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RESUMO

A busca por informacéo correta, no momento certo, para a tomada de decisdo exata, trouxe
para a Tl a necessidade de organizar seus dados de maneira a facilitar seu acesso e a confianga
nesses. Os ERPs, apesar de integrados, possuem informagdes modulares, o que permite
compreensdo dessas informacdes por setor. No entanto, consultas e relatorios, padrdes do
sistema, nem sempre atendem a demanda das organizacGes. Frente a isso, empresas adotam
ferramentas estratégicas de gestdo, como Balanced Scorecard (BSC), para gerenciar seus
processos decisérios e analise dos resultados. Porém, dependem da informacdo para
“alimentar” seus indicadores de desempenho. Nesse contexto, as empresas vao ao encontro de
ferramentas que auxiliem o processo de andlise e gestdo da informacdo competitiva. Uma
dessas ferramentas é o Business Intelligence (BI), que a partir de uma base de dados pode
gerar informac0es estratégicas e contribuir com a gestdo corporativa. Este trabalho propGe a
criagdo de um roteiro de andlise do contexto empresarial que viabilize uso do sistema
Business Intelligence (BI) para extracdo das informacdes pertinente a controladoria, tendo
como base 0 modelo BSC. O roteiro esta dividido em duas etapas: a primeira realiza a analise
das condicBes da empresa com relacdo aos requisitos de ERP, controladoria, BSC e BlI,
exigidos por esse trabalho. A segunda etapa se sugere a verificagdo da aderéncia da
ferramenta de Bl na organizacdo. O estudo ainda apresenta a metodologia utilizada e a analise
dos dados coletados. A pesquisa-acdo atuara na area de controladoria da Empresa XYZ
através de produto de Bl ja adquirido por essa empresa.

Palavras-chave: ERP. Business Intelligence. Controladoria. Balanced Scorecard.



ABSTRACT

The pursuit for correct information, at the right time, to make accurate decision, have brought
to IT area the requirement to organize information in order to provide an easy access and also
confidence of these information. ERPs, even if they are integrated, work with modular
information, which allows the comprehension of such information by department. However,
consultations and reports, as system standards, most of the times are not suitable considering
the demands for information from organizations. Due this, companies adopt strategic
management tools, such as Balanced Scorecard (BSC), to manage their decision making and
analysis of their results. However, companies depend of information to "feed" their
performance indicators. In this context, companies are looking for tools to support them at the
process of analysis and management of competitive information. One of these tools is the
Business Intelligence (BI), which from a database can generate strategic information and
contribute to corporate management. This study proposes the creation of a guide to analyze of
the business context to make possible the use of the Business Intelligence system (BI) to
extract information relevant to controlling activities, based on the BSC model. The guide is
divided in two stages: the first stage makes the analysis of the company’s conditions
regarding requirements for ERP, controlling activities, BSC and BI, required to make this
work possible. The second stage suggests the checking use of Bl as management tool in the
organization. The study also presents as methodology the analysis if data collected. The
action-research will be performed on the controlling department from Company XY Z through
Bl product has been purchased by this company.

Keywords: ERP. Business Intelligence. Controlling. Balanced Scorecard.
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INTRODUCAO

Cada vez mais as empresas necessitam de sistemas integrados para gerir seus
negdcios, suas informacdes e seus projetos. Os Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial,
também conhecido como Enterprise Resource Planning (ERP), sdo ferramentas que visam
auxiliar as empresas a realizar o gerenciamento da informacdo, dando apoio a tomada de
decisdo, melhoria da competitividade, aumento da produtividade e resultados, conforme
comenta (SOUZA; SACCOL 2008).

Além disso, as empresas utilizam-se de ferramentas de medi¢do de desempenho
estratégicas que venham a auxiliar e aprimorar a conducdo dos negocios da corporacdo, seja
criando novos projetos, produtos, servicos, ou ainda na melhoria continua de suas atividades
cotidianas, se mantendo competitiva. Para isso muitas empresas utilizam-se do Balanced
Scorecard (BSC) para acompanhamento e avaliagcdo do desempenho, andlise de indicadores e
acompanhamento de planos de agdo estratégicos. O BSC “traduz a missdo e as estratégias das
empresas hum conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medigdo e gestdo estratégica” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 2).

A busca pela garantia da informacdo com qualidade tem trazido para o0s
departamentos de informatica um custo expressivo, sem contar os esforcos em pessoal
qualificado. Souza e Saccol (2008) informam que “Sistemas de Informagao (SI) constituem
artefatos caros que nem sempre redundam em sucesso”. Ainda fornecem a seguinte
informacao: “Sistemas de Informagdo também sdo responsaveis por pressoes adicionais sobre
a organiza¢do” (SOUZA; SACCOL, 2008). A informacdo € o balizador do desempenho da
empresa e essas informacdes estdo dispostas nos ERPs, em todos os médulos do sistema. A
informacdo deve ser analisada, criticada e tratada dependendo da visdo estratégica da
organizacdo. Ela pode determinar a criacdo de ajustes ou a¢es em todas as areas visando o

alcance das metas.

A informacdo e o conhecimento serdo os diferenciais das empresas e dos
profissionais que pretendem destacar-se no mercado, efetivar a perenidade, a
sobrevivéncia, a competitividade e a inteligéncia empresarial (REZENDE; ABREU,
2009, p. 43).

A partir das informacbes e do conhecimento a cerca da organizacdo através de
medidas, a gestdo tem a possibilidade de administrar o negécio utilizando-se de ferramentas

gerenciais, acompanhando o resultado das acOes estratégicas e atuando em busca dos
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objetivos estabelecidos. Segundo Kaplan e Norton (apud HIKAGE; SPINOLA; LAURINDO,
2006), a juncdo das palavras Balanced e Scorecad representa o equilibrio de objetivos, custos,
indicadores, perspectivas internas e externas, com o resultado dos periodos medidos
apresentados em forma de placar. Esses resultados sdo denominados indicadores e

demonstram o resultado das acGes tomadas e apresentam as tendéncias da informacao.

O BSC é um sistema de gestdo baseado em indicadores que avaliam o desempenho,
traduzindo a missdo e a estratégia em objetivos e medidas organizados nas
perspectivas financeira, dos clientes, dos processos internos e aprendizado e
crescimento. (HIKAGE; SPINOLA; LAURINDO, 2006, p. 142).

Palestino (2001) comenta que BI ¢é a “[...] informacdo tratada a partir de dados sendo
diretamente aplicada aos negdcios”. As ferramentas de BI, por extrair as informag¢des de uma
base de dados, normalmente a base do ERP, relnem todas as informagfes pertinentes a
inteligéncia do negocio da empresa. Esse processo pode evitar que as empresas customizem

relatorios e consultas estaticas, trazendo dinamismo para a obtencéo da informacao.

Para Palestino (2001), o objetivo do Bl é a definicdo de regras para formatacdo
adequada de dados gerados pelas empresas, transformando-os em depdsitos estruturados de
informacBes. Esses depositos sdo chamados de Data Warehouse (DW), e/ou Data Marts
(DM). Além disso, tais informacdes necessitam da interpretacdo por ferramentas de analise

chamadas OLAP (On Line Analytical Processing).

Este trabalho sera realizado com uma empresa nacional, de médio porte, do ramo de
industria quimica/téxtil. A empresa estd no mercado a poucos anos, porém seu crescimento
tem sido muito rapido, gerando necessidade de uso mais adequado dos sistemas de
informac&o. A empresa utiliza-se de ferramenta de gestdo BSC para anélise dos resultados das
acOes tomadas frente aos objetivos estratégicos. As informacOes sdo extraidas baseadas nas
informacdes existentes no ERP. No entanto sdo necessarias muitas consultas e relatérios para
se chegar a uma informacéo de indicador, tornando o processo demasiadamente demorado e
sem confianca, pois o tratamento passa a ser manual. Por motivos de sigilo, tal empresa sera

referenciada como Empresa XYZ.

Além disso, essa empresa quando adquiriu o atual ERP, optou pela compra em
conjunto com a ferramenta de BIl. A ferramenta foi instalada um ano ap6s a virada do ERP,
contudo, a empresa desconhece as possibilidades de uso e aplicacdo, focando seus esforcos
sobre customizaces de relatorios estaticos do atual ERP.

Desta forma, surgiu a possibilidade de propor um trabalho para suprir essas

necessidades de informacbes com uma ferramenta que pudesse apresentar diferentes
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informagdes correlacionadas sem a necessidade de customizagdo no ERP. O conceito de Bl
atende essa necessidade, uma vez que retne varias fontes de informagdo para se definir
estratégias competitivas (PALESTINO, 2001).

Com base nas informacbes acima, a questdo problematica do presente trabalho
consiste em: o roteiro de andlise do contexto empresarial pode determinar a aplicacdo de
ferramenta de Bl para uso do setor de controladoria na obtengédo de informagdes tendo como

base o modelo de BSC?

Com relacgdo a esse questionamento, busca-se como objetivo geral, construir o roteiro
de andlise supracitado. Para atingir essa meta, o presente trabalho possui 0s seguintes

objetivos especificos:

e Realizar pesquisa bibliogréfica a cerca dos assuntos chave desse trabalho (ERP,
controladoria, BSC e BI);

e Desenvolver roteiro de pesquisa: contexto empresarial e aderéncia de BI;

e Verificar (validar) o roteiro proposto, aplicando-o em uma empresa (pesquisa-

acao).

A pesquisa em questdo estd estruturada de seguinte forma: apresentacdo da
fundamentacdo tedrica (que oferece embasamento aos assuntos ERP, apresentando
deficiéncias com relagdo a uso desse como fonte Unica de informacgdo estratégica); Bl (no
auxilio da gestdo estratégica); controladoria (seu papel junto as empresas) e BSC (uma
ferramenta de gestdo estratégica). Em seguida é apresentada a proposta de roteiro, que possui
0 objetivo de apresentar um guia de aplicacdo nas empresa de modo a possibilitar a analise da
viabilidade do uso de BI junto a controladoria como apoio ao acesso as informacdes dos
indicadores do BSC.

A sequencia desse trabalho se da com a apresentacdo da metodologia utilizada para a
execucdo de pesquisa, continuando com o capitulo de analise dos dados coletados pelos

questionarios.



1 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacéo teorica apresentada tem como foco oferecer embasamento para o
atendimento dos objetivos propostos na pesquisa. As descricdes a cerca dos sub-capitulos
Enterprise Resouce Planning e Business Intelligence ndo serdo aprofundadas devido ao fato
dos assuntos ja terem sido apresentados em outros trabalhos de conclusdo da Universidade
Feevale, tais como: Bauer (2011), Feltes (2010) e Grings (2011).

1.1  Enterprise Resouce Planning

Com o avango da tecnologia da informacdo, as empresas passaram a se utilizar de
sistemas computacionais para gerir seus negécios e suas atividades. No inicio dessa era, 0s
desenvolvimentos de sistemas eram focados em solucionar problemas pontuais que as
empresas enfrentavam, ou necessidades que possuiam. Desta forma, possuia-se um sistema
para cada departamento, escritério ou até mesmo por atividade (ZANCUL; ROZENFELD,
1999).

Com isso, supondo como exemplo a situacdo de se possuir um sistema para controle
de estoque, outro para faturamento e outro para contas a pagar, seria necessario a execugao de
trés langcamentos para a concretizacdo de uma venda. Nesse caso, a empresa necessitaria
possuir um controle das atividades de suas fun¢Ges muito grande, além de uma equipe

comprometida, pois sendo poderia acarretar em divergéncias de informacéo.

Cada sistema tinha sua prdpria légica de aplicacdo, sua propria informagdo, e sua
prépria interface de usuario. Uma empresa isoladamente poderia ter centenas de
aplicativos individuais (DAVENPORT, 2002, p. 24).

Percebendo a necessidade de integracdo entre os sistemas, na metade dos anos 90
houve um crescimento por parte das empresas na implementacdo de ERPs, tornando-se um
dos principais focos na utilizagcdo da Tl nas organizagdes (SOUZA; SOCCOL, 2008, p. 19).
Sendo assim, pode-se dizer que dois fatores contribuiram para a popularizacdo dos sistemas
ERP: o crescimento nessa época da forte competitividade global, e alta caréncia de
informacoes integrada (SOUZA;SACCOL, 2008).
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Souza e Saccol (2008) comentam que, apesar da evidente percepcdo dos beneficios
quanto a utilizacdo dos sistemas ERPs, notou-se que a implantacdo desses produtos
comerciais necessitavam mais que uma simples instalacdo de software. As empresas que
optassem por instalar esses sistemas teriam pela frente a mudanca da cultura interna, de

processos, de visao departamental e principalmente de integracéo entre as diferentes areas.

Projetos de implantacdo de ERP devem ser acompanhados de mudanca cultural do
processo da empresa. E fundamental o envolvimento de todas as areas que esse sera
implantado. Aspectos como apoio da Alta Direcdo, correta participacdo dos usuarios e
gerentes sdo apontados como pontos de sucesso desses projetos, deixando de ser uma
responsabilidade tinica e exclusiva da “informatica” (SOUZA; SACCOL, 2008, p.21).

O ERP é uma evolucdo de técnicas, filosofia e ferramentas dos ultimos 60 anos,
sendo uma evolucdo do MRP para o0 MRP Il, envolvendo departamentos como:
Contabilidade, Financeiro, Recursos Humanos, Producao, Planejamento, Logistica, Qualidade
e, porque ndo dizer, Informética (BAUER, 2011, p. 13).

Sistemas de hardware e softwares contribuiram muito para o crescimento dos ERPS,
visto gque anterior a esse advento, os sistemas demandavam robustas maquinas e pesados
softwares para execucao dos codigos de programas. Com a evolugdo dos sistemas de banco de
dados, servidores, novas linguagens e técnicas de programacao, 0 mercado passou a atender a
caréncia das organizagdes no uso de Sistemas de Informacéo (SI). O uso macico de Sl por
todos os setores da organizacdo contribuiu para disseminacdo dos ERPs. Ndo ha como separar
tecnologia da gestdo de negocios, ambos estdo interligadas pela informacdo (BAUER, 2011,
p. 14).

Os Sl tem como caracteristicas transformar fatos fisicos em dados. Esses fatos
podem ser status atual ou status futuros. Status atual € representado por insercdo de
informacBes nos sistemas ERP que representam situacdes ocorridas no ambito fisico, porém
que se torna uma informacdo. Um exemplo desse tipo de fato sdo os apontamentos de
producdo, recebimento de mercadoria ou até mesmo faturamento. Todos esses fatos fisicos
passam a fazer parte do sistema de informacdo. Da mesma tem-se o status futuro, que refere-
se a determinada previsdo. Esse fator estd diretamente ligado ao processo de planejamento,

seja de compras, producdo ou mesmo vendas (CORREA, entre 1997 e 2000).
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1.1.1 Dificuldades relacionadas ao ERP

Apesar dos vendedores afirmarem que seus sistemas de ERP utilizam-se das
melhores préticas, que possuem todos os modulos que seus clientes querem e os que eles
ainda ndo sabe que querem, todo sistema de gestdo necessita de adequagdo aos processos da
organizagdo. Souza e Saccol (2008) dizem que “Nao existe sistema ERP que se ajuste

totalmente as necessidades da empresa”.

Esse fato foi verificado por Pereira e Ricci (apud SOZA; SACCOL, 2008, p. 157) em
um estudo de caso a respeito e uma implementacdo de insucesso, quando 0s autores
perceberam que as supostas facilidades com relacdo ao uso do sistema vendido pelo

fornecedor de software ndo haviam sido identificadas conforme prometido.

Em Cardoso e Souza (2001), os autores comentam que um estudo realizado pela
FGV 1999 revela que nem sempre as empresas de ERP cumprem o que fora acordado no
momento da venda do sistema ERP: “Em alguns casos as suposi¢des do sistema podem ir

realmente ao encontro dos interesses das empresas” (SOUZA; SACCOL, 2008).

Os sistemas ERPs séo, em sua maioria, desenvolvidos de maneira a atender as
necessidades comuns as empresas, porém as regras de negocios sdo distintas em cada uma.
Comumente ha necessidades de customizacbes que adéquem o software a ponto de trazer as
informacdes relevantes a empresa, pois as informacgdes originalmente extraidas nem sempre
sdo determinantes para a tomada de decisdo. 1sso porque os relatorios e consultas sdo focados
em maodulos. Porém, para tomada de decisdo, as informacgdes devem estar relacionadas entre
si, visto que a relacdo interdepartamental da empresa existe e possui impacto umas as outras.
Desta forma, para o correto processo decisorio faz-se necessario o uso de muitos relatorios,
um complementando a informacdo do outro, para entdo dar condi¢des do administrador

decidir o que decidir. Souza e Saccol (2008) complementam essa informacéo:

[...] os ERPs sdo sistemas de informacdo adquiridos na forma de pacotes comerciais
de software que permite a integracdo de dados dos sistemas de informacdo
transacionais e dos processos de negdcios ao longo de uma organizagdo (SOUZA,;
SACCOL, 2008, p.19).

Para Barbieri (apud GRINGS, 2011, p. 46) informagdes transacionais obtidas a partir
do ERP nédo permitem acesso a informacdes gerenciais que possam auxiliar na tomada de

decisdo. Essa dificuldade esta no fato de se possuir grandes volumes de dados operacionais,
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onde muitas informacdes essenciais para a tomada de decisdo acabam se perdendo, ou ndo se

percebendo.

Conforme apresentado por Pereira e Riccio (apud SOUZA; SACCOL, 2008, p. 156),
alguns métodos de implantacdo exigem dedicacdo de usuarios que detém grande
conhecimento a cerca das regras e do proprio negédcio da organizacdo. Esses usuarios sdo
comumente denominados de usuarios-chave, representante dos usuarios ou até mesmo
chamados de key-users. Mendes e Escrivdo Filho (apud SOUZA; SACCOL, 2008, p. 248),
atribui ao funcionario como sendo um dos elementos de sucesso da implantagdo: “Os
funcionéarios envolvidos devem ter bom conhecimento sobre a empresa e sobre as

modifica¢des que estdo sendo introduzidas”.

N&o obstante, Mendes e Escrivdo Filho (apud SOUZA; SACCOL, 2008, p. 245)
reforcam a informacdo de que sistemas ERP possuem como caracteristica fundamental a
integracdo entre modulos, como contabilidade, producdo, finangas, compras, faturamento e
outros. Contudo usuérios devem possuir visao sistémica para relacionar a consequéncias das
acOes no sistema ERP. Os autores destacam a importancia da disciplina por parte dos usuarios

que o utilizardo.

1.1.2 Customizacdes

O fato dos ERPs incorporarem as chamadas Best Practices, ndo quer dizer que 0s
sistemas sdo totalmente aderentes aos processos de todas as empresas. O processo de
apontamento do chdo de fabrica de uma montadora de automoveis é extremamente diferente
de uma industria farmacéutica. Assim como os relatdrios de consulta de dados e estatisticas de
vendas sdo totalmente diferente uns dos outros. Desta maneira, as empresas desenvolvedoras
de software mantém equipes prontas a adequar seus sistemas as necessidades dos negocios de
guem as contratam. Esse processo € denominado de customizagdo (SOUZA; SACCOL,
2008).

Quanto maior o nuimero de modulos, maiores sdo as chances de se realizar
customizagdes que venham a atender os negécios da empresa. Além disso, existem outros

fatores que podem influenciar nesse indice: a alta complexidade dos processos da
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organizacgdo; a ma escolha do sistema ERP; a falta de envolvimento dos usuarios no processo
de levantamento e implantagéo do sistema (SOUZA; SACCOL, 2008).

Um dos principais problemas das customizagdes, além dos seus custos de
desenvolvimento e adequacéo, € a sua manutencdo nos processos de atualizacdo do ERP e na
aplicacéo de pacotes. De fato esse inconveniente vem fazendo com que cada vez mais clientes
e fornecedores de software estejam abandonando os processos de customizagdo, como
comenta Weiss (2011). Os sistemas ERPs estdo sendo desenvolvidos com aplicacdes
verticalizadas, o que possibilita a ado¢do desses sistemas por um segmento especifico, desta

maneira se encaixam em diferentes tipos de empresas (WEISS, 2011).

Quando mesmo com aplicacOes verticalizadas a adequacdo total do sistema nédo é
possivel, faz-se entdo requerido a customizacdo do ERP. Outro problema identificado por essa
adocdo € a dependéncia do fornecedor e da tecnologia adotada. Economicamente, 0s custos
das alteracOes de sistema tendem a crescer a medida que 0s processos tornam-se exclusivos
do negdcio. Infelizmente algumas vezes o negdcio exige que essas alteracbes ocorram para
manter a empresa competitiva ou visando um beneficio maior que seu custo de
desenvolvimento e manutencao. Porém, as empresas ja perceberam que a minimizacdo dessas
alteracbes trazem menores transtornos no upgrade de versdo. Se no inicio dos anos 2000,
época em que houve avalanche de implantagio de sistemas ERP (ANGELO, 2006), a maioria
das empresas optou por personalizar seus sistemas através de customizacao -, “hoje, 90%
dessas empresas estdo fazendo o inverso, o que resulta em uma adoc¢do mais barata”, afirma

Weiss (2011).

O processo de customizacdo de software exige uma ampla discussao com relagdo aos
processos que esse software atendera. Muitas vezes pode-se identificar uma necessidade de
reengenharia de processo, 0 que pode significar ajuste da customizacdo do software antes
mesmo de sua criacdo, como apresenta Pereira e Ricci (apud SOUZA; SACCOL, 2008, p.
158).

Como apresentado por Bauer (2011, p. 36), a ideia de customizacdo de processos e
fungdes dos ERPs esta tdo enraizada nas implantagdes que o autor apresenta como sendo uma
das fases do projeto. A busca por informagdes provindas do ERP essenciais para a gestdo do
da empresa faz com que relatorios e consultas sejam customizados, adequando-se ao formato

de negdcio da organizacéo.
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Apesar das customizagbes serem vistas por diversos autores como sendo necessarias
para trazer para o sistema a forma como 0s processos particulares da empresa séo executados,
0 ERP ainda ¢é a base dos sistemas informacionais das organiza¢des. Dados para gestdo da
tomada de decisdo, como Business Intelligence, Data Mining, e outros sistemas de apoio a
deciséo, tomam o ERP como base de dado para a alimentagdo, conforme apresenta Mendes e
Escrivao Filho (apud SOUZA; SACCOL, 2008, p. 249): o ERP “[..] esta tornando-Se uma
plataforma de data mining, gerenciamento da cadeia e sistemas de informacdo para

executivos”.

1.2  Business Intelligence

Esta secdo descreve de forma sucinta conceitos e definicGes béasicas a cerca do
Business Intelligence, apresentando modelos, componentes de sua estrutura, objetivo da
ferramenta e beneficios esperados.

1.2.1 Definigéo e conceito de Business Intelligence

Para o autor Palestino (2001, p. 34), conceitualmente o Business Intelligence (Bl)
pode ser interpretado como “a utilizacdo de variadas fontes de informacdo para se definir

estratégias de competitividade nos negocios da empresa”.

Ja para Turban et al. (2009, p. 27), BI “[...] € um termo ‘guarda-chuva’ que inclui
arquiteturas, ferramentas, bancos de dados, aplicagdes e metodologias”. Contudo oS autores
informam que a expressao € livre de interpretacfes diversas para pessoas diferentes devido ao
fato da confusdo de acrébnimos e de outras palavras de moda associadas a ele, como Business

Process Management® (BPM) e Business Analysis? (BA).

A origem do BI se dd no momento em que relatorios dos sistemas de gestdo eram
estaticos e bidimensionais, ndo possibilitando uma andlise mais aprofundada da informacao
(TURBAN et al., 2009, p. 27). Em meados dos anos 1980, a evolucdo dos sistemas de gestéo

trouxe para as empresas 0 conceito de Sistema de Informagdes Executivas (SIE) e relatdrios

! «Estratégia estruturada que emprega métodos, politicas, métricas, praticas de gerenciamento e ferramentas de
software para gerenciar e continuamente otimizar as atividades e os processos das organizagdes” (SILVA, 2008).
2 Solugéo de software gestdo de informacdes da IBM. (IBM, 2011).
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dindmicos multidimensionais. Os produtos comerciais evoluiram o produto sob a

denominagao de BI.

Conforme apresenta Cielo (apud SCHMIDT; SANTQOS, 2006, p. 177), sistemas de
armazenagem de dados, como DW, sdo componentes tecnologicos que visam refinar os dados
a fim de integrar informacdes de diversas areas da organizacdo. A etapa de carga do DW tem
suma importancia devido a determinagéo de quais dados serdo considerados.

Palestino (2001, p.49) define DW:

Data Warehouse [...] pode ser definido como um banco de dados, destinado a
sistemas de apoio a decisdo e cujo os dados foram armazenados em estruturas
I6gicas dimensionais, possibilitando seu processamento por ferramentas especiais
(OLAP e Mining).

A figura 1.1 apresenta a evolucdo do Bl e as técnicas que podem ser integradas ao

sistema.

Consultase
- SistemasETL
relatorios
Data
Metadados DSS
Warehouses

Planilhas

OLAP Datamarts {Excel)
Cockpits
digitais \

Indicadorese

— Business
dashboards Intelligence
Relatorios

financeiros

Ferramentasde
transmissao

Data mining

Portais

Figura 1.1 - Evolucéo do Bl
Fonte: Adaptado pelo autor segundo Turban et al. (2009, p. 28).

Para Grings (2011, p. 39), Bl fornece viséo sistémica da organizacdo e possibilita a
disseminacdo correta e uniforme dos dados entre os usuarios de sistema. O autor ainda
informa que a ferramenta Bl possibilita o cruzamento de dados, gerando novas informacoes

estratégicas com relacdo ao desempenho empresarial da corporagéo.
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1.2.2 Objetivos do Business Intelligence

Na perspectiva de Turban et al. (2009, p. 27), a ferramenta de Bl tem como
caracteristica 0 acesso rapido, sendo em tempo real, as informacdes determinantes para a
tomada de decisdo. As informacfes extraidas do BIl, muitas vezes obtidas por gerentes e
executivos, permitem a andlise adequada dos indicadores, historico de informacdes e

tendéncias dessas.

Os autores (2009, p. 32) ainda apresentam alguns beneficios que podem ser colhidos
a partir da implantacdo do BI, segundo case da Toyota:

e Geracdo de relatérios e informagdes mais rapida e precisa;
e Melhor tomada de decisdes;
e Melhor servico ao cliente;

e Maior receita.

1.2.3 Estrutura e componentes do Business Intelligence

Conforme alguns autores, o conceito de Business Intelligence possui alguns

componentes e estruturas basicas que serdo apresentadas em seguida.

1.2.3.1 Modelagem Dimensional de Dados

Conforme afirmacdo de Palestino (2001, p. 34), durante muitos anos a abordagem
tradicional de relacionamento de dados foi a esséncia da forma com que as informagdes eram
armazenadas nos bancos de dados. De fato, esse modelo denominado Modelagem de Dados, é
a base da maioria dos sistemas de ERP, pois tratam os dados na granularidade da informagéo
(os chamados fatos). Esse formato é o que melhor se ajusta a inser¢des transacionais e de

cunho operacional e constituem a camada base de processos operacionais da organizacéo.

Contudo, na visdo do autor, “suas caracteristica de pulverizagdo de informacdes
(campos) por estruturas diferentes (tabelas)”, ainda obedecendo a regras de normalizagdo, se

mostram inadequados na busca de informacdes diferenciais com objetivo de elevar a
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competitividade. Desta maneira, mudou-se a ordem de acesso aos dados na estrutura do banco
de dados. A essa forma de acesso da-se o nome de modelagem dimensional.

Isso significa que numa estrutura dimensional os dados estardo numa forma quase
estelar, onde varias tabelas de entradas estardo se relacionando com algumas
(poucas) tabelas de informagdes, criando uma notagdo sintética, objetiva e legivel
(PALESTINO, 2001, p. 35).

E possivel perceber a diferenca do modelo tradicional de dados do modelo
dimensional num processo simples de venda de produto, como ilustrado pela figuras 1.2 (onde
é apresentado o modelo de Entidade Relacionamento (ER)) e 1.3 (equivaléncia com modelo

dimensional).

Data Tempo
Vv Cod-promogio Data Fim
Qtd-vendida P  — -
Real’s-vendidosl ltens ||\ Nota Fiscal Promocdo
)
Data Inicio
Cod-produto
Custo—produtol Produto I—)I Estoque I'(—I Loja HI Atendente I
L Cod-loja Cod-atendente
I Marca I
Figura 1.2 - Exemplo de um modelo ER
Fonte: Palestino (2001, p. 36)
Promocdo
Mota Fiscal —— Vendas [ Atendente
Loja ?  Qtd-vendidas |-
»| Reais-vendidos

Tempo

Estoque

Produto

F

Qtd-estoque

Figura 1.3 - Exemplo de um modelo dimensional equivalente ao modelo ER da figura 1.2
Fonte: Palestino (2001, p. 37)
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Palestino (2001, p. 37) apresenta que, embora 0 modelo dimensional seja mais leve e
“clean” que o modelo relacional, a medida que novas extensfes sdo acrescentadas, esse se
torna proporcionalmente complexo. Devido a suas caracteristicas, 0 Data Warehouse tornam

0 modelo dimensional possivel de ser implementado.

No exemplo a seguir sdo apresentados fatos para um melhor entendimento das

medidas e dimensdes que formam o assunto:

e 5 unidades do Produto X vendidos por R$50,00 em 20/06/04 na Loja A, com
custo de R$35,00;

e 4 unidades do Produto Y vendidos por R$60,00 em 21/06/04 na Loja B, com
custo de R$40,00

e 3 unidades do Produto Z vendidos por R$50,00 em 21/06/04 na Loja C, com
custo de R$35,00

Analisando os fatos acima, pode-se identificar como medidas o “Preco de Venda”, a
“Quantidade Vendida” e o “Custo de Aquisicdo da Mercadoria” e como dimensfes 0

“Produto”, a “Data” (Ano > Més > Dia) e a “Loja”, conforme apresenta a figura 1.4.

DIMENSOES
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LOJA

Loja B
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i HH s it e R 2
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Figura 1.4 - Exemplo de Cubo Bl
Fonte: Manual Datasul
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1.2.3.2 Data Warehouse e Data Marts

A imensiddo de dados espalhados nos ERPs dificultada uma sintetizacdo da
informacdo de maneira que possa ser utilizada nos processos decisérios, como ja apresentado
anteriormente. Todavia, a necessidade da organizacdo desses dados de maneira a trazer para
as maos dos gestores subsidios para a gestdo fez com que fossem criados armazéns de dados,
denominados Data Warehouse (PALESTINO, 2001, p. 48).

Conceitualmente, Palestino (2001, p. 49) afirma que DW é um banco de dados onde
0s dados sdo armazenados em estruturas légicas dimensionais, destinados a Sistemas de
Apoio a Decisdo, permitindo processo analitico através de ferramentas paralelas, como On-

line Analytical Processing (OLAP).

Turban et al. (2009, p. 57) complementam dizendo que o DW ¢ “[..] um repositério
de dados atuais e historicos de possivel interesse aos gerentes de toda a organizagdo”. OS

autores adicionam como caracteristicas fundamentais:

e Orientado por assunto — sdo organizados por assuntos, como vendas, finangas,

produtos ou clientes. Proporcionam visdo mais abrangente da organizacao;

e Integrado — ligado & orientacdo por assunto, consiste em diversas fontes de dados,

integrando umas as outras;

e Varidvel no tempo — mantém historicos, demonstrando tendéncias e variagdes ao

longo do tempo;

e Nao-volatil — dados ndo podem ser alterados ap6s inseridos, as alteracGes sao

registradas como dados novos.

Se DW é um banco de dados de toda a empresa, 0 Data Mart (DM), ou mercado de
dados, é um conjunto menor de dados, destinado a armazenar dados de um departamento ou
setor (TURBAN et al., 2009, p. 58). O DM pode ser dependente, construido de maneira
alinhada ao escopo e estrutura do DW; ou o DM pode ser independente, sendo construido de
maneira a atender uma unidade de negdcio. Nesse ultimo caso, sua fonte de dados nédo é
resultado do DW e sim de informacGes proprias a atender os objetivos dessa unidade. Esse
conceito € validado por Inmon (apud SILVEIRA, 2007, p. 112), ao afirmar que “Data Mart é
um subconjunto do Data Warehouse, correspondente as informagGes dos niveis

departamentais”.
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Para a manipulagdo de grandes volumes de dados a que o DW se propdem, Grings
(2011, p. 42) sugere a utilizacdo de ferramentas que permitam ao usuério final a realizacdo de
analise das informacdes de maneira a proporcionar subsidios para a tomada de decisdo. OLAP

€ uma dessas ferramentas.

1.2.3.3 On-line Analytical Processing

Também conhecido como Processamento Analitico Online, sdo ferramentas
executadas por usuarios finais em sistemas online. Para Turban et. al. (2009, p. 109), “ndo ha
um consenso sobre quais atividades sdo consideradas OLAP”. Os autores ainda informam que
normalmente sdo resultados de consultas, geracdo de relatérios, graficos, “sinaleiras”,

execucao de analise de estatisticas tradicionais ou modernas.

Palestino (2001, p.49) adiciona que OLAP “representa essa caracteristica de se
trabalhar com dados, com operadores dimensionais, possibilitando uma forma multipla e

combinada de andlise”.

Primak (apud GRINGS, 2011, p. 44) aponta 0 OLAP como “uma ferramenta muito
utilizada nas aplicacGes disponibilizadas para os usuarios finais para extrairem os dados de
suas bases, gerando relatérios com as informacdes necessarias para responder as suas questdes

gerenciais”.

1.2.4 Beneficios esperados através do Business Intelligence

Através do que foi pesquisado até o momento, conclui-se que Bl é uma ferramenta
voltada a gestdo da organizacdo, permitindo a analise de informacdes alcancada a partir de
uma base de dados obtida dentro dos processos operacionais da organizagéo.

Algumas aplicagdes do Bl sdo comuns as organizagdes, como 0 processo de extragdo
de indicadores. Na oOptica de Silveira (2007, p. 108), os maiores beneficios de uma

implantacéo de Bl séo:

[...] a possibilidade de pensar sobre as questfes estratégicas da organizacdo e poder
projetar o seu futuro através de cendrios fundamentados em dados oportunos e
precisos do presente e do passado, pois 0s tomadores de decisdes buscam, através do
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Business Intelligence, acessar indicadores de performance e tendéncias, com
diferentes graus , capazes de auxilia-los na conducéo de seus negécios.

Na percepcdo de Palestino (2001, p. 30), o Bl esta diretamente envolvido nos
projetos de BSC, através de obtencdo dos dados histdrico dos indicadores, utilizando-se, para
1SS0, as bases de dados dos DW e DM. Os indicadores séo estabelecidos pela alta geréncia e a
direcdo, para que as medicOes estabelecidas sejam fundamentadas em analise de resultados

para negacio.

1.3 Da contabilidade a controladoria

Conforme descreve Silveira (2007, p. 41), os primeiro registros de contabilidade
foram identificados na pré-histdria, entre 8000 e 30000 A.C., onde foram encontradas 49
fichas de pedra com inscri¢des listando um pequeno rebanho de carneiros. Com o passar dos
tempos, 0 homem passou a aperfeicoar seus processos de controle, inicialmente em areas

férteis, como agricultura e animais.

Para Marion (apud MELLO, 2009, p. 14), a contabilidade estuda a dindmica das
riqguezas que integram o patrimbnio. Mesmo a contabilidade utilizando-se de métodos
guantitativos, ndo pode ser considerada como uma ciéncia exata, pois tem como objeto as

quantidades consideradas abstratas que independem das a¢des humanas.

Segundo Schmidt (apud SILVEIRA, 2007, p. 42), o grande impulsionador da
contabilidade foi a retomada do crescimento econémico e o surgimento das primeiras grandes
empresas, onde se fazia necessario o registro da movimentacdo de bens, débitos e créditos.

Esse passou a ser instrumento sistematizado de informag&o das empresas.

Marion (apud MELLO, 2009, p. 16) destaca que a contabilidade no Brasil se deu no
inicio do século XX, quando a Escola Alves Penteadom de S&o Paulo passou a adotar a
contabilidade das escolas europeias: escolas italianas e alemas de contabilidade. Ja a escola
americana de contabilidade passou a fazer parte da grade curricular da Faculdade de
Economia e Administracdo da Universidade de S&o Paulo (USP) ja em sua inauguragdo, em
1946. Essa escola passou a ter grande influéncia no ensino de contabilidade no Brasil. Com a
publicacdo do livro Contabilidade Introdutoria para professores da FEA/USP, tal influéncia
se fortificou, consolidando com a Circular n° 179/72 do Banco Central e com a Lei n°

6.404/76 - Lei das Sociedades por Acdes -, passando a adotar filosofia norte-americana.
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A contabilidade tem como foco inicial a prestacdo de informagfes que subsidiam a
tomada de decisdo. Contudo, a contabilidade também passou a ““[...] participar do processo de

gestdo, prestando informagdes oportunas e confiaveis aos gestores” (SILVEIRA, 2007, p. 42).

Ja para Mello (2009, p. 15), a contabilidade surgiu da necessidade dos proprietarios

de patriménios em obter uma ferramenta que controlasse as variagdes de suas riquezas.

Mello (2009, p. 17) acrescenta quanto ao objetivo da contabilidade:

[...] o objetivo da Contabilidade é de fornecer as informacdes necessarias para 0s
gestores das empresas no processo decisorio, em que € preciso registrar, classificar,
demonstrar, auditar e analisar todos os acontecimentos no patrimdénio das empresas
para, por fim, fornecer informacGes sobre a composi¢éo e varia¢des do patrimdnio.

De certa maneira, desde os primérdios na sua concep¢do até os dias atuais, 0s
objetivos da contabilidade tém se mostrados inalterados, que é de fornecer informacdes
referentes as riquezas, suas movimentacdes, demonstrativos, de maneira a apoiar 0 processo
decisorio, seja ele qual for. Surgiram novas ferramentas, novos conceitos, novos tipos de

informacdes, mas a esséncia permanece inalterada (MELLO, 2009).

A contabilidade geral estd dividida em varios grupos distintos, cada um com

diferentes funcdes e responsabilidade (figura 1.5).
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Figura 1.5 - Segmentacéo da contabilidade geral
Fonte: Falk (2001, p. 18)

Para melhor compreender esses grupos, segue uma breve explicagdo de cada um na
visdo de Silveira (2007, p. 43):
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e Contabilidade geral - fornece informacGes legais, seja por leis societarias,
comerciais ou tributarias. Tem como responsabilidade repassar as informacoes

para todos 0s usuarios;

e Contabilidade de custos - registra o calculo dos custos com relacdo a producgéo
e/ou comercializagdo de bens e servicos. Utiliza-se da contabilidade financeira e

gerencial para o registro de suas operacdes;

e Contabilidade financeira - é responsavel pela criacdo de relatérios com
informacdes padronizadas para as pessoas e entidades externas a empresa, COmo:

sOCios e governo;

e Contabilidade gerencial - responsavel pela geracdo de relatérios e consultas para
administradores com informacdes sobre os eventos e situacGes econdmicas da
empresa. Esta voltada para fins internos, suprindo demandas de gerentes para
tomada de decisé&o.

O surgimento da contabilidade gerencial se deve a diversificacdo dos negécios e
crescimento dessas empresas. A contabilidade tem seus beneficios, mas também suas
limitacGes. Apesar de prestar informacOes financeiras para o processo decisorio, lhe falta
recursos de informacdes que permita a contabilidade gerencial prestar apoio a outros tipos de
decisbes (SILVEIRA, 2007, p. 43).

Na visdo de Ward (apud SILVEIRA, 2007, 44), um dos beneficios da contabilidade
gerencial € a previsdo dos resultados financeiros obtidos através das estratégias propostas no
seu planejamento, permitindo a avaliagcdo satisfatoria ou ndo. No caso negativo, o plano é
ajustado até que se chegue ao melhor resultado. Esse processo de retroalimentacdo permite
uma dindmica de adaptacdo do planejamento visando os objetivos. Além disso, 0 mesmo
autor acrescenta que o processo de controle do planejamento proporciona um comparativo
entre o desempenho real e planejado. Com isso, pode ser verificado o desvio encontrado e

adequar as a¢des de modo a alcancar o resultado definido nas decisGes estratégicas iniciais.

Silveira (2007, p. 46) enfatiza que apesar da contabilidade gerencial possuir foco em
fornecer informacdes aos usuarios internos da organizacdo, essa se limita aos controles e

eventos internos, ndo atuando sobre ameacas ou influéncias externas a empresa.
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Surge entdo a controladoria como responsavel pelo sistema de informagdo da
empresa, assessorando gestores e dire¢cdo no planejamento estratégico e operacional da

empresa.

1.3.1 O papel da controladoria

Schmidt e Santos (2006, p.14) sustentam que a funcéo da controladoria normalmente
é desempenhada por pessoas ligadas a contabilidade ou a administradores financeiros. 1sso
porque possuem uma conscientizagdo muito mais ampla dos negdcios da organizacdo, além

de visao sistémica (figura 1.6).

[ viskosisTEmica DA EMPRESA |

Mercado Acionistas, concor., gov., sindc., etc Mercado
Fornecedor Consumido
EMPRESA
| Materiais |I >
Compras R Estocagem > Produgdo
| Humanos ! 5|| Recursos de materiais
l l Produtose
8 - o = Servigos
| Financeiros I Servicos de Manutencdo Estocagemde £
Apoio Produtos
| Tecnologia II > l L !L l
| Finangas I I Logistica |<—| Vendas |
| Informacgéo = > ] T
Resultado
Econdmico
Gestéo eficiente | > | Continuidade CE

Figura 1.6 - Visao sistémica da organizacao
Fonte: Schmidt e Santos (2006, p. 15)

Atraves da figura 1.6, pode-se entender as interligacdes entre setores da empresa,

clientes e fornecedores, além do foco no modelo de estratégia da organizagéo.

Figueiredo e Caggiano (2008, p. 8) fazem a seguinte consideragdo com relacdo a

visdo sistémica da empresa.

Considerando a ideia de que nos sistemas sdo introduzidos inputs que, processados,
se transformam em certos outputs, a empresa vale-se de recursos materiais, humanos
e tecnoldgicos, cujo processamento resulta em bens, servicos, riqueza, emprego, e
muitos outros, que sdo fornecidos para a sociedade. Cumprindo esse papel, a
empresa desenvolve grande nimero de atividades de compras, producdo, vendas,
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etc. que, direta ou indiretamente, contribuem para que seu objetivo final seja
alcangado.

Os mesmos autores observam que “a missdo da controladoria é zelar pela
continuidade da empresa, assegurando a otimizagao do resultado global”. Os autores (2008, p.

8) enumeram as seguintes responsabilidades da controladoria:
e Planejamento;
e Controle;
e Informacéo;
e Contabilidade;

e Administrar e supervisionar as atividades que impactam no desempenho da

organizacéao.

Para Nilsson, Olve e Parment (2011, p. 265-266), controller ¢ o titulo dado a pessoas
que gerenciam e propde processos de controles. Ainda, o controller desempenha um pape-
chave na elaboracdo dos fluxos de informagbes da organizacdo e asseguram que ela sdo
utilizadas como pretendidas. Desta forma, garante-se uma boa gestdo dos recursos e dos
controles. O profissional da controladoria deve estar familiarizado com os limites e limitagGes

dos sistemas de informacéo, bem como com as oportunidades que esse oferece.

Jordan (apud NILSSON; OLVE; PARMENT, 2011, p. 272) define o trabalho do

controller:

O controller é responsavel por manter uma organizagao econémica para o propésito
de conceber, implantar e operar métodos eficientes de coleta e compilagdo de dados,
além de preparar relatérios inteligentes e demonstrativos de todas as operacGes da
organizacdo e de suas subsidiarias [..]

Conforme abordam Schmidt e Santos (2006, p. 174), os sistemas de informacdes

estdo intimamente ligados a controladoria por essa depender da gestdo informacional.

1.3.2 Sistemas de informagao como apoio a controladoria

Com a evolucéo da tecnologia da informagéo, facilidade de acesso a ela e a variedade
de solugdes disponiveis no mercado, atualmente ndo se tem como gerenciar as informacées de

uma organizagao sem uso de sistemas computacionais (SCHMIDT; SANTQOS, 2006, p. 174).
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Anthony (apud SCHMIDT, 2002,) ressalta que as organizacOes sdo classificadas em

3 (trés) niveis de informacdo: 1) operacional; 2) tatico ou gerencial; 3) estratégico. Cada nivel

da piramide da figura 1.7 possui um sistema de informacdo correspondente.

Sistemasde

Estratégico ” P
£ Apoio a Decisao

Sistemas de
Informacgdes
Gerenciais

Tatico ou Gerencial

Sistemas de
Apoioa
Transagdo

Operacional

Figura 1.7 - Localizacao dos SI's em relacdo a hierarquia das informacdes

Fonte: Schmidt (2002, p. 84)

Arima (apud SCHMIDT, 2002, p. 83) classifica os sistemas de informacdo quanto

aos seus respectivos niveis, conforme apresentado no quadro 1.1:

Quadro 1.1 - Tipos de sistemas de informacao

SI

Descricéo

Sistemas de apoio a | e Sistemas que acompanham o fluxo fisico da informag&do, movimentag@es didrias que

transacdo (SAT)

ocorrem nas operacfes de uma organizagéo;
o Estruturados quanto a suas decisdes;
o Padronizados e repetitivos;
¢ Constituidos de dados exatos;
e Sistematicos quanto a forma de coleta, ndo possuindo flexibilidade em sua geragéo;
o Baseados em dados internos da organizagao;

Sistemas
informacdes
gerenciais (SIG)

de | e Extraidos de forma a atender a area gerencial. Suas informacdes sdo utilizadas nos
processos decisérios da empresa, possibilitando corrigir ou atuar sobre problemas de
niveis gerenciais;

o Sd0 semi-estruturados em temos de tomada de deciséo;

o N&o possuir repeticao, sendo classificado como customizado, visto que é ajustado as
necessidade das éreas;

o Possuem certa inflexibilidade na geragdo de informacdes;

e Tem pouca ou nenhuma entrada de dado, utilizando-se de informacges geradas a
partir dos SAT;

o S0 integrados as funcdes de negécio;

Sistemas de apoio a | e Castro e Carvalho (apud SCHMIDT; SANTOS, 2006, p. 177) afirmam que SAD séo

deciséo (SAD)

sistemas que fornecem informacdes aos executivos, e alta diregdo, sobre aspectos
internos e externos a organizacdo que impactam diretamente nos negacios e sua
sobrevivéncia;

o S8o customizados e personalizados a cada empresa, isso porque cada entidade possui
caracteristicas, indicadores e informacdes de diferentes pesos;

¢ Segundo os mesmos autores, devem ser de facil uso e amigavel, requerendo o
minimo de treinamento;

o Devem apresentar gréficos, informagdes sintetizadas e tabuladas.

Fonte: Schmidt (2002, p. 83).
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O SAD, ao ser construido, necessita que as informac@es pertinentes ao negdcio sejam
levantadas, bem como suas defini¢cOes e regras de obtencdo. As informacgdes passam a ser
coletadas tendo como base o SAT. A sintetizacdo e tabulacdo das informacGes passam a
compor o SAD (SCHMIDT, 2002).

Silveira (2007, p. 107), chama a atencdo afirmando que ha diferengas entre Bl e
Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD):

O SAD possui um conceito amplo, que engloba todos os sistemas direcionados a
tomada de deciséo. E a tecnologia Bl possui cunho mercadoldgico, orientada pela
busca de empresa da area de TI, que vende solugBes para essa tecnologia. Ela
também é voltada para apoiar decisdes, todavia através da analise e cruzamento das
informacdes em &reas como marketing, finangas, contabilidade, entre outras.

A controladoria, como gestora informacional, deve ter participagdo e influéncia
constante sobre os sistemas de informagdes, independente do nivel, seja operacional,
gerencial ou estratégico (SCHMIDT; SANTOS, 2006, p. 174).

Além disso, Silveira (2007, p. 75) observa que cabe a controladoria a garantia das
informacdes corretas no processo de gestdo, utilizando-se para isso 0s sistemas de
informacdes alinhado aos planos de gestdo da empresa. Desta maneira, a controladoria é
responsavel pelo processo de alinhamento estratégico, tamanha a importancia que essa possui

sobre a organizacdo, no que diz respeito a sua harmonizacao.

1.3.3 Alinhamento estratégico

Dentre muitas definicGes de alinhamento estratégico apresentado por Brodbeck e
Hoppen (2003), o conceito apresentado por Henderson e Venkatraman (apud BRODBECK;
HOPPEN, 2003) mais abrangente.

O alinhamento estratégico corresponde a adequacdo e integracdo funcional entre
ambiente externo (mercados) e interno (estrutura administrativa e recursos
financeiros, tecnologicos e humanos) para desenvolver as competéncias e maximizar
o0 desempenho organizacional.

Nesse modelo, tanto a estratégia de negdcios pode influenciar a TI, como as
estratégias de T1 também podem influenciar os negécios (SILVEIRA, 2007, p. 76).

Ja para Boar (apud SILVEIRA, 2007, p. 76), “¢ o processo de garantir que todas as
funcGes comerciais operem em harmonia umas com as outras para dar suporte ao escopo

comercial”.
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Brodbeck e Hoppen (2003) afirmam que h& 2 (dois) niveis de estagios de

alinhamento.

1)

2)

O primeiro ocorre em ambito operacional, onde ha a necessidade de planos
operacionais, tanto de negdcios quanto de TI. Desta forma, o Planejamento
Estratégico da Tecnologia da Informacdo (PETI) é construido segundo regras
definidas no Planejamento Estratégico do Negdcio (PEN). Num estagio seguinte,
ambos passam a ser planejados em conjunto. Os autores ainda destacam que em
pesquisa realizada, os sistemas de informacéo integrados (S1I) foram os grandes
responsaveis pela promoc¢édo do alinhamento nesse nivel. Isso porque 0s sistemas
possuem seus alicerces na integracdo dos negdcios, através de dados, tarefas e

processos;

O segundo nivel de alinhamento ocorre em um nivel mais alto da gestdo, onde os
objetivos estratégicos da Tl sdo alinhados aos objetivos, estratégias e
competéncias fundamentais ao negécio (BRODBECK; HOPPEN,2003).

Por sua vez, Chan (apud SILVEIRA, 2007, p 77) acrescenta que as organizacGes

alcancam o alinhamento estratégico através de 3 (trés) niveis ou fases:

cautela —, com os profissionais de sistemas de informacdo se aplicando na
compreensdo do foco do negécio de suas empresas; integracdo — , marcado pela
aceitacdo das necessidades para um engrenamento entre os planos de negdcios da
empresa e aqueles dos sistemas de informacédo; e alinhamento — , consistente na
integragdo dos sistemas de informacdo com as estratégias fundamentais da
organizagdo e competéncias essenciais.

Um modelo de alinhamento estratégico muito utilizado pelas empresas é o Balanced

Scorecard (BSC). A seguir, sera apresentada uma secao sobre esse modelo criado por Kaplan
e Norton, em 1997.

1.4

Balanced Scorecard

Em 1990, o Instituto Nolan Norton patrocinou um estudo entre as empresas em busca

de novos metodos de avaliagdo de desempenho empresarial. O instituto acreditava que

mensurar a salde empresarial através somente de indicadores financeiros e contabeis estava

obsoleto e nédo representava o espelho real das organizagdes (KAPLAN; NORTON, 1997, p.

V).
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David Norton, na época principal executivo do Nola Norton, e Robert Kaplan,
consultor académico, foram os executores desse estudo. Apo6s a publicacdo dos estudos e
resultados encontrados no artigo The Balanced Scorecard — Measures That Drive
Performance, sua disseminagdo passou a ocorrer de maneira macica, tornando-se necessaria a
publicacdo do livro A Estratégia em Agdo, em 1997 (KAPLAN; NORTON, 1997, p. X).

Atualmente, com a forte concorréncia, baixos niveis de rentabilidade, instabilidade
da economia mundial, administrar uma empresa com poucos indicadores, na opinido Kaplan e
Norton (1997, p. 2), € tdo complexo quanto pilotar um avido a jato com um unico
instrumento. Segundo os autores (1997, p. 2), o BSC apresenta a estratégia e missdo da
organizacao através de um conjunto de indicadores de desempenho que serve como base para

um sistema de monitoracdo da gestao estratégica, bem como de medicéo dos resultados.

Para Kaplan e Norton (1997, p. 2), as empresas estdo no que denominam de era da
informac&o. Durante a era industrial até os anos 90, bastava indicadores de produtividade e de
financas para determinar o nivel de sucesso empresarial. Contudo, o advento da
informatizacdo dos processos e controles, obsoletou conceitos construidos na era anterior,

sendo necessario a readequacdo dos processos de gestdo empresarial.

Nesse ambiente da era da informacdo, Kaplan e Norton (1997, p. 4) sugerem novos
conjuntos de premissas operacionais (quadro 1.2).

Quadro 1.2 - Conjuntos de premissas operacionais

Premissas Era Industrial Era da Informacéo

Processos
interfuncionais

- Vantagens competitivas através da
especializacdo de habilidades funcionais;

- Gerava beneficios substanciais;

- Com o passar do tempo gerava
ineficiéncias na troca de conhecimento e
lentiddo dos processos.

- Processos de negécios integrados que
abrangem todas as fungdes tradicionais;

- Beneficios de especializagdo funcional
com agilidade, eficiéncia e qualidade da
integracdo e de processos.

Ligacdo com
clientes e
fornecedores

- Empresas mantinham clientes e
fornecedores a uma distancia segura.

- Integragdo entre cliente e fornecedores,
utilizando a tecnologia da informacéo
para transferéncia de informacdes e
negociacdes eletronicas;

- Exemplo: Electronic Data Interchange®
(EDI).

Segmentacao de
clientes

- Produtos e servicos a pre¢os baixos, mas
padronizados.

- Oferta de produtos e servicos
customizados e exclusivos.

Escala global

- Fronteiras impediam a entrada de
concorréncia estrangeira.

- Empresas concorrem com as melhores
empresas do mundo;

- Grandes investimentos em lancamento de
produtos motiva a busca por novos
mercados para gerar retorno necessario;

- Combinar eficiéncia e agressividade
competitiva do mercado global, porém

® Troca de mensagens eletronicas: (EAN BRASIL).
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com sensibilidade as expectativas dos
clientes locais.

Inovagéo

- Grandes ciclos de vida dos produtos;
- Sucesso com produtos anteriores garantiam
sucessos futuros;

- Reducéo do ciclo de vida de produtos e
Servicos;

- Foco em prever necessidades dos clientes
e se antecipar;

- Foco na melhoria continua.

Trabalhadores de
conhecimentos

- Separacdo intelectual: gerentes e
engenheiros eram responsaveis pelo
intelecto, operarios utilizavam de
capacidade fisica.

- Reducdo de funcionérios pela automacao;

- Aumento da competitividade;

- Valorizacédo de sugestbes de melhorias;

- Func&o das pessoas passou a ser
PENSAR.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 4).

Na perspectiva de Silveira (2007, p. 79), “o BSC evoluiu de um instrumento de

avaliagdo de desempenho para um modelo de gestdo orientado para a estratégia”. Kaplan e

Norton (1997, p. 8) afirmam que indicadores tradicionais financeiros contam a historia de

acontecimentos passados, mas ndo demonstram o caminho a ser trilhado para o sucesso

financeiro. O BSC preserva esse indicador, mas complementa com medidas que impulsionam

do desempenho da empresa. Além disso, 0s objetivos e medidas do BSC estdo alicercados

sobre a visao e estratégia da organizacdo.

O Balanced Scorecard é um novo instrumento que integra as medidas derivadas da
estratégia. Sem menosprezar as medidas financeiras do desempenho passado, ele
incorpora os vetores do desempenho financeiro do futuro. Esses vetores que
abrangem as perspectivas do cliente, dos processos internos, e do aprendizado e
crescimento, nascem de um esforgco consciente e rigoroso de traducéo da estratégia
organizacional em objetivos e medidas tangiveis (KAPLAN; NORTON, 1997, p.

20).

1.4.1 Sistema gerencial com Balanced Scorecard

Como ferramenta, Kaplan e Norton (1997, p. 9) apontam que o BSC ““¢ mais do que

um sistema de medidas taticas ou operacionais. Empresas inovadoras estdo utilizando

scorecard como um sistema de gestdo estratégica para administrar a estratégia a longo prazo”.

A figura 1.8 aponta alguns processos gerenciais criticos para a organizagdo que a

adocédo do BSC viabiliza.
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Esclarecendo e Traduzindo
a Visio e a Estratégia

*Esclarecendo a vis3o;
*Estabelecendo o consenso.

Comunicando e

*Estabelecendo metas;
*Vinculando recompen

Estabelecendo Vinculagdes

*Comunicando e educando;

medidas de desempenho.

Feedback Aprendizado
Estratégico

Balanced
Scorecard

*Articulando a visgo
compartilhada;

*Fornecendo feedback
estratégico;

*Facilitando a visdo e o
aprendizado estratégico.

zas e

Planejamento &
Estabelecimento de Metas

*Estabelecendo metas;

*Alinhando iniciativas
estratégicas;

*Alocando recursos;

*Estabelecendo marcos de
referencia.

Figura 1.8 - O BSC como estrutura para acdo estratégica

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 12)

Kaplan e Norton (1997, p. 11) detalham cada um dos processos gerenciais no quadro

1.3.

Quadro 1.3 - Detalhamento dos processos gerenciais

Processos

Descricdo

Esclarecer e traduzir a
visdo e a estratégia

Nesse processo sdo identificadas e estabelecidas as metas financeiras. HA também a
definicdo do mercado e clientes, bem como s&o determinado os objetivos e medidas
para processos internos. Em seguida sdo identificadas as metas e medidas de
aprendizagem e crescimento. Os autores esclarecem que essa etapa de identificacdo
deve ser a mais consensual possivel, visto que todos devem estar alinhados a estratégia
da organizagéo;

Comunicar e associar
objetivos e medidas
estratégicas

Os objetivos e medidas estratégicas sdo transmitidas a toda organizacédo, fazendo com
que todos tenham em mente o alinhamento das estratégias do negécio. A organizacéo
pode optar por decompor as medidas de alto nivel por medidas especificas de nivel
operacional;

Planejar, estabelecer
metas e alinhar
iniciativas estratégicas

Os executivos de alto nivel estabelecem metas estratégicas para um periodo de trés a
cinco anos. O alcance dessas metas no final do periodo determinado reflete no rapido
crescimento da organizacdo, ou seja, sdo metas arrojadas e que possuem grande
impacto no negdcio. A partir das metas, o foco se volta para como atingi-las. Desta
forma, € traduzido em iniciativas e agdes que sejam executadas ao longo do periodo
estipulado. Marcos sdo estabelecidos ao longo do periodo para controle e adequac&o;

Melhorar o feedback e
0 aprendizado
estratégico

Considerado o processo mais inovador do scorecard, esse cria um ambiente de
aprendizado a nivel executivo através do monitoramento das metas nos marcos
estabelecidos, bem como se as estratégias tracadas carecem de alterages para alcance
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dos objetivos. Com isso, as estratégias podem possuir alteragdes em decorréncia dos
feedbacks que os executivos recebem durante a execucdo do plano. Esses feedbacks
devem ocorrer durante todo o periodo estabelecido.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 11).

A adocdo do BSC exige ser almejada por todos na corporacao, fazendo com que cada
um perceba que as informagdes geradas por si, através de indicadores locais, impactam
diretamente nos indicadores corporativos. Essa informacédo é confirmada em Kaplan e Norton
(2009, p. 142) quando os autores apresentam a necessidade de alinhamento com o0s

empregados da organizacao através de 3 (trés) passos:
1) Comunicar e educar os empregados sobre a estratégia;
2) Vincular os objetivos e incentivos pessoais a estratégia;

3) Alinhar os programas de treinamento e desenvolvimento para que proporcionem
ao pessoal os conhecimentos, as habilidades e as competéncias necessarias a
implementacdo da estratégia.

O BSC ¢é implantado nas organizacdes sob a Optica de perspectivas. Essas possuem o0
objetivo de abranger a estratégia da corporacdo em areas distintas, porém intimamente

ligadas.

1.4.2 Perspectivas do Balanced Scorecard

Na opinido de Kaplan e Norton (1997, p. 8), os objetivos e medidas estdo centrados
em 4 (quatro) areas na organizacdo, chamadas de perspectivas. As perspectivas propostas
pelos autores sdo: 1) financeiras, 2) cliente, 3) processos internos e 4) aprendizado e
crescimento. Essas sdo chamadas de estruturas do Balanced Scorecard.

A figura 1.9 ilustra a maneira com que as perspectivas se inter-relacionam.




Perspectivas
Externas

*INDICADORES
*METAS

*INICIATIVAS

FINANCEIRA
“OBJETIVOS
*INDICADORES
‘METAS
/ *INICIATIVAS
PROCESSOS
CLIENTE o= INTERNOS
Visao e
*OBJETIVOS 4| Estrategia *OBJETIVOS

*INDICADORES
*METAS

*INICIATIVAS

|

APRENDIZADO E / Perspectivas
CRESCIMENTO Internas

*OBJETIVOS
*INDICADORES
*METAS
*INICIATIVAS

Figura 1.9 - Estrutura do BSC

Fonte: Silveira (2007, p. 83)
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Kaplan e Norton (1997, p. 26) descrevem a seguir os propdsitos e finalidades de cada

perspectiva, bem como sua importancia na organizacao.

1.4.2.1 Perspectiva financeira

Essa importante perspectiva visa verificar as consequéncias econdmicas de acbes

tomadas no passado. Além disso, os indicadores financeiros apontam se a estratégia adotada

pela empresa, bem com sua implementac&o, estdo contribuindo para melhora dos resultados.

Objetivos financeiros estdo alinhados com a lucratividade, muitas vezes obtida pelo

valor econdmico agregado, mais conhecido como Economic Value Added* (EVA). Ainda,

tem-se como objetivo financeiro répido crescimento das vendas e geracdo do fluxo de caixa.

Além disso, os objetivos e medidas estratégicas estabelecidos nessa perspectiva definem o

desempenho financeiro esperado e ainda servir de base das metas dos objetivos e medidas das
demais perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 52).

* Indicador para medir Lucro Econémico (XIMENES, 2009).
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Kaplan e Norton (1997, p. 52) afirmam que o inicio do desenvolvimento do BSC

deve primeiramente a partir de intenso didlogo entre os executivos e os gestores financeiros a

cerca dos objetivos especificos de cada unidade de negdcio. Existem 3 (trés) fases de

estratégia que definem o caminho que as empresas podem adotar na perspectiva financeira.

Sdo elas: 1) crescimento; 2) sustentacdo; 3) colheita (quadro 1.4).

Quadro 1.4 - Detalhamento das fases de estratégias das empresa na perspectiva financeira.

Estratégias

Descrigdo

1) Crescimento

Na fase de crescimento, as empresas encontram-se em estagio inicial, possuem
produtos e servi¢os com potencial de expansdo. Nessa fase, comprometem recursos
financeiros para ampliacdo de instalacGes, capacitagdo de pessoas e sistemas,
melhoramento do relacionamento entre clientes. Muito comum essas empresas
possuirem um pequeno fluxo de caixa, operando muitas vezes com baixas taxas de
retorno sobre o investimento. As caracteristicas dos objetivos financeiros sdo
percentuais de crescimento da receita e aumento de vendas;

2) Sustentacdo

Caracterizada por empresas que conseguem atrair investimentos. Seus retornos
sobre os investimentos sdo modestos, porém ja realizam atividades focadas na
melhoria continua dos processos. Os objetivos financeiros das empresas em fase de
sustentacdo é o aumento da lucratividade;

3) Colheita

Representa o alcance da maturidade da organizacdo, onde sdo colhidos os
investimentos despendidos nas fases anteriores. Investimentos passam a ser muito
bem dimensionados, com retornos muito bem definidos e de curto prazo. Os
objetivos s8o maximizar o fluxo de caixa em beneficio da empresa e diminui¢do do
capital de giro.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 52).

A escolha dos indicadores esta diretamente relacionado ao objetivo estratégico que se

pretende atender. Kaplan e Norton (1997, p. 55), apresentam alguns temas estratégicos que

norteiam as empresas e medidas relacionadas, conforme apresentado no quadro 1.5:

Quadro 1.5 - Medicdo dos temas financeiros estratégicos

Temas Estratégicos
Aumento e Mix de Receita Redugcéo de Utilizagdo dos Ativos
Custos/Aumento de
Produtividade

o | Aumento da taxa de vendas por | Receita/Funcionario. Investimento (% de venda);
g § segmento; P&D (% de vendas).
8 = Percentual de receita gerado por
g § nlqvots produtos, servicos e
'E g = | clientes.
= :
'g g o Fatia de clientes e contas-alvo; Custos versus custos dos Indice de capital de giro (ciclo
‘&< % | Vendas cruzadas; concorrentes; de caixa a caixa);
‘% g Percentual de receita gerado por | Taxas de reducéo de custos; ROCE por categoria-chave de
= 2 novas aplicagoes; Despesas indiretas (% de ativo;
w 3 Lucratividade por clientes e vendas). Taxas de utilizacdo dos ativos.

linhas de produtos.
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o Lucratividade por clientes e Custos unitarios (por unidade | Retorno;

— linhas de produtos; de producéo, por transacéo). Rendimento (throughput).
< Percentual de clientes néo-

3 | lucrativos.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 55).
No estudo de caso apresentado pelos autores Kaplan e Norton (1997, p. 157), a

empresa Metro Bank utiliza-se dos indicadores retorno sobre investimento, aumento da
receita, mudanca do custo de manutencdo de depdsitos para atender seus objetivos

estratégicos da perspectiva financeira.

J& em outro estudo de caso apresentado pelos mesmos autores (1997, p. 162), a
National Insurance Company possui como indicadores para atender seus objetivos
financeiros: retorno sobre o capital dos acionistas, indice combinado, mix de negdcios e

perdas catastroficas.

1.4.2.2 Perspectiva do cliente

O objetivo dessa perspectiva é proporcionar a organizacdo a identificacdo do seu
mercado de atuacdo, segmentos e unidades de negocios em potencial. Com isso, existem
varias medidas de sucesso, como retencdo de clientes, indice de satisfacdo, participacdo em

contas nos segmentos-alvo, lucratividade e aquisi¢do de novos clientes.

A perspectiva do cliente deve incluir ainda medidas especificas de cada organizacéo,
identificado como uma regra de negdcio da empresa. Nesses casos, podem surgir medidas
como pontualidade de entrega, indice de reclamacdo e desenvolvimento de novos produtos. A
busca por medidas que proporcionem identificar dados e fatos que comprovem a relacéo da
empresa com seu mercado de atuacdo fornece a gerentes e diretores condi¢fes de estabelecer

estratégias que proporcionem um maior resultado financeiro futuro.

De acordo com a figura 1.10, algumas medidas séo consideradas essenciais para todo

e qualquer tipo de empresa.
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4 N

Participacao
de Mercado

Captagdo de Lucratividade Retencdo de
Clientes - dos Clientes — Clientes
a =

Satisfacdo dos
Clientes

\_ %

Figura 1.10 - A Perspectiva do cliente
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 72).

Onde:

e Participacdo de mercado — Demonstra a proporcdo de participacdo num

determinado mercado, visando cliente, valores e unidades vendidas;

e Captacdo de clientes — quantifica a conquista de novos clientes ou novos
negocios;
e Retencdo de clientes — controla a quantidade de clientes que sdo mantidos ou

retidos através de um relacionamento continuo com a empresa;

e Satisfacdo dos clientes — mede o indice de satisfacdo dos clientes através de

critérios estabelecidos;

e Lucratividade dos clientes — informacéo dos lucros liquidos das receitas obtidas

atraves das negociacfes com os clientes.

Kaplan e Norton (1997, p. 71) enfatizam a importancia de considerar como essencial

as seguintes medidas nessa perspectiva (quadro 1.6):
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Quadro 1.6 - A Perspectiva do cliente — Medidas essenciais

Participacado de Reflete a proporcdo de negdcios num determinado mercado (em termos de clientes,
Mercado valores gastos ou volume unitario vendido)

Captacao de Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade de negdcio
Clientes atrai ou conguista novos clientes ou negdcios.

Satisfacdo dos Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios especificos de
Clientes desempenho dentro da proposta de valor.

Lucratividade dos | Mede o lucro liquido de clientes ou segmentos, depois de deduzir as despesas especificas
Clientes necessarias para sustentas esses clientes.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 72).

1.4.2.3 Perspectivas dos processos internos

Nessa perspectiva, 0s executivos e gestores visam enxergar 0S processos criticos para
alcance da exceléncia. O foco das medidas estdo naqueles que possuem grande impacto na
satisfacdo dos clientes e no resultado financeiro da empresa. O BSC busca interpelacdes para
melhoria dos processos internos diferentes dos modelos tradicionais. Enquanto as tradicionais
focam na melhoria de processos existentes, a abordagem do scorecard costuma identificar
processos internos totalmente novos, onde através da exceléncia desses a empresa alcance 0s
resultados financeiros e de clientes esperados. Além dessa diferenca, a abordagem BSC tras
para essa perspectiva o incentivo a utilizacdo de processos inovadores, que venham a trazer

resultados financeiros significativos de médio a longo prazo.

Independentemente de cada empresa possuir um conjunto de especifico de processos
para criacdo de valores, conforme abordado por Kaplan e Norton (1997, p. 101), ha uma
cadeia de valores genéricos para ado¢do da perspectiva de processos internos. Nesse modelo,
3 (trés) processos sdo fundamentais: 1) inovacdo; 2) operacOes; 3) servico pés-venda. No

quadro 1.7 os autores apresentam mais detalhes.

Quadro 1.7 - Detalhamento dos processos fundamentais da perspectiva interna

Processos Descricao

Inicialmente, o processo de inovagdo ndo estava inserido no projeto inicial do BSC.
No entanto, se percebeu na pratica que esse se tratava de um processo critico para a
organiza¢do manter competitiva. Em muitas empresas, 0s processos inovadores sdo
mais importantes do que a exceléncia em processos organizacionais. Desta maneira,
0 projeto passou por reformulacdo, sendo incluido na esséncia do Balanced
Scorecard. Processos de inovagdo costumam apresentar baixo resultados
financeiros durante a etapa de desenvolvimento. Contudo, seus resultados sdo
esperados a longo prazo;

1) Inovagdo

caracterizado como onda curta dos processos. Representa o fluxo entre a entrada do
pedido e a entrega do servi¢o ou produto ao cliente. S80 comumente processos
repetitivos, permitindo técnicas de melhorias desse processo através de eficiéncia

2) Operagdes
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na mdo-de-obra, maquinario, etc;

. , essa fase inclui servigos de garantia e conserto, correcdo de defeitos, devoluces,
3) Serviodepds- | hrocessamento de pagamentos. Em alguns casos, a paralisacdo dos servicos e

venda produtos podem acarretar grandes problemas e inconvenientes a seus clientes. O
uso da tecnologia para alertar a empresa quando determinado produto esta
necessitando de manutencdo preventiva e essa tomar uma acdo pré-ativa sao acoes
que fidelizam os clientes.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 101)

Na opinido de Kaplan e Norton (1997, p. 101), observa-se que cada empresa utiliza
um conjunto especifico de processos nas perspectivas do cliente e financeira. Contudo, na
perspectiva de processos internos, uma cadeia de valor genérica serve de modelo para sua
construcdo. Esse modelo € constituido dos seguintes processos: 1) Inovacédo; 2) Operacgdes; 3)

Servico pos-venda.

A figura 1.11 exemplifica essa cadeia.

Processo de

Processo de Inovagdo Processo de Operacdes Servico Pds-venda

Identificacdo das Identifi- cl)df:t“::; Gerar Pﬁ;gjtgoas'/ Servicos \ Satisfagdo das
Necessidades dos caro B Produtos / paie aos > Necessidades dos
: Mercado Servigos Clientes :
Clientes Servigos Servigos / Clientes

Figura 1.11 - Perspectiva dos processos internos — Modelo da cadeia de valores genérica
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 102)

1.4.2.4 Perspectivas do aprendizado e crescimento

O objetivo dessa medida € identificar e atuar sobre a infra-estrutura necesséria para
gerar o crescimento esperado a longo prazo, as fontes principais para propiciar aprendizado e
crescimento sdo pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. As lacunas apresentadas
nas demais perspectivas referentes as capacidades atuais da organizacdo devem ser tratadas
nessa perspectiva. Investimentos em qualificacdo da equipe, adequacdo dos sistemas e
tecnologias da informacdo, mapeamento e melhoria dos processos organizacionais sdo
somente algumas acOes identificadas que exemplificam a abrangéncia dessa perspectiva
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 131).
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No quadro 1.8 sdo apresentadas as 3 (trés) principais categorias para a perspectiva de
aprendizado (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 132):

Quadro 1.8 - Principais categorias para a perspectiva de crescimento e aprendizado

Categorias Descricao

Capacidade dos funcionarios Nada exemplifica melhor a passagem da era industrial para a era da
informagdo que a mudanca do tratamento gerencial e a contribuicdo dos
funcionarios nas empresas. Hoje, os funcionarios sdo contratados para
pensar, os trabalhos bragais e rotineiros sdo automatizados. Com isso, a
reciclagem dos funciondrios é exigida a fim de que suas mentes e
capacidade criativas sejam mobilizadas no intuito de atingir os objetivos da
empresa. Muitas empresas adotam como medidas de funcionarios: a)
satisfacdo dos funcionarios; b) retencdo de funcionarios; c) produtividade
dos funcionarios;

Capacidade dos sistemas de | os funciondrios na linha de frente necessitam constantemente de
informagéo informacdes sobre clientes, produtos e situa¢Ges financeiras. Além do mais,
informagdes de relacionamento com clientes e fornecedores e feedbacks sdo
essenciais para o desempenho da empresa. Nesse contexto, indicadores de
disponibilidade da informacéo sdo adequados para demonstrar quanto tempo
as informacdes necessérias para o0 desempenho do negdcio estdo disponiveis;

Motivacdo, empowerment, e | focado no clima organizagfo e na motivagdo da equipe, esse vetor tem por
alinhamento objetivo alinhar a motivacéo do funcionério reciclado e habilitado a usar a
informagdo disponivel em prol da empresa. Medidas como sugestfes
apresentadas e implementadas e indice de implantagdo de melhorias
sugeridas por funcionarios sdo apresentadas nesse tdpico que finaliza a
perspectiva de aprendizado e crescimento.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 132).

Os indicadores dessa perspectiva devem estar direcionados a atender 3 (trés)
categorias: 1) Capacidade dos funcionérios; 2) Capacidade dos sistemas de informacéo; 3)

Motivagdo, empowerment e alinhamento.

1.4.1 Alinhamento estratégico as medidas do Balanced Scorecard

Conforme apresentado por Kaplan e Norton (2009, p. 36), o planejamento estratégico
desempenha um papel fundamental no processo de desenvolvimento da estratégia da empresa.
O desenvolvimento das estratégia nasce na descricdo da visdo, missdo e valores.
Posteriormente, é realizado a analise das forgas internas e externas que impactam na

organizacéo, para somente entdo desenvolver as novas estratégias.

Para Kaplan e Norton (2009, p. 37), a definicdo e o alinhamento estratégico por parte
de todos os gestores, alta direcdo e executivos com relagcdo a misséo, visao e valores, deve ser

amplamente compreendida e disseminada nos departamentos. Apesar da misséo e valores se




46

manter inalterada ao longo do tempo, a visdo tende a demonstrar a estratégia da empresa pelos

5 (cinco) anos seguintes a sua criacao.

Na opinido de Silveira (2007, p. 85), “a implantagdo do BSC leva ao alinhamento
devido a necessidade de discussdes em torno da estratégia e da elaboracdo de planos

consistentes”.

No que se refere a alinhamento da TI, Kaplan e Norton (apud SILVEIRA, 2007, p.

85) comentam:

[...] com relacdo ao alinhamento da TI, afirmam que varias empresas garantiram o
sucesso de alinhamento por meio da realizagdo de workshops apds a elaboracédo dos
primeiros mapas estratégicos, em que participaram tanto pessoas de unidades de
negocios, como pessoas da area de TI.

A tecnologia da informagdo e comunicagdo oferece cada vez mais ferramentas de
sistemas de informacdo que visam suprir a ansia dos gestores na busca pela informacéo.
Palestino (2001, p. 29) comenta a necessidade de aferir as estratégias da organizagdo atraves
de medidas respaldadas por uma camada tecnoldgica. Todavia, o autor lanca um
questionamento: “Como alinhar esses estratégias empresariais ¢ transforma-las em
indicadores numéricos [...]? Como criar uma espécie de coockpit corporativo [...] ?*. A

resposta remetida pelo autor esta no BSC.

Na ética de Palestino (2001, p. 30), a area de Bl esta diretamente ligada a projetos de
implantacdo de BSC. Essa ligacdo é estabelecida com o uso da ferramenta na obtencdo de
histéricos de indicadores previamente estabelecidos pela gestdo da empresa. O autor ainda
alerta para a complexidade da implantacdo de um sistema de BSC, principalmente quanto a

participacdo da geréncia, executivos e alta direcéo.

O proximo capitulo propBe o desenvolvimento de um roteiro de andlise a ser
aplicado em empresas que possuam os pilares ERP, controladoria, BSC e BI e, através de
questionarios, possam ser avaliadas com relacdo a possibilidade de uso do Business

Intelligence como extrator de informagdes do BSC.



2 ROTEIRO PROPOSTO

Esse capitulo tem como propdsito apresentar o roteiro para atingimento do objetivo
geral desse trabalho. Sua aplicacdo deve ser realizada somente em empresas que possuam 0S
quatro “pilares” basicos desse trabalho: ERP, controladoria, BSC e BIl. A proposta de roteiro

aqui apresentada nao se adequa as organizagfes que ndo atendam a esses requisitos.

A figura 2.1 demonstra as etapas que constitui esse roteiro:

Roteiro

Questionario de

(ﬂ gU ra 2 . 2) contexto empresarial

ver pdg. 53 {primeira etapa)

MEa A)\

plicacdo
do BI?

o T
Empresa sem
viabilidade

—80 %

Coleta de
Indicadores

¥

Aplicacdo do BI

b J —
Questionario de =
Aderéncia do Bl @)
[segunda etapa)

¥
Relato da ____20 %

aderéncia do BI

—

Figura 2.1 - Roteiro: contexto empresarial e aderéncia de Bl
Fonte: autor (2012)

A figura 2.1 apresenta o percentual de peso em esforco que cada questionario
representa no trabalho. A distribuicdo dos pesos, de 80% para o primeiro questionario e 20%

para o segundo questionario, se deve pelos seguintes critérios:
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e O referencial tedrico foi realizado como base para atender a analise e verificacdo

do contexto empresarial, no caso, 0 primeiro questionario;

e O numero de perguntas do primeiro questionario, 32 (trinta e duas), enfatiza o

foco do trabalho se comparado com o segundo questionario, 12 (doze) perguntas.

O capitulo inicia com a primeira etapa da pesquisa, onde o objetivo dessa é mensurar
as condicOes que a empresa possui de utilizar-se de uma ferramenta de Business Intelligence
para obter as medidas de BSC. Dentro dessa pesquisa, sdo validadas informacdes obtidas e

fundamentadas pelo referencial tedrico desse trabalho.

Na sequéncia, tomando como principal argumento o contexto empresarial, é
realizada a andlise do questionario, construindo as regras que validam as respostas da

pesquisa, bem como verificando as condi¢fes da aplicacdo da ferramenta na empresa.

Ao identificar que a organizacao se encaixa nos moldes dessa pesquisa, as seguintes

atividades consistem em:

e Realizar a coleta dos indicadores estratégicos de BSC da empresa que se deseja

consultar com o Bl;
e Implantar a ferramenta de Business Intelligence na area de controladoria;

e Conducdo de mais um questionario que verifica a aderéncia desse utilitario de

apoio a decisao (BI) como principal meio de obtencao das informacgdes do BSC.

Em seguida é ilustrado a sequéncia de atividades do roteiro, iniciando pelo

questionario de andalise do contexto empresarial.

2.1  Questionario de analise do contexto empresarial — Primeira etapa

O questionario de andlise do contexto empresarial (APENDICE A) é a primeira
atividade do roteiro que deve ser verificada na organizagdo. A justificativa desse € coletar o
maior nimero de informagfes possiveis que apontem as condi¢bes de atendimento aos
objetivos desse trabalho. Cada pergunta possui critérios de pontuacdo, sendo uma
predecessora da outra. O ndo atingimento de algumas das questdes dessa pesquisa inviabiliza

a continuidade da aplicacao desse roteiro.

O questionario deve ser aplicado na area de controladoria; porém, como algumas
questdes abordadas referem-se a tecnologia da informagéo, sugere-se que seja realizada com o

acompanhamento do setor de informatica da empresa ou por quem desempenhar esse papel.
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O quadro 2.1 apresenta as perguntas e seus critérios de avaliacdo do questionario do
contexto empresarial. O questionario utiliza-se da escala de Likert® para medicdo dos

critérios.

A sessdo seguinte (2.2) apresenta a explicacdo dos critérios utilizados para

tratamento de cada quest&o.

® Tipo de escala de resposta psicométrica usada em questionarios, desenvolvida por Rensis Likert.



Quadro 2.1 - Perguntas e critérios de avaliacdo do questionario de contexto empresarial

N° Pergunta Referencial Minimo (Likert) | (Condicional
Livre)
1 | Qual sua percepcao sobre o sistema ERP na empresa? Usuarios percebem maior necessidade de realizar processo de 3 Livre
maneira correta, tendo impacto em todos os setores (DECOSTER,
2008, p.23)
2 | Vocé considera que o sistema ERP proporciona melhoria dos | “[...] uma vez vencidas as dificuldades houve o crescimento 3 Livre
processos na organizagéo? profissional dos usuarios, que passaram a ter a sua visdo sobre o
funcionamento da empresa de forma ampliada [...]” (SOUZA;
SACCOL, 2008, p. 91)
3 | A geréncia e/ou direcdo confiam nas informacdes fornecidas pelo | Aspectos como apoio da Alta Direcdo, correta participacdo dos 4 Condicional
ERP? usuarios e gerentes sdo apontados como pontos de sucesso desses
projetos, deixando de ser uma responsabilidade Unica e exclusiva da
“informatica” (SOUZA; SACCOL, 2008, p.21).
4 | H& integracdo entre os mddulos do sistema ERP (Exemplo: | O ERP ¢ “uma colegdo integrada de sistemas que atendem a todas as 3 Condicional
contas a pagar e contabilidade)? necessidades de um negécio: contabilidade, finangas, controle de
producdo, compras e outros” (SOUZA; SACCOL, 2008, p. 245);
5 | Na sua opinido, as funcionalidades apresentadas pelo sistema | Aderéncia do software deve ser analisada conforme necessidades da 4 Condicional
ERP atendem as necessidades da empresa? empresa e de seus negocios (SOUZA; SACCOL, 2008, p. 39);
6 | Vocé acredita que a maturidade da empresa com relacdo a | O envolvimento da alta dire¢do, comprometimento da organizagéo e 3 Livre
e sistema ERP estd ligada diretamente a qualidade das | mudanca na cultura sdo alguns fatores determinantes (SOUZA;
L informacdes? SACCOL, 2008, p. 247);
7 | Empresa possui &rea de controladoria, ou que desempenhe esse | “A missdo da controladoria é zelar pela continuidade da empresa, 3 Condicional
papel? assegurando a otimizagdo do resultado global” (Figueiredo;
Caggiano, 2008, p. 8);
8 | A controladoria possui condi¢cdes de garantir as informagfes | “A fun¢do da controladoria é garantir informagdes adequadas ao 3 Condicional
corretas no processo de gestdo? processo de gestdo e a tomada de decisdo” (SILVEIRA, 2007, p. 75);
9 | Vocé acredita que a controladoria seja coresponsdvel pelo | “A controladoria também é responsavel pelo correto alinhamento 3 Livre
processo de alinhamento estratégico na sua empresa? estratégico da organizacdo, porquanto suas informacgdes sdo vitais
para a harmonia organizacional” (SILVEIRA, 2007, p. 75);
10 | A controladoria utiliza-se de sistema de informacdo para obter | Atualmente ndo se tem como gerenciar as informacBes de uma 4 Condicional
informagdes estratégicas para a tomada de deciséo? organizacdo sem uso de sistemas computacionais (SCHMIDT;
SANTOS, 2006, p. 174)
11 | A érea de controladoria gera acdes de controle que propiciem ter | “A controladoria é responsavel pela coordenagdo de esforgos para 4 Condicional

Controladoria

informagdes concisas (confidveis) dos processos da organizagao?

atingir resultados propostos pelos gestores, bem como pela criacéo,
implantacdo e manutencdo dos sistemas de informagdes” (THIESEN,
2008, p. 69);
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BSC

12 | No livro “Controladoria para fins de competitividade”, os autores | “O controller desempenha um papel-chave na funcdo de desenhar os SIM Condicional
afirmam que a controladoria tem a responsabilidade de desenho | fluxos de informagcfes da organizacdo e assegurar que elas séo
do fluxo de informacBes da empresa. A empresa possui esse | utilizadas como pretendido[...]” (NILSSON; OLVE; PARMENT,
fluxo desenhado e divulgado? 2011, p. 265);
13 | O modelo BSC é fonte de apoio do processo de gestdo na sua | “BSC é mais que um sistema de medidas taticas ou operacionais. 3 Condicional
empresa? Empresas inovadoras estdo utilizando o scorecard como um sistema e
gestdo estratégica para administrar a estratégia a longo prazo”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 9)
14 | O BSC existente em sua empresa traduz com clareza a visdo e a | O BSC “traduz a missdo e as estratégias das empresas num conjunto 4 Condicional
estratégia da organizacgao? abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medigdo e gestdo estratégica” (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 2)
15 | As informacBes do Balanced Scorecard, como objetivos e | “A comunicagdo serve para mostrar a todos os funcionarios os 3 Livre
medidas estratégicas, sdo do conhecimentos de todos na | objetivos criticos que devem se alcancados para que a estratégia da
organizagdo? empresa seja bem-sucedida” (KAPLAN; NORTON, 2009, p. 13)
16 | O BSC possui 4 (quatro) perspectivas bésicas: financeira, cliente, | “Essas quatro perspectivas formam a estrutura do Balanced 3 Condicional
processos internos e aprendizado e crescimento. Esses quatro | Scorecard” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 8);
niveis estdo implantados e consolidados em sua organizagdo?
17 | As medidas financeiras traduzem os objetivos dessa perspectiva? | “Os objetivos financeiros representam a meta de longo prazo da 4 Condicional
empresa: gerar retornos superiores a partir do capital investido na
unidade de negocio” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 64);
18 | Os indicadores da perspectiva do cliente esclarecem seus | Deve ser medido indicadores tradicionais, como satisfacdo de 4 Condicional
objetivos estratégicos? clientes, participacdo do mercado e retencdo de clientes. (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 71);
19 | As medidas da perspectiva de processos internos traduzem seus | Os objetivos e medidas dessa perspectiva “derivam de estratégias 4 Condicional
objetivos estratégicos? explicitas voltadas para o atendimento as expectativas dos acionistas”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 99);
20 | E possivel afirmar que os objetivos da perspectiva de | Os objetivos dessa perspectiva oferecem infra-estrutura que ofereca a 4 Condicional
aprendizado e crescimento podem ser medidos a partir dos | base dos objetivos das outras trés perspectivas (KAPLAN; NORTON,
indicadores disponiveis para essa? 1997, p. 131);
21 | O processo de coleta das informagdes dos indicadores ocorre de | Com os referenciais de curto prazo para as medidas do BSC, revisfes 3 Condicional
maneira sistematica e periodica? mensais ou semestrais continuardo acompanhando os resultados
(KAPLAN; NORTON, 1997, p.16);
22 | O processo de coleta das informac6es dos indicadores ocorre de | Questdo sugerida pelo autor (2012). 3 Condicional
maneira manual?
23 | Qual o tempo médio de coleta das informagdes dos indicadores? | Questdo sugerida pelo autor (2012). - Livre
24 | Na sua opinido, o processo de coleta atual das informagdes dos | Questdo sugerida pelo autor (2012). 4 Livre

indicadores do BSC pode ser considerado confidvel?
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25 | Na sua opinido, a direcdo e gestores confiam nas informacdes | Questdo sugerida pelo autor (2012). Livre
existentes no BSC?
26 | Ha consenso de todos na organizacdo com relacdo a definigdes | O processo de desenvolvimento de medidas operacionais para o Livre
dos indicadores e seus processos de coleta? scorecard gerou consenso entre os executivos (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 11)
27 | A empresa utiliza-se de ferramenta de Bl para consulta, analise e | Estratégia do Bl é transformar montanhas de dados dos ERP’s e Condicional
extracdo de dados informacionais, tomando esses como apoio a | sistemas legados em informacgdes competitivas (PALESTINO, 2001,
decisdes estratégicas? p 34);
28 | A ferramenta de Bl da empresa utiliza-se de conceito de Data | DW e DM possuem o objetivo de oferecer dados informacionais, Condicional
Warehouse e Data Marts? capazes de sustentar uma camada de inteligéncia para uso nos
negocios (PALESTINO, 2001, p. 48);
29 | A ferramenta de Bl da empresa utiliza-se de aplicacdo de OLAP | OLAP permite aos gestores examinarem e manipularem Condicional
(On-line Analytical Processing) para analise de resultados, | interativamente grandes quantidades de dados detalhados e
possibilitando agilidade na obtencéo das informac6es? consolidados a partir de diversas perspectivas (GRINGS, 2011, p.
43);
30 | A extracdo dos bancos de dados , também chamado do ETL, dos | A integracdo entre os sistemas € realizada por camadas genéricas de Condicional
sistemas transacionais, (como ERP, CRM, ECM, etc) sdo | drivers de integragdo, sincronos e assincronos (PALESTINO, 2001, p.
realizadas de maneira automatica? 16);
31 | A direcdo e gestores possuem a cultura de uso do Bl para acesso | “A adogdo de um sistema de gestdo empresarial requer uma mudanga Livre
a informacdes estratégicas e de tomada de decisao? de cultura da organizacdo. Porém, o Bl deve se adequar a forma de
trabalhar da empresa, implementando suas fungdes alinhadas a
estratégia de negocios “ (GRINGS, 2011, p. 50);
32 | A direcéo/gestores confiam nas informagdes apresentadas pelo | “A confiabilidade da informagdo baseia-se na veracidade, Condicional
_ BI? completabilidade e pertinéncia em seu conteudo” (GRINGS, 2011, p.
@ 50)
Fonte: Autor (2012)




2.2  Andlise das respostas do questionario — Primeira etapa

Como analise do questionario, é importante que seja avaliada a pontuacdo de cada
uma das perguntas e se a mesma € condicional ou livre, como apresentado no quadro 2.1, nos

campos “Minimo (Likert)” e “Condicional/Livre”.

A pontuacdo minima necessaria foi determinada conforme o entendimento da
relevancia da pergunta para o estudo. Esse foi o mesmo critério para determinacdo se a
questdo é condicional (ou seja, deve alcancar a pontuagdo minima, sendo a categoria é
considerada insatisfatoria para a continuacdo da pesquisa) ou se é livre (indiferente da

pontuacdo, ndo determina o encerramento da pesquisa).

Como exemplo, se na questdo n° 1 a resposta quantitativa for abaixo de 3 na escala

de Likert, o questionario segue sua aplicagdo, pois ¢ uma resposta “Livre”.

Por sua vez, se a resposta da pergunta n® 32 possuir pontuacao abaixo da estipulada,
inviabiliza a continuacdo da pesquisa visto que — para essa proposta de roteiro — a questdo é
considerada fundamental para o sucesso da andlise de viabilidade da aplicacdo da ferramenta
de BI.

Contudo, nos casos de ndo atendimento dos requisitos de pontuacdo e de questbes
condicionais da pesquisa, sugere-se que a empresa tome acles de correcdo nas categorias
prejudicadas com o resultado do questionario. Assim que a correcdo for aplicada na
organizacao, é possivel a retomada da pesquisa a partir da categoria em questdo. O fluxo do
questionario da primeira etapa dessa pesquisa da figura 2.2 (retirado da figura 2.1) demonstra

esse processo de correcao:



Figura 2.2 - Fluxograma de formulagdo da primeira etapa do questionario

-
Detalhamento

questionario
primeira etapa

.

1. Critérios do
ERP Atendidos?

Mo

2. Realizar
acdes que
venham a
atender o
critério de ERP,

F Y

Sim

3.Critérios da
Controladoria
atendidos?

MEo

4. Realizar
acoes que
venharm a
atender o
critério de
controladoria

5. Critérios de BSC
atendidos?

6. Realizar
acoes que
venham a
atender o
critéric de BSC.

Critérios de B
{primeira etapa)
atendidos?

Aplicacdo do BI

MEo

B, Realizar
agoes gque
vanham a
atender o
critério de BI.

Fonte: Autor (2012)

2.3 Coleta de indicadores de BSC
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Como descrito na se¢do 1.4.1, as empresas utilizam-se de indicadores do BSC como

um sistema de gestdo empresarial, atendendo a processos criticos e alinhando a estratégia da

corporagéo.



55

Corporagdes que utilizam-se de BSC na gestdo da estratégia, devem definir as metas
e iniciativas que tenham maior impacto em seus negécios (KAPLAN; NORTON, 1997, p.
11). Rocha (2007, p. 61) afirma o seguinte:

Podemos dizer que, efetivamente, ndo existe nenhuma receita para escolher os
melhores indicadores. Dependendo do objetivo que se quer alcancar, o indicador
pode ser financeiro ou ndo-financeiro, importando, isto sim, demonstrar a realidade
que se pretende conhecer com mais transparéncia.

Para a coleta dos indicadores, foi desenvolvido um formuléario (APENDICE C) com
abrangéncia nas quatro perspectivas basicas do BSC. Nesse formulario, € possivel estratificar
0s objetivos estratégicos, as definicdes dos indicadores, a unidade de medida, a periodicidade
com que o indicador ¢ medido e a meta a ser alcancada. Baseado nessas informaces, passa-se
a realizar o procedimento de medicdo através da ferramenta de BSC. Todavia, antes é
necessario garantir que a area de controladoria possua conhecimentos prévios de uso da

aplicacdo de Business Intelligence.

2.4 Aplicacdo da ferramenta de Bl

Apos as definicdes de indicadores do BSC é apresentada a sequéncia de passos a
serem seguidos para uso da ferramenta Bl através de seu treinamento. Como esse trabalho ndo
se preocupa com o processo de instalacdo da ferramenta BI, tdo pouco com a construcao de
uma ferramenta prépria, a ordem das atividades que se seguem partem do principio que tanto
os Data Warehouse, Data Marts e ferramentas de OLAP estejam implementadas e

configuradas no ambiente de pesquisa.

2.4.1 Treinamento com Controladoria na ferramenta de Bl

Em seguida sdo demonstradas as etapas que compfe o treinamento da area de
controladoria na ferramenta de BI, com 0 objetivo que essa possa extrair informacoes

reduzindo o nimero de relatdrios paralelos do sistema.

Cada etapa deve atender determinada carga horaria e objetivos a serem alcangados.
Esses objetivos auxiliardo os usuarios de sistema a entender o funcionamento de uma

ferramenta de BI, suas possibilidades e limitagdes. Dependendo do tamanho do time de
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controladoria a ser treinado, pode se necessario demandar um aumento na carga horaria, ou

ainda a criagéo de diversas turmas de treinamento.

Como esse trabalho tem por principio apresentar uma pesquisa genérica, algumas
etapas de treinamento de Bl ndo serdo abordadas, por se entender que séo especificas de cada
produto. S80 as etapas normalmente de responsabilidade da &rea de TI. S&o elas: 1)
administracdo da ferramenta Bl; 2) administracdo do banco de dados e 3) funcionalidades da

ferramenta de BI.

As etapas propostas que compde o treinamento sdo: 1) conceitos de BI; 2)

componentes do Bl e 3) exercicio de extracdo de informacdes (quadro 2.2).

Quadro 2.2 - Detalhamento das etapas do treinamento

Etapa Objetivo Carga Horaria
Conceitos Bl Contextualizar aluno quanto aos conceitos de BI, diferencas
entre relatorios estaticos, consultas de sistema.
Componentes do Bl Apresentar 0s componentes que envolvem uma ferramenta de

Bl, como visdes multidimensionais (ou cubos), OLAP,

extratores de informacédo (ETL), drashboard, sinaleiras, etc 8 horas

Exercicio de extracdo de | Manipular a ferramenta de Bl a fim de ser realizar extragdes
informacdes de informagBes competitivas, apresentando o dinamismo da
ferramenta, possibilidades e limitagces.

Fonte: o autor.

Apesar dos produtos comerciais de Bl possuirem material de apoio, como manuais
de consulta, esses se limitam a ilustrar algumas funcionalidades, no entanto acabam sendo
superficiais. A gama de possibilidade de uso de um BI ndo tem como ser documentada em
manuais, pois esta mais vinculado as necessidades de informagdes que o usuério, ou empresa,
procura. Assim sendo, a definicdo das informacdes que se deseja acessar com o Bl é de
fundamental relevancia para a validacdo desses produtos. Desta forma, possuir os indicadores

de BSC de maneira clara e definida auxilia no processo de uso da ferramenta BI.

2.4.2 Extracgao dos indicadores de BSC com a ferramenta Bl

Para a extracdo dos indicadores de BSC € necessario que se possua a clara definicao
de seus conceitos. Alguns indicadores sdo consensuais, como por exemplo, faturamento.
Outros sdo especificos de cada organizacdo dependendo dos objetivos estratégicos que se

pretende alcancar (como perdas catastroficas, por exemplo).
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A obtencdo da informacdo correta de cada indicador depende dos assuntos e
dimensdes do DW atendidas pela ferramenta de Bl. Cada produto pode abranger um
determinado numero de assuntos e dimensdes, ndo existindo um padrdo, ou regra, para

criacdo dessas nos produtos, tanto comerciais, quanto customizados.

E importante que tanto produtos comercias quanto produtos customizados tenham a
maior abrangéncia possivel de assuntos e areas, pois assim poderdo atender uma gama maior

de consultas, e aumentar as possibilidades de extracdo de indicadores.

2.5 Questionario de aderéncia do Business Intelligence — Segunda etapa

Com a qualificagdo do setor de controladoria, o roteiro tem sua continuagdo no
segundo questionario, que possui como objetivo avaliar a aderéncia da ferramenta de BI como

consulta dos indicadores de BSC.

Esse questionario possui 12 perguntas (APENDICE B) que busca compreender 0s
pontos de adesdo e/ou divergéncias da ferramenta de Bl. A analise é focada no uso da
ferramenta, agilidade de acesso as informacGes e na contextualizacdo do produto utilizado.

O questionario deve ser respondido pela area de controladoria, podendo ter o apoio
da area de informatica da organizacdo. Ap6s a analise do questionario, torna-se possivel a
emissdo de documento descrevendo os pontos em que a aplicacdo de Bl obteve sucesso ou

nao.

2.6 Analise e relato da aderéncia do Bl

Essa sessdo sugere que posteriormente a aplicacdo do questionario de segunda etapa,
seja elaborado um relatdrio contendo os principais pontos entre o Bl e 0 processo de extracao
das informac6es dos indicadores que obtiveram sintonia, ou que ndo foram aderentes. Tal
relatorio deve apontar as principais causas de discordancia, embasado nas defini¢cbes da

empresa e da arquitetura do Bl em estudo.
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Além disso, o relatério deve apresentar proposta de possiveis solucbes para
adequacdo da ferramenta de Bl para que essa possa se tornar mais condizente com 0s

indicadores de BSC apresentados pela organizacdo na pesquisa.

Por fim, o relatorio deve apresentar se a ferramenta de Bl utilizada possuir condic¢des

de se tornar fonte de consulta confiavel para adquirir informac6es dos indicadores de BSC.

O trabalho segue apresentando a metodologia utilizado nessa pesquisa, bem como 0s

referenciais de embasamento.



3 METODOLOGIA

Segundo Roesch (apud MARIA, 2010, p. 45), no capitulo de metodologia é descrito
como o projeto sera realizado. Sendo assim, a seguir é apresentado o método de pesquisa

utilizado para esse trabalho de conclusdo, as técnicas de coleta e a analise dos dados.

3.1 Tipo de pesquisa e método

Na visdo de Oliveira (2002, p. 118) “pesquisar significa planejar cuidadosamente
uma investigacdo de acordo com as normas da Metodologia Cientifica, tanto em termos de
forma quanto de conteudo”. Além disso, o autor comenta ainda que a pesquisa tem por meta
realizar um conjunto de compreensdes no intuito de descobrir respostas para questdes em

todos 0s ramos humanos.

Vergara (2007, p. 45) relata que em uma pesquisa, o leitor deve ser informado com
relacdo ao tipo de pesquisa que o texto tratara, conceituando o mesmo e justificando com

relacdo a investigacdo proposta.

Esse trabalho sugere elaborar uma pesquisa-acdo, do tipo exploratéria, tanto
qualitativa como quantitativa, onde pretende medir a aderéncia de ferramenta de Bl como

extrator de informacdes que auxiliem a &rea de controladoria utilizando o modelo do BSC.

A técnica de coleta de informacdo escolhida sera o questionario, visto que oferece
liberdade ao usuério de responder quando o mesmo identificar ser mais adequado. A técnica
de entrevista também poderia ser adequada a esse trabalho, contudo exige maior

disponibilidade dos entrevistados, bem como alinhamento das agendas dos envolvidos.

3.1.1 Pesquisa-agdo

Dentre os meios de investigacdo, a pesquisa-acdo € um tipo de pesquisa considerada
intervencionista, pois supdem a intervengdo participativa na realidade social (VERGARA,
2007, p. 49).
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Thiollent (2008, p. 17-18) comenta que “num contexto organizacional, a acdo
considerada visa frequentemente resolver problemas de ordem aparentemente mais técnica
[...]”. Ndo obstante, o autor comenta que o0s pesquisadores possuem um papel ativo na

elaboracdo dos problemas, solucdo, acompanhamento e avaliacdo dos das aces necessarias.

Em suma, o autor expde:

Em geral, a ideia de pesquisa-acdo encontra um contexto favordvel quando os
pesquisadores ndo querem limitar suas investigagdes aos aspectos académicos e
burocraticos da maioria das pesquisas convencionais. Querem pesquisas nas quais as
pessoas implicadas tenham algo a “dizer” e a “fazer”. Ndo se trata de simples
levantamento de dados ou de relatdrios a serem arquivados. Com a pesquisa-acao 0s
pesquisadores pretendem desempenhar em papel ativo na prépria realidade dos fatos
observados.”

Ja Thiollent (apud MATZENBACHER, 2011, p. 40) relata que o efeito da
aprendizagem ocorre durante o processo da pesquisa-acdo, onde os pesquisadores aprendem a
reconhecer e solucionar problemas dentro da situacdo proposta. A figura 3.1 apresenta a
estrutura principal da pesquisa-acéo.

Pesquisa

___________________________________________________________________________________________________________________________________________

Figura 3.1 - Relacéo entre pesquisa, acdo, aprendizagem e avaliacao
Fonte: Thiollent (apud MATZENBACHER, 2011, p. 40)

3.2 Alvo da pesquisa, histdria e contextualizagéo

A empresa selecionada para a pesquisa € do ramo calcadista da regido do Vale do

Rio do Sinos, onde atua como inddstria e comércio de produto substituto do couro e afins. Ela
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existe na regido desde 2005. Sua atuagdo e 100% focado no mercado nacional, nos segmento:
1) calgados feminino; 2) esportivo / masculino; 3) moveleiro. Nesses anos de atividade a
organizacdo obteve um crescimento significativo em suas atividades, tanto em faturamento
como em crescimento da equipe e area industrial ocupada. Nesse trabalho, a empresa sera

referenciada por Empresa XYZ.

Em meados de 2006, passou a adotar o sistema de BSC como modelo de gestdo
empresarial, envolvendo todas as areas em treinamento e qualificagdo nessa ferramenta. Em
2007, criou a area de Controladoria, a qual passou a ser responsavel pelas informacGes

gerenciais, contabeis, controle dos custos e de inteligéncia competitiva.

No ano de 2009 iniciou a troca do sistema de ERP, saindo de uma solucéo fornecida
por software house da regido, para utilizar um produto maior e mais consolidado no mercado
nacional. No processo de compra do sistema, algumas ferramentas gerenciais foram

adquiridas do mesmo fabricante, sendo a ferramenta de Bl uma dessas solugdes.

Apesar do uso do novo ERP, ou go live, ter ocorrido em janeiro de 2010, a
implementacdo da ferramenta de Bl se deu somente em marco de 2011, quando os setores de
TIC e Controladoria acreditaram que finalmente a empresa estava preparada para tal
ferramenta. Todavia, apesar da implantacdo do produto de BI, a corporacdo acabou o
deixando de lado, focando seus esforcos em atividades de fortalecimento do negdcio da
empresa. E valido lembrar que no primeiro semestre de 2011, o mercado mundial estava
passando por crise econdémica em funcdo dos problemas da Grécia. De certa maneira, 0

impacto atravessou o Atlantico e afetou o setor calcadista.
Sendo assim, a escolha dessa organizacdo deve-se aos seguintes itens:
e Oportunidade de melhorar o processo de acesso aos indicadores de BSC,;
e Subutilizacdo de ferramenta de apoio a decisdo disponivel aos usuarios;
e Acesso a coleta de dados da pesquisa;

e Conhecimento do autor em todos 0s processos dessa empresa.

3.2.1 Planos de BSC da Empresa XYZ
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Desde que iniciou o processo de implantacdo do Balandced Scorecard, A Empresa
XYZ definiu que se utilizariam as perspectivas: 1) financeira; 2) mercado e cliente; 3)

processos internos e 4) aprendizado e crescimento.

Além disso, a empresa entendeu que precisaria se criar um plano de BSC para cada
uma das areas, consolidando as informag@es da organizagdo num plano maior denominado

BSC Corporativo. Desta maneira, criou os seguintes planos de BSC:

e BSC Corporativo: possui 0s objetivos estratégicos macros da corporagdo. Esses
objetivos servem de guia a todos os setores e BSC das areas;

e BSC Financeiro: atendendo a objetivos e iniciativas financeiras e de tecnologia;

e BSC Calcado: visa dar atencdo ao segmento de calcados, tanto feminino,

esportivo e masculino;

e BSC Moveleiro: atende a objetivos e indicadores da unidade de negdcios mais

recente da corporagéo;
e BSC Industria: focado em objetivos e indicadores da &rea produtiva da empresa;

e BSC Gestdo de pessoas: possui planos que atendem a area de desenvolvimento e

gestdo de pessoas da organizagao;

A Empresa XYZ ndo permitiu a divulgacdo dos seus planos de BSC visto que
considera essas informacOes estratégicas, e devem permanecer no ambito interno da

organizacao.

3.2.1.1 Processo de coleta atual

O processo de coleta atual das informac@es pertinentes aos indicadores se da através
de geracdo de relatorios estaticos e consultas no sistema ERP. Além disso, ha indicadores
onde as informagdes estdo disponiveis nos sistemas de arquivos da empresa, através de

planilhas e documentos.

A periodicidade da obtencdo dos dados ocorre uma vez por més, antes da reunido
com a diregdo e 0s gestores de cada area do BSC. Esse processo é realizado pela area de

controladoria e demanda dedicacdo e concentracdo total. Isso porque € necessario que as
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informagdes sejam digitadas nos documentos de controle do BSC. Um erro de digitagéo pode

interferir em andlises e na conducdo das agdes de maneira errénea.

A controladoria necessita atualmente de aproximadamente 4 (quatro) dias para
extrair e validar as informacdes dos indicadores, o que é considerado pela prépria empresa
como sendo um elevado do tempo. Como muitas informac6es do BSC ndo estdo no sistema
ERP, e sim em planilhas, ha problemas de confiabilidade das informacdes. Isso porque a base
de dados dessas consultas sdo digitadas por usuarios operacionais, que dividem suas

atividades cotidianas com a alimentacdo desses documentos.

3.2.1.2 Processo de divulgacdo dos indicadores

A Empresa XYZ divulga seus indicadores nos 3 (trés) niveis hierarquicos, através de
reunides com todos na empresa. Primeiramente, é realizada a Reunido de Analise Critica
(RAC), onde sdo apresentados todos os planos de BSC aos gestores e direcdo. Em seguida, 0s
gestores apresentam seus indicadores em suas areas, na Reunido Téatica Operacional (RTO).
Uma vez a cada 6 (seis) meses os acionistas fazem um encontro para validagdo dos

indicadores e objetivos estratégicos, denominada Reunido de Analise Estratégica (RAE).

Essas reunides sdo participativas, onde cada colaborador pode, e deve, contribuir
com ac¢Oes que venham a trazer melhor desempenho aos indicadores. O alcance ou ndo das
metas estabelecidas impactam diretamente no resultado das participacdes dos lucros aos

funcionarios. Com isso, todos se sentem estimulados a contribuir.

3.2.2  Sujeito do estudo

Os sujeitos da pesquisa sdo aquelas pessoas que fornecem os dados necessarios para
a pesquisa (VERGARA, 2005, p. 53). Desta forma, os sujeitos dessa pesquisa sdo as areas de
controladoria e TIC da Empresa XYZ. Sendo assim, esse estudo apresenta 0s seguintes

sujeitos:
e Coordenador da TIC;
e Coordenador de controladoria

e Auxiliarde TIC
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e Auxiliar de controladoria

3.3 Formulacao do problema da pesquisa

E considerado problema de natureza cientifica quando esse envolve variveis que
podem ser validadas, ou testadas (GIL, 2002, p. 24). Ja Decoster (apud MATZENBACHER,
2011, p. 43), “toda discussdo cientifica surge tendo como base um problema, ao qual se

oferece uma solugdo provisoria que se deve criticar, procurando eliminar o erro”.

Entdo, a pergunta-problema dessa pesquisa busca trazer resposta a seguinte questao:
“um roteiro de analise do contexto empresarial pode determinar a viabilidade de
aplicacdo de ferramenta de Bl para uso do setor de controladoria na obtencédo de

informacdes tendo como base 0 modelo de BSC?”.

3.4 Questionario da pesquisa

Esse trabalho possui 2 (dois) momentos de pesquisa. Em cada um desses momentos
sdo aplicados questionarios. O primeiro momento abrange a avaliacdo do contexto
empresarial a fim de analisar a viabilidade da empresa utilizar de Bl juntamente com BSC. O
segundo questionario é focado em verificar a aderéncia dessa ferramenta como extrator de
informagdes do BSC. Decoster (apud MATZENBACHER, 2011, p. 43) coloca que o
questionario deve trazer para a pesquisa conceitos e conhecimentos adquiridos somando com

novas informacdes.

O questionario esta dividido em algumas categorias que determinam se a empresas
possui condicdes de utilizar a ferramenta de Bl para extracdo de consultas ao BSC. O ndo
atendimento a esses requisitos invalida a aplicacdo da ferramenta de Bl para 0 uso no acesso a

consultas do BSC.

A seguir a figura 3.2 representa a estrutura da metodologia utilizada na primeira

pesquisa.
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QUESTIONARIO
(primeira etapa)

4
CATEGORIAS DE
PERGUNTAS

4
CATEGORIAS DE
RESPOSTAS

Figura 3.2 - Categorias do questionario primeira etapa.
Fonte: Adaptado de Schmitz (apud MATZENBACHER, 2011, p. 44), proposto por Roberto Scheid.

As categorias de perguntas e respostas foram divididas da seguinte maneira:

Questionario da primeira etapa

1) ERP;
2) Controladoria
3) Balanced Scorecard,;

4) BI (infraestrutura)

Ja o segundo questionario é estruturado em somente uma categoria, como mostrado

na figura 3.3.
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QUESTIONARIO
(segunda etapa)

1
CATEGORIA DE
PERGUNTAS

1
CATEGORIA DE
RESPOSTAS

Figura 3.3 - Categorias do questionario segunda etapa
Fonte: Adaptado de Schmitz (apud MATZENBACHER, 2011, p. 44), proposto por Roberto Scheid.

Questionario da sequnda etapa

1) BI (validacdo da aderéncia)

As perguntas foram aplicadas em 2 (duas) etapas. Na primeira parte sera verificado
se a empresa possui 0s requisitos necessarios a aplicacdo dessa proposta de trabalho. As
perguntas foram focadas em identificar lacunas que impegcam a validagdo desse roteiro. Nao
havendo objecdes, é dado sequéncia na disseminacdo da ferramenta de Bl na area de
controladoria. Em seguida é realizada a pesquisa junto a essa area, aprovando esse trabalho de

maneira a responder a pergunta-problema.

A figura 3.4 apresenta o processo de elaboracdo do questionario.
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Referencial tedrico Palavras-chave

Categorias )
Questionario
Primeira etapa ERP Controladoria BSC BI
l 24
Categoria )
Questionario
Segunda etapa BI

Figura 3.4 - Elaboracéo do questionério
Fonte: Adaptado de Maria (2010, p. 49)

Os quadros 3.1 e 3.2 apresentam, respectivamente, a segmentacéo das categorias e as

expectativas de respostas.

Quadro 3.1 - Categorizacdo do questionario — primeira etapa

Categoria Perguntas Expectativa

ERP Delab Avaliar o nivel de confiabilidade do ERP, dados e informag6es presentes;

Controladoria | Da7a12 Verificar se a empresa possui &rea de controladoria e qual o seu papel na
gestdo da informacgao;

BSC Dal3a26 Questionar o nivel de implantagdo do BSC e aderéncia junto ao alinhamento
estratégico;

Bl Da27a32 Saber se ferramenta de Bl est4d implantada, com seus componentes e
estruturas basicas. Além disso, determinar se a ferramenta possui validade no
objetivo que esse trabalho propde.

Fonte: Autor (2012).

Quadro 3.2 - Categorizagdo do questionario — segunda etapa

Categoria Perguntas Expectativa

BI Delal2 Verificar a aderéncia da aplicagdo da ferramenta de Bl na area de
controladoria a fim de extrair informacdes dos indicadores do BSC.

Fonte: Autor (2012).
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3.5 Plano de coleta dos dados

O plano de coleta foi desenvolvido tendo como principal base os objetivos desse
trabalho. Desta maneira, a coleta foi dividida em 3 (trés) partes:1) bibliografia; 2) questionario

da primeira etapa; e 2) questionario da segunda etapa.

Primeiramente, formalizou-se a base tedrica para embasamento de toda a pesquisa,
referente aos assuntos pilares desse trabalho: ERP, controladoria, BSC e Bl. Em seguida,
foram confeccionados 2 (dois) questionarios de pesquisas (APENDICE A e APENDICE B)

para auxiliar na analise tanto quantitativa quanto qualitativa.

3.6 Plano de anéalise dos dados

Segundo Vergara (2005, p. 59), com este item procura-se explanar como se pretende
tratar os dados coletados, explicando o motivo pelo qual a anélise seré adequada ao proposito

do estudo.

Chizzotti (1991, p. 98) sugere como interpretacdo dos resultados a utilizacdo da
técnica de analise de contetdo, que pode ser definida como “um método de tratamento e
analise de informacGes para coleta de dados em texto”. A analise de conteldo contempla
iniciativas de explicacdo, sistematizacdo e expressdao do contetdo, com a finalidade de

permitir deduces ldgicas e justificadas a respeito da origem dessas mensagens.

Para elaborar a andlise de conteldo, as seguintes etapas foram utilizadas, que os
autores Freitas e Janissek (apud SCHMITZ, 2010, p. 47) sugerem: definicdo do universo,
categorizacdo do universo estudado, escolha das unidades de anélise e quantificacdo (figura
3.5).
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TRABALHO DE PESQUISA

Definicdo do
Universo

Questionario Aplicado

Elaborac#o das categorias
1° Etapa: a) ERP; b) controladoria; ¢) BSC; d) BI
2° Etapa: a) BI

Categorizagdo do
universo estudado

Escolha das Identificagdo de caracteristicas espaciais ou
unidades de anélise temporais

Analise das respostas comparando com o

Quantificacdo .
Q ¢ unmiverso estudado

Figura 3.5- Etapas da analise de contetdo
Fonte: Adaptado de Freitas e Janissek (apud MATZENBACHER, 2011, p. 47).

De acordo com a figura 3.5, a definicdo do universo delimita e define o ambiente a

ser estudado. Apresenta 0 que esta e o que ndo esta contido na analise de conteudo.

3.7 Forma como os objetivos especificos foram atingidos

Esse trabalho de roteiro possui analise qualitativa e quantitativa. O mesmo foi
aplicado a usuérios da area de controladoria e informatica. Desta forma, a validacdo desse

roteiro limita-se a uma Unica empresa.

O quadro 3.3 apresenta de que maneira os objetivos estratégicos foram atingidos:

Quadro 3.3 - Objetivos da pesquisa

Técnica de coleta de dados Técnica de analise de dados
e Bibliografia e Rigor cientifico;

Técnica de coleta de dados Técnica de analise de dados

¢ Bibliografia; e Analise de contetdo.
e Questionario.
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Técnica de coleta de dados Técnica de analise de dados

e Questionario. e Andlise de conteldo;
e escala de Liker.

Fonte: adaptado de Alexandra Basso apud Schmitz (2010, p.50), proposto por Roberto Scheid
Em seguida, o proximo capitulo realizara a andlise dos dados coletados nas

pesquisas.



4 ANALISE DOS DADOS

Na analise dos dados é seguida a metodologia de pesquisa-acdo, que passa por
processos de categorizacdo e codificacdo (que podem acontecer antes ou depois da coleta de

dados) para posterior tabulacéo e interpretacéo (GIL, 2006, p. 146).

Em uma pesquisa de carater qualitativo, apos o fechamento da coleta dos dados, o
pesquisador se depara com uma quantidade de depoimentos, respostas em formato de texto, as
quais necessita organizar para depois interpretar. A utilizacdo de técnicas que seguem 0s
padrdes quantitativos sdo possibilidades nessa etapa do processo de pesquisa. Com isso, tem-
se 0 propdsito de contar a frequéncia de um fendmeno. O conjunto destas técnicas € chamado
de anélise de contetdo, conforme descreve Roesch (apud MATZENBACHER, 2011, p. 51).
Neste capitulo, serdo apontados os dados extraidos da pesquisa, descrevendo e analisando-0s
de forma a responder os objetivos especificos. A figura 4.1, ilustra a forma de como se tratou

da apuragéo dos dados.

Questoes

Qualitativas Quantitativas

Analise de conteudo

Categorias

Respostas

i

Tabulacao

Figura 4.1 - Esboco da apuragdo dos dados
Fonte: Maria (2010, p.53).

As perguntas do questionario sdo dos tipos: abertas (qualitativas), fechadas
(quantitativas) e de estimacdo. Nas questBes qualitativas aplicou-se a técnica anélise de
conteido; quanto as quantitativas, analisou-se as respostas através da tabula¢do dos dados.
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Em estudos qualitativos, onde séo avaliadas as percepc6es dos entrevistados, pode-se
dizer que a anélise do conteido das respostas das entrevistas e dos questionarios € o melhor
instrumento de investigacdo (POZZEBON; FREITAS apud SOUZA, 2010, p. 41).

4.1 Analise de conteudo

Com base nas respostas dos questionarios aplicados foi possivel observar 4
categorias, sedo divididas em: a) categoria inicial (composta pela sintese da questdo); b)
categoria intermediaria (oriunda da resposta obtida); e ¢) categoria final (analise sucinta da
resposta (APENDICES D, E, F, G, H)).

O quadro 4.1 exibe o resultado da analise de contelido efetuada na seguinte estrutura:
a) pergunta — questdes que compde o0 questionario utilizado na pesquisa;

b) andlise — sintese elaborada pelo autor a partir das respostas obtidas através do

questionario;

c) RT - referencial tedrico que permite validar, ou ndo, a anélise efetuada em
relacdo as respostas obtidas. Como o referencial tedrico do questionario de
contexto empresarial foi apresentado no quadro 2.1, ndo ha necessidade de

menciona-lo novamente;

d) parecer —em relacdo a empresa em estudo.



Quadro 4.1 - Analise qualitativa e quantitativa do questionario de contexto empresarial

N° da pergunta Estrutura de analise
(APENDICE A)

1 Pergunta: qual sua percepcao sobre o sistema ERP na empresa?
Anélise qualitativa: 4 (quatro) usuarios opinaram sobre o sistema ERP, sendo que todos citaram robustez e complexidade como palavras-chave.
Além disso, comentou-se que a rigidez do sistema fazia com que o mesmo dificultasse a extracdo de informacgdes que a empresa considera
importante. Os usuarios manifestaram ainda que o sistema é tido como confiavel. Todavia, necessita forte conhecimento dos usuarios nos programas
do sistema.
Parecer: percebe-se que os usuérios confiam no sistema, apesar de considera-lo complexo e dificil. No entanto, verifica-se que ha necessidade de
treinamento dos usurios na ferramenta.
Andlise quantitativa: ndo opinaram: 0; média positiva da qualificacdo: 4.
Parecer: verificando-se a andlise qualitativa e quantitativa da questdo, nota-se que o sistema ERP da empresa analisada é percebido pelos usuarios
como um sistema adequado para a empresa.

2 Pergunta: vocé considera que o sistema ERP proporciona melhoria dos processos na organizagdo?
Andlise qualitativa: ndo se aplica
Anélise quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificacdo: 4,25.
Parecer: as 4 (quatro) respostas afirmativas demonstram que o ERP utilizado pela empresa, na percepcdo dos usuarios, propicia melhorias dos
processos produtivos.

3 Pergunta: a geréncia e/ou direcao confiam nas informaces fornecidas pelo ERP?
Analise qualitativa: essa questdo trouxe divergéncia de opinido. Pois, enquanto o setor de controladoria acredita que os gestores ndo confiam na
informacdo, o setor de TI (ou informética) comenta que SIM, os gestores creem na informagdo. A controladoria acrescenta que por ndo entenderem
do processo operacional e das varidveis envolvidas na inser¢éo da informacg&o transacional, faz com que ddvidas estejam ligadas ao resultado geram
das informagOes. Todavia, a controladoria revela que confia nas informagdes existentes no sistema, isso devido ao fato da presenga de pontos de
controle que garantem a informacao correta.
Parecer: apesar da empresa possuir um Unico ERP, as opinifes dos usuarios refletem dividas quanto a qualidade e a confiabilidade das informagdes
existentes no sistema.
Anélise quantitativa: afirmativas: 2; negativas: 2; média positiva da quantificacdo: 2,25
Parecer: baseado nas informacGes quantitativas, ndo ha como definir uma tendéncia de resposta. Porém, a média baixa remete a reflexdo do quéo
confiavel as informagdes existentes sdo.

4 Pergunta: ha integracéo entre os modulos do sistema ERP (Exemplo: contas a pagar e contabilidade)?
Andlise qualitativa: ndo se aplica.
Andlise quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificagdo: 5
Parecer: baseado nas respostas afirmativas e de pontuacao, afirma-se que o sistema ERP é totalmente integrado com todos os médulos.

5 Pergunta: na sua opinido, as funcionalidades apresentadas pelo sistema ERP atendem as necessidades da empresa?

Andlise qualitativa: Nao se aplica.
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Andlise quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificagdo: 4,25
Parecer: as informagdes das respostas dessa questdo remetem a concluir que o ERP possui funcionalidades que atendem a empresa pesquisada.

6 Pergunta: vocé acredita que a maturidade da empresa com relagéo ao sistema ERP esta ligada diretamente a qualidade das informagdes?
Analise qualitativa: ndo se aplica
Andlise quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificagdo: 3.
Parecer: segundo respostas dos usuarios, a maturidade da empresa estabelece vinculo com a qualidade da informacdo do ERP. No entanto a
pontuacdo da quantificacdo traduz que essa resposta pode ndo ser totalmente plena.
7 Pergunta: a empresa possui area de controladoria, ou que desempenhe esse papel?
Andlise qualitativa: ndo se aplica
Andlise quantitativa: afirmativa: 4; negativa: 0; média positiva da pontuacéo: 3,5
Parecer: Apesar da empresa possuir um setor de controladoria composto por 2 (duas) pessoas, esse, segundo o proprio setor, afirma que possui
médio nivel de influéncia sobre a gestdo da empresa.
8 Pergunta: a controladoria possui condi¢@es de garantir as informacdes corretas no processo de gestdo?
Anélise qualitativa: dos 4 (quatro) usuarios questionados, 3 (trés) comentaram que o processo de garantia da informacdo é realizado através de
controles no sistema ERP e nas sistematicas dos processos de informag&o.
Parecer: é perceptivel que controle é uma das formas de se realizar a busca pela garantia da informacéo realizada pela empresa questionada.
Anélise quantitativa: afirmativa: 3; negativa: 1; média positiva da pontuacao: 3,5
Parecer: as informagfes quantitativas e qualitativas dessa questdo apresentam que, mesmo ndo sendo consenso, a controladoria possui meios de
controle que auxiliam no objetivo de garantir as informag6es corretas no sistema.
9 Pergunta: Vocé acredita que a controladoria seja corresponsavel pelo processo de alinhamento estratégico na sua empresa?
Anélise qualitativa: 3 (trés) usudrios responderam afirmativamente, complementando com a informacdo de que a controladoria possui ampla viséo
sistémica e que esse setor é profundo conhecedor dos processos.
Parecer: Os usuarios sustentam que a controladoria, por ser conhecedora de todos os processos, problemas e estratégias da empresa, possibilita uma
visdo sistémica, contribuindo com o alinhamento estratégico da organizacao.
Andlise quantitativa: afirmativas: 3; negativas: 1; média positiva da quantificagdo: 3,25.
Parecer: a analise das respostas dessa questdo demonstra que ha corresponsabilidade da controladoria no alinhamento estratégico da organi¢éo.
10 Pergunta: a controladoria utiliza-se de sistema de informacao para obter informagdes estratégicas para a tomada de deciséo?
Analise qualitativa: Os 4 (quatro) respondentes afirmaram utilizar-se de planilhas, documentos, ERP e sistemas de Bl e ECM.
Parecer: ha cultura de utilizacdo de sistemas de informagdo disseminado pela empresa.
Andlise quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificacdo: 4,75.
Parecer: pela andlise quantitativa e qualitativa das respostas, existe evidencia que a empresa possui a cultura de utilizacdo de sistemas de
informagdes para gestdo da informag8o na organizagéo.
11 Pergunta: a area de controladoria gera acGes de controle que propiciem ter informacdes concisas (confiaveis) dos processos da organizagédo?
Andlise qualitativa: ndo se aplica.
Anélise quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificacdo: 3,25
Parecer: a unanimidade das respostas afirmativas garantem que a area de controladoria gera a¢des de controle em busca da confian¢a da informacéao.
12 Pergunta: no livio “Controladoria para fins de competitividade”, os autores informam que a controladoria tem a responsabilidade de desenho do

fluxo de informacGes da empresa. A empresa possui esse fluxo desenhado e divulgado?
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Andlise qualitativa: metade dos usuarios respondeu afirmativamente, enquanto a outra metade respondeu negativamente essa questdo. Apenas um
respondente expressou sua opinido dizendo que a area de controladoria realiza o desenho em conjunto com a area de qualidade.
Parecer: a controladoria ainda necessita realizar essa atividade junto & organizagéo e divulga-la.

Analise quantitativa: afirmativas: 2; negativas: 2.
Parecer: Evidencia-se nessa questdo que a empresa pesquisada ndo possui claramente divulgado o fluxo de informacGes.

13

Pergunta: o modelo BSC é fonte de apoio do processo de gestdo na sua empresa?

Anélise qualitativa: Os 4 (quatro) usuarios responderam afirmativamente a pergunta, ressaltando que todas as unidades e atividades estdo ligadas
diretamente a esse processo.

Parecer: a empresa utiliza-se do BSC fortemente em sua gestdo, sendo tratado como prioridade pelos gestores.

Andlise quantitativa: afirmativa: 4; negativa: 0; média positiva da quantificagdo: 4,25
Parecer: a resposta dos usuarios tanto qualitativa quanto quantitativa confirmam que o BSC é fonte de apoio no processos de gestdo da empresa.

14

Pergunta: o BSC existente em sua empresa traduz com clareza a visdo e a estratégia da organizagdo?
Andlise qualitativa: ndo se aplica.

Anélise quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificacdo: 4,25
Parecer: a partir das respostas quantitativas, observa-se que o0s usuarios consideram que ha transcricdo da visao e da estratégia da empresa no BSC.

15

Pergunta: as informac6es do Balanced Scorecard, como objetivos e medidas estratégicas, sdo do conhecimento de todos ha organizagao?

Anédlise qualitativa: 3 (trés) respostas foram negativas, enquanto somente 1 (uma) foi afirmativa. A maioria informa que a divulgacdo das
informagdes para com todos na organizacéo é falha.

Parecer: a informag&o apresentada pelos usuérios com relacéo as divulgacdo das informacBes do BSC remete ao entendimento que ha necessidade
da organizagdo repensar esse aspecto.

Anélise quantitativa: afirmativas: 1; negativas: 3; média positiva da quantificacdo: 2,5.
Parecer: com base nas informac@es coletadas nessa questéo, afirma-se que a empresa possui uma falha no processo de divulgacdo das informag6es
dos objetivos e medidas estratégicas para toda corporagéo.

16

Pergunta: o BSC possui 4 (quatro) perspectivas basicas: financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento. Esses quatro niveis
estdo implantados e consolidados em sua organiza¢éo?
Analise qualitativa: ndo se aplica.

Andlise quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificagdo: 4,75.
Parecer: pelas respostas, as quatro perspectivas basicas estdo implantadas e consolidadas na empresa pesquisada.

17

Pergunta: as medidas financeiras traduzem os objetivos dessa perspectiva?
Analise qualitativa: ndo se aplica.

Andlise quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificacdo: 4.
Parecer: assume-se através das respostas que as medidas da perspectiva financeira estdo adequadas com o0s objetivos desta.

18

Pergunta: os indicadores da perspectiva do cliente esclarecem seus objetivos estratégicos?
Andlise qualitativa: ndo se aplica.

Anélise quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificacdo: 3,25.
Parecer: Mesmo com a pontua¢do mediana da quantificacdo, é possivel dizer que os indicadores da medida do cliente atende seus objetivos.

19

Pergunta: as medidas da perspectiva de processos internos traduzem seus objetivos estratégicos?
Andlise qualitativa: ndo se aplica.
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Analise quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificagdo: 3,25.
Parecer: as respostas foram undnimes com relacdo aos indicadores da perspectiva de processos internos atenderem seus objetivos.

20

Pergunta: é possivel afirmar que os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento podem ser medidos a partir dos indicadores disponiveis
para essa?
Andlise qualitativa: ndo se aplica.

Anélise quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificacdo: 3,75.
Parecer: com todas as respostas afirmativas, garante-se que a perspectiva de aprendizado e crescimento possui suas medidas alinhadas a sua
estratégia.

21

Pergunta: o processo de coleta das informaces dos indicadores ocorre de maneira sistematica e periodica?
Andlise qualitativa: ndo se aplica.

Andlise quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificagdo: 3,75.
Parecer: a partir das respostas conclui-se que as coletas sdo realizadas de maneira sistematica e periddica.

22

Pergunta: o processo de coleta das informac6es dos indicadores ocorre de maneira manual?
Andlise qualitativa: ndo opinaram.

Anélise quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificacdo: 4,5.
Parecer: conclui-se com tais respostas que o processo atual de obtencdo das informagbes dos indicadores € totalmente manual.

23

Pergunta: qual o tempo médio de coleta das informagdes dos indicadores?
Andlise qualitativa: ndo se aplica.

Andlise quantitativa: todas as respostas foram de 3 a 5 dias.
Parecer: o tempo de coleta varia de empresa para empresa.

24

Pergunta: na sua opinido, o processo de coleta atual das informac¢des dos indicadores do BSC pode ser considerado confiavel?

Anélise qualitativa: 2 (dois) usuérios opinaram afirmando que o fato da obtencdo das informacGes ser manual propicia falhas humanas. Ja outros
usuérios ndo opinaram.

Parecer: nao ha consenso nessa resposta. Casos como esse nao fortalecem uma conclusdo a respeito do assunto.

Andlise quantitativa: afirmativas: 2; negativas: 2; média positiva da quantificagdo: 2,75
Parecer: mesmo com opinido dividida, a baixa pontuacdo tendencia para que o processo de coleta atual dos indicadores ndo seja considerado
confiavel.

25

Pergunta: na sua opinido, a diregdo e gestores confiam nas informaces existentes no BSC?

Andlise qualitativa: novamente a opinido fica dividida: 2 (dois) usuarios acreditam que os gestores ndo acreditam na informag&es do BSC devido ao
processo manual de coleta. No entanto, os demais usudrios créem que mesmo assim a direcdo e gerentes confiam nas informac6es do BSC.

Parecer: ndo ha consenso nessa resposta.

Anélise quantitativa: afirmativas: 2; negativas: 2; média positiva da quantificacdo: 2,75
Parecer: ap06s analise dos dados quantitativos e qualitativos, conclui-se que ndo ha plena confianga dos gestores e dire¢do nas informag6es do BSC

26

Pergunta: ha consenso de todos na organizagdo com relacdo as definicdes dos indicadores e seus processos de coleta?
Anélise qualitativa: 3 (trés) usuarios afirmaram que ha dividas com relacdo as definicdes dos indicadores por parte dos gestores e colaboradores.
Parecer: ndo houve registro de opinido dos respondentes.

Anélise quantitativa: afirmativas: 1; negativas: 3; média positiva da quantificacdo: 2,5.
Parecer: a verificacdo dessas informagBes evidencia que hd dividas por parte dos colaboradores com relacdo as definigdes dos indicadores,




77

formulac@es e forma de coleta.

27

Pergunta: a empresa utiliza-se de ferramenta de Bl para consulta, analise e extracdo de dados informacionais, tomando esses como apoio a
decisdes estratégicas?

Analise qualitativa: 3 (trés) usuarios comentam que a ferramenta de Bl é utilizada. Porém, prioritariamente, sobre 0 assunto comercial e a gestdo de
estoques.

Parecer: fica evidenciado que a ferramenta é subutilizada frente as suas possibilidades.

Anélise quantitativa: afirmativas: 3; negativas: 1; média positiva da quantificacdo: 3.
Parecer: a empresa possui certa cultura de uso do Bl para acesso a informacgdes estratégicas. Todavia, nota-se que pode ser disseminado nas demais
areas que ndo somente na comercial.

28

Pergunta: a ferramenta de Bl da empresa utiliza-se de conceito de Data Warehouse e Data Marts?
Analise qualitativa: ndo se aplica.

Andlise quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificagdo: 5.
Parecer: conclui-se que a empresa pesquisada possui tanto Data Warehouse quanto Data Marts.

29

Pergunta: a ferramenta de Bl da empresa utiliza-se de aplicagdo de OLAP (On-line Analytical Processing) para anélise de resultados,
possibilitando agilidade na obten¢do das informagfes?
Andlise qualitativa: ndo se aplica.

Anélise quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificaco: 5.
Parecer: a empresa utiliza-se de aplicacdo OLAP para anélise de resultados.

30

Pergunta: a extracao dos bancos de dados, também chamado do ETL, dos sistemas transacionais, (como ERP, CRM, ECM, etc) s@o realizadas de
maneira automatica?
Andlise qualitativa: ndo se aplica

Anélise quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificacdo: 5.
Parecer: o processo de extracdo ocorre na empresa de maneira automatica em sua totalidade.

31

Pergunta: a diregdo e os gestores possuem a cultura de uso do Bl para acesso as informacdes estratégicas e de tomada de decisdo?

Analise qualitativa: 3 (trés) usuarios responderam negativamente, enquanto que somente um usuario opinou que tais envolvidos possuem cultura de
uso do BI. N&o houve manifestacdo de justificativa das respostas.

Parecer: nao ha cultura de uso do Bl para tomada de decisdo.

Andlise quantitativa: afirmativas: 1; negativas: 3; média positiva da quantificagdo: 2,25
Parecer: esta comprovado nas respostas que os gestores e dire¢cdo ndo possuem o habito de uso do Bl para extrair informacdes estratégicas para a
tomada de deciséo.

32

Pergunta: a direcdo/gestores confiam nas informagdes apresentadas pelo BI?

Anélise qualitativa: 2 (dois) usuarios responderam que ndo ha confianga nas informagdes apresentadas pelo Bl. Contudo, demais usuarios
consideraram como confidvel esse sistema. Os primeiros usuarios justificam sua resposta dizendo que a direcdo e 0s gestores possuem opinides
baseadas em seu conhecimento empirico.

Parecer: ndo ha como afirmar que a geréncia e dire¢do da empresa possuem confianca nas informagdes do Bl, visto que ndo ha consenso dessa
opinido.

Anélise quantitativa: afirmativas: 2; negativas: 2; médias positivas da quantificacdo: 2,75
Parecer: Através da analise quantitativa e qualitativa dessa questdo, verifica-se a tendéncia da direcdo e da geréncia ndo obterem confianga nas




78

informagdes apresentadas pelo BI. Isso porque esses possuem aparentemente conceitos e definigdes empiricas, baseadas em suas experiéncias, o que
em alguns casos conflitam com as informagdes reais.

Fonte: autor (2012).




Realizando-se analise dos pareceres do questionario frente aos critérios de validacao
de cada resposta presente no quadro 2.1 (e explicado na se¢do 2.2) é possivel verificar a
viabilidade de aplicacdo da ferramenta de Bl. Para a analise das respostas do questionario,

observa-se 0 seguinte quadro 4.2:

Quadro 4.2 - Analise do questionario de contexto empresarial

Categoria Numero da questdo | Média Pontuacgdo Likert | Situacdo da questdo

ERP 1 4 Aprovado
2 4,25 Aprovado

3 2,25
4 5 Aprovado
5 4,25 Aprovado
6 3 Aprovado
Controladoria 7 3,5 Aprovado
8 3,5 Aprovado
9 3,25 Aprovado
10 4,75 Aprovado
11 3,25 Aprovado

1 2
BSC 13 4,25 Aprovado
14 4,25 Aprovado
15 2,5 Aprovado
16 4,75 Aprovado
17 4 Aprovado
18 3,25 Aprovado
19 3,25 Aprovado
20 3,75 Aprovado
21 3,75 Aprovado
22 4 Aprovado
23 - Aprovado
24 2,75 Aprovado
25 2,75 Aprovado

26 25
BI 27 3 Aprovado
28 5 Aprovado
29 5 Aprovado
30 5 Aprovado
31 2,25 Aprovado

32 2,75

Fonte: autor (2012).
Segundo critérios descritos na secdo 2.2, as categorias analisadas possuem pelo

menos uma deficiéncia relevante para a continuagdo do roteiro proposto, verificado pelas
respostas reprovadas no quadro 4.2. Conforme esse trabalho, quando identificado que os
requisitos do contexto empresarial ndo sdo atendidos, a empresa deve realizar acOes de
correcdo desse diagndstico. Assim que identificado o atendimento a esses critérios, deve-se

aplicar novamente o questionario e continuar com a implementacao.

Tal estudo se baseia na ideia de perceber as condi¢des da empresa em utilizar-se de

Bl com sucesso junto a controladoria para extracdo das informacGes pertinentes aos
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indicadores de BSC. No entanto, as respostas apresentadas pela empresa pesquisada
inviabiliza a utilizacdo de maneira satisfatoria dessa ferramenta para tal objetivo. Sendo
assim, devido ao fato de somente uma de trés empresas ter respondido ao questionario, optou-
se por continuar a aplicacdo do roteiro realizando segundo questionario, mesmo sabendo que

tal empresa ndo atende aos quesitos minimos estabelecidos por essa proposta.

O intuido de realizar a continuacdo desse roteiro na empresa pesquisada é, de certa
maneira, realizar sua validacdo observando os resultados em uma empresa que,
aparentemente, ndo teria condi¢fes de se beneficiar das funcionalidades aplicacdo de Bl pelo

ndo atendimento dos critérios estabelecidos no primeiro questionario.

O quadro 4.3 apresenta a analise dos dados do questionario de aderéncia do Bl junto
a controladoria para extracdo dos dados de BSC. O questionario foi respondido pelo setor de

controladoria da Empresa XYZ.

Quadro 4.3 - Analise qualitativa e quantitativa do questionario de verificacdo de aderéncia da
ferramenta de Bl

N° da pergunta Estrutura de analise
(APENDICE B)
1 Pergunta:apos a aplicacio da ferramenta de Bl, foi possivel entender o propdésito dessa
aplicacéo?

Andlise qualitativa: Nao se aplica.

Andlise quantitativa: afirmativa: 1; negativa: 0; valor positivo da qualificacdo: 5.

Parecer: verificando-se a analise qualitativa e quantitativa da questdo nota-se que o sistema
ERP da empresa analisada é percebido pelos usuarios como um sistema adequado para a
empresa.

2 Pergunta: através do uso da ferramenta de Bl foi possivel reproduzir, em forma de
consulta, as informagdes pertinentes aos indicadores de BSC?

Anélise qualitativa: a resposta negativa da area de controladoria foi seguida do comentério
de que as informacbes extraidas por padrdo do produto do ERP nédo atendem os indicadores
do BSC. Para que seja atendido, h necessidade de se realizar customizacfes junto ao ERP e
ao Bl para que essas informacdes sejam exportadas para o banco de dados Data Warehouse.
RT: O BI esté diretamente envolvido nos projetos de BSC, através de obtencdo dos dados
historico dos indicadores, utilizando-se, para isso, as bases de dados dos DW e DM
(PALESTINO, 2001, p. 30).

Parecer: conclui-se que através da analise qualitativa que ndo hd como reproduzir as
informacdes do BSC.

Andlise quantitativa: afirmativa: 0; negativa: 1; valor positivo da quantificacao: 1
Parecer: a andlise quantitativa acompanha a conclusdo da andlise quantitativa, de que nao
ha como realizar reproducdo as informagdes do BSC através do Bl.

3 Pergunta: através da consulta da ferramenta de B, conseguiu obter as informagdes dos
indicadores de BSC, validando essas com o procedimento de coleta anteriormente utilizado
(relatérios, documentos, etc)?

Andlise qualitativa: poucos indicadores podem ser atendidos pelo Bl, como indicadores de
margem de contribuicdo e faturamento total e por unidade. Demais informagdes dos
indicadores do BSC exige que a extensdo da base de dados extraida pelos agentes de ETL
seja maior e mais completa. Contudo, isso requer investimentos que a empresa ndo esta
disposta a despender.

RT: mesmo referencial da questdo 2 (PALESTINO, 2001, p. 30).

Parecer: ndo foi possivel validar as informagdes de todos os indicadores, somente de
alguns.
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Analise quantitativa: afirmativas: 0; negativas: 1; valor positivo da quantificagéo: 1
Parecer: ap0s andlise quantitativa e qualitativa, é possivel afirmar que as consultas do Bl
ndo conseguem validar as informagdes dos indicadores do BSC se comparado com o
processo de coleta anterior.

Pergunta: o processo de coleta dos dados dos indicadores de BSC através do BI mostrou-
se mais agil se comparado com o processo de coleta até entéo utilizado?

Anélise qualitativa: realizando uma analise somente sobre os indicadores que conseguiu-se
replicar na ferramenta de B, houve percepcdo de maior agilidade.

RT: a ferramenta de Bl tem como caracteristica 0 acesso rapido, sendo em tempo real, as
informacdes determinantes para a tomada de decisdo (TURBAN et al., 2009, p. 27).
Parecer: nos indicadores analisados, foi possivel verificar uma melhora no processo de
consulta se comparado com o processo anterior.

Andlise quantitativa: afirmativas: 1: negativas: 0; valor positivo da quantificagdo: 3.

Parecer: é possivel afirmar que, quando a consulta de um indicador de BSC é replicado
dentro da ferramenta de B, a agilidade em seu acesso é percebida pelo usuario. Contudo, o
nivel de agilidade ndo é considerado alto se comparado com o processo original de consulta.

Pergunta: supondo que houve reducdo dos tempos de coleta dos indicadores utilizando-se
do Bl em relagéo ao processo anterior, de quanto % é essa reducao?
Andlise qualitativa: ndo se aplica.

Andlise quantitativa: afirmativas: 1; negativas: 0; valor positivo da quantificacéo: até 20%
Parecer: conclui-se que houve reducéo dos tempos de coleta de informacéo utilizando-se a
ferramenta de Bl se comparado com 0 método anterior.

Pergunta: é possivel abandonar o processo anterior de coleta das informagdes dos
indicadores do BSC pelo uso predominante da ferramenta de BI?

Andlise qualitativa: pelo motivo da ferramenta ndo estar adequada para atender a maioria
dos indicadores de BSC da empresa pesquisada, o respondente afirma que néo.

RT: o alinhamento estratégico entre o BSC e o Bl proporciona flexibilidade no atendimento
as necessidades informacionais (SILVEIRA, 2007, p. 87).

Parecer: a partir da resposta do respondente, ndo € possivel abandonar o processo anterior
de coleta sem que haja investimentos de melhorias na abrangéncia dos dados no BI.

Andlise quantitativa: afirmativas: 0; negativas: 0.
Parecer: ndo ha como abandonar o processo

Pergunta: a ferramenta Bl utilizada é um produto comercial ou desenvolvida
especificamente para sua empresa?

Andlise qualitativa: o motivo do uso de produto comercial se deve pelo fato desse
pertencer ao pacote de compra realizado pela empresa, que incluia ERP, BI, CRM e ECM.

Analise quantitativa: comercial: 1; produto especifico: 0;
Parecer: conclui-se que a empresa pesquisada utiliza-se de produto comercial.

Pergunta: na sua opinido, o fato do produto ser comercial ou desenvolvido especificamente
para sua empresa esta ligado diretamente ao fator de sucesso dessa ferramenta?

Andlise qualitativa: o respondente afirmou que ndo hd como determinar o sucesso de uma
ferramenta desenvolvida, pois depende muito do conhecimento que o desenvolvedor possui
com relacdo a Bl e 0 que a empresa passa como regras de negécio.

RT: as empresas desenvolvedoras de software mantém equipes prontas para adequarem
seus sistemas as necessidades dos negocios de quem as contratam. Esse processo é
denominado customizagdo (SOUZA; SACCOL, 2008).

Parecer: o sucesso da ferramenta nao esta diretamente ligada ao fato de ser comercial ou
especifica.

Andlise quantitativa: afirmativas: 1; negativas: 0; valor positivo da quantificagdo: 3.
Parecer: a andlise conclui que o sucesso da ferramenta ndo depende do fato de ser um
produto comercial ou produto desenvolvido especificamente para a empresa.

Pergunta: no caso de uma ferramenta comercial de Bl, ha (ou houve) processos minimo de
adaptacdo (customizacdo) da aplicacdo para atender as regras de negdcio proprias da
empresa?

Anélise qualitativa: para atender as regras da empresa de Margem de contribuicéo.

RT: um dos principais problemas das customizagdes, além dos seus custos de
desenvolvimento e adequagdo, € a sua manutencdao nos processos de atualizacdo (WEISS,
2011).

Parecer: o processo de customizacdo de faz necessario para atender a empresa.

Andlise quantitativa: afirmativa: 1; negativa: 0
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Parecer: conforme a identificagdo da importancia do atendimento das regras de negdcio,
customizagdes sdo necessarias.

10 Pergunta: na sua opinido, ha (ou houve) necessidades periddicas de adaptacOes
(customizaces) da ferramenta de Bl para atender as mudancas das regras de negécio da
organizacgéo?

Andlise qualitativa: houve necessidade de se adaptar as regras de ‘“Margem de
contribuicdo” que a empresa utiliza.

RT: a busca por informacgdes [...] essenciais para a gestdo da empresa faz com que
relatérios e consultas sejam customizados, adequando-se ao formato de negdcio da
organizacdo (BAUER, 2011, p. 36).

Parecer: houve necessidade de adaptacdo da ferramenta.

Analise quantitativa: afirmativas: 1; negativas: 0.
Parecer: segundo resposta, houve necessidade de adaptacdo do Bl para atendimento de
regra de negocio da empresa.

11 Pergunta: na sua opinido, a ferramenta de Bl possui aderéncia apropriada na maiorias
das areas da empresa?
Andlise qualitativa: ndo se aplica.

Andlise quantitativa: afirmativas: 0; negativas: 1; valor positivo da quantificagdo: 2.
Parecer: ndo ha aderéncia em todas as areas pretendidas da ferramenta de Bl pesquisada.

12 Pergunta: no caso de uma ferramenta customizada de BI, todas as &reas (produgéo,
estoque, comercial, controladoria, etc) foram contempladas no projeto?
Analise qualitativa: ndo se aplica.

Analise quantitativa: ndo se aplica.

Fonte: autor (2012).

A partir da andlise de dados das respostas obtidas com essa pesquisa, foi possivel
comprovar que uma empresa que nao atendesse os critérios de avaliagdo do primeiro
questionario, dificilmente teria sucesso no uso da ferramenta de Bl para extracdao de dados dos
indicadores do BSC. Tal fato ocorreu na Empresa XYZ, onde o mesmo foi comprovado
guando da aplicacdo do segundo questionario, pois a organizacdo em questdo apresentou
deficiéncias em relacdo a base da estrutura constituida por ERP, controladoria, BSC e BI.
Nesse sentido, torna-se necessario realizar acdes de ajustes dessas deficiéncias. Uma vez feito
as definidas correcdes, recomenda-se entdo aplicar novamente o primeiro questionario,

repetindo o “ciclo questionario um e dois” até atingir o €xito em ambos.

Um dos pontos determinantes para a falta de adesdo da ferramenta de Bl é a baixa
cultura de investimento em desenvolvimento tecnoldgico que a Empresa XYZ possui. Seus
gestores de TI e controladoria identificaram varios pontos de melhoria no Bl para atender a
um maior numero de indicadores. Porém, esse custo ndo € identificado como necessario pelos

diretores.




CONCLUSAO

O presente estudo apresentou uma proposta de roteiro atemporal, onde o primeiro
capitulo destinou-se a descrever a fundamentagdo teérica, base fundamental dos assuntos
dessa pesquisa: ERP, controladoria, BSC e BI. Nessa etapa, foi possivel observar que os
sistemas ERP sdo ferramentas extremamente importantes e indispensaveis para a interligacdo
dos processos das areas. Isso porque esses sdo responsaveis pelos registros das acoes
operacionais de toda a corporagdo e concentram os dados de base necessarios para a gestdo da

empresarial.

A controladoria, com a integracdo proporcionada pelos sistemas ERPs, detém amplo
conhecimento a cerca do planejamento estratégico das corporacfes, sendo uma das principais
responsaveis por se fazer cumprir os alinhamentos dos planos, visto que considera ambientes

internos e externos.

A busca por melhorias na gestdo dos negocios fez com que empresas fossem ao
encontro de ferramentas que pudessem traduzir, através de indicadores de desempenho, as
estratégia do neg6cio. O BSC tem se mostrado um aliado a area de controladoria a partir do
momento em que se percebe que velhos e antiquados modelos de analise da performance

somente através do olhar financeiro ndo sdo mais suficientes.

Se, por um lado, a controladoria necessita de informacBes gerenciais para
“alimentacdo” dos indicadores, por outro, os ERPs sdo dotados de muitos dados operacionais
e transacionais. Faz-se, entdo, importante um elo entre os dois extremos. A ferramenta BI
(elo) utiliza de aparato tecnolodgico para sintetizar as informagdes atraves de visdes e assuntos,
facilitando consultas, geracdo de relatorios e os mais diversos tipos de graficos. O Bl, através
de DW e DM, apresenta informacbes de cunho estratégico, fornecendo aos gestores e

executivos subsidios para uma melhor tomada de deciséo.

N&o é de agora que o Bl é uma aplicacédo aliada da gestdo do BSC. Contudo, muitas
empresas se depararam com situacGes de falta de aderéncia da ferramenta por ndo possuirem
requisitos essenciais de processos e conceitos. Tal fato se comprovou na empresa pesquisada,
onde ficou evidente a falta de aderéncia do BI com o BSC visto que a corporacdo ndo atendeu

0 roteiro proposto na sua integra (questionario um e dois).
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Um fator limitante desse estudo foi a aplicacdo do roteiro em uma Unica empresa
(Empresa XYZ), cujo autor possui vinculo empregaticio. Esse fato fez com que as conclusdes
ndo sejam definitivas a cerca da pesquisa. Desse modo, recomenda-se aplicar esse estudo em

outras empresas a fim de realizar 0s ajustes necessarios para entao validar o constructo.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PRIMEIRA ETAPA
UNIVERSIDADE
W FEEVALE
Questionario -

Anélise do contexto empresarial que viabilize a aplicacdo de ferramenta de Bl
junto a controladoria para extracao de indicadores do modelo BSC

Este questionario serd instrumento de coleta de dados para validar o trabalho de
conclusdo de graduagdo do aluno Maximiliano Colling do curso de Sistemas de
Informacdo da Universidade Feevale em Novo Hamburgo/RS.

O processo de alta competitividade entre as empresas tem feito com que as areas
estratégicas da organizacao busquem na gestdo da informacdo o diferencial competitivo
que as destaque no mercado. Frente a isso, 0s setores de controladoria possuem um
papel fundamental de realizar o controle dos fluxos de informacgbes, resultados
esperados e acOes de conducdo. Ferramentas como Balanced Scorecard (BSC) tem sido
apoio dessas areas visto que realizam analise de indicadores, metas e a¢des de toda a
organizacdo. Contudo, as regras de negocio de cada empresa faz com que essas métricas
seja especificas de cada uma, ndo obtendo-se uma regra para 0 sucesso. Desta forma,
ferramentas de analise das informacBes sdo muito importantes na conducdo e
verificacdo das agdes estratégicas, possibilitando controle e aumento da competitividade
empresarial.

Sendo assim, essa pesquisa possui como objetivo apresentar um roteiro de
pesquisa que avalie as condicdes das empresas em utilizar-se de um uma ferramenta de
analise de informacéo estratégica, denominado Business Intelligence (Bl), para extrair
informacdes dos indicadores estratégicos do BSC.

As questdes elaboradas visam responder 0s objetivos especificos desta pesquisa.

Obrigado!
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Dados pessoais do entrevistado

Informe o seu nome completo:
Informe 0 ramo de atividade da sua empresa:
Informe o seu cargo na empresa:

Informe h& quanto tempo é usuério assiduo do ERP na empresa:

Questionario
Nas questdes que seguem, adota-se a escala de Likert (escala de 1 a 5) onde é
considerado 1 como ruim/desqualificado; e 5 como 6timo/qualificado.

Observacdo: A escala de Likert esta presente em todas as questfes. Referente a
pergunta em questdo, faca uma avaliacdo, quantificando de forma positiva ou negativa

sua resposta.

Questdes sobre ERP

Pergunta:  01) Qual sua percepc¢éo sobre o sistema ERP na empresa?
Resposta: () Numa escala de 1 a 5, qual sua avaliacao quanto ao ERP

Comente:

Pergunta:  02) Vocé considera que o sistema ERP proporciona melhoria dos
processos na organizagao?
Resposta: ()Sim () Quanto em uma escala de 1 a 5?

( ) Nao

Pergunta:  03) A geréncia e/ou direcdo confiam nas informacdes fornecidas pelo
ERP?
Resposta: ()Sim () Quanto em uma escala de 1 a 5?

( ) Néo Justifique:

Pergunta:  04) H4 integracdo entre os modulos do sistema ERP (Exemplo: contas a
pagar e contabilidade)?
Resposta: ()Sim () Que nivel de integracdo numa escala de 1 a 5?

( ) Néo Quais méddulos ndo sédo integrados?
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Pergunta:  05) Na sua opinido, as funcionalidades apresentadas pelo sistema ERP
atendem as necessidades da empresa?
Resposta: () Sim
( ) Néo
() Numa escala de 1 a 5, qual o nivel de maturidade (estabilidade) do
sistema ERP na sua opinido?

Pergunta:  06) Vocé acredita que a maturidade da empresa com relacdo ao sistema
ERP esté ligada diretamente a qualidade das informacGes?
Resposta: ()Sim

( ) Nao

() Qual o nivel de usabilidade e conhecimento da sua empresa com

relagdo ao uso do sistema ERP, de 1 a 5?

Questdes sobre Controladoria

Pergunta:  07) A empresa possui area de controladoria, ou que desempenhe esse
papel?
Resposta: ()Sim () Quantas pessoas compde o setor?

( ) Néo

( ) De 1 a5, qual o nivel de influéncia dessa area na gestdo da empresa?

Pergunta:  08) A controladoria possui condigdes de garantir as informacdes corretas
no processo de gestao?
Resposta: () Sim ( ) Quanto, numa escala de 1 a 5?

( ) Nao

Se sim, de que forma isso ocorre?

Pergunta:  09) Vocé acredita que a controladoria seja corresponsavel pelo processo
de alinhamento estratégico na sua empresa?
Resposta: () Sim ( ) Quanto, numa escala de 1 a 5?

( ) Nao

Justifique:
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Pergunta:  10) A controladoria utiliza-se de sistema de informacdo para obter
informacdes estratégicas para a tomada de decisdo?
Resposta: () Sim () Quanto, numa escalade 1 a5?

( ) Nao

Se sim, de que forma? Que recursos de utiliza (ERP, planilhas, etc)?

Pergunta:  11) A &rea de controladoria gera agdes de controle que propiciem ter
informacdes concisas (confiaveis) dos processos da organizacao?
Resposta: () Sim () Quando numa escala de 1 a 5?

( ) Néo

Pergunta:  12) No livro “Controladoria para fins de competitividade”, 0s autores
afirmam que a controladoria tem a responsabilidade de desenho do fluxo de
informacdes da empresa. A empresa possui esse fluxo desenhado e divulgado?
Resposta: ()Sim

( ) Nao

Se sim, de que forma?

Questdes sobre BSC

Pergunta: 13) O modelo BSC é fonte de apoio do processo de gestdo na sua

empresa?

Resposta: ()Sim () Quando numa escala de 1 a 5?
( ) Nao
Justifique:

Pergunta:  14) O BSC existente em sua empresa traduz com clareza a viséo e a
estratégia da organizacdo?
Resposta: () Sim () Quando numa escala de 1 a 5?

( ) Néo

Pergunta:  15) As informacgdes do Balanced Scorecard, como objetivos e medidas
estratégicas, sdo do conhecimentos de todos na organizagéo?
Resposta: () Sim () Quando numa escala de 1 a 5?

( ) Néo
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Justifique:

Pergunta:  16) O BSC possui 4 (quatro) perspectivas bésicas: financeira, cliente,
processos internos e aprendizado e crescimento. Esses quatro niveis estdo implantados e
consolidados em sua organizacéo?
Resposta: () Sim () Quando numa escala de 1 a 5?

( ) Néo

Pergunta:  17) As medidas financeiras traduzem os objetivos dessa perspectiva?
Resposta: () Sim () Quando numa escala de 1 a 5?
( ) Nao

Pergunta:  18) Os indicadores da perspectiva do cliente esclarecem seus objetivos
estratégicos?
Resposta: ()Sim () Quando numa escala de 1 a 5?

( ) Néo

Pergunta:  19) As medidas da perspectiva de processos internos traduzem seus
objetivos estratégicos?
Resposta: () Sim () Quando numa escala de 1 a 5?

( ) Néo

Pergunta:  20) E possivel afirmar que os objetivos da perspectiva de aprendizado e
crescimento podem ser medidos a partir dos indicadores disponiveis para essa?
Resposta: () Sim () Quando numa escala de 1 a 5?

( ) Nao

Pergunta:  21) O processo de coleta das informacBes dos indicadores ocorre de
maneira sistematica e periodica?
Resposta: () Sim () Quando numa escala de 1 a 5?

( ) Nao

Pergunta:  22) O processo de coleta das informagbes dos indicadores ocorre de

maneira manual?
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Resposta: () Sim () Quando numa escala de 1 a 5?
( ) Néo

Pergunta:  23) Qual o tempo médio de coleta das informacdes dos indicadores?
Resposta:  a) Até 1 dia b)de 1 a 2 dias b) de 3 a5 dias

d) acima de 5 dias

Pergunta:  24) Na sua opinido, o processo de coleta atual das informacdes dos
indicadores do BSC pode ser considerado confiavel?
Resposta: () Sim () Quando numa escala de 1 a 5?

( ) Nao

Justifique:

Pergunta:  25) Na sua opinido, a direcdo e gestores confiam nas informacoes
existentes no BSC?
Resposta: () Sim () Quando numa escala de 1 a 5?

( ) Nao

Justifique:

Pergunta:  26) Ha consenso de todos na organizacdo com relacdo as definicGes dos
indicadores e seus processos de coleta?
Resposta: ()Sim () Quando numa escala de 1 a 5?

( ) Nao

Justifique:

Questdes sobre Bl

Pergunta:  27) A empresa utiliza-se de ferramenta de Bl para consulta, analise e
extracdo de dados informacionais, tomando esses como apoio a decisdes estratégicas?
Resposta: () Sim () Quando numa escala de 1 a 5?

( ) Néo

Justifique:

Pergunta:  28) A ferramenta de Bl da empresa utiliza-se de conceito de Data

Warehouse e Data Marts?
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Resposta: () Sim () Quando numa escala de 1 a 5?
( ) Néo

Pergunta:  29) A ferramenta de Bl da empresa utiliza-se de aplicacdo de OLAP (On-
line Analytical Processing) para analise de resultados, possibilitando agilidade na
obtencéo das informacdes?
Resposta: () Sim

( ) Nao

Pergunta:  30) A extracdo dos bancos de dados , também chamado do ETL, dos
sistemas transacionais, (como ERP, CRM, ECM, etc) sdo realizadas de maneira
automatica?
Resposta: () Sim () Quando numa escala de 1 a 5?

( ) Nao

Pergunta:  31) A direcdo e gestores possuem a cultura de uso do Bl para acesso as
informacdes estratégicas e de tomada de decisdo?
Resposta: ()Sim () Quando numa escala de 1 a 5?

( ) Nao

Se N&o. justifique:

Pergunta:  32) A direcdo/gestores confiam nas informacgdes apresentadas pelo BI?
Justifique.
Resposta: () Sim () Quando numa escala de 1 a 5?

( ) Néo

Se NAo, justifique:
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APENDICE B - QUESTIONARIO SEGUNDA ETAPA
UNIVERSIDADE
W FEEVALE

Questionario -

Analise de aderéncia da ferramenta de Bl como extrator de informaces dos
indicadores do BSC junto a controladoria
Este questionario serd instrumento de coleta de dados para validar o trabalho de

conclusdo de graduagdo do aluno Maximiliano Colling do curso de Sistemas de
Informacéo da Universidade Feevale em Novo Hamburgo/RS.

Ferramentas de analise das informacGes tem sido o novo foco das empresas na
busca por competitividade, reducdo de custo e até mesmo no intuito de conhecer a
propria organizagdo. Contudo, muitas dessas empresas desconhecem as possibilidades e
limitacGes desses softwares e, em muitos casos, adquirem esses produtos impulsionados
mais pelo modismo do que pela nocdo da real necessidade. Nao é dificil que projetos de
implantacdo de Business Intelligence (BI) ndo passem da fase de instalagcdo do software
e carga de informacdes, uma vez que é necessario um trabalho de mapeamento e anélise
da informacdo. O modelo apresentado pelo Balanced Scorecard (BSC) contempla a
necessidade de informac®es através dos indicadores estratégicos, que tendem a atender
objetivos também estratégico,

Com isso, essa pesquisa pretende verificar (validar) a aderéncia da ferramenta de
Bl no processo de extracdo das informacdes dos indicadores do BSC.

As questdes elaboradas visam responder os objetivos especificos desta pesquisa.

Obrigado!
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Dados pessoais do entrevistado

Informe o seu nome completo:
Informe 0 ramo de atividade da sua empresa:
Informe o seu cargo na empresa:

Informe h& quanto tempo é usuério assiduo do ERP na empresa:

Questionario
Nas questbes que seguem, adota-se a escala de Likert (escala de 1 a 5) onde é
considerado 1 como ruim/desqualificado; e 5 como 6timo/qualificado.

Observacdo: A escala de Likert esta presente em todas as questfes. Referente a
pergunta em questdo, faca uma avaliacdo, quantificando de forma positiva ou negativa

sua resposta.

Pergunta:  01) Apos a aplicacdo da ferramenta de BI, foi possivel entender o
propdsito dessa aplicacao?
Resposta: () Sim

( ) Nao

() Numa escala de 1 a 5, qual sua avaliacdo quanto ao BI?

Comente sua resposta:

Pergunta:  02) Através do uso da ferramenta de Bl foi possivel reproduzir, em forma
de consulta, as informacdes pertinentes aos indicadores de BSC?
Resposta: () Sim ( ) De 1ab5, qual é o nivel de atendimento ?

( ) Néo

Comente:

Pergunta:  03) Através da consulta da ferramenta de BI, conseguiu obter as
informagdes dos indicadores de BSC, validando essas com o procedimento de coleta
anteriormente utilizado (relatérios, documentos, etc)?
Resposta: ()Sim ( ) De1ab5, qual € o nivel de atendimento?

( ) Nao

Comente:
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Pergunta:  04) O processo de coleta dos dados dos indicadores de BSC atraves do Bl
mostrou-se mais agil se comparado com o processo de coleta até entdo utilizado?
Resposta: () Sim ( ) De 1 a5, que nivel de agilidade?

( ) Nao

( ) Néo se aplica

Comente:

Pergunta:  05) Supondo que houve reducdo dos tempos de coleta dos indicadores
utilizando-se do Bl em relacdo ao processo anterior, de quanto % é essa reducao?
Resposta:  a) Até 20% b) de 20% a 40% b) de 40% a 60%

d) acima de 60% e) Ndo se aplica

Comente:

Pergunta:  06) E possivel abandonar o processo anterior de coleta das informagdes
dos indicadores do BSC pelo uso predominante da ferramenta de BI?
Resposta: () Sim

( ) Néo

Comente:

Pergunta:  07) A ferramenta BI utilizada é um produto comercial ou desenvolvida
especificamente para sua empresa?
Resposta: ( ) Produto comercial

( ) Produto especifico

( ) Néo se aplica

Justifique o porque da escolha:

Pergunta:  08) Na sua opinido, o fato do produto ser comercial ou desenvolvido
especificamente para sua empresa estd ligado diretamente ao fator de sucesso dessa
ferramenta?
Resposta: () Sim

( ) Nao

( ) Qual o nivel de relevancia, de 1 a 5?

( ) Néo se aplica

Comente sua resposta:
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09) No caso de uma ferramenta comercial de Bl, h& (ou houve) processos

minimo de adaptacdo (customizacdo) da aplicacdo para as regras de negdcio préprias da

empresa?

Resposta:

Pergunta:

() Sim
( ) Néo
( ) Néo se aplica / N&o se aplica

Comente:

10) Na sua opinido, ha (ou houve) necessidades periddicas de adaptaces

(customizacg0es) da ferramenta de Bl para atender as mudancas das regras de negdcio da

organizagdo?

Resposta:

Pergunta:

()Sim
( ) Nao
( ) Néo se aplica / N&o se aplica

Comente:

11) Na sua opinido, a ferramenta de Bl possui aderéncia apropriada na

maiorias das areas da empresa?

Resposta:

Pergunta:

() Sim

( ) Néo

( ) Qual o nivel de aderéncia, de 1 a 5?
( ) N&o se aplica

12) No caso de uma ferramenta customizada de BI, todas as areas

(producéo, estoque, comercial, controladoria, etc) foram contempladas no projeto?

Resposta:

() Sim

( ) Néo

() Quantos das areas ?

( ) N&o se aplica/ Nao se aplica

Comente:
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APENDICE C - COLETA DE INFORMAGOES DO BSC
‘ UNIVERSIDADE
Formulario de levantamento das informacdes dos indicadores de BSC

Este questionario sera instrumento de coleta de dados para validar o trabalho de
conclusdo de graduacdo do aluno Maximiliano Colling do curso de Sistemas de
Informacéo da Universidade Feevale em Novo Hamburgo/RS.

Dados pessoais do entrevistado

Informe o seu nome completo:

Informe 0 ramo de atividade da sua empresa:
Informe o seu cargo na empresa:

Area do BSC:

Informacg6es do BSC:

Os quadros a seguir devem ser preenchido com as informagdes pertinentes ao
BSC da empresa, com o intuido de medir os indicadores através da ferramenta de
Business Intelligence que essa possui.

Tendo como base tedrica a literatura de Kaplan e Norton, os quadros estdo
divididos com as quatro (4) perspectivas basicas do BSC. Cada quadro contem 0s
seguintes campos para preenchimento:

e Obijetivo Estratégico — O objetivo que se pretende atingir;

e Indicador — E a medida estratégica que sera aferida para verificar o atendimento
ou nao do objetivo estratégico;

e Definicdo — Definicdo do indicador com relacdo a forma de medir e/ou conceitos
cientificos;

e Uni. Medida — Unidade de medida do indicador aferido;

e Medicdo — Periodicidade das medicdes dos indicadores estratégicos. Podem ser
diario, semanal, mensal, bimestral, trimestral, semestral ou anual;

e Meta — Valor que se pretende atingir dentro da periodicidade estabelecida.



Perspectiva financeira:

Objetivo Estratégico

Indicador

Definigao

Uni. Medida

Periodicidade

Meta




Perspectiva do cliente:
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Objetivo Estratégico

Indicador

Definigao

Uni. Medida

Periodicidade

Meta




Perspectiva dos processos internos:
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Objetivo Estratégico

Indicador

Definigao

Uni. Medida

Periodicidade

Meta




Perspectiva de aprendizagem e crescimento:
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Objetivo Estratégico

Indicador

Definigao

Uni. Medida

Periodicidade

Meta
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AVALIACAO DO CONTEXTO EMPRESARIAL DA CATEGORIA ERP

Categoria Inicial
(Perguntas)

Categoria Intermediaria
(Respostas)
Nas respostas em que ha mais de um respondente, 0s mesmos estédo
classificados em I, 11, 111 e 1V consecutivamente.

Categoria Final
(Categorias
Inferidas)

01) Qual sua percepcédo

Setor TIC

sobre o sistema ERP na
empresa?

1) (4) Numa escala de 1 a 5, qual sua avaliacdo quanto ao ERP ?

Porque: O sistema ERP possui grande estabilidade e robustez. Por ser um
sistema grande, no sentido de atender muitas empresas, pode ser confundido
como complexo ou complicado pelo usuério. Contudo sua integracdo com entre
0s médulos é seu diferencial.

I1) (3) Numa escala de 1 a 5, qual sua avaliacdo quanto ao ERP ?

Porque: E uma ferramenta fundamental para o desenvolvimento da empresa,
auxilia na tomada de decisdo. Considero como uma ferramenta confiavel. Em
partes cada usuario limita-se a usar comente parte do sistema.

Setor Controladoria

1) (4) Numa escala de 1 a 5, qual sua avaliagdo quanto ao ERP ?

Porque: Apesar de ser um sistema robusto, demanda muito conhecimento para
seu uso. Como a empresa vinha de um sistema considerado mais aberto, isso fez
com que se adequasse com novos conceitos de sistema integrado. Infelizmente
0Ss usuarios ndo estavam preparados para esse tipo de sistema e muitos
demoraram a quebrar os dogmas e paradigmas pré-concebidos.

1) (4) Numa escala de 1 a 5, qual sua avaliacdo quanto ao ERP ?

Porque: Sistema robusto, integro, complexo, atende as exigéncias da atualidade
com relacdo a controle e a processos. Contudo é dificuldades de extrair
informagdes de forma direta e tempestiva.

- Robustez;
- Complexo;
- Integrado.

Anélise Quantitativa: Nao se

aplica.

02) Vocé considera que o

Setor TIC

sistema ERP proporciona
melhoria dos processos na

) (X) Sim
1) (X) Sim

(4) Quanto em uma escala de 1 a 5?
(5) Quanto em uma escala de 1 a 5?

organizagdo?

Setor Controladoria

) (X) Sim
1) (X) Sim

(3) Quanto em uma escala de 1 a 5?
(5) Quanto em uma escala de 1 a 5?

Né&o de aplica

Andlise Quantitativa: afirmativas: 4 negativas: 0 média positiva da quantificagdo: 4,25

03) A geréncia e/ou direcdo

Setor TIC

confiam nas informagdes
fornecidas pelo ERP?

1) (X) Sim( 3 ) Quanto em uma escala de 1 a 5?

Porque: Em alguns momentos a geréncia e a dire¢do ficam com dividas com
relagdo as informagdes apresentadas pelo sistema. Em algumas situagtes, é
necessaria uma investigacdo mais profunda quando se acredita que as
informacdes estdo muito longe do considerado normal.

I1) (X) N&o (2) Quanto em uma escala de 1 a 5?

Setor Controladoria

1) (X) Sim(2) Quanto em uma escala de 1 a 5?

I1) (X) N&o (2) Quanto em uma escala de 1 a 5?

Porque: Por ndo entenderem a complexidade e robustez das operagdes, bem
como todas as varidveis que podem influenciar na concep¢do do processo e da
geracdo da informagdo. A controladoria confia nas na forma como o sistema
cria e gerencia a informacdo, contudo como depende da assertividade da
insercdo de dados, ndo possui plena confianca nas informagdes extraidas.

- Duvidas;
- Complexidade;
- Assertividade;

Andlise Quantitativa: afirmativas: 2; negativas: 2; média positiva da quantificagdo: 2,25

04) Ha integracdo entre 0s
mddulos do sistema ERP
(Exemplo: contas a pagar e

Setor TIC

1) (X) Sim(5) Quanto em uma escala de 1 a 5?
1) (X) Sim (5) Quanto em uma escala de 1 a 5?

contabilidade)?

Setor Controladoria

Né&o de aplica
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1) (X) Sim(5) Quanto em uma escala de 1 a 5?

1) (X) Sim (5) Quanto em uma escala de 1 a 5?
Andlise Quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificacdo: 5
05) Na sua opinido, as Setor TIC Né&o de aplica
funcionalidades 1) (X) Sim(4) Numa escala de 1 a 5, qual o nivel de maturidade
apresentadas pelo sistema (estabilidade) do sistema ERP na sua opinido?
ERP atendem as | 1) (X) Sim (4) Numa escala de 1 a 5, qual o nivel de maturidade
necessidades da empresa? (estabilidade) do sistema ERP na sua opinido?
Setor Controladoria
1) (X) Sim(4) Numa escala de 1 a 5, qual o nivel de maturidade
(estabilidade) do sistema ERP na sua opinido?
I1) (X) Sim (5) Numa escala de 1 a 5, qual o nivel de maturidade
(estabilidade) do sistema ERP na sua opinido?
Andlise Quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificagao: 4,25
06) Vocé acredita que a Setor TIC Né&o de aplica

maturidade da empresa com
relacdo ao sistema ERP esta
ligada diretamente a
qualidade das informagdes?

1) (X) Sim(4) Qual o nivel de usabilidade e conhecimento da sua

empresa com relacdo ao uso do sistema ERP, de 1 a 5?
(3) Qual o nivel de usabilidade e conhecimento da sua
empresa com relagdo ao uso do sistema ERP, de 1 a 5?

1) (X) Sim

Setor Controladoria

1) (X) Sim(3) Qual o nivel de usabilidade e conhecimento da sua

empresa com relacdo ao uso do sistema ERP, de 1 a 5?
(2) Qual o nivel de usabilidade e conhecimento da sua
empresa com relacdo ao uso do sistema ERP, de 1 a 5?

1) (X) Sim

Andlise Quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificagdo: 3
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APENDICE E - ANALISE DE CONTEUDO DO QUESTIONARIO DE

AVALIACAO DO CONTEXTO EMPRESARIAL DA CATEGORIA

CONTROLADORIA

Categoria Inicial

Categoria Intermediaria

Categoria Final

(Perguntas) (Respostas) (Categorias
Nas respostas em que ha mais de um respondente, 0s mesmos estéo Inferidas)
classificados em I, 11, 111 e IV consecutivamente.
07) A empresa possui area Setor TIC Né&o de aplica
de controladoria, ou que | (X) Sim (2) Quantas pessoas compde o setor?
desempenhe esse papel? 1) (3) De 1 a5, qual o nivel de influéncia dessa area na gestdo da empresa?
I1) (5) De 1 a5, qual o nivel de influéncia dessa area na gestdo da empresa?
Setor Controladoria
(X) Sim (2) Quantas pessoas compde o setor?
1) (1) De 1 a5, qual o nivel de influéncia dessa area na gestdo da empresa?
1) (5) De 1 a 5, qual o nivel de influéncia dessa area na gestdo da empresa?
Andlise Quantitativa: afirmativas: 2; negativas: 0; média positiva da quantificagdo: 3,25
08) A controladoria possui Setor TIC - Controles;
condicBes de garantir as | 1) (X) Sim(4) Quanto, numa escala de 1 a 5? - Processos;
informagbes  corretas no | Porque: Sempre com controles das atividades, como estoque e outros controles. | - Informagéo;
processo de gestao? 1) (X) Sim (4) Quanto, numa escala de 1 a 5?
Porque: Ocorre no momento que a controladoria se envolve no processo de
controle da informagdo, discutindo com as areas o resultado e a apuragdo das
informacdes.
Setor Controladoria
1) (X) Sim(3) Quanto, numa escala de 1 a 5?
Porque: Se sim, de que forma isso ocorre? Através do BSC e do ERP.
I1) (X) N&o (4) Quanto, numa escala de 1 a 5?
Porque: Ocorre no momento que a controladoria se envolve no processo de
controle da informagdo, discutindo com as areas o resultado e a apuracdo das
informacdes.
Anélise Quantitativa: afirmativas: 3; negativas: 1; média positiva da quantificacdo: 3,75
09) Vocé acredita que a Setor TIC - Reunides;
controladoria seja | 1) (X) Sim(5) Quanto, numa escala de 1 a 5?
corresponsavel pelo | Porque: A 4area de controladoria organiza as reunides com a diregdo,
processo de alinhamento | participando com ideias e contribuindo com sua opinido.
estratégico na sua empresa? | 1) (X) Sim (3) Quanto, numa escala de 1 a 5?
Setor Controladoria
1) (X) Sim(3) Quanto, numa escala de 1 a 5?
Porque: Pelo fato da controladoria ser conhecedora de todos 0s processos
envolvidos e estratégia, o que possibilita uma visdo maior ou sistémica sobre a
definicdo de estratégias e definicdo de problemas.
1) (X) Nao (2) Quanto, numa escala de 1 a 5?
Porque: A Controladoria tem pouquissima influéncia no alinhamento
estratégico.
Anédlise Quantitativa: afirmativas: 3; negativas: 1; média positiva da quantificacdo: 3,25
10) A controladoria utiliza- Setor TIC N&o de aplica

se de sistema de informacédo
para obter informacGes
estratégicas para a tomada
de decisdo?

1) (X) Sim(5) Quanto, numa escala de 1 a 5?

Quais: Utiliza-se de ERP, planilhas e BI.

I1) (X) Sim (4) Quanto, numa escala de 1 a 5?
Quais: ERP, Planilhas.

Setor Controladoria

1) (X) Sim(5) Quanto, numa escala de 1 a 5?

Quais: Planilhas, ERP, BI, ECM, Documentos de texto.
1) (X) Sim (5) Quanto, numa escala de 1 a 5?
Quais: ERP, BI, BSC, PLANILHAS...

Andlise Quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificagao: 4,75
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11) A érea de controladoria Setor TIC Né&o de aplica
gera acOes de controle que | I) (X) Sim(4) Quanto, numa escala de 1 a 5?
propiciem ter informagdes | I1) (X) Sim (5) Quanto, numa escala de 1 a 5?
concisas (confidveis) dos Setor Controladoria
processos da organizagao? 1) (X) Sim(2) Quanto, numa escala de 1 a 5?
1) (X) Sim (2) Quanto, numa escala de 1 a 5?
Andlise Quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificacdo: 3,25
12) No livro “Controladoria Setor TIC - Conjunto

para fins de
competitividade”, os autores
afirmam que a controladoria
tem a responsabilidade de
desenho do fluxo de
informagBes da empresa. A
empresa possui esse fluxo
desenhado e divulgado?

1) (X) Sim

De que forma: A area de controladoria realiza esse desenho do fluxo em
conjunto com a éarea de qualidade, juntamente com o0s documentos dos
processos de qualidade.

I1) (X) Sim

Setor Controladoria

1) (X) Nao
1) (X) Ndo

Analise Quantitativa: afirmativas: 2; negativas: 2




109

APENquE F — ANALISE DE CONTEUDO DO QUESTIONARIO DE
AVALIACAO DO CONTEXTO EMPRESARIAL DA CATEGORIA BSC

Categoria Inicial

Categoria Intermediaria

Categoria Final

(Perguntas) (Respostas) (Categorias
Nas respostas em que ha mais de um respondente, 0s mesmos estédo Inferidas)
classificados em I, 11, 111 e 1V consecutivamente.
13) O modelo BSC é fonte Setor TIC - Ligado as
de apoio do processo de | I) (X) Sim (5) Quando numa escala de 1 a 5? atividades;
gestdo na sua empresa? Porque: O BSC esta ligado diretamente a todas as atividades. - Estratificacdo
1) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5? para as
Setor Controladoria unidades.
1) (X) Sim (5) Quando numa escala de 1 a 5?
Porque: Porque todo alinhamento das estratégias e a estratificagdo para as
unidades é gerenciada.
I1) (X) Sim (3) Quando numa escala de 1 a 5?
Anélise Quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificacdo: 4,25
14) O BSC existente em sua Setor TIC - Alinhamento

empresa traduz com clareza
a visdo e a estratégia da
organizacéo?

1) (X) Sim (5) Quando numa escala de 1 a 5?

Porque: Busca-se através do BSC alcancar o alinhamento estratégico
estabelecido pela organizacéo.

1) (X) Sim (5) Quando numa escala de 1 a 5?

Setor Controladoria

1) (X) Sim (3) Quando numa escala de 1 a 5?

Porque: Porque os processos que antecedem a definicéo da visdo das estratégias
da organizagdo ndo possuem uma sistemdtica definida e/ou padronizada,
podendo haver distor¢6es no momento da sua tradugéo.

1) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5?

estratégico;

- Distor¢des da
traducdo da
Vvisdo
estratégica.

Andlise Quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificagdo: 4,25

15) As informacbes do
Balanced Scorecard, como
objetivos e medidas
estratégicas, sdo do
conhecimento de todos na
organizacéo?

Setor TIC

1) (X) Sim (3) Quando numa escala de 1 a 5?

Porque: Cada gestor se encarrega de apresentar a sua equipe as informacées do
BSC de sua area. Contudo informagdes das outras &reas ndo sdo divulgados.

I1) (X) Néo (3) Quando numa escala de 1 a 5?

Porgue: N&o é divulgado a todos.

Setor Controladoria

1) (X) Néo (2) Quando numa escala de 1 a 5?

Porque: Por conter informagBes de cunho estratégico e a direcdo nao acreditar
necessario sua divulgagéo.

1) (X) Nao (2) Quando numa escala de 1 a 5?

Porque: Muitos ndo tem acesso aos objetivos e medidas estratégicas.

- Né&o ha
divulgacéo;

- Direcdo da
empresa nédo

quer divulgagéo.

Andlise Quantitativa: afirmativas: 1; negativas: 3; média positiva da quantificacdo: 2,5

16) O BSC possui 4 (quatro) Setor TIC Né&o de aplica
perspectivas bésicas: | 1) (X) Sim (5) Quando numa escala de 1 a 5?

financeira, cliente, processos | Il) (X) Sim (5) Quando numa escala de 1 a 5?

internos e aprendizado e Setor Controladoria

crescimento. Esses quatro | ) (X) Sim (5) Quando numa escala de 1 a 5?

niveis estdo implantados e | 11) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5?

consolidados em sua

organizagéo?

Anédlise Quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificagao: 4,75

17) As medidas financeiras Setor TIC Né&o de aplica

traduzem os objetivos dessa
perspectiva?

1) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5?
1) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5?

Setor Controladoria

1) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5?
1) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5?

Andlise Quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificagéo: 4
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18) Os indicadores da Setor TIC Né&o de aplica
perspectiva  do  cliente | 1) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5?
esclarecem seus objetivos | I1) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5?
estratégicos? Setor Controladoria
1) (X) Sim (2) Quando numa escala de 1 a 5?
1) (X) Sim (3) Quando numa escala de 1 a 5?
Andlise Quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificacdo: 3,25
19) As medidas da Setor TIC Né&o de aplica
perspectiva de processos | 1) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5?
internos  traduzem  seus | 1) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5?
objetivos estratégicos? Setor Controladoria
1) (X) Sim (2) Quando numa escala de 1 a 5?
1) (X) Sim (3) Quando numa escala de 1 a 5?
Andlise Quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificacdo: 3,25
20) E possivel afirmar que Setor TIC Né&o de aplica
os objetivos da perspectiva | 1) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5?
de aprendizado e | 1) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5?
crescimento  podem  ser Setor Controladoria
medidos a partir  dos | 1) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5?
indicadores disponiveis para | I1) (X) Sim (3) Quando numa escala de 1 a 5?
essa?
Anélise Quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificacdo: 3,75
21) O processo de coleta das Setor TIC N&o de aplica
informagdes dos indicadores | I) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5?
ocorre de maneira | 11) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5?
sistematica e periodica? Setor Controladoria
1) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5?
1) (X) Sim (3) Quando numa escala de 1 a 5?
Andlise Quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificagdo: 3,25
22) O processo de coleta das Setor TIC Né&o de aplica
informagdes dos indicadores | 1) (X) Sim (5) Quando numa escala de 1 a 5?
ocorre de maneira manual? 1) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5?
Setor Controladoria
1) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5?
1) (X) Sim (3) Quando numa escala de 1 a 5?
Andlise Quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificagao: 4
23) Qual o tempo médio de Setor TIC Né&o de aplica

coleta das informagdes dos | I) De 3 a5 dias
indicadores? I1) De 3 a5 dias
Setor Controladoria
1) De 3a5dias
I1) De 3 a5 dias
Analise Quantitativa: Nao se aplica.

24) Na sua opinido, o

Setor TIC

processo de coleta atual das
informagdes dos indicadores
do BSC pode ser
considerado confidvel?

1) (X) N&o (2) Quando numa escala de 1 a 5?

Porque: N&o pode ser consideravel confidvel, pois necessita de interferéncia
manual.

1) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5?

Porque: Depende o ponto de vista de quem esta analisando.

Setor Controladoria

1) (X) Sim (3) Quando numa escala de 1 a 5?

I1) (X) N&o (2) Quando numa escala de 1 a 5?

Porque: O processo de coleta manual é suscetivel a erros devido a
vulnerabilidade das informagdes.

- Interferéncia
manual ndo ¢é
confiavel;

- Ponto de vista;
- Processo
suscetivel a
erros humanos.

Andlise Quantitativa: afirmativas: 1; negativas: 3; média positiva da quantificagdo: 2,75

25) Na sua opinido, a

Setor TIC

direcdo e gestores confiam
nas informagdes existentes
no BSC?

1) (X) N&o (2) Quando numa escala de 1 a 5?
Porque: Como existe a possibilidade de interferéncia manual, esses processos
geram davidas com relacdo a veracidade da informacao.

- Dividas quanto
a veracidade das
informacdes;

- Informacéo
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1) (X) Nao (3) Quando numa escala de 1 a 5?
Porque: Pq estdo sempre desconfiados que a informacdo ndo é veridica.

Setor Controladoria

1) (X) Sim (3) Quando numa escala de 1 a 5?
1) (X) Sim (3) Quando numa escala de 1 a 5?

ndo é veridica.

Andlise Quantitativa: afirmativas: 2; negativas: 2; média positiva da quantificacdo: 2,75

26) Ha consenso de todos na
organizacdo com relacdo as
definicbes dos indicadores e
seus processos de coleta?

Setor TIC

1) (X) Sim (3) Quando numa escala de 1 a 5?

Porque: Ha consenso, contudo alguns indicadores geram ddvidas com relacdo a
sua definicéo.

1) (X) Nao (2) Quando numa escala de 1 a 5?

Porgue: Cada um tem uma viséo e opinido sobre os indicadores.

Setor Controladoria

1) (X) Néo (3) Quando numa escala de 1 a 5?

I1) (X) Néo (2) Quando numa escala de 1 a 5?

Porque: A maioria dos colaboradores ndo sabe de que forma os nimeros dos
indicadores sdo coletados.

- Dduvidas das
definicdes;

- Falta
divulgacdo da
forma de coleta
dos indicadores.

Analise Quantitativa: afirmativas: 1; negativas: 3; média positiva da quantificagdo: 2,5
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APENDICE~ G - ANALISE DE CONTEUDO DO QUESTIONARIO DE
AVALIACAO DO CONTEXTO EMPRESARIAL DA CATEGORIA BI

Categoria Inicial Categoria Intermediaria Categoria Final
(Perguntas) (Respostas) (Categorias
Nas respostas em que ha mais de um respondente, 0s mesmos estédo Inferidas)
classificados em I, 11, 111 e 1V consecutivamente.
27) A empresa utiliza-se de Setor TIC - Comercial e
ferramenta de Bl para | I) (X) Sim (3) Quando numa escala de 1 a 5? vendas.
consulta, analise e extracdo | Justifique: As consultas sdo focadas nos assuntos de comercial e vendas.
de dados informacionais, | 1) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5?
tomando esses como apoio a Setor Controladoria
decisOes estratégicas? ) (X) Sim (2) Quando numa escala de 1 a 5?
I1) (X) N&o (3) Quando numa escala de 1 a 5?
Justifique: Dificuldade em trabalhar com a ferramenta.
Anélise Quantitativa: afirmativas: 3; negativas: 1; média positiva da quantificagdo: 3
28) A ferramenta de Bl da Setor TIC Né&o se aplica
empresa utiliza-se de | 1) (X) Sim (5) Quando numa escala de 1 a 5?
conceito de Data Warehouse | I1) (X) Sim (5) Quando numa escala de 1 a 5?
e Data Marts? Setor Controladoria
1) (X) Sim (5) Quando numa escala de 1 a 5?
I1) (X) Sim (5) Quando numa escala de 1 a 5?
Anélise Quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificacdo: 5
29) A ferramenta de Bl da Setor TIC Né&o se aplica
empresa  utiliza-se  de | I) (X) Sim
aplicagdo de OLAP (On-line | I1) (X) Sim
Analytical Processing) para Setor Controladoria
analise de resultados, | 1) (X) Sim
possibilitando agilidade na | 1) (X) Sim
obtencdo das informagfes?
Andlise Quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0.
30) A extracdo dos bancos Setor TIC Né&o se aplica
de dados , também chamado | 1) (X) Sim (5) Quando numa escala de 1 a 5?
do ETL, dos sistemas | II) (X) Sim (5) Quando numa escala de 1 a 5?
transacionais, (como ERP, Setor Controladoria
CRM, ECM, etc) sdo | 1)(X)Sim (5) Quando numa escala de 1 a 5?
realizadas ~ de  maneira | 11) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5?
automatica?
Anélise Quantitativa: afirmativas: 4; negativas: 0; média positiva da quantificacdo: 4,75
31) A direcdo e gestores Setor TIC Né&o se aplica
possuem a cultura de uso do | 1) (X) Néo (3) Quando numa escala de 1 a 5?
Bl para  acesso as | 1) (X) Nao (2) Quando numa escala de 1 a 5?
informagdes estratégicas e Setor Controladoria
de tomada de decisao? 1) (X) Sim (2) Quando numa escala de 1 a 5?
1) (X) Nao (2) Quando numa escala de 1 a 5?
Andlise Quantitativa: afirmativas: 1; negativas: 3; média positiva da quantificagdo: 2,25
32) A direcdo / gestores Setor TIC - Informagdes
confiam nas informagdes | I) (X) Sim (4) Quando numa escala de 1 a 5? néo confiaveis.
apresentadas pelo BI? I1) (X) Ndo (2) Quando numa escala de 1 a 5?
Setor Controladoria
1) (X) Sim (3) Quando numa escala de 1 a 5?

1) (X) Nao (3) Quando numa escala de 1 a 5?

certas.

Justifique: Ha informacGes que ndo condizem com as que eles acreditam serem

Anélise Quantitativa: afirmativas: 2; negativas: 2; média positiva da quantificagdo:

3.
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APENDICE H - ANALISE DE CONTEUDO DO QUESTIONARIO DE

AVALIACAO DE ADERENCIA DO BI

Categoria Inicial

Categoria Intermediaria

Categoria Final

(Perguntas) (Respostas) (Categorias
Nas respostas em que ha mais de um respondente, 0s mesmos estéo Inferidas)
classificados em I, 11, 111 e 1V consecutivamente.
01) Apo6s a aplicacdo da Setor Controladoria N&o se aplica

ferramenta de BI, foi
possivel entender 0
proposito dessa aplicacdo?

(X) Sim (5) Quando numa escala de 1 a 5?
Comente: Nao opinou.

02) Através do uso da

Setor Controladoria

Desenvolvimento;

ferramenta de Bl foi | (X) Ndo (1) Quando numa escala de 1 a 5? Custos;
possivel  reproduzir, em | Comente: O modelo de extracdo das informacdes do ERP para o Bl néo atende

forma de consulta, as | a empresa. Além disso, hd necessidades de customizagdes da ferramenta para

informagOes pertinentes aos | atender esse quesito. Nesse ponto, a empresa evita realizar desenvolvimento de

indicadores de BSC? extratores por considerar como custo alto.

03) Através da consulta da Setor Controladoria Desenv.
ferramenta de BI, conseguiu | (X) N&o (1) Quando numa escala de 1 a 5? Custo;
obter as informacGes dos | Comente: Pelo fato comentado na resposta anterior. Contudo, poucos Adequacéo;
indicadores de BSC, | indicadores se conseguiu extrair, como faturamento, porém néo de acordo com Poucos
validando essas com 0 | o estabelecido pelas definicdes do BSC da empresa, teria que se estabelecer indicadores.
procedimento de coleta | uma adequagdo.

anteriormente utilizado

(relatorios, documentos,

etc)?

04) O processo de coleta dos Setor Controladoria N&o se aplica
dados dos indicadores de | (X) Sim (3) Quando numa escala de 1 a 5?

BSC através do Bl mostrou- | Comente: Sem comentarios.

se mais &gil se comparado

com o processo de coleta até

ento utilizado?

05) Supondo que houve Setor Controladoria Néo se aplica

reducdo dos tempos de
coleta dos indicadores
utilizando-se do Bl em
relacdo ao processo anterior,
de quanto % é essa redugdo?

a) Até 20%
Comente: Sem comentarios.

06) E possivel abandonar o
processo anterior de coleta

Setor Controladoria

(X) Nao

Néo adequada;
Investimentos;

das informacdes dos | Comente: A ferramenta ainda ndo estd adequada para atender aos indicadores Pessoal
indicadores do BSC pelo | do BSC. Na minha opinido devera haver mais investimento na ferramenta e qualificado;
uso predominante  da | pessoal qualificado para operar nela.

ferramenta de BI?

07) A ferramenta BI Setor Controladoria Pacote de
utilizada é um produto | (X) Produto comercial produtos
comercial ou desenvolvida | Porque: Porque produto fazia parte do pacote de produtos adquiridos

especificamente para sua | juntamente com o ERP.

empresa?

08) Na sua opinido, o fato Setor Controladoria Know-How;

do produto ser comercial ou
desenvolvido
especificamente para sua
empresa esta ligado
diretamente ao fator de
sucesso dessa ferramenta?

(X) Néao

Comente: Depende muito dos recursos disponiveis para desenvolvimento e
know-how do desenvolvedor, visto que existem varias solugdes prontas e
economicamente viaveis.

Solugdes viaves.
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09) No caso de uma
ferramenta comercial de BI,
hd (ou houve) processos
minimo  de  adaptacdo
(customizacgdo) da aplicacéo
para atender as regras de
negécio préprias da
empresa?

Setor Controladoria

(X) Sim
Comente: Para atender as regras da empresa de margem de contribuicdo da
empresa.

Atender regras da
empresa.

10) Na sua opinido, ha (ou
houve) necessidades
periddicas de adaptacOes
(customizagdes) da
ferramenta de Bl para
atender as mudangas das
regras de negécio da
organizacdo?

Setor Controladoria

(X) Sim
Comente: O correto ndo é mudar as regras de negécio a todo momento, porém
o0 BI deve ser flexivel para quando ocorrerem mudangas.

Flexivel.

11) Na sua opinido, a
ferramenta de BI possui
aderéncia apropriada na
maiorias das areas da
empresa?

Setor Controladoria

(X) Nao (2) Qual o nivel de aderéncia, de 1 a 5?
Comentario: Sem comentarios.

Néo se aplica

12) No caso de uma
ferramenta customizada de
BI, todas as &reas (producéo,
estoque, comercial,
controladoria, etc) foram
contempladas no projeto?

Setor Controladoria

(X) Né&o se aplica / Néo se aplica

Né&o se aplica
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Questao problematica

Questao problematica

Um roteiro de analise do contexto
empresarial pode determinar a aplicagao
de ferramenta de Bl para uso do setor de

controladoria na obtencao de informacdes

tendo como base o modelo de BSC?
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Objetivos do Trabalho

%

Objetivo principal

Construir um roteiro de analise do contexto
empresarial que viabilize a aplicacdo do

Business Intelligence (Bl) como extrator

de informacdes pertinentes a controladoria

tendo como base no modelo BSC.



Objetivos especificos

OBJETIVO 1: realizar pesquisa hﬁiogéﬁcaaoema dosassuntos chave
dessetrabalho (ERP, controladoria, BSC e Bl)
Tecnica de coleta de dados Tecnica de analise de dados

+ Bibliografia * Rigor cientifico;

DBJETIVD Z: Desenvolver roteiro: contexto empresarial e aderéncia do Bl
Tecnica de coleta dedados Tecnica de analise de dados

+ Biblingrafia; »  Anjlise de conteldo.

* Questionario.

OBJETIVO 3: Verificar (validar)o roteiro proposto, aplicando-o emuma

empresa | pesquisa-agao)
Tecnica de coleta dedados Tecnica de analize de dados

» (Questionario. v Anjlise de conteldo;

* escalade Liker.

| 4

Referencial Teorico

; 8/34

118



Referencial teodrico

* Enterprise Resource Planning (ERP) TOTVs

* Business Intelligence (Bl) -

!—

« Controladoria N

hy

HRACLE

Roteiro Proposto

_I_'l

SR ELT=Y| EnjEl
e ;
iﬂzﬁg Al
Wiz e S

934

10734
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E

:-f- Raotaing -\

useziondrio &
CONDENTD Empresaial
{primeira etapa)

Apdicaio oo Bl
]

Reslites da
wderdniia do B

Fimn Reaewn

Ol i O
dewribrenia o Bl
[regunda elaps)

—80 %

20 %

1134

Questionario de analise do contexto empresarial
(Primeira etapa)

QUESTIOMNARIO
(primeira etapa)

i3
CATEGORIAS DE
PERGUNTAS

l

=
CATEGORIAS DE
RESPOSTAS

E

—

Byirra |
- -
b Ry

Ternardra de
TR i i
e P |

H
H
'
1
H
X 1
[
H
H
:

Lo
, o, Wb

e R A - —

oy

80 %

20 %

12134
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Questionario de analise do contexto empresarial
(Primeira etapa)

. Critérios de cada pergunta;]
« “Condicional” ou “Livre”;

+ Respostas quantitativase

qualitativas;

+ Verificacao das condicoes

da empresa.

(prwvater sy it |
Ermoeria e P Tolcmda.,
 viabdatadn | o, BOWT o
=
*
Coltnde
reme—.

Coleta de indicadores de BSC
. Levantamento -4 “'memd
(quatro) perspectivas; T
+ Formulario: —
+ Formato de Consultoria. [ |

121



Aplicagao da ferramenta de Bl

Coleta de
Indxadores

Aplicagdo do B1

Questionirio de

Aderincia do Bl
(segunda etapa)

» Controladoria;

* Treinamento;

« Ferramenta padrao.

Questionario e analise de aderéncia do Bl
(Segunda etapa)
QUESTIONARIO — [ hoeer )
[segunda etapa) R -—-_—-ﬁ--——-i
||
- A i
CATEGORIA DE ey e
PERGUNTAS s
| :—_\ P
1 T
CATEGORIADE —
RESPOSTAS l Ll
H:ﬂ-:‘bﬂﬂ-.‘l
16/34

Ny
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Metodologia

N N

17134

Meéetodo de pesquisa

+ Méetodo: Pesquisa-acao
« Aplicagao de questionarios

-~
o ; A;EO
N
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Categorias de perguntas

{qualitativas e quantitativas)

(Contraladuria

-

}
Categoria

-

L

19734

Categorias de perguntas:

questionario primeira etapa (32 perguntas)

Categoria Perguntas i

— ¥

ERP 18% =5 ol

Controladoria 10% _/ e

BSC 44% .
D g

iTd

Bl 19% S
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Categorias de perguntas:

questionario sequnda etapa

Categoria Perguntas X,

Bl 12 questbes b e e

Analise dos Dados

2234




Analise de conteudo

* Qualitativa e quantitativa (escala de Likert);

« Categorias de perguntas; e

+ Categorias de respostas.

Categorias
Inicial Intermediaria
| (Referencial teérice) | (Respostas)

Final

(Palavras=chave)

Ny

Resultado da pesquisa (primeira etapa):

Reprovagao

Categoria

Questio

Andlizse
Quantitativa

Analise Qualitativa

ERF A geréncia e/ou diregio confiam 225 Diwvidas quanto a qualidade &
nas informagoes fornecidas pelo a confiabilidade
ERFP?

Controladoria [...] A empresa possui fluxo de 2 A empresa ndo possui
informagtes desenhado e divulgadeo o fluxo de
divulgado? informagoes.

BSC Ha consenso de todos na 25 dividas com relagio as
organizagio com relagdio as definigbes, formulagies e
definigbes dos indicadores e seus forma de coleta dos
processos de coleta? indicadores.

Bl A diregidoigestores confiam nas 275 diregdo e geréncia confianga
informagtes apresentadas pelo no Bl, conflito com conceitos
BI? & definigdes empiricas,

Ny

2434

126



Resultado da pesquisa (primeira etapa):
Reprovagao

/ “Pe

25134

‘ Aplicacao segundo questionario

Validar (verificar) roteiro;
Bl => BSC;
Abandonar métodos

anteriores de coleta; ’
3§ .

12 perguntas
— CateqgoriaBl;
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Resultado do pesquisa:
(Segunda etapa)

« Empresa XYZ nao conseguiu sucesso no
uso do Bl para indicadores do BSC,;

« Das 12 perguntas, 5 sao negativas;

+ Deficiéncias conceituais e de estrutura
estratégica;

» Falta de cultura de investimento em TI
e Sl da empresa.

Conclusao

<

/
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Consideracoes finais

* Roteiro atemporal;

* “Pilares”: %

» Bl aliado do BSC ‘

Contribuicao

30/34
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Limitacoes

» A limitacao do trabalho desenvolvido esta
por conta de sua aplicacdo ser focada em

uma unica empresa.

Trabalhos futuros

* Aplicar o mesmo roteiro em diversas

empresas no intuito de consolida-lo.
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Muito obrigado

3334

Sistemas de Informacgao

ROTEIRO DE ANALISE DO CONTEXTO
EMPRESARIAL QUE VIABILIZE A
APLICACAQ DO BUSINESS INTELLIGENCE
(Bl) COMO EXTRATORDE INFORMACOES
PERTINENTES A CONTROLADORIA TENDO
COMOBASEO MODELOBSC

Aluno: Maximiliano Colling
Orientador: Prof. Ms. Roberto Scheid ‘

FEEVALE
34/34



