado no
Bl de forma integrada?

1.3 Hipdtese

Este trabalho partiu da hip6tese de que empresas nao estdo dando o devido valor as
informacdes lancadas em seus sistemas, sendo que essas, se adequadamente trabalhadas
podem ser decisivas para a sobrevivéncia da organizagcdo e gerando maior vantagem

competitiva.
1.4 Objetivos
Esse trabalho tem como objetivo geral a identificacdo, obtencdo e monitoramento das

métricas e metas da empresa, utilizando para isso as metodologias e instrumentos de Bl

juntamente com o conceito e técnicas do BSC, buscando promover um alinhamento entre 0s
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objetivos e as estratégias de uma empresa de pequeno porte no ramo de comércio de produtos
em Inox situada no Vale do Taquari.
Como objetivos especificos, tem-se:
a) Mostrar os conceitos das duas técnicas (Bl e BSC) e de como devem ser
trabalhado os dados produzidos pela empresa;
b) Definir um método para fécil identificacdo e mensuracdo dos indicadores de
desempenho da empresa estudada, dentro das visées do BSC;
c) Criar roteiro para alcancar as metas e objetivos estratégicos definidos pela empresa
pesquisada;
d) Apresentar graficos gerados a partir de ferramenta de Bl, a fim de facilitar e

melhorar a estratégia empresarial.

1.5 Estrutura do trabalho

O trabalho estrutura-se em sete capitulos. No primeiro capitulo, ocorreu um
detalhamento geral do tema abordado (BSC e BI) deixando claro, o problema, as hipoteses,

objetivos e justificativas que levaram a investigacdo nesse trabalho.

No segundo capitulo, utilizou-se o referencial tedrico para gerar uma abordagem
histérica sobre a evolucdo e a revolucdo destes conceitos antigos e atuais, levando em

consideracao aspectos de sua didatica e método de implementacéo.

No terceiro capitulo, foram abordados trabalhos relacionados ao tema proposto que
possuem formas semelhantes no desenvolvimento da pesquisa. No quarto capitulo, foram

apresentadas as metodologias empregadas para o desenvolvimento dessa pesquisa.

No quinto e sexto capitulos abordados, esses, estdo diretamente ligados aos objetivos
da proposta. Onde sera descrito e apresentado um modelo para analise dos dados de um micro
e pequena empresa no ramo de comércio de material em Inox, situada no Vale do Taquari,

bem como a descricdo dos resultados.
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No sétimo capitulo segue com a finalizagdo do trabalho exibindo as conclusdes
efetuadas durante o estudo, seguidas pela proposta de futuras dire¢des a serem aplicadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo serdo relacionados os conceitos que direta ou indiretamente estéo ligadas
a gestdo estratégica das organizacGes e que sdo responsaveis para auxiliar os gestores em sua

tomada de decisao.

2.1 Os sistemas de informacao

James (2004) descreve que os Sistemas de Informacdo sdo constituidos por pessoas,
pelo hardware, pelo software, pelas redes de comunicacdo e pelos recursos de dados que
através de sua interacdo nos possibilitam a coleta, transformacdo e divulgacdo das
informacdes nas empresas. Esses sistemas sao responsaveis para disponibilizar informacdes,

se trabalhadas adequadamente auxiliam os gestores na tomada de decisao.

Conforme Stair e Reynolds (2006) é possivel dividir os tipos de Sistemas de

Informagéo em quatro grupos:

a) Sistemas de processamento de transacdo (SPT): inclui as operacdes e fungdes

basicas, pois, efetua o registro das transagdes completas dos negdcios;

b) Sistema de informacdo gerencial (SIG): responsavel pela geracdo padronizada

de relatérios com as informag6es do SPT, com foco na eficiéncia operacional;
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c) Sistemas de apoio a decisdo (SAD): Tomada de decisdo ponto chave, auxiliando
aos gestores a fazer a coisa certa, nesta fase envolve problemas especificos e

complexos;

d) Sistemas de informacdo executiva (SIE): monitoram os fatores criticos de
sucesso auxiliando o nivel estratégico apresentando sistemas especializados em
apoio a decisao.

Ao longo do tempo houve a evolucao desses termos e o Business Intelligence absorveu
recursos anteriormente associados a SIE, pois, antes dele os sistemas efetuavam tarefas
repetitivas, gastavam o tempo alimentando os seus bancos de dados e atualmente esse tempo
pode ser redirecionado para auxiliar no melhor suporte a tomada de decisdo organizacional
(TURBAN; MCLEAN; WETHERBE, 2004).

2.2 Inteligéncia ou conhecimento

Loshin (2003) descreve que a inteligéncia ou conhecimento € obtido através de um
processo que se inicia com a coleta dos dados brutos, esses sdo trabalhados e transformados
em informagdes, logo apds, ao serem analisadas e contextualizadas torna-se inteligéncia,
seguida da aplicagdo de ferramentas de decisdo geram para a organizacdo vantagens
competitivas. Como pode ser visualizado na sequéncia dos processos na Figura 1. No decorrer
do trabalho é evidenciada a importancia da inteligéncia organizacional como fator decisivo

para a sobrevivéncia da organizacéo.

Figura 1 - Sequéncia de processos da Inteligéncia

DADOS INFORMACAO INTELIGENCIA YANTAGEM
COMPETITIVA

Fonte: Adaptado de Loshin (2003).

2.3 Business Intelligence (BI)

2.3.1 Histdrico Business Intelligence

Segundo Serra (2002) o conceito de BI surgiu na década de 70, a utilizacdo desse tipo

de ferramentas era rara, exigiam ardua e cansativa programacao e, por fim, ndo apresentavam
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o resultado em tempo héabil e nem de forma flexivel, dessa forma, ndo compensavam o seu
custo de implementacdo. Barbieri (2011) complementa que os dados estavam em segundo
plano, e conforme gurus da area ja previam que os dados seriam responsaveis por uma

revolucdo futura na sociedade.

Seguindo a linha histérica, Barbieri (2011) continua a evolucdo na origem do Bl, em
1980 os dados comecaram a ganhar importancia, época em que surgiu a administracdo de
dados, a modelagem dados, banco de dados relacional, e a engenharia de software. Segundo o
autor, em 1990 com chegada da Internet, aliada a revolugdo dos dados, da informacdo e da
evolugéo das tecnologias os dados comecaram a ganhar lugar de honra e uma crescente na
utilizacdo da WEB para compras, vendas, relacionamentos, envio de mensagens por e-mail,

chats, entre outros.

Apo6s o0 bug do milénio ocorrido no fim do século XX, relacionado a dificuldade em
tratar datas com dois digitos no ano, comegaram a ser introduzidas melhores informacGes aos
empresarios sobre competitividade, obrigando-os na entrega de produtos e servigcos com
melhor qualidade, grande variedade, maior rapidez de entrega e menor preco. Chegando a
uma época da customizacdo, da seducdo e fidelizacdo do cliente e da inteligéncia aplicada aos
negécios (BARBIERI, 2011).

2.3.2 Fundamentos de Business Intelligence (BI)

O conhecimento, segundo Sveiby (1998) é considerado como o principal ativo dentro
da empresa para a sua gestdo estratégica, pois € através dele que as organizagdes tornam-se
competitivas. Business Intelligence (BI) ou Inteligéncia nos negdcios ou ainda inteligéncia
empresarial sendo descrita como técnicas para efetuar tomada de decisdo com inteligéncia
utilizando os dados e informacdes disponiveis nos diversos sistemas de informacdo da

empresa.

Segundo Barbieri (2011, p.95). O Bl é de forma mais ampla, “a utilizagdo de variadas
fontes de informacgao para se definir estratégias de competitividade nos negécios da empresa”.
Podendo ser complementada e melhor descrita por Mello (2014) como sendo um processo

completo que envolve desde a captacdo, verificacdo e validacdo de dados sobre os
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concorrentes diretos, clientes, fornecedores, futuros candidatos e as aliangas estratégicas, que
pode receber interferéncia de eventos econdémicos, politicos ou reguladores. Sobre esta anélise

e validacéo que se transformam informacgdes em conhecimento estratégico.

E fundamental a utilizagdo da tecnologia da informacdo (TI) que contemplam os
métodos, os sistemas de informagdo (programas) e infraestrutura (equipamentos) que séo
adequados e auxiliam as organizagdes de forma confidvel a visualizar sua posi¢do no mercado
a fim de encontrar oportunidades de melhoria. Como é possivel visualizar na figura 2, o BI
engloba a area e negocio, gestdo e tecnologia ndo podendo descuidar-se de nenhuma, pois,

pode interferir na tomada de deciséo e consequentemente no alcance dos objetivos.

Figura 2 - Uma demonstracdo do universo do Bl
que depende de &reas para 0 SUcesso

Fonte: Adaptado de Barbieri (2011).

Carvalho e Ferreira (2001) afirmam que as solu¢bes de Bl compreendem o Back-end
system e Front-end system. Denominados recursos ou solucBes tecnoldgicos do Bl o Data
Warehouse, Data Mart e Data Mining sdo classificadas como componentes Back-end system,
esses sdo utilizados para armazenamento dos dados relevantes e através deles extrair padroes
de comportamento e identificacdo de tendéncias dos processos organizacionais. S&o
componentes do chamado Front-end systems para os sistemas de Bl, SAD - Sistema de Apoio
a decisdo, o SIE — Sistemas de Informacdo Executiva e as ferramentas de OLAP — OnLine
Analytical Processing, sendo necessaria ampla funcionalidade, flexibilidade e usabilidade
para que o os beneficiados possam fazer a transformacdo das informacgfes que sdo dados
extraidos e trabalhados no Back-end system, em conhecimento estratégico que apoie a tomada

de deciséo organizacional, tendo como objetivo a vantagem competitiva.

A figura 3 demonstra de modo geral os componentes envolvidos neste conceito, onde

alguns serdo descritos detalhadamente no decorrer do trabalho.
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Figura 3 - Diferentes componentes do Business Intelligence
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Fonte: Scriptcase (2018, digital).

2.3.3 Sistemas de apoio a decisédo (SAD)

Kemczinski et al. (2003) citam que um sistema de apoio a decisdo se refere a um
conjunto de procedimentos, dados, softwares, hardware e pessoas que sdo utilizados no apoio
a tomadas de decisdo aos problemas parcialmente estruturados e ndao comuns. Segundo
Laudon e Laudon (1999), os SAD sao responsaveis por fornecer dados e modelos para as
decisdes utilizando ferramentas de analise e modelagem, ndo podendo ser confundidos com
sistemas de informacdo gerencial (SIG), e sim sdo informacGes resumidas para analises

estatisticas e simulagoes.

2.3.4 Sistemas de informacao executiva (SIE)

Trata-se de um sistema que auxilia na tomada de decisdo, construida para os gerentes e
gestores dos mais altos niveis da organizagdo. Segundo Laudon e Laudon (1999), SIE séo
projetados para atender a alta administracdo, pois, necessitam de elevado numero de
informacdes sobre informacdes do ambiente externo da organizagdo, possuindo dados
estruturados e ndo estruturados. Kemczinski et al. (2003) complementa que seja considerada a
divisdo do SIE em trés tipos, o sistema que foca o trabalho local, incluindo ferramentas de
comunicacdo, agenda e planejamento; segunda categoria de sistemas foca nos dados que
refletem a situacdo da organizacdo com o efeito das variaveis externa, incluindo graficos,

indicadores de desempenho e a situagdo do mercado em determinado momento. Finalizando
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existem os sistemas que elaboram e simulam cenérios para um melhor planejamento

estratégico da organizagao.

2.3.5 Sistemas de processamento analitico on-line (OLAP)

Para Kemczinski et al. (2003) atender & necessidade dos negdcios em analisar os dados
corporativos e do ambiente externo utiliza-se OLAP. Ferramentas de OLAP auxiliam aos
gestores e gerentes a interpretar informacdes utilizando comparacdes, visdes, personalizacdes,
com analise historica e projecdo dos dados de forma multidimensional sendo esta a principal

caracteristica dessa ferramenta, conforme representado na figura 4.

Figura 4 - Cubo multidimensional utilizado nas analises do OLAP
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Fonte: Adaptado de Kemczinski, et al. (2003).

Kemczinski et al. (2003) completa a ideia que com a analise do OLAP o banco de
dados com dados brutos, pode ser visto como um cubo, possuindo duas, trés, quatro ou até
mais dimensdes que representam o0s diversos componentes do negocio como o cliente,
produto, tempo e fornecedor. O tempo é um componente presente em praticamente todas as
analises. Onde se tem uma visdo detalhada dos dados do seu interesse geralmente

representando dados numéricos como lucro ou total de venda.
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2.3.6 Data Warehouse e Data Mart

Segundo Kemczinski et al. (2003) é um conjunto de dados gerados para auxiliar no
processo de tomada de decisdo. Podemos descrever DW como um banco de dados
especializado, que efetua integracdo e gerenciamento de todo o fluxo de dados internos e
externos, este banco € montado para que seja possivel fazer associagfes nao limitadas
tornando-se assim, as informacgdes organizacionais para gerenciar e utilizar. Podem ser
obtidas informacdes eficientes mesmo sendo bem resumidas como as mais detalhadas para
melhor observar aspectos taticos da organizacdo. Possui como caracteristica importante a
integracdo e a ndo-volatilidade.

Principal diferenca entre Data Warehouse e os Data Marts, enquanto o DW combina
varias bases de dados ao longo da organizacdo, os Data Marts sdo normalmente menores e
focados em determinado departamento ou assunto, apesar de alguns serem fragcdes de maiores
DW. Data Marts desempenha um papel de DW, porém em partes menores podendo ser dados
departamentais, regionais ou funcionais. Conforme Kemczinski et al. (2003) é criado para um
pequeno grupo de usudrios e sobre uma area especifica e, por ser menor é possivel se fazer uma
analise com cruzamentos e visOes ja estipuladas, aumentando dessa forma, a velocidade na

consulta das informagdes. A figura 5 apresenta um exemplo de DW e Data marts.

As ferramentas Extract Transform and Load (ETL), sdo usadas nas bases de dados
para migrar e formar Data Warehouse e Data Marts. Existe ainda uma categoria de software
conhecidas como Enterprise Information Integration (EIl) para a integracdo das inimeras
bases de dados dentro das organizacoes.

Figura 5 - Data Warehouse composto por Data marts
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Fonte: Adaptado de Kemczinski et al. (2003).
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2.3.7 Data Mining

Conforme Laudon (2010), o Data Mining fornece melhor viséo dos dados corporativos
que ndo podem ser obtidas com ferramentas dos sistemas de processamento analitico on-line
(OLAP), descobrindo padrdes e relacionamentos ocultos em grandes quantidade de dados que

sdo utilizados como forma de estratégia competitiva futura.

Segundo Kemczinski et al. (2003), Data Mining é o processo de visualizacdo dos
padrdes e tendéncias escondidas nas grandes quantidades de dados, usando técnicas
estatisticas e inteligéncia artificial. Com a utilizagdo dessa técnica organizacdes tém ganhos
de informaces sobre seus respectivos negocios. A Figura 6 mostra as técnicas mais utilizadas

pelo Data Mining.

Os primeiros registros de utilizacdo das técnicas do Data mining que foram sucesso
sdo dos setores de venda, financeiro e médico, pois nestes setores foi possivel identificar
facilmente os padrGes de comportamento dos consumidores, encontrar a caracteristicas dos
consumidores e prever como estes consumidores podem ser atingidos por campanhas de

marketing.

Figura 6 - Técnicas Data mining

Statistics Machine learning Pattem recognition

Database systems Visualization

=

Data Mining

Data warchouse Algorithms

Information

retrieval computing

I High-performance

Applications ‘

Fonte: Adaptado de Kemczinski et al. (2003).
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2.3.8 Ferramentas de Bl

As ferramentas de Business Intelligence sdo softwares que coletam e processam
grandes quantidades de dados de diversos sistemas que podem ser internos e externos, as
ferramentas de BI fornecem uma forma de acumular dados para encontrar informacoes
estratégicas. Essas ferramentas auxiliam a preparacdo dos dados para analise, possibilitando a

geracdo de relatorios, painéis e a visualizacdo de dados.

Os resultados obtidos ddo aos gestores o poder de acelerar e aprimorar as tomadas de
decisbes, localizarem potenciais de receitas, para identificar tendéncias de mercado,
apresentar indicadores-chave de Desempenho auténticos e apontar novas oportunidades de
negocios. Nas seguintes seccdes serd descrito algumas ferramentas que podem ser utilizadas
sem custos em pequenas e méedias organizagdes, mesmo sendo ferramentas livres possuem um

vasto nimero de relatorios e funcionalidades.

2.3.8.1 Pentaho Community

Trata-se de uma ferramenta bastante complexa que possui suporte aos relatorios,
possui Data mining com funcionalidades bastante sofisticadas. O Pentaho BI Suite
Community Edition possui uma variedade de solucdes que inclui ETL, OLAP (Mondrian),
Metadata (PDI/Kettle), Data mining (WEKA), relatérios (Pentaho Report Designer,
Reporting Engine e Reporting SDK) e Dashboards.

No Pentaho é possivel utilizar versdes com suporte, treinamentos e consultoria, além
de como efetuar customizagdes e inclusdo de funcionalidades. Conforme a Figura 7 é uma

ferramenta com interface bastante intuitiva e de facil utilizag&o.
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Figura 7 - Tela Pentaho
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Fonte: Pentaho (2018, digital).

2.3.8.2 Eclipse BIRT

Ferramenta bastante utilizada em ambientes de relatorios e muito flexivel. Sua grande
limitacdo esta quando existe necessidade de algo mais detalhado com funcionalidades como
Dashboard e outros relatdrios especificos necessario contratar a versdo comercial chamada

ActuateOne.

Eclipse BIRT é executada no IDE do Eclipse e possui uma grande quantidade de
relatorios e ferramentas para visualizagdo das informacdes da organizacdo. A ferramenta
possui colecdes de classes para Java e APIs que facilitam a visualizacdo de relatérios em
diversos formatos, possui ainda suporta tabelas de referéncia cruzada, dados textuais, graficos,

além de relatérios compostos. Na figura 8 é possivel visualizar a tela da ferramenta.



Figura 8 - Tela Eclipse Birt
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Fonte: Wikipedia (2018, digital).

2.3.8.3 Palo by Jedox

A Palo é uma ferramenta focada em OLAP, Excel e

interfaces WEB, é uma

ferramenta multiusuario e de alta performance as informacdes, possui agregacdo em tempo

real. A Palo ETL serve para carregar informacdes OLAP, também suporta maioria dos bancos

de dados incluindo base de dados relacionais.

A Palo Web fornece interfaces de negdcio e designers onde pode ser administrado o

sistema e efetuar a criacdo de relatorios baseados na web, de forma paralela ainda é possivel

visualizagdo de relatorios pelos usuérios. A figura 9 exibe Tela do Palo Web. A Palo para

Excel é baseada em células o que evita os diversos problemas com gargalos quando séo

efetuadas tarefas mais complexas onde usuérios passam a maior parte do tempo.
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Figura 9 - Tela Palo
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Fonte: Dataprix (2018, digital).

2.3.8.4 Microsoft Power Bl Desktop

O Power Bl é uma ferramenta que possui uma colecdo de servicos de software,
aplicativos e conectores, que sdo utilizados para transformar as fontes de dados nédo
relacionais em informacdes Uteis e coerentes e ainda possibilitar a interacdo visual, facilitando

a tomada de decisao.

A ferramenta pode conectar a uma infinidade de fonte de dados. Trata-se de uma
ferramenta de fécil e rdpida utilizacdo, somente importando fonte de dados locais como, por

exemplo, é possivel a criacdo das analises.

O Power Bl esta dividido em trés partes, o0 Power Bl Desktop utilizado localmente em
sistemas Windows, um servigo de Saas on line com conceito de software como servico
chamada Power Bl e a Gltima parte com aplicativos mdveis para Android e 10S, o Power BI
Mobile.
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A Versdo Power Bl Desktop pode ser utilizada de forma gratuita, porém, se limita a
quantidade de dados processados e o compartilhamento dos relatorios e Dashboards que é

publico, mesmo em sua versdo paga oferece precos acessiveis as organizacoes.

Figura 10 - Microsoft Power Bl
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Fonte: MicrosoftPower-Bi (2018, digital).

2.4 Balanced Scorecard (BSC)

2.4.1 Indicadores

Originalmente os indicadores empresariais estavam focados somente no setor
financeiro e contabil e, exibiam dados referentes a rentabilidade e produtividade, dessa forma,

as organizagdes eram conduzidas (KI'YAN, 2001).

Mafra (1999) conceitua os indicadores como sendo responsaveis por evidenciar nas
empresas 0s pontos fracos onde existe a necessidade de melhoria e ainda é possivel visualizar
se as acOes implementadas estdo surtindo efeito desejado. Os indicadores sdo vistos como
uma imagem universal dentro das empresas. Nas palavras de Araujo (2001) os indicadores
detalham as metas com relacéo as acdes da organizacdo, auxiliando na definicdo estratégica

da empresa.
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Os indicadores podem ser divididos em dois grandes grupos, sendo 0S mais
conhecidos os Key Performance Indicators (KPI) ou indicadores estratégicos, ligados
diretamente aos processos-chave da empresa. Os mesmos ajudam a empresa na definigéo,
mensuracdo e andlise do processo da empresa com a intencdo de definir os objetivos
organizacionais. Outro indicador importante é o de produtividade, que estd relacionado as
atividades administrativas e operacionais (KALLAS; SAUAIA, 2005).

Kaplan e Norton (1997) salientam que os indicadores constituem os elementos
basicos das ferramentas gerenciais que analisam o desempenho e sdo conhecidas como
Balanced Scorecard (BSC).

2.4.2 Fundamentos do Balanced Scorecard (BSC)

Os professores da Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton sdo 0s
idealizadores do Balanced Scorecard que € traduzido como “Indicadores Balanceados de

Desempenho”, que nada mais ¢ que uma metodologia de medicdo e gestdo de desempenho

desenvolvida em 1992 (COSTA, 2006).

Conforme Skinner (1969), a falta de ligacdo nas organizacOes entre 0s setores
estratégicos e o chdo de fabrica (operacional), gerava insatisfacdo, pois cada estratégia
necessitava de um plano especifico. Cada solicitacdo tinha pesos e atributos diferentes e que
consequentemente obrigavam a uma qualificacdo do pessoal diferenciada, ficando limitado

ao gerente do setor tomar descri¢fes que deveriam ser tomadas pela alta administracao.

Kaplan e Norton (1997) descrevem Balanced Scorecard como um instrumento de
medicdo de desempenho ndo centralizado somente no lado financeiro da organizagdo, mas
sim, envolvendo quatro perspectivas: englobando a perspectiva financeira; a do cliente; a dos

processos internos; e por fim, atenta a perspectiva de aprendizado e crescimento.

Para que BSC seja um diferencial na empresa ele deve ser alem de um sistema de
medidas para se transformar em um verdadeiro sistema operacional do processo gerencial
estratégico, com isso BSC possibilita a real mensuracdo do desempenho organizacional ndo se
limitando apenas em dados passados da organizagdo como ainda analisam o seu futuro, a fim
de identificar os pontos mais importantes da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).
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Lunkes (2007, p. 170) define: “O BSC consiste de um conjunto integrado de medidas
de desempenho que sdo derivadas da estratégia da empresa. Assim, essas medidas direcionam,

monitoram e avaliam a evolucao dos objetivos estratégicos da organizacao™.

Os indicadores financeiros e nao financeiros da organizacao fazem parte do sistema da
informacdo que deve chegar a todos os funcionarios da organizagdo, desde o setor primario,
ch&o de fabrica até a alta administracdo. Esses necessitam compreender 0s objetivos e metas e

como as consequéncias de cada setor impactam nas mesmas (KAPLAN; NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (1992) afirmam que cada empresa tem metas, visdes e objetivos
particulares e fica inviavel definir um conjunto de medidas de desempenho genérico dentro do
BSC. Finalizando o conceito em poucas palavras 0 BSC é um sistema de indicadores de
desempenho que permite traduzir a estratégia da empresa em objetivos e metas conforme o
préprio nome ja evidencia em equilibrio (balanced), podendo ser considerada uma ferramenta

com parte de um processo continuo.

2.4.3 Indicadores e perspectivas

Para uma gestéo de processos bem-sucedida, Kaplan e Norton (1997) sugerem a utilizagdo
de indicadores de desempenho ndo fixando somente na perspectiva financeira, identificando e
mensurando aspectos subjetivos da organizacdo de uma forma mais ampla, as perspectivas sao
classificadas como perspectiva financeira, a do cliente, a dos processos internos e a perspectiva de

aprendizado e crescimento, que serdo individualmente descritas a seguir.

A perspectiva financeira esta presente em todos os sistemas de medicdo, consiste na
etapa do planejamento onde estdo contidos os objetivos e metas financeiras da empresa e onde
se verifica se a empresa esta tendo éxito com as estratégias definidas. Engloba indicadores
como: caixa (equilibrio entre despesas e receitas); liquidez corrente (capacidade de quitar seus
compromissos imediatos); crescimento receita; margem (equilibrio entre a receita e despesa);
custo individual do produto ou servico; vendas (capacidade de previsdo de vendas). Deve ser
realizada de maneira que todos da organizagdo possam compreender, para que todos

trabalhem para o melhor desempenho dentro da gestdo dos processos.

A perspectiva dos clientes: Avalia-se se a dindmica correta foi alcancada através de

um historico (tempo). S&o considerados os clientes internos e externos da organizagédo, nessa
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perspectiva € analisada a participagdo no mercado, prospeccao de novos clientes, grandeza da

marca, valor relativo do produto ou servi¢o e manifestacGes dos clientes.

A perspectiva de processos internos ou criticos: Sdo considerados os processos-chave
da organizacdo que sdo norteadas pela perspectiva financeira e de clientes. Somente serdo
considerados processos que forem criticos para o sucesso da estratégia, isso vai contra o que é
efetuado pela maioria das empresas que costumam controlar e melhorar processos ja
existentes. Este foco deve ser alterado para levar em conta o processo de inovacao a fim de
atender clientes atuais e futuros com produtos e servicos novos. Processos internos ainda
possuem outra divisdo em grupos que sé@o relacionados com a gestdo operacional, gestdo de
clientes, processos de inovagao e processos sociais e regulatorios.

E, finalmente a perspectiva de processo de aprendizado e crescimento: As empresas
tém dado pouco valor a esta perspectiva, as informacfes das mesmas sdo obtidas
principalmente de trés grandes vertentes: as pessoas (capital humano), os sistemas de
informacdo (capital da informacgéo) e a estrutura e procedimentos (capital organizacional).
Esse tratamento superficial demonstra a falta de clareza em relacdo a esses bens intangiveis
para o alcance dos objetivos e metas. Os indicadores dessa perspectiva podem ser: a
capacidade de inovacgédo, tempo para recuperar 0 investimento e a receita de novos produtos
el/ou servicos. Na figura 11 é possivel visualizar as diferentes visdes do BSC.

Figura 11 - Perspectivas do Balanced Scorecard
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Fonte: Adaptado Kaplan e Norton (1997, p. 10).

As perspectivas abordadas podem e devem ser alteradas conforme a necessidade da

organizacdo, como sugestdo pode-se iniciar pelos indicadores de desempenho comuns as



33

demais organizacGes e entdo identificar quais indicadores da propria organizacao e iniciar a

gestéo dos processos.

2.4.4 Implantacdo BSC

Em sua publicacdo Costa (2006) explica que a implantacdo ndo tem um roteiro pré-
definido, rigido e pode ser aplicado em qualquer organizacdo, podendo ser organizacdes
publicas, privadas, sem fins lucrativos podem utilizar estes métodos para implementacéao

estratégica e métrica de desempenho.

Diferentes modelos sdo implantados pelas empresas e cada uma efetua adaptagdes em
suas estratégias organizacionais, suas visdes, condi¢des do mercado e ambiente competitivo e
acabam criando ferramentas Gnicas destinados a objetivos e metas especificos de sua empresa.

Quanto menor o tamanho da organizagdo mais facil a implantacdo do BSC (COSTA, 2006).

Conforme Kaplan e Norton (1997) relacionam 0s seguintes passos para a implantagéo

do sistema:

a) Primeiro passo: efetuar a definicdo dos objetivos da empresa, utilizando para isso
mapas estratégicos que trazem maior foco e clareza a estratégia da adotada, os
mapas estratégicos tem como funcdo fundamental organizar tanto o ambiente
interno como o externo, identificando assim 0s pontos criticos a serem

melhorados na organizacao;

b) Segundo passo: neste passo a finalidade € identificar os processos-chave,
organizando-os dentro das quatro perspectivas desenvolvendo medidas de
desempenho entre elas, e assim gerar um plano de comunicagdo para divulgar a
todos os objetivos almejados pela empresa. E de fundamental importancia a
ligacdo dos objetivos individuais aos objetivos empresariais para que haja
comprometimento dos departamentos envolvidos, para maior envolvimento nesta
etapa algumas empresas adotam sistemas de remuneracdo quando alcangados

objetivos da organizacao;

c) Terceiro passo: o planejamento de negdcio deve alocar recursos e definir quais as

prioridades de acordo com as metas preestabelecidas. E criado um plano para que
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as pessoas envolvidas possam se orientar com certo conjunto de informagdes. Os
indicadores sdo convertidos em metas e estas alcancadas com auxilio de a¢oes;

d) Quarto passo: estdo presentes nesta etapa o feedback e aprendizado, através do
monitoramento do desempenho da empresa e seus direcionadores é necessario
manter um equilibrio, estes esforcos com feedback e aprendizado estratégico que
nada mais é que uma revisdo e analise dos planos e a¢des implantadas efetuando

assim um (re)processo continuo.

2.4.4.1 Matriz de SWOT e mapas estratégicos

O termo SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) que pode ser
traduzido como FOFA que significa Forcas, Fraguezas, Oportunidades e Ameacas, a matriz
de SWOT ¢é utilizada para comecar um planejamento estratégico, ela traca uma analise da
situacdo atual do negdcio e deve ser refeita regularmente. Por conta de sua simplicidade e

abrangéncia metodologica pode ser aplicada em qualquer cenario (DORNELAS, 2001).

Conforme a Figura 12, a matriz de SWOT ¢ dividida em quadrantes e sua analise é
realizada através da visdo do ambiente interno e externo da organizacdo levando em

consideracdo os fatores positivos e negativos.

Figura 12 - Modelo base matriz de SWOT

Fatores Positivos | Fatores Negativos |

Fatores Internos

O - Oportunities T - Threats
O - Oportunidades| A - Ameacgas

Fatores Externos

Fonte: Marketing de conteddo (2018, digital).

No quadrante “S” sdo relacionadas todas as for¢as e também sdo tratadas as vantagens

internas da empresa em relacdo aos concorrentes, ja no quadrante “W” a empresa deve
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relacionar as suas fraquezas que prejudicam a organizacao da forma mais precisa possivel, no
quadrante “O” sdo levados em conta os fatores externos e que podem ser potencial de fazer
crescer a vantagem competitiva, porém, ndo temos como influenciar estes aspectos, somente
estar preparados a estas oportunidades. Com potencial de comprometer a vantagem
competitiva da empresa o ultimo quadrante “T”, deve tratar as ameagas com cautela, pois,

além de prejudicar o planejamento comprometem os resultados.

A matriz de SWOT vem sendo utilizada, pois € uma maneira simplificada de gestao
onde é possivel definir metas e objetivos futuros bem como efetuar um acompanhamento
constante dos resultados para tomar acOes e garantir que os resultados sejam de acordo com

planejado.

Conforme Kaplan e Norton (2000), apds traduzir a estratégia da empresa em termos
operacionais de forma logica e abrangente, os mapas estratégicos buscam definir de forma
especifica as metas, objetivos e indicadores da organizacdo. O mapa estratégico é por onde a
estratégia serd comunicada aos setores responsaveis, e, de que forma sera implementada,

significa colocar em prética o que foi definido no papel.

2.5 Integracéo dos conceitos de BSC e Bl

O BI é caracterizado principalmente pelas suas tecnologias, (Data Warehouse, Data mart,
Data mining, Ferramentas ETL e OLAP) que torna a tomada de decisdo mais precisa e direta aos
altos niveis da organizacdo. Ja 0 BSC é descrito como um sistema de indicadores em quatro
perspectivas (financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento) que possui
objetivo de quantificar o desempenho organizacional que através da transformacao de estratégias

em objetivos e indicadores, a fim de canalizar suas a¢des para alcancar a meta (FERRAZ, 2009).

Ambos os conceitos buscam trabalhar a informagdo em busca de vantagem
competitiva. Conforme Ferraz (2009) efetuou um comparativo entre 0s conceitos, afirma que
a informagdo é um ativo fundamental e o Bl é a base do BSC. A informagéo certa, no
momento certo, para a pessoa certa € algo que todas as empresas buscam para seus negocios,
essa informacdo, pode ser sobre os clientes, a concorréncia, as oportunidades de mercado,

tendéncias, barreiras, que se tornam essenciais para a sobrevivéncia da organizag&o.
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A utilizacdo de ambas as ferramentas alinhadas as estratégias da organizacdo geram
melhores decisbes no que diz respeito as a¢fes, ou movimentos de adaptacdo ou ainda a
reacao ao ambiente de negocio que devem ser trabalhados pela organizacdo (FERRAZ, 2009).

Para que as informacdes sejam utilizadas de forma correta e como diferencial
competitivo, esse trabalho visa promover através de ferramentas de Bl a obtencdo de
informagdes para a definigdo e 0 acompanhamento dos indicadores definidos pelo BSC.
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3 TRABALHOS RELACIONADOS

Para um melhor aprofundamento sobre o tema, efetuou-se a leitura de artigos e
constatou-se que os conceitos de BSC e Bl s&o trabalhados na maioria das vezes de forma
individual, que gerou uma lista restrita de artigos sobre o assunto localizados através de

pesquisa digital no google académico.

Sendo assim, foram separados quatro artigos que abordaram os conceitos abordados
nesse trabalho gerando assim um maior embasamento tedrico. Em todas as pesquisas é
possivel identificar itens que serdo abordados de forma semelhante no trabalho de concluséo,
como a identificacdo e geracdo de metas e objetivos para o BSC.

3.1 Implantacdo do Balanced Scorecard e Business Intelligence como gestéo estratégica de

negocios realizada dentro da montadora Delta

O trabalho desenvolvido por Mesquita et al. (2013), se inicia com a contextualizacao
dos conceitos e evidencia que as empresas passam a se estruturar em forma de projetos,
divididas por areas e/ou equipes especificas 0 que facilita a implantacdo da estratégia, do
gerenciamento de metas e objetivos, construindo um BSC em formato de BI, tendo assim,

maior controle das estratégias da empresa.

Com o objetivo de avaliar a empresa foi desenvolvido a matriz de SWOT conforme
Tabela 1, pois, essa ferramenta correspondia bem ao caso, devido a dinamicidade e

complexidade dos dados e cenarios encontrados. A mesma requer tempo, paciéncia e uma



38

melhor visdo dos negdcios, pois, 0s cendrios estdo em constante modificagdo (MESQUITA,
etal., 2013).

Tabela 1 - Matriz de SWOT- Delta

Oportunidades

Imagem da marca e Crescimento do poder aquisitivo da

populacdo em geral

e 100% de capital nacional e Ampliacdo da fabrica (Investimentos)
e Preco diferenciado e Maiores Investimentos em Marketing
e Liquidez da empresa e Melhor distribuicdo e tempo nas entregas de

pecas e acessorios

Fraquezas Ameagcas
e 100% de capital nacional e Entrada de novos concorrentes (chineses e
coreanos)
e Baixa nacionalizacdo de pecas e Elevacdo do IPI (Imposto Sobre produtos

industrializados)

¢ Restri¢do (gargalo da pintura), maximo de e Excelente qualidade dos produtos chineses e
205 carros/ao dia coreanos (boa aceitacéo dos clientes).
e NuUmero pequeno de concessionarias e Gestdo familiar

Fonte: Mesquita et al. (2013), adaptado pela autora.

Através da Matriz SWOT, foram identificados os pontos de melhoria, para alcancar 0s
objetivos e metas da montadora, tomando acgdes preventivas e corretivas em curto, médio e
longo prazo. Segundo os autores, a estratégia de diferenciacdo é a imagem que a marca tem
no mercado, pois € um valor percebido pelo cliente gerando uma vantagem em relacdo aos
seus concorrentes, devido a isso, a preocupacdo com a qualidade tornou-se uma das metas e
objetivos mensurados e monitorados e assim alcancar a lealdade e satisfacdo dos clientes.
(MESQUITA, et al., 2013).

Os autores finalizam descrevendo que o estudo trouxe resultados positivos, sendo
possivel mensurar financeiramente os ganhos obtidos com a gestdo estratégica executada e,
com a reformulacdo do BSC e implantagdo do BI, a empresa possui maior rapidez na
informacgdo e participacdo de todos os niveis hierarquicos da empresa, dessa forma, fica
evidente 0s ganhos internos e externos como os desperdicios, ndo conformidades,
reclamacdes do cliente, falhas na producdo e comunicacgéo, tornando a empresa conhecida e

mais forte frente a seus concorrentes.
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Conforme descrito nessa publicacdo a matriz de SWOT que também ser4 uma das
técnicas utilizadas no trabalho é um grande diferencial para 0 mapeamento dos pontos fortes e

fracos da organizacdo.

3.2 Balanced Scorecard: o exemplo da Suzano

Saheli (2002) traz consideracGes da primeira empresa a implantar o BSC associado a
um sistema informatizado da empresa Suzano. Sua argumentacédo parte de que o BSC é uma
ferramenta para medir desempenho organizacional sendo uma ferramenta fundamental para a
gestdo estratégica da empresa e, para solugdo de diversos atributos negligenciados até entdo,
como a qualidade de produto, satisfacdo dos consumidores, motivacdo dos colaboradores,

entre outros.

O artigo apresenta o conceito de BSC e faz consideracOes relativas ao processo de
implantacdo comparando com técnica e controles financeiros anteriores, conforme o Quadro 1,
além de sugerir um caminho sustentavel em que ndo se valoriza somente 0s termos
econbmicos sugere-se uma nova perspectiva com maior respeito pela comunidade e ao meio
ambiente exigindo maior compromisso e responsabilidade social das empresas. Conforme
Saheli (2002): “Como se vera ao longo do artigo o BSC é uma abordagem de gestao
estratégica e de Business Intelligence”.

Quadro 1 - Comparativo do controles tradicionais X BSC

Foco Controles Financeiros Tradicionais BSC

Tempo de anélise

Exclusivamente financeiras e
contabeis

Passado e Futuro

Informacdes

Exclusivamente financeiras e
contabeis

Mais abrangentes: financeiras, contdbeis, mercadoldgicas,
de satisfagdo do consumidor, de

satisfacdo dos funcionarios, de qualificacdo dos
funciondrios, dos processos internos, etc.

Ativos relevantes

Tangiveis

Tangiveis e intangiveis

Distancia em relagdo as estratégias

Medidas Resultados ocorridos .
estabelecidas.
Publico Externo, acionistas. Stakeholders
o - ) . Ampliada: financeira, mercadoldgica, processos internos,
Agdo Especifica: financeira P gica, p

aprendizados, etc.

Divulgagdo da
Estratégia

Restrita

Ampla, inclusive fornecendo as a¢des propostas.

Envolvimento

Restrito

Amplo

Desenvolvimento

Das unidades para o centro de
controle de informacgGes

Do coorporativo para as unidades de negdcio

Fonte: Saheli (2002).
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Saheli (2002) descreve a implantacdo do BSC na empresa Suzano que atua nos setores
de papel celulose e petroquimica, uma empresa privada familiar. Segundo o autor surgiu com
a necessidade de efetuar melhor divisdo da estratégia da empresa que estava centrada somente
nos proprietarios, e assim, obter maiores resultados financeiros. Devido as dificuldades de
gerenciar as diversas fontes de informagdo, a empresa Suzano optou e implantou o BSC
associado em conjunto com o BW (Business Warehouse) é, portanto, uma ferramenta que
permite 0 acompanhamento dos indicadores fornecidos pelo levantamento do BSC. E foi esse
item que fez o diferencial, pois, na época, em outras empresas ocorreram falhas na
implantagdo do BSC por ndo terem valores calculados e no momento oportuno, pois muitos

eram extraidos de forma manual.

Apdbs descrever conceitualmente as perspectivas e passos de implantacdo da
ferramenta, Saheli (2002), finaliza concluindo que o BSC estd presente no processo de
mudancas, pois através dele é possivel a comunicacdo e divulgacdo entre colaboradores em

torno dos objetivos, metas, visdo e as agdes da organizagéo.

3.3 O uso do Balanced Scorecard como nucleo de Business Intelligence

Através da abstracdo dos dados e instrumentos de Business intelligence (Bl),
Rodrigues e Nunes (2001) afirmaram que, utilizando tanto os dados quantitativos como
qualitativos do passado da organizacdo podem corrigir e interferir na tomada de decisoes e,
saber qual postura assumir para ter-se um diferencial competitivo, para que implantar um
projeto, um sucesso e um projeto de Bl, se 0 mesmo precisa estar ancorado em abordagens ou
ferramentas computacionais, conforme ressaltaram os autores que o Balanced Scorecard

(BSC) se destaca nesse campo.

Para que seja possivel implantar um projeto de Bl ancorado no BSC, é necessario
utilizar um elemento ja conhecido das organizagdes “a visdo”, porém de uma forma menos
filosofica e mais proxima do dia a dia das organizagdes. A divulgacdo da visdo facilita o
entendimento de todos os setores da empresa contribuem para alcancar os objetivos, e com
isso, € possivel avaliar as estratégias concebidas para conduzir a empresa ao Sucesso
(RODRIGUES; NUNES, 2001).
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O referido artigo descreve o caso da Eagle Telecom que atua no setor de
telecomunicagBes muito competitivo e que passa por um processo de transformagéo devido ao
desenvolvimento tecnologico e aspectos regulamentares. Devido as diversas disfuncfes efetuou a
organizacdo do seu Data Warehouse e implantou um projeto-piloto de Bl com o objetivo de
explicar o passado, 0 presente e o futuro de sua receita através de um projeto delimitado que
pudesse ser ampliado com o passar do tempo, evitando assim, que ndo fosse abandonado devido a

complexidade. A Figura 13 mostra 0 mapa estratégico adotado pela empresa.

Figura 13 - BSC com resumo do mapa estratégico da Eagle Telecom

Aumentar a
receita

A

Financas

Aumentar a
participagdo
no mercado

Melhorar os nivels
de satisfacido
dos chentes

Mercado

—_— e

Aumentar a efetividade
do processo
de vendas

ﬂ

Reduzir ciclos
de P&D

Processos

Melhorar a
comunicacio
interna

Motivar a
equipe

Equipe

Fonte: Rodrigues e Nunes (2001).

O caso da Eagle Telecom alcancou um resultado imediato na sua estratégia,
principalmente no que se tratava de maior agilidade e otimizacdo dos recursos devido as
informacdes ficarem mais centralizadas, pois, houve uma melhora no acompanhamento nas
estratégias de marketing, e, por fim uma melhor eficacia na analise de receita, por sua vez,

analisada através das diversas visoes.
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3.4 O Uso do Balanced Scorecard na Otica do Business Intelligence

Segundo Ferraz (2009), visa demonstrar as associacdes entre os conceitos de Bl e
BSC, e, essa fundamentagdo foi gerada através da revisdo de outros artigos. As principais
percepcdes contidas foram descritas separadamente. Business Intelligence é vista como uma
ferramenta tecnoldgica e estratégica que da acesso as informacGes de forma rapida e precisa
importante para a tomada de decisdo, ja o Balanced Scorecard é considerado um sistema de

indicadores gerenciais que avalia o desempenho da organizacdo em diversas perspectivas:
a) financeira;

b) do cliente;

c) dos processos internos;

d) do aprendizado e crescimento.

Conforme Ferraz (2009), a integracdo dos conceitos visa facilitar e viabilizar o
alinhamento de ag0es rotineiras, tanto nas financeiras e ndo financeiras para facilitar a tomada de
decisdes dos gestores, através do Quadro 2, se gerou uma relacdo dos conceitos de forma

integrada.



Quadro 2 - Relacbes do Bl e BSC
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de decisdo o
gerenciamento dos
processos criticos do
negocio.

DISCRIMINACAO BUSINESS BALANCED SCORECARD ELEMENTOS DE
INTELLIGENCE (BI) (BSC) INTEGRACAO (BI x BSC)
v Sistema que v Ferramenta que tem v O BI possibilita aos
mtegra e estrutura como  vantagem  a gestores acesso aos
dados de fontes capacidade de indicadores de
mternas e comumicar, traduzindo desempenho que sdo
externas a a estratégia em utilizados pelo BSC
organizacio, objetivos e indicadores na metrificacio do
sistematizando-os estratégicos; desempenho
e orgamizando a v"  Ferramenta que nio se organizacional;
recuperacio concretiza mais apenas ¥v" O BSC direciona o
desses dados: como uma estrutura de desenvolvimento de
v 0 ambiente indicadores de medic¢do sistemas de BI que
tecnologico de desempenho, gerem indicadores
PRINCIPAIS abarcado pelo BI podendo 1ir mais além, de desempenho
PERCEPCOES / gera  vantagens convertendo-se em alinhados a0s
CONCEITOS competitivas para sistema de  gestfo objetivos
as orgamzacdes, estratégica; estratégicos da
dando suporte aos ¥ Solugido cada vez mais organizacgio;
processos de difundida como forma
formulacao e de aprimorar as
adequacdo de estratégias
estratégias; Organizaclonais.
¥ Sistema de
informacéo
fundamentado em
tecnologias
funcionais,
flexiveis e
dindmicas.
¥ Gestio de v" Melhoria continua dos v'  As tecnologias de
mformagdes; processos BI integradas aos
v Apoio a4 tomada organizacionais, programas de BSC
de decisio e a identificando  aqueles permitem que
busca de melhores que sdo criticos ao melhores  decises
resultados; sucesso do mnegocio e sejam tomadas pelos
¥ Andlise de essenciais a gestores;
mformagdes  de concretizacio da v Tanto os sistemas
variadas  fontes estratégia; de BI como as
(internas e v Utiliza os indicadores ferramentas de BSC
PRINCIPAIS externas a de  desempenho no oferecem apoio a
APLICACOES organizagao); monitoramento das gestio estratégica.
v Transformacio de estratégias de forma a
mformagdes em garantir que a estrutura
conhecimentos organizacional  esteja
estratégicos. alinhada as estratégias;
¥ Permite aos tomadores

Fonte: Ferraz (2009).

Ferraz (2009) finaliza que seu artigo tem a finalidade de aprofundar os conceitos de Bl

e BSC e gerar uma relacéao entre eles, garante que se os projetos de BSC associados com Bl é

uma forma de assegurar que as atividades internas executadas estejam alinhadas as estratégias

da empresa, obtendo dessa forma, uma melhor tomada de decisdes, porém, relata a

dificuldade de encontrar leituras brasileiras com esse tipo de abordagem de forma integrada.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Na metodologia se determina onde e como sera executada a pesquisa. Nessa etapa, é
definido qual o tipo de pesquisa seré utilizada e quais os instrumentos de coleta de dados e a
forma como se pretende efetuar o levantamento e as analises dos dados e 0 que sera realizado
na sequéncia (SILVA; MENEZES, 2001).

Para elaboracdo do trabalho foi utilizado a metodologia de pesquisa de natureza
exploratoria, quanto aos procedimentos técnicos ou meios de investigacdo foi utilizado um
Estudo de Caso e a Pesquisa bibliografica. Para Gil (2002) as pesquisas exploratorias tém
como foco construir hipdteses, tornando o problema mais claro. Constitui-se em um tipo de
pesquisa flexivel considerando os mais variados aspectos relativos ao problema. Além disso,
tem como caracteristica o envolvimento dos pesquisadores e participantes da situacdo
problema a fim de avaliar em conjunto, tendo considerado a solucdo de problemas e evoluir o
conhecimento dos pesquisadores (BARROS; LEHFELD, 2008).

Gil (1994, p. 58) afirma que: “O estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado

conhecimento”.

Quanto a abordagem de analise de dados e resultados utilizou-se a abordagem
qualitativa. De acordo com Gil (2002), o0 modo de abordagem do tipo qualitativo € mais
demorado devido a coleta de informacdes, reflexdes e observacdes no decorrer do trabalho a
fim de avaliar todas as informagdes que possuem relevancia. Pronadov e Freitas (2013) citam

que o método qualitativo leva em consideracdo a interpretagdo dinamica envolvendo a
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realidade, pois consideram que as situacdes ndo podem ser tratadas fora de um contexto
social. Dessa forma, as principais ideias do trabalho em relagdo a abordagem de analise de
dados e resultados teve como caracteristicas a flexibilidade, possibilitando assim, percorrer

diversas linhas de analise e possuir grande contato com os gestores da empresa.

Para avaliacdo dos resultados do trabalho, foi utilizado um método de entrevistas ndo
estruturadas, que segundo Gil (1999, p. 119) “se distingue da simples conversagdo porque tem
como objetivo basico a coleta de dados”. O modelo permite perguntas abertas semelhantes a
um bate papo, ndo possuindo um roteiro pré-definido, constituindo-se em uma entrevista
espontdnea que gera uma maior liberdade ao entrevistado. Foi adotado o método de
questionario ndo estruturado, pois a empresa possui somente dois gestores, ndo sendo possivel

um tratamento estatistico aos dados em funcao de poucas respostas.

Para o sucesso do trabalho e para alcancar os objetivos estipulados que compreendem em
utilizar de forma integrada os conceitos de BSC e BI, foi gerado um plano com bases técnicas de
BSC de Kaplan e Norton (1997) aliadas a ferramentas de manipulacéo de dados o BI.

O BSC néo possui um caminho Unico e pré-fixado, por essa razdo, se pode aplicar
diferentes modelos a fim de se adaptar a realidade da organizacdo, buscando assim, a
estratégia para alcancar 0s objetivos e as metas propostas. Na Figura 14 é possivel verificar as
etapas realizadas no trabalho buscando aprimorar a gestao estratégica da organizacao.



Figura 14 - Etapas metodologicas do trabalho
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Foram realizados 0s quatro passos conforme proposto por Kaplan e Norton (1997):
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a) Primeiro passo: efetuado a definicdo dos objetivos da empresa, utilizando para isso

mapas estratégicos;

b) Segundo passo: foram identificados os processos-chave da empresa, organizando-

0s dentro das quatro perspectivas desenvolvendo medidas de desempenho entre

elas;

c) Terceiro passo: efetuado planejamento a alocacdo de recursos e definido quais as

prioridades de acordo com as metas preestabelecidas, onde os indicadores foram

convertidos em metas e estas alcangadas com auxilio de agdes;

d) Quarto passo: Integracdo do BSC com BI, neste processo foram criados indicadores

visuais para melhor monitoramento dos resultados através de um ciclo continuo de

feedback e aprendizado em relacdo ao seu desempenho.
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A gestdo estratégica ndo procura ferramentas ou meios de substituir as pessoas, e sim,
estudar os conceitos abordados a serem utilizados para se entender quais foram as causas dos

erros cometidos para que ndo voltem a ocorrer novamente.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O estudo se realizou em uma empresa de comércio de materiais em inox, localizada no
Vale do Taquari, no Estado do Rio Grande do Sul. A empresa estudada é nova, entrou no
mercado ha 4 anos, tem como vantagem a exclusividade nos seus produtos, pois na regido sao
poucos que oferecem esse tipo de material. A empresa esta em grande evolucdo podendo sair

da qualificacdo de microempresa para empresa de pequeno porte em 2 anos.

A empresa foi criada em meio a crise econdémica de 2015, e impulsionada pela
vontade de ter negdcio préprio dos sécios desejando ndo somente um aumento financeiro,
mas ser dono do seu tempo. Aproveitando o conhecimento e vislumbrando a caréncia do
mercado de materiais em inox, que é amplamente utilizada em inddstrias, hospitais, bem
como, residencial e comercial, a ideia foi impulsionada com a demissao de um dos sdcios, que

desempregado necessitava de renda.

Por se tratar de um ramo que exibe altos valores em estoque, ambos 0s sOcios sdo
forcados a manterem dois empregos, tendo somente como despesas trabalhistas um
funcionario em horario comercial para vendas. Apds 3 anos, a empresa ja esta consolidada no
mercado, possuindo como principais clientes as empresas focadas em alimentos e quimicos da

regido dos vales.

Atualmente o valor que entra na empresa fica para capital de giro e é aplicada para
melhorias nas instalagOes fisicas e no aumento do estoque, socios ainda néo retiraram o valor

de pro-labore que teriam direito.
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A empresa atua principalmente no comércio de materiais em inox como tubos,
valvulas, conexdes, chapas e uma infinidade de miudezas como parafusos, porcas, arruelas,
mas, em casos especificos quando necessitam de méo de obra para servicos, trabalham com
parceiros, principalmente com aqueles que fazem instalacfes de corrimdes, cortes e solda em
inox. Todas as decisdes da empresa nesse estudo sdo analisadas pelos sécios posteriormente

colocados em prética.

Recentemente a empresa contratou uma consultoria especializada para melhorar os
processos internos da empresa e, com esse reforco, a imagem da marca ficou mais moderna,
contribuindo assim, para uma melhora na visualiza¢cdo no mercado em que atua.

Foi proposto para a empresa a implantagdo de um meétodo para melhorar a sua gestao
estratégica, integrando as metodologias e conceitos do BSC e as ferramentas de Bl, proposta
que foi prontamente aceita pela organizacdo, propondo um melhora no acompanhamento de

desempenho estratégico.

5.1 Telas do ambiente atual da organizacéo

A organizagdo possui um sistema ERP simples que contempla os modulos de vendas
(emiss@o de notas fiscais eletronicas), no financeiro (contas a pagar/receber), controle de
entradas e saidas de estoque e por fim relatérios de onde é atualmente efetuado
acompanhamento do andamento da empresa. Nas Figuras 15, 16 e a Tabela 2 a seguir

demonstraram as dificuldades de analises dos dados exibindo as telas do sistema.

Figura 15 - Tela do sistema com somatdrio de vendas

(200199) Seleho de documentos
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] P L
V|~ Ano - 2018 (R$ 943.761.77, A$ 0. tros 1639, R$ 0,00, RS 949.761.77)
L = Més: 1(R$ 787965.90, R$ 0.00. Registros 192, R$ 0,00, RS 78.796.90)
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_ " . 431801214743150001 40650010000 =
| 1 10 1548 1076, Luiz Femando Hebeds 001218 0828 50 000 Vends 3 Vista S Auoizadd o uso ds NF-e MeuCat
] 1 10 1549 1172/ Consumidor a/0/2m8 0302 1200 0.00 Vends a Vista e S00014050010000 A yoizade o uso da NF-e MeuCst
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| 1 10 155¢ 1172/ Consunidac o401 /2018 0837 BY 0.00 Vends 8 Vista Ao 014050010000 puporizage o uso da NF-¢ MeuCat
- ” el 431801214743150001 40650010000 - 7
Ll 1 10 1555 1172 Consumdor 0470172018 0846 50,00 0.00 Venda a Vista 015551682021620 Autorzado o uso da NF-e MeuCx
1 10 1556 1172 Consumidee 04/01/2018 0848 20 0,00 Vends & Vista 43180121474315000140650010000 5 pizado o uso da NF- Meu Cat
Regatios 183¢ R$43761.77  R$000 dﬂ
I ]
Nore cadastro [ ] ¥ P
Vencmertos Observagdes

SO Vencimento Previsio Dta Pato Saldo Desconto  Ctr.Cob. Nosso numero Coservache |

Total documentos 949.761,77

SELECIONE A PARCELA QUE DESEJAR E CLIQUE COM 0 BOTAD DIREITO DO MOUSE PARA OBTER OUTRAS FUNCOES

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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Figura 16 - Tela do sistema com controle financeiro

@ C.S.INOX [ COLLETT & SCHNEIDER COMERCIO E SERVICOS EM INOX LTDA - ME ] - RC: 30/08/2018 - 6.1.3.153 | (entidade 192.168.1.15 - SQLDIRECT) = a X
Cadastros Documento/Faturamento  Estoque Produgdc Comercial  Fin: e-DOCs Contabilidade Sistes

oo |6 icom MI m CSiox

QUIVOS XML DESP. DO CAIXA

ETIQUETAS

cuPOM DRE FINANCEIRO ITENS NOTAS PESSOAS RETORNO

Favoritos
[ MC Sattware || Indcadores | (205000 ) Consulta dofnanceito

MC Software | Configuragdes

Valor com vencimento na data atual
Canceler  Excluir  Consultar | Mais Mais Relatério | Sair Valores liquidados Titulo protestado
fitros | ‘opoles™ Valores a vencer
ESC Cancelar | FO3 Outros filtros | F09 Excluir | F10 Consultar | www.mcsoftware.inf.br ~
Filtros =

_ Contas a receber Contas a pagar |

#emp Emissdo_ (Operagao. Forma Pgto/Banco | Documentc PRC €
il

A receber R$ 133.051,27 A pagar

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Os gestores além do sistema ERP possuem um controle paralelo em Excel, controle
redundante e pouco intuitivo que os auxilia em sua gestdo da organizacional antes do novo

método proposto.

Tabela 2 - Comparativo de faturamento

Comparativo de Vendas

2016 2017 2018
Janeiro RS$38.954,64 RS49.962,74 R$78.796,90
fevereiro R$41.272,85 RS51.943,86 R$96.265,78
Marco R$63.327,34 R$56.266,73 R$92.369,40
Abril RS$47.162,40 RS56.535,85 R$92.029,15
Maio RS$75.866,97 RS79.000,61 RS83.088,67
Junho RS 86.939,16 R$80.505,95 RS 123.323,05
Julho R$62.131,38 RS69.430,24 RS104.197,71
Agosto RS$78.859,61 RS$77.765,88 RS 143.521,38
Setembro R$50.068,19 RS84.013,95 RS 118.245,72
Outubro RS64.214,54 RS$58.806,00 RS 115.871,94
Novembro RS$81.923,48 RS112.507,41
Dezembro RS54.601,31 RS98.096,00

Fonte: Empresa CS Inox (2018), adaptado pela autora.
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5.2 Elaboracéo do BSC

Como as decisdes estdo centralizadas nos socios-proprietarios, existe uma sobrecarga
de funcbes, pois, 0s mesmos tém pouco tempo para focar em um nivel estratégico mais

ousado, portanto, as chances de cometerem erros € muito maior.

Para desenvolver-se um sistema de gestdo alicercado pelos fundamentos do BSC de
facil compreensao e atualizacdo, no qual, a empresa pudesse tracar as metas e objetivos foram
seguidas as tarefas ja mencionadas na secdo 2.4.4. Kaplan e Norton (1997). Durante um més
foram efetuados quatro encontros para a definicdo das metas e os objetivos da empresa. A
figura 17 mostra o modelo resumido com as etapas realizadas no trabalho, bem como uma
breve descricdo dos encontros diretamente com os gerentes. O monitoramento das metas e

objetivos foi realizado nos proximos trés meses seguintes.

Figura 17 - Etapas elaboracdo BSC

ETAPA 1: Definicdo do processo produtivo da
organizagdo. Visdo, Missdo, Matriz de SWOT.

ETAPA 2: Defini¢do objetivos estratégicos dentro
das perspectivas do BSC. (Financeira, Clientes,
Processos Internos, Aprendizado e Crescimento).

ETAPA 3: Definicdo de indicadores de desempenho
para os objetivos estratégicos. KPl, Metas.

ETAPA 4:Desenvolver e acompanhar mapa
[estratéglco da empresa. Feed Back

Fonte: Adaptado Kaplan e Norton (1997).

A primeira etapa teve como objetivo conhecer a realidade da empresa e suas
expectativas em relagdo ao estudo. Inicialmente houve uma reunido informal, bate papo, para
aprofundar o conhecimento do negocio da empresa e suas relacbes com o mercado,
funcionarios, além de visualizar a situacdo de relacionamento com os fornecedores e clientes,
com isso, tomou-se conhecimento da Visdo, Missdo e Valores da organizagdo, conforme

descritos a sequir:
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a) Visdo: “CS Inox se torna referéncia em inox no Vale do Taquari. E a maior e mais
completa loja regional com produtos em inox de pronta entrega para a linha
industrial, sanitarios e acessorios em geral” CSinox (2018, digital).

b) Missdo: “Oferecer materiais de qualidade de pronta entrega e na falta do produto,

providenciar no menor espaco de tempo possivel para a satisfacdo do cliente”
Cslnox (2018, digital).

c) Valores: “Oferecer materiais de forma ética e sustentavel” csinox (2018, digital).

Em uma nova etapa foi utilizada a matriz de SWOT para efetuar a analise da situa¢do
atual do negdcio. Apesar de ser um método simples, a sua abrangéncia metodolégica pode ser
aplicada em qualquer cenario e para melhor eficiéncia da analise deve ser refeita regularmente
definindo os pontos fortes e fracos da empresa, tanto internos como externos com a possibilidade
de uma melhor identificacdo e para definir os objetivos estratégicos da empresa.

O Quadro 3 apresenta a matriz de SWOT gerada em conjunto com o0s gestores, esta
andlise se divide em: analise do ambiente interno, que determina suas forcas e fraquezas, e na
analise do ambiente externo que possibilita a definicdo das oportunidades e ameacas. O
ambiente interno é definido como aquele sobre 0 qual a empresa tem controle, sendo possivel

encontrar as forcas e as fraquezas da empresa.
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FATORES POSITIVOS

FATORES NEGATIVOS

S— FORCA

Ambiente de trabalho organizado;
Localizacdo geogréfica que

W - FRAQUEZAS

Compras em pouca quantidade pelo preco
de compra e venda mais elevados;

FATORES favorece a procura; e Baixo capital de giro;
INTERNOS | e Material de qualidade; e Nome da empresa pouco conhecido,
e Confiabilidade cliente; apenas na regido dos vales;
e Material de pronta entrega; e Ndmero insuficiente de vendedores;
e Parceiros comerciais nos servigos; [ ¢ Qualificagéo de funcionarios;
e Produto ndo perecivel; e Inadimpléncia dos clientes.
e Poucos concorrentes.
O - OPORTUNIDADES T-AMEACAS
e Aumentar a variedade produto em [ ¢ N&o h& novos clientes entrando no
busca de novos clientes; mercado;
FATORES [e Expansdo das vendas para regido Custo elevado deste tipo de produto;
EXTERNOS sul brasileira (SC/PR/RS); Fornecedores limitados;

Aumento do uso destes materiais
em ambiente industrial,
farmacéuticos e hospitalar além
do comercial e residencial.

Alto custo frete;
Concorrentes futuros.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Num dado momento, os gerentes verificaram que a matriz de SWOT ja havia sido

gerada em funcéo de outro trabalho de consultoria externa prestada pelo SEBRAE, segue com

a demonstracdo da Figura 18 com a matriz de SWOT gerada em 2017, j& foi possivel em um

curto espaco de tempo verificar uma melhora. Anteriormente o que estava listado como

fraqueza, hoje ja considerado um ponto forte, como por exemplo, na organizacdo e limpeza de

estoque, antes eram pontuados como melhoria, hoje ja esta relacionado como um ponto forte.

A nova matriz SWOT foi gerada através de uma revisdo baseada na anterior para efetuar os

devidos ajustes a nova realidade da empresa.




Figura 18 - Matriz de SWOT gerada pelo SEBRAE

cenario?

oferecer?

MATRIZ SWOT

O que vocé tem de pontos fortes que podem te ajudar nessa situacdo ou nesse

Que pontos vocé precisa desenvoiver?

Quais as oportunidades que o ambiente externo esta te oferecendo ou vai te

Quais sdo os desafios/obstaculos externos a serem superados?

FATORES EXTERNOS
GERADOS PELO AMBIENTE

-Necessidades de adequagoes dos
clientes as normas da vigildncia
sanitaria

-Melhorias e ampliagdo de processo
-Instalagdo de novas empresas
-Depreciagdo

PONTOS FORTES (Strenghts) PONTOS DE MELHORIA

Z | -Localizagdo (Weakness)
2 § -Estacionamento -Organizagdo do estoque
z é -Sede prépria -Qualidade atendimento
‘é‘ € | -Nio dependemos deste.. -Limpeza
28 | empreendimente -Ampliar linha de produtos
§ § -Estrutura fisica
“2

&

OPORTUNIDADES (Qppostunities) DESAFIOS A SUPERAR (Ihreats)

-Aumentar vendas

-Bom trabalho de marketing

-Ser visto como referéncia
-Atender a expectativa dos clientes

Fonte: SEBRAE (2017).
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Além da explanacdo sobre o BSC e sua estruturacdo, também foi esclarecido aos
gestores que o foco desse estudo ndo é somente uma perspectiva financeira, e sim, a
distribuicdo dos objetivos-chave apontados pela matriz de SWOT entre as quatro perspectivas
do conceito de BSC, sendo:

a) perspectiva financeira;

b) de clientes;
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c) dos processos internos e
d) a perspectiva de aprendizado e crescimento.

Numa terceira etapa, efetuou-se a definicdo de quais seriam as metas e 0s objetivos
principais, efetuando ainda a distribuicdo de indicadores de desempenho para cada objetivo
estipulado e como serdo mensurados. Juntamente com a analise de SWOT, os gerentes da
empresa foram identificando e definindo os principais objetivos-chave de cada perspectiva.

Para a distribuicdo e organizacdo das metas e objetivos, foram utilizados mapas
estratégicos, pois estes permitem uma melhor visualizacdo e organizagdo dos diferentes itens
do BSC, além de estabelecerem uma relacéo de causa e efeito entre os objetivos. Na tabela 3
apresenta-se 0 mapa estratégico com os objetivos e metas que foram definidos e mensurados
juntamente com o0s gerentes, e, que, posteriormente, foram divulgados aos setores
responsaveis para sua forma de implementacdo, 0s objetivos e metas passaram a ser

monitorados para que as devidas a¢0es sejam tomadas, para a corre¢ao de qualquer desvio.

Na quarta etapa, houve a integracdo dos dois conceitos estudados, 0 BSC com a gestao
de desempenho e o Bl com a coleta de informacdes e a geracdo de painéis visuais para 0
acompanhamento dos objetivos e as metas estipuladas no mapa estratégico. Devido a
complexidade de coleta dos dados e o curto periodo foram estipulados métodos de medicdo de

baixa complexidade, gerando um resultado o mais proximo possivel do real.

Os painéis visuais e graficos foram gerados através da ferramenta de Bl de
visualizacdes de dados do Microsoft Power Bl Desktop que trata-se de uma ferramenta de
facil instalacéo e configuragdo, além de conectar a uma grande variedade de fonte de dados, o
acompanhamento dos indicadores de desempenho (KPI) pelos gestores foi possivel, através

da publicagdo dos painéis acessada por pagina web.
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PERSPECTIVA OBJETIVOS KPI PERIODO META
Maximizar receita Valor da receita liquida Mensal Aumentar Receita
(R$) 1% ao més
FINANCEIRA
Minimizar o nivel de
inadimpléncia dos clientes Clientes inadimplentes (%) Mensal Eliminar Inadimplentes
Fidelizar clientes Clientes ativos (%) Trimestral Manter 75% dos Clientes
Aumentar 0s nimeros Aumentar 15%
CLIENTES de Clientes Clientes novos (%) Trimestral Novos Clientes
_ Reduzir Namero de
. Devolugdo de mercadoria devolugdo de mercadoria
Qualidade nos produtos ) Bimestral com defeito 25%
com defeito (%)
Manter organizagéo e Investimentos com infra Investir 1% da receita
investimento na (%) liquida a0 més em
. Mensal
infraestrutura atual Infraestrutura
(organizadores e
expositores)
PROCESSOS | Aprimorar os processos de Investimentos de Investir 1% da receita
INTERNOS TI (Software, Hardware) infraestrutura de rede e liquida ao més nos
software (%) Mensal processos de
TI da empresa
Lancar novos produtos Trimestral Aumentar trinta itens
€ Servicos Produtos e Servicos (%)
Capacitar continuamente Investimento em Investir 1% da receita
o o a0 P s
0s gerentes e funcionarios capacitacéo (%) Trimestral liquida na Capacitacéo
APRENDIZADO Implantar _s,ugfes:tﬁes dos Efetuar reunioes e
funcionarios Trimestral aceitar sugestdes
E (Quantidade) gue melhorem
CRESCIMENTO o trabalho
Motivar Colaboradores
Implantar Comiss&o por Estipular meta e
recompensar se a mesma
venda sobre o lucro (%) Mensal P

for alcancada (5%)

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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5.3 Ferramentas utilizadas no desenvolvimento solucéo de Bl

Esta secdo apresenta as ferramentas utilizadas para o processo de conexdo aos dados e

a elaboracéo da interface do Bl para que fosse possivel acompanhamento dos indicadores:

a) Sistema Operacional, Windows 7 Professional 64 bit;
b) Consultas e testes SQL, MySQL WorkBench 6.2 CE;
c) Ferramenta Business Intelligence, Power Bl Desktop;

d) Servidor Banco Dados, WampServer 3.1.3 64 bit.

5.4 Instalacdo e configuracdo do ambiente de Bl

Com a especificacdo das ferramentas, nessa secdo sera gerado passo a passo O
processo de instalacdo e configuragéo da ferramenta de BI.

Foi fornecido pela empresa desenvolvedora do software dois backups da base de
dados. O primeiro no més de agosto e o segundo mais atual inicio de novembro de 2018, o
mesmo foi importado na ferramenta de Bl e em seguida as informac6es que foram trabalhadas
para geracdo dos painéis e graficos de acordo com alguns indicadores considerados chave
selecionados a partir do mapa estratégico: Faturamento e Inadimpléncia (Perspectiva
Financeira); Clientes Novos (Perspectiva Clientes) e Valor Investido em Melhoria nas

Instalacdes; Capacitacdo, Marketing e publicidade.

Através da copia do banco de dados do sistema ERP da empresa estudada, foi possivel
extrair e trabalhar as informagdes com auxilio de um software de Business Intelligence.
Optou-se inicialmente pela suite do Pentaho BI, porém, devido as dificuldades de instalagéo e
configuracdo, decidiu-se pela troca de ferramenta, utilizando-se para os experimentos o
Microsoft Power BI, um software que em sua versdo gratuita foi possivel uma visualizagdo

gréfica e melhor acompanhamento das metas e objetivos.

O proximo passo foi a instalacdo do software de B, apds download da versdo do
Power BI Desktop, efetuada a instalacdo e a configuragdo para que o software se conectasse
com a base de dados recebida. O Power Bl pode obter os dados através de diversas fontes,

portanto, foram utilizadas duas base de dados MySQL, uma denominada “empresa 01" para
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as transagdes de vendas, estoque e financeiro e a outra a base “entidade” para os cadastros de

clientes, produtos, cidade, entre outros.

igura
&g =

19 - Fontes de dados do Power BI

[Sem titulo= Pow

D i |
B viors rica [[esiicia™ waseagen ’ isic

Obter Dados

Tudo
VISUALIZAGOES CAMPOS
Arquivo

Banco de Dados
Power Bl

Azure

Servicos Online

Outro

1BM

Banco de dados MySQL

DETALHAR

Manter todos os filtros

Des..O—

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Figura 20 - Conexéo local da base de dados
=

o - Powes Bl Destop T T T |
Entra

Do Do Mudal
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Visuais personalizados  Temas
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DETALHAR

Manter todos os fitros

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Nas Figuras 19 e 20 e possivel verificar-se o processo inicial de configuracdo da
conexdo do Power Bl com a base de dados da empresa.

Depois de estabelecida a conexdo do software de Bl com os dados da empresa,
efetuada a selecdo das tabelas que seriam utilizadas para a montagem dos cubos de anélise

estratégica conforme Figura 20, constatou-se que foram necessarias poucas tabelas.
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Figura 21 - Selecédo de tabelas no Power Bl Desktop
AT e
(e z

Piginalnicial | Bibigo  Modelagem Ajuda

pr— — Lil —— [F] Caixa de tedto

Navegador
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 DoEEEGAAEAEANE §

PAGINA1DE 1

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Para geracdo dos painéis do Power Bl Desktop selecionou-se primeiramente a base de
dados “empresa01” onde foram utilizadas as tabelas, controle (Vendas), vencimentos (Titulos),
conta_contabil (Contas), registro_diario_contabil (Movimento), ja na base de dados “entidade"

utilizado somente a tabela de cadastro (Cadastros).

Na sequéncia Power Bl Desktop dispde de uma ferramenta para gerar um modelo
relacional das tabelas utilizadas conforme segue a Figura 22, que facilita a visualizacdo das
tabelas, relacionamentos e atributos da base de dados. Todas as tabelas que possuem data, um
detalhe deve ser levado em consideragéo, existe a necessidade de fazer-se “Data menos um
dia” (Data -1) para que a andlise seja correta, conforme o fornecedor do software ao
desenvolver o componente ndo aceitava a data null e a nem zerada, portanto, foi necessario
incrementar a data. Por exemplo, na tabela exibe data de 02/01/2018, porém, o valor a ser
considerado é 01/01/2018.
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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cic_conta_contabil
cte_exporta fluxo_caiva
cte_totaliza _razao

Karin Collett i@

Para a analise dos dados foi utilizado dois backups do banco de dados MySql da

empresa disponibilizado pelo desenvolvedor do software, a primeira backup continha as

transacOes até o final do més de julho, 0 mesmo foi utilizado para o levantamento inicial dos

dados e na geragdo dos painéis, num segundo momento, efetuou-se a atualizacdo dos dados

para avaliagdo dos resultados da proposta, onde 0s gerentes tiveram trés meses para criar

estratégias para alcangar seus objetivos.
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Figura 23 - Atualizacdo base de dados e painéis do software de Bl
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Na figura 23, é possivel visualizar o processo de atualizagdo da base de dados, em

seguida a atualizacdo dos gréaficos e tabelas do software de BI.

Para analise dos gestores foram gerados quatro painéis, dois para avaliacdo dos
indicadores da perspectiva financeira, uma para clientes, uma para o controle dos processos

internos e por fim uma para a perspectiva de aprendizado e crescimento.
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6 RESULTADOS E FEEDBACK PARA A EMPRESA

A empresa teve acesso a duas versdes da publicacdo dos painéis através de endereco
eletronico compartilhado, o acesso permitiu a interacdo dos gerentes, primeiro momento com
os dados até final de julho/2018 antes da implantacdo da proposta gerencial, mostrando uma
situacdo atual e no segundo momento com informacgdes até outubro/2018 j4 com as acles

executadas para alcancar as suas metas e objetivos.

Figura 24 - Tela exibe a versao disponibilizada para os gestores apds a publicacéo

" Exibigio rvia. P Adciona .

B Apscativos
T Compatithado comigo

Q@ Wortspaces

@ 1 weroe

A Obter Dados

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Conforme a Figura 24 exibe a tela dos painéis graficos disponibilizados aos gerentes para
auxiliar no processo de tomada de decisdo, com o0s paineis gerados foi possivel verificar todos
indicadores apontados como relevantes de uma forma dindmica e interativa, 0 acesso aos painéis

foi liberado através de um link criado apds a publicacéo executada no software de BI.

Para finalizar e verificar as reais melhorias em relagdo ao trabalho foi aplicado um

questionario ndo estruturado, avaliando-se 0s objetivos e as metas estipuladas no mapa
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estratégico, verificar se foram alcancados e se a empresa seguiria com a atualizagdo e utilizacdo

do modelo proposto, seguindo as etapas e integraces conforme a préxima figura 25.

Figura 25 - Modelo estratégico proposto com a integracdo do BSC e BI

BSC
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Ap0s analise conjunta dos painéis, seguem os resultados, primeiramente em relacdo a

perspectiva financeira, sendo que foi essa etapa que mais recebeu atencé@o gerencial, onde os

gerentes almejam aumentar o faturamento em 1% ao més e eliminar a inadimpléncia.

Conforme o grafico 1 é possivel visualizar o primeiro painel mostrando a relacdo entre a

inadimpléncia e o valor total de titulos faturados em 2018.
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Gréfico 1 - Relacédo inadimpléncia e valor em titulos emitidos 2018

2018 setembio
Saido 96498
Valor Taulo 5881044

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Foi possivel controlar a inadimpléncia, através de melhorias no processo de venda
como a implantacdo de maquina de cartdo crédito, consequentemente diminuindo assim, o
numero de boletos abertos, e, ainda a implantacdo de software de consulta de crédito do CPF

e CNPJ principalmente para vendas com um valor mais elevado e de novos clientes.

A meta de aumento sobre o faturamento em média foi alcancada, pois, ocorreram
meses que a empresa bateu recorde em vendas, no entanto, em outros manteve um valor
médio de faturamento mensal, porém, indo além da analise mensal e foi efetuado um
comparativo com o ano de 2017 (més a més) verificou-se um aumento superior a 25%,
conforme se pode verificar nos Gréaficos 2 e 3 que exibem um painel gerado referente a

perspectiva financeira, exibindo os valores de vendas mensal bruto do ano de 2017 e 2018.
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Grafico 2 - Vendas mensais em 2017

£ Voltar a0 Relatéro VENDAS MENSAL 2017

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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Gréfico 3 - Vendas mensais em 2018
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

A perspectiva de clientes tinha como proposta fidelizar e aumentar o nimero de
clientes, porém, nesse processo verificou-se que os clientes pessoa fisica (CPF) dificilmente
eram cadastrados no sistema, pois a venda era registrada como cupom fiscal, onde o cliente
opta pelo registro do CPF ou néo, entdo a avaliagdo de clientes se limitou ao analisar clientes
pessoa juridica (CNPJ). Sugerido que para melhor analise de Bl futura que todas as vendas

tivessem seus clientes cadastrados.
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Para atingir a meta de aumento no numero de clientes foram elaboradas duas
estratégias, a primeira efetuando investimento com marketing em rede social (Facebook), para
atingir um maior nimero de clientes pessoa fisica e a outra estratégia foi visitar empresas
pelos préprios gerentes para se tornar mais visivel no mercado, buscando incrementos com

clientes juridicos.

Grafico 4 - Painel mensal de novos clientes em 2018

2018 juthe

® Contador_cadestro

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

O Gréfico 4 exibe o crescimento dos novos clientes, logo apds no decorrer do més de
junho devido a execucdo das acdes descritas no plano estratégico.

Os objetivos e metas das duas proximas perspectivas, a de processos internos e de
aprendizagem e crescimento, foram plenamente satisfatorios, porém, em algumas das metas
ndo existe uma precisdo em sua mensuracao, pois o lancamento de despesas ndo ocorreu de
forma padronizada, sendo agrupadas em poucos grupos ou até mesmo langadas em um Unico
grupo, como foi 0 caso com os treinamentos, muitas vezes, foram langadas somente como
despesas. Na tabela 4 é possivel visualizar os langamentos das despesas em relacdo a essa

perspectiva.
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Tabela 4 - Despesas de 2018 com relacdo a perspectiva
de processos internos e de aprendizagem

< Violtar ao Belatdno DETALHAMENTO CONTA 2018
Conta Crédito Débita
Publicidade RE0,00 R%1.16000
hManutencéo & Reparo R50,00 R%1.438563
Despesas Gerals RE19215 523,264 33
Despesas R%5585,355 R8115.2492 27
Bens de Matureza Permanents RS0,00 R517.460 99
Total R5784,70 R5158.663,22

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Para que os resultados sejam mais detalhados, foi solicitado para a empresa que

lancassem as despesas em varias categorias.

Por fim, na perspectiva de aprendizagem e crescimento, 0s gerentes investiram em um
curso de capacitacdo para o vendedor e para eles proprios, além de estudar a sugestdo de
implantar 0 pagamento de comissdo e participacdo de lucros ao vendedor. Os préprios
gerentes verificaram a necessidade de contratar outro vendedor para auxiliar no atendimento

aos clientes devido o crescente aumento de vendas.
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7 CONCLUSAO

Na fase inicial do trabalho, 0 mesmo foi dividido em duas partes, sendo a primeira
reservada aos conceitos teoricos dos sistemas BSC e Bl e a segunda dedicada a parte préatica

utilizando os conceitos de forma integrada.

A implantacdo iniciou-se com um planejamento estratégico inicial, que serviria de
base para o trabalho. Este planejamento definiu as informacdes que seriam utilizadas na

implementacao de um sistema de gestdo BSC com utilizacéo de indicadores gerados pelo BI.

Definidos os objetivos a serem monitorados, e quais seriam os indicadores chave para
as acdes contempladas e necessidades dos gerentes. Através da cOpia do banco de dados da
empresa efetuou-se a configuracdo do ambiente e conexdo com os sistema de Bl para efetuar
a geracdo e analise visual dos indicadores apontados no mapa estratégico. Uma vez
configurado sistema de Bl foi possivel gerar relatérios e graficos a fim de fornecer

informacdes necessarias para tomada de decisGes gerenciais.

Algumas situacdes causaram dificuldades, o principal fato foi que os gerentes, muitas
vezes, ndo tiveram nocgdo das informacgdes que necessitavam e do que pretendiam obter
exatamente acarretando em revisdo constante no ambiente com a inclusdo de novos dados que

antes ndo eram considerados.

Outro fator negativo dessa fase inicial de implantacdo foi a falta de conhecimento
acerca das ferramentas viaveis para extracdo dos dados e a geracdo dos gréficos para o

acompanhamento das metas e objetivos.
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Existe um namero crescente de ferramentas de apoio a decisdo, entretanto, umas séo
mais eficazes, porém excessivamente dispendioso e as que apresentam baixos custos e/ou

gratuitas nao sdo satisfatorias.

Com a conclusdo pode-se visualizar o maior controle e o0 foco nos objetivos e metas
estipulados, conclui-se que antes da implantacdo do BSC integrado ao BI, a empresa néo
possuia uma gestdo estratégica, e sem o acompanhamento de objetivos e metas através dos

indicadores de desempenho.

A complexidade maior se encontrou na formulacdo do primeiro modelo, a partir de
entdo, ele foi usado como um guia onde o0s gerentes analisavam a situacdo e a evolucdo de

suas necessidades. E assim a andlise visual dos graficos se tornou eficaz e transparente.

Através do conhecimento obtido dos diversos autores estudados no decorrer desse
trabalho, pode-se concluir que o Balanced Scorecard e Business Intelligence auxiliaram no
processo decisorio de todos os envolvidos na organizagdo, atendendo os niveis téticos e
estratégicos, pois, possuem importantes ferramentas que geram vantagens através de
melhorias dos produtos e servicos existentes, abrindo oportunidades de identificar as

caréncias e efetuando o seu desenvolvimento.

Como a obtencdo e andlise de dados foi uma etapa delicada e dificil, devido a
indisponibilidade de algumas informacgdes e do tempo para a conclusdo da pesquisa, para
trabalhos futuros pretende-se a incorporacgao de outros modelos ou ferramentas descritas para
melhor satisfazer as necessidades do modelo proposto: a) Criacdo de repositorio de consulta,
como os Data Warehouses, que recebem informacGes periddicas ou até mesmo em tempo
real; b) Aplicar a solugdo em empresa de medio e grande porte; c) Utilizar outras ferramentas
Bl para identificar a melhor solucdo para as diversas fases como a extracdo de dados e a

interacédo e utilizacdo pelo usuério final.
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