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RESUMO

Esta dissertagdo tem como objetivo principal verificar, analisar e descrever a existéncia de
sinergias e dificuldades entre a metodologia de gestdo estratégica BSC (Balanced Scorecard)
e o sistema integrado de informagdes ERP (Enterprise Resource Planning) em empresas que
j& hé alguns anos utilizam essas ferramentas para a gestdo estratégica de seus negocios.
Trata-se de pesquisa de estudo de casos multiplos, que foca a relacdo entre esses sistemas,
contribuindo para um modelo tedrico que relacione as caracteristicas de ambos os sistemas de
gestdo dentro da situag@o na qual estdo inseridos. Baseado em amplo referencial tedrico, que
aborda varios assuntos relacionados a estratégia, sistema organizacional, ERP, indices de
performance e BSC, cinco empresas foram visitadas, para aplicacdo de questionérios que
permitiram identificar as sinergias, beneficios, problemas e dificuldades entre 0 BSC e o ERP.
Como conclusdo deste trabalho, observacdes foram feitas em relacdo ao BSC e ERP,
principalmente quanto a sinergias e dificuldades identificadas entre eles.

Destacou-se, neste trabalho, a importancia desses dois sistemas para planejamento, execucao

e acompanhamento da estratégia nas organizagoes.

Palavras-chave: Estratégia, Administragdo, Enterprise Resource Planning, ERP, Balanced

Scorecard, BSC, Tecnologia da Informacgao, Sinergias e dificuldades, Integragao.



ABSTRACT

This dissertation has as main objective to verify, analyze and describe the difficulties and
synergies between the strategic management methodology BSC (Balanced Scorecard) and
integrated information system ERP (Enterprise Resource Planning) in companies that already
some used years use tools for the strategic management of their businesses.

This is a survey of multiple case study, which focuses on the relationship between these
systems, contributing to a theoretical model that relates the characteristics of both
management systems within the situation where which they belong. Based on a broad
theoretical framework that addresses several issues related to strategy, organizational system,
ERP, performance indices and BSC, five companies were visited to questionnaires that
enabled the identification of synergies, benefits, problems and difficulties between the BSC
and ERP.

In conclusion of this study, observations were made in relation to the BSC and ERP systems,
especially regarding the difficulties identified and synergies between them.
Stood out in this work, the importance these two systems for planning, implementation and

monitoring of strategy in organizations.

Key-Words: Strategy, Management, Enterprise Resource Planning, ERP, Balanced

Scorecard, BSC, Information Technology, Synergies and difficulties, Integration.
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CAPITULO 1
O PROBLEMA DA PESQUISA

1.1 Introducio

A realidade empresarial atual é caracterizada por um cenario mundial globalizado e
competitivo, com rapidos avangos das tecnologias de producdo, informdtica e de
telecomunicagdes, e outras transformagdes que sugerem novas formas de percepcdo e
interpretag@o das estruturas organizacionais (ANTUNES, 2000).

As diversas mudangas de carater organizacional, tecnoldgico e empresarial que ocorrem
no mundo dos negocios sdo facilmente observadas.

Segundo McGee e Prusak (1994), a concorréncia entre as organizagdes atualmente baseia-
se em sua capacidade de adquirir, tratar, interpretar e utilizar a informag¢ao de forma eficaz, e
as empresas que assim agem sao consideradas vencedoras.

De acordo com Drucker (1974), a informagdo se reveste da energia que impulsiona o
trabalho.

Nesse contexto, infere-se que a obtencdo de vantagens competitivas por meio de
informacdes adequadas ¢ condi¢do necessaria a sobrevivéncia das empresas, € a tecnologia
surge como fator-chave de sucesso, permitindo a diferencia¢ao de concorrentes.

Uma das aplicagdes origindrias do avango dessas tecnologias é o desenvolvimento dos
Sistemas Integrados de Gestdo - SIG - ou Enterprise Resource Planning - ERP -
Planejamento de Recursos Empresariais, que permitem a automacdo integrada das
informagdes resultantes das operac¢des feitas por meio dos varios processos de gestdo e
operagdo, realizados dentro da empresa. Essa ferramenta, cada vez mais utilizada pelas
organizagdes, ¢ caracteristica do avango da tecnologia de informagéo ¢ das comunicagdes, que
se define como sistema gerencial e contabil que permite visdo integrada das areas da empresa
(SILVA, 2005). O Enterprise Resource Planning - ERP - permite a unido e a integragdo de
todos os sistemas da empresa, de modo que os processos sejam valorizados por um fluxo de
informagdo entre todos os departamentos e funcdes (PADOVEZE, 2003).

No inicio dos anos 1970, as empresas comegaram a sentir a necessidade de fazer com que
seus sistemas operacionais refletissem todos os processos da empresa, de forma interligada e
completa. Criaram-se, entdo, 0s sistemas corporativos, ou seja, aqueles sistemas que utilizam

grande base de dados para toda a empresa. Ha pelo menos 30 anos, empresas de informatica,
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nacionais e internacionais, investem no desenvolvimento de sistemas integrados chamados
ERPs (Enterprise Resource Planning - Planejamento dos Recursos Empresariais), para
atender a empresas de pequeno, médio e principalmente grande porte, com o objetivo de
reduzir custos, ganhar agilidade e eficiéncia.

Nos anos 1980, comecava uma revolugdo no que se refere a necessidade de redugdo de
custos, ndo somente na area de informatica, mas em todas as areas nas quais fosse possivel
implantar racionalizagdes de processos tendo em vista a obten¢@o de melhorias em resultados.

Benchmarking, outsourcing, downsizing, make or buy, reengenharia de processos,
mudanga da visdo departamental para a visdo de processos, e até estudos mais estratégicos,
como fusdes, aquisi¢des, joint ventures e cisdes foram usados para se obter melhor
posicionamento competitivo no mundo dos negdcios, com a utilizagdo e apoio dos sistemas
integrados de gestdo - SIGs.

Mundialmente, o conceito de estratégia avancava e com ele desenvolveram-se modelos,
sistemas e ferramentas de gestdo. No Brasil, o impacto foi tardio, porém implacavel.

Particularmente na década de 1990, com a abertura econdmica, a entrada de novas
empresas multinacionais e as importacdes estimuladas por taxas de cdmbio atrativas, a
competi¢do se intensificou em varios setores. Como consequéncia, as estratégias das empresas
que antes priorizavam processos internos - produgdo, custos e qualidade - mostraram-se
insuficientes face aos novos conceitos de foco no mercado, no cliente e na criagdo de valor.
Para Porter (2000: p.22), varias companhias latino-americanas obtiveram relativo sucesso
nesse novo ambiente de negdcios, mas muitas ainda apresentavam grandes dificuldades de
lidar com a globaliza¢do, principalmente quando obrigadas a mudar radicalmente a
mentalidade competitiva. A fragilidade mais critica dessas empresas decorria do fato de
estarem acostumadas a agir em ambiente instavel, preocupadas com os acontecimentos do dia
a dia, sem nog¢do da dire¢do real.

As pressdes competitivas desta década obrigaram as empresas a rever processos €
maneiras de trabalhar, for¢ando-as a buscar alternativas de redu¢do de custos e diferenciacéo
de produtos e servicos. Havia, sobretudo, a necessidade de melhor planejar e coordenar as
atividades de suas cadeias de valores para atingir os objetivos. Segundo Porter & Miller
(1985), a tecnologia da informagdo - TI - ¢ ferramenta poderosa para essas transformacdes,
principalmente porque a TI estd aumentando muito a habilidade das empresas em explorar

interligacdes entre suas atividades, interna ¢ externamente a empresa.
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A verificagdo permanente dessas pressdes competitivas, ao longo dos anos, instigou uma
série de investigagdes, ndo somente no segmento dos sistemas integrados de gestdo, mas
também no segmento dos sistemas de gestdo estratégica para as organizacdes. Abaixo,
exemplo da evolugdo do desenvolvimento dos sistemas integrados de gestdo e dos sistemas de

gestdo estratégica nas organizacdes:

}/—n cmw
) J

Fonte: construgdo pelo autor, com base no referencial tedrico utilizado
Figura 1: fluxo de um sistema integrado de gestao

Na mesma década, os norte-americanos Kaplan & Norton (1992) desenvolveram o
conceito do BSC (tradugdo literal: cartio de marcacdo balanceado), sistema de gestdo
estratégica usado inicialmente como ferramenta de monitoramento da performance e controle
da estratégia; evoluiu em seu potencial, passando a ser tratado como importante sistema de
gestdo estratégica nas organizagdes.

Os criadores (KAPLAN & NORTON, 1997) chamam o BSC de modelo de medigdo de
desempenho, ferramenta de gestdo, metodologia, sistema de medi¢do de desempenho, sistema
de medicdo de estratégia, sistema gerencial essencial, sistema de administracdo gerencial,
ferramenta organizacional, sistema de administragdo estratégica, sistema de indicadores,
sistema de medidas, mas esclarecem que o verdadeiro poder do BSC, todavia, ocorre quando
deixa de ser sistema de medidas e se transforma em sistema de gestdo estratégica. Por isso,

em nosso estudo usaremos a defini¢do do BSC como “sistema de gestdo estratégica”.
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Esses autores iniciaram seus estudos motivados pela crenca de que os métodos existentes
de avaliagdo de desempenho, baseados em indicadores financeiros, estavam se tornando
insuficientes para a geracdo de valor futuro, e iniciaram o desenvolvimento de sistemas de
avalia¢do de desempenho que estavam sendo aplicados nas empresas.

Assim, com o objetivo de criar um modelo para desenvolver as capacidades competitivas
e equilibrar os objetivos estratégicos de curto e de longo prazo, para suprir as necessidades
dos gestores, surgiu o BSC.

O BSC traduz a misséo e a estratégia da empresa num conjunto abrangente de medidas de
desempenho que serve de base para um sistema de medi¢do e gestdo estratégica (KAPLAN &
NORTON, 1997). O principal efeito ou realizagdo do BSC ¢ sua capacidade de medir tudo
dentro da empresa. O BSC ¢ um sistema de gestdo estratégica que permite a empresa
esclarecer sua visdo e traduzi-la em agdes, ou seja, ele transforma a missdo e estratégia da
empresa em um conjunto coerente de objetivos mensuraveis, a serem disponibilizados,
monitorados e analisados pela administragdo e unidades de negdcio, departamentos,
colaboradores da organizacdo, enfim, todos os stakeholders, ou seja, pelos grupos ou
individuos que influenciam ou s3o influenciados pelas agdes, praticas, decisdes politicas ou
objetivos da organizacao.

O BSC traduz a missdo e a estratégia em objetivos e medidas, organizados segundo quatro

perspectivas diferentes: financeira; dos clientes; dos processos internos; ¢ do aprendizado e

crescimento.
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Fonte: Kaplan & Norton (1997)
Figura 2: perspectivas do BSC






