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Abstract. This article describes the steps necessary and carried out in a case
study for the implementation technique known as Balanced Scorecard (BSC)
which uses up indicators to evaluate the performance of an organization. For
adoption is necessary to align the organization's strategic goals with IT goals.
The case study was carried out in an agribusiness company in southern Brazil
and the indicator used for the analysis was called donation and guarantee
losses and measures related to budgeting errors and / or logistics. The results
are quite satisfactory and emphasize the importance of IT to business strategy
alignment, and the use of information for decision making.

Resumo. Este artigo descreve as etapas necessarias e realizadas em um
estudo de caso para implanta¢do da técnica conhecida como Balanced
Scorecard (BSC) o qual se utiliza de indicadores para avaliar o desempenho
de uma organiza¢do. Para adogdo é preciso alinhar os objetivos estratégicos
da organizagdo com os objetivos da TI. O estudo de caso foi realizado em uma
empresa de Agronegocio do Sul do Brasil e o indicador utilizado para analise
foi denominado de Doagdo e Garantia e mede prejuizos relacionados a erros
de org¢amentagdo e/ou logistica. Os resultados obtidos sdo bastante
satisfatorios e enfatizam a importancia do alinhamento da TI a estratégia
empresarial, bem como a utilizagdo de informagoes para tomada de decisao.

1. Introduciao

A medicao de desempenho é imprescindivel para as empresas a fim de prospectar novas
acOes e adequar aquelas que nao estejam de acordo com o0s objetivos e metas a serem
alcancadas. Nessa perspectiva, ferramentas de Tecnologia da Informacdo (TI) para o
planejamento estratégico, como o Balanced Scorecard (BSC) vém organizar, agilizar e
possibilitar um melhor controle, visando a analise e a tomada de decis6es alinhadas aos
objetivos estratégicos das organizagoes.

O BSC é uma técnica de planejamento empresarial que considera que a simples
analise de indicadores financeiros é insuficiente para a tomada de decisdo. De acordo
com Kaplan e Norton (1997) o resultado financeiro de uma organizacao é resultado de
outros fatores ou perspectivas, tais como clientes, processos internos, aprendizado e
crescimento. A utilizacdo do BSC é de certa forma dependente e potencializada pelo uso
da Tecnologia da Informacdo e é uma excelente ferramenta utilizada para alinhar
objetivos estratégicos da organizacdo aos objetivos da gestdo de tecnologia da
informacdo. Por meio deste trabalho pretende-se apresentar um estudo de caso
resultante da aplicacdo de parte do BSC - com auxilio de ferramentas da Tecnologia da
Informagdo - em uma empresa do Agronegocio do Sul do Brasil para avaliar indicador
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de desempenho de “Doagéo ¢ Garantia”. Pretende-se atraves deste trabalho apresentar o
potencial do BSC e sua utilizagdo de forma pratica.

O alinhamento das estratégias da empresa as ferramentas de Tecnologia de
Informacdo que auxiliem na automatizacdo e medicdo dos processos impacta
significativamente nos seus resultados. A agilidade e precisdo da implementacdo e
disposicao de indicadores de desempenho atualizados para o nivel tatico da organizacéo,
permite a tomada, cancelamento e/ou alteracdo de a¢Oes que ndo contribuam para o
alcance de suas metas e objetivos estratégicos.

O restante deste texto estd organizado da seguinte forma: na secdo 2 o0s
indicadores de desempenho serdo contextualizados dentro do planejamento estratégico
(BSC), trazendo alguns referenciais tedricos. Na se¢do 3 serdo brevemente discutidos
alguns casos de aplicacdo do BSC em algumas empresas e que foram relatados em
estudos de caso. J& Na sessdo 4 o indicador de doacdo e garantia implementado em
software sera explicado e em seguida sera apresentada uma breve analise do mesmo
para uma empresa do agronegécio do sul do Brasil em sua unidade de irrigacéo.
Finalmente a sessdo 5 trard as conclusdes, comentando o0s resultados desta
implementacao e medicdo.

2. Indicadores de Desempenho: as Métricas do Planejamento Estratégico
Mesmo o BSC sendo definido como uma ferramenta de planejamento estratégico,
muitos autores o resumem como Indicadores Balanceados de Desempenho. Isto porque,
nada mais é do que a definicdo de objetivos, metas e indicadores para medir o
cumprimento das a¢Ges e seu avango com vistas as metas. Para Kaplan e Noron (1997)
os indicadores devem estar alinhados com a visdo e estratégia da empresa, ndo se
restringindo apenas ao foco econdmico-financeiro da mesma, mas englobando tambem
ativos intangiveis como processos internos de negdcio, clientes e aprendizado e
crescimento.

Fernandes e Abreu (2012) reforca que do ponto de vista da Tecnologia da
Informacdo, para cada uma dessas quatro perspectivas (financeira, cliente, processos
internos e aprendizagem/crescimento) devem ser discutidos, pensados e definidos
objetivos com medicOes, metas e iniciativas. Ainda de acordo com Fernandes e Abreu
(2012) os projetos e servicos que devem ser implantados precisam ser focados aos
objetivos e as metas definidos. Isto permite o alinhamento de todas as acdes e de todos
0S niveis empresa com 0s objetivos e as estratégias do negdcio, 0s quais, por sua vez,
estdo alinhados com a visdo e estratégia da mesma.

O modelo BSC de Kaplan e Norton (1997) ¢é ilustrado pela figura 1.
Através do modelo pode-se observar ao centro a visdo estratégica da empresa,
circundada pelas quatro perspectivas. Sdo exemplos de medicbes e metas, conforme
Fernandes e Abreu (2012), rentabilidade, valor de mercado, lucro por agdo (na
perspectiva financeira), qualidade, custos, flexibilidade e produtividade (na perspectiva
dos processos internos), inovacdo e educacdo (na perspectiva do aprendizado e
crescimento) e satisfacdo, retencéo, servigos e crescimento (na perspectiva do cliente).
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Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

. Processos Internos do
Cliente

Para alcancgar nossa viséo, Visao e NGQOCIO

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 1 — Modelo BSC (adaptado de Kaplan e Norton, 1997)

No BSC, o método principal utilizado para mensurar e analisar progressos ou
retrocessos dos objetivos estratégicos, sao os indicadores de desempenho (performance
indicators) e de resultados (lagging indicators), os quais sdo definidos no nivel tatico da
empresa. Os indicadores de desempenho sdo conhecidos também como KPI’s (Key
Performance Indicators) e nada mais sdo do que ferramentas de gestdo utilizadas para
medir 0s processos da empresa e verificar como estes estdo em relacdo aos objetivos da
mesma (SEGURA, 2007).

Os KPI’s serdo o foco deste estudo de caso e para que seja possivel obté-los com
agilidade e precisdo, € imprescindivel a colaboracdo da area da Tecnologia da
Informacdo (TI), através de softwares de indicadores de desempenho e/ou de BI
(Business Intelligence). Estas ferramentas de gestdo auxiliam na coleta, organizacao,
apresentacdo e atualizacdo de grandes volumes de dados advindos das mais diversas
fontes, como planilhas eletrénicas, arquivos de textos, softwares de planejamento e
administracdo de processos, dentre outros, formando um grande repositorio de
conhecimento para dar suporte as decisdes estratégicas.

Dentro do BSC, os KPI’s devem apresentar dados que serdo analisados,
convertendo-se em informacgdes importantes para a tomada de decisdes quanto a agdes
que impulsionardo a empresa as metas estabelecidas e consequentemente a atingir seus
objetivos. Mesmo alguns indicadores pertencendo a perspectiva financeira da empresa,
podem auxiliar na tomada de acOes estratégicas nas demais perspectivas (SEGURA,
2007). Por este motivo, € de suma importancia que nas reunides para a definicdo dos
objetivos econdmico-financeiros, o arquiteto de BSC, esteja certo de que 0(S)
diretor(es), o(s) gerente(s) e supervisor(es) que conhecem tal area da empresa e possam
contribuir de alguma forma, estejam presentes e participem ativamente do processo.

Os indicadores balanceados de desempenho podem ser quantitativos ou
qualitativos. Mesmo pertencendo ao primeiro grupo, podem influenciar também
qualitativamente na tomada de decisGes estratégicas de outras perspectivas da empresa.
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Um exemplo deste fato seria um KPI que revela o recuo da receita bruta mensal de
determinada organizacdo. Ele pode influenciar na diminuicdo de investimentos em
treinamento de pessoal, 0 que por sua vez influenciara num possivel indicador de
medicao de qualificacdo dos funcionarios, estagnando 0 mesmo.

Os KPI’s ndo s3o adotados somente em empresas que seguem o BSC a risca.
Podem ser definidos, mensurados e analisados separadamente. O que acontece é que
nestes casos, sem a definicdo e acompanhamento de um arquiteto ou responsavel pela
organizacgdo e definicdo dos mesmos e de suas metas, o projeto pode se tornar obsoleto,
ser retro-alimentado numa velocidade inadequada a medicdo e analise e por fim, cair em
desuso. Por isso, é de suma importancia que ferramentas de TI adequadas sejam
adotadas e utilizadas, para dar agilidade a montagem dos indicadores, atualizacdo dos
seus dados e consumo das informacdes cotidianamente.

3. Trabalhos Relacionados

A defini¢do, implementag&o e utilizacdo de indicadores de desempenho no contexto do
BSC ndo ¢ algo inédito. Santos et al. (2015) afirmam que este assunto é bastante
discutido em foruns e congressos  que tratam sobre negodcios. Existem varios artigos
e trabalhos relatando experiéncias de empresas que ao observarem 0s conceitos dessa
ferramenta de gestdo, aprimoraram seus resultados. Para tanto, nesta secdo serdo
apresentados dois trabalhos relacionados, ambos focados na utilizagdo do Balanced
Scorecard, apoiado por recursos e servicos de Tecnologia da Informacdo, para o
alinhamento da gestdo com a visao e estratégia da organizagéo.

A primeira pesquisa relata a aplicacdo da ferramenta em uma empresa de
Tecnologia da Informacdo. Segura (2007) apresenta um estudo do alinhamento dos
indicadores com a metodologia BSC, ressaltando que para a mensuracao dos resultados
¢ necessario “[...] um acompanhamento constante da ferramenta para manter a
organizacgdo alinhada e pronta para responder de forma dindmica as movimentacdes do
mercado”, habito este que passou a ser adotado apds a o desenvolvimento de seu
trabalho.

Para este mesmo autor, ndo basta apenas desenvolver o estudo da metodologia
no cenario empresarial em foco. E necessario medir os resultados de sua aplicagéo,
considerando as metas estabelecidas mediante os objetivos estratégicos definidos para
cada perspectiva. Essa mensuracdo além de mostrar a eficacia da ferramenta,
possibilitard a percepcdo da importancia do alinhamento da estratégia da organizacdo
através de ferramentas da Tl que automatizem os indicadores. A agilidade e precisdo em
que se obtém a informacéo sdo imprescindiveis no contexto do mercado de negdcios da
era da informacéo.

Ainda no estudo de Segura (2007), os indicadores da empresa de Tecnologia da
Informacdo em foco, foram (re) pensados mediante a metodologia BSC. Esta
organizacdo, até o momento da realizacdo da pesquisa, observava apenas algumas
métricas financeiras, sem preocupar-se com outras dimensdes que eram vitais para
decisdes que influenciariam no futuro da organizacdo, em longo prazo. Dessa forma,
passaram a medir e analisar outros indicadores que nao eram apenas financeiros.

Santos et al. (2015) mencionam em seu estudo de caso que um dos aspectos
positivos de pensar indicadores com base no BSC é a possibilidade de mensurar nao
apenas 0s aspectos financeiros tradicionais da empresa observando informacoes
passadas, mas que, além disso, é possivel prospectar, medir e orientar a trajetéria que a
organizacdo devera seguir com vistas a sua Vvisdo e estratégica. Este conhecimento
permite gerar um valor futuro, investindo em clientes, fornecedores, funcionarios,
processos, tecnologia e inovagao.
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Além disso, os autores enfatizaram em seu estudo, a importancia de adequar
indicadores ja existentes na empresa ao modelo BSC, sobretudo montando o mapa
estratégico e estabelecendo as relacGes de causa e efeito entre os mesmos nas diferentes
perspectivas. Dessa forma é possivel compreender como cada métrica podera
influenciar no desenvolvimento de outra, mesmo que estejam em diferentes ambitos.

Nestes dois estudos de caso foi possivel ratificar a ideia de que os indicadores de
desempenho pensados nos moldes do BSC traduzem a visdo e a estratégia das diferentes
organizagdes, num conjunto de medidas e desempenho que convergem para a Viséo e
estratégia da empresa. No entanto, estas informag6es so terdo algum sentido e poderdo
fazer diferenca positivamente para a vida da organizacdo, se agdes adequadas com
relacdo as mesmas forem tomadas pelos seus responsaveis.

4. Definicao e Analise do Indicador de Doacao e Garantia
A empresa que foi utilizada neste estudo de caso possui uma unidade de negdcios
destinada ao fornecimento de pivds de irrigacdo para lavouras. A compra destes
equipamentos origina pedidos de vendas associados a listas de materiais, 0s quais
devem ser enviados para a propriedade onde o(s) mesmo(s) serd(dao) montado(s).
Algumas vezes ocorrem erros na orcamentacdo dos materiais e/ou no envio dos
mesmos. Os lances podem ser calculados erroneamente, sendo necessario alterar seu
tamanho ou quantidade, por exemplo. Tambem é possivel que alguns materiais
apresentem defeitos. Nestes casos se faz necessario criar um pedido que € langcado como
doacdo ou garantia para o cliente. O valor avultado no mesmo se converte em prejuizo
para a empresa, afinal o custo de transporte e por vezes, também do material, ndo foi
orcado e nem cobrado do cliente.

Nesta empresa, a soma destes pedidos chegou a mais e 1,5 milhdo no ano de
2013, um valor consideravel para a mesma, visto que é de médio porte. Por isso,
constituiram-se o foco de algumas reunides de planejamento estratégico da unidade que
resultaram na solicitacdo de medidas no sentido de conter de forma urgente estes
nameros e para tanto, foi necessario medir, acompanhar e analisar tais montantes.
Inicialmente foi necessario elaborar um indicador para medi¢do. Na época, os valores
ndo estavam organizados desta forma. O escoamento da receita e 0 impacto que estes
nlmeros representavam para a empresa apenas foram percebidos pela frequéncia em
que fretes extra eram solicitados para as obras.

4.1. A Definicao do Indicador de Doag¢ao e Garantia

Inicialmente os valores do indicador deveriam ser atualizados mensalmente, devendo
seu resultado ser apresentado graficamente para a unidade. A meta de diminuicédo
estabelecida para o primeiro més foi de 50% dos valores apresentados na primeira
reunido a partir da qual se adotou a medicdo. Como ndo existia ha empresa nenhuma
ferramenta de indicadores ou BI (Business Intelligence), esta informacdo foi incialmente
disponibilizada em planilhas com os dados do ERP®. A montagem das planilhas era
onerosa e consumia um dia de trabalho do colaborador responsavel, além de serem
atualizadas apenas uma vez ao més.

O indicador deveria somar os valores totais dos pedidos de doacdo e garantia
faturados no més para a unidade. Foi definido que estas somas seriam guardadas
mensalmente, como dados histoéricos, a fim de poder compara-las ao final do ano,
verificando se o objetivo estratégico de diminuir os valores estava sendo atingido e se
acOes deveriam ser alteradas, adotadas ou abolidas.

% Enterprise Resource Planning: Software de planejamento e registro dos dados advindos dos diferentes
processos empresariais cotidianos.
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4.2. Analise do Indicador de Doacio e Garantia

No primeiro més apds a definicdo e montagem do indicador, a analise dos resultados
revelou que os valores haviam aumentado na unidade. As agdes definidas pelo gerente
para que oS numeros diminuissem, pareceram ndo serem adequadas ou ndo estarem
sendo executadas corretamente pelos responsaveis. A utilizacdo de indicadores e sua
analise motivaram reunides para avaliar, e adequar ou remover ac¢fes do planejamento.

Os resultados das reunides de avaliacdo indicaram algumas decisbes a serem
tomadas. Orgamentistas menos experientes foram treinados internamente a fim de que a
incidéncia de erros nos orcamentos fosse minimizada. Também o0s materiais passaram a
ser revisados antes da preparacdo para o embarque, bem como a margem de possiveis
erros no orgamento teve uma pequena elevacdo em obras que poderiam ser alteradas
devido a inGmeros motivos.

As acles adotadas e fundamentadas nas analises dos indicadores se
concretizaram em resultados bastante expressivos. O indicador de doacdo e garantia
ainda é utilizado pela empresa, € no ano de 2016 sua meta foi alterada no para zero.
Mesmo que ainda ndo tenha sido possivel atingi-la, as medi¢Ges considerando os dados
de dezembro de 2013 (periodo da implantagdo do BSC e acompanhamento do
indicador) até os dias atuais indicam uma reducdo de 99%, diminuindo o “escoamento
de receita” de R$ 1.537.330,22 (em Dez/2013) para R$ 10.993,61 (em Set/2016). A
figura 1 ilustra graficamente a reducéo obtida pelo indicador no periodo.
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Figura 2 — Valores (cumulativos) dos pedidos de doacédo e garantia da unidade
de irrigacdo em dezembro de 2013 e setembro de 2016

5. Consideracoes Finais

A adocdo da métrica dos pedidos de doagdo e garantia nesta empresa do agronegdcio
representou ganhos significativos em longo prazo. Em menos de trés anos medindo,
analisando e tomando acBes para reducdo dos valores, foi possivel praticamente
extinguir os pedidos deste tipo e consequentemente atingir a meta estabelecida no inicio
do ano de 2016.

Além disso, a unidade passou a dispor de pelo a0 menos um indicador,
ferramenta que auxiliou na tomada de decisbes estratégicas, bem como apontou
possiveis aprimoramentos nos processos internos. Passou-se a quantificar
periodicamente acOes que representavam escoamento de receita, a geragdo de pedidos
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de doacdo e garantia, estabelecendo metas que deveriam ser observadas e buscadas pela
equipe de irrigagéo.

Isto permitiu o (re) planejamento e/ou alteracdo mensal de acGes adotadas que
ndo estavam conduzindo ao alcance das metas do objetivo de extinguir pedidos de
doacdo e garantia. Essa cultura de medicdo, impulsionou reuniées mensais, onde o nivel
tatico (gerente) interagia com sua equipe de colaboradores, ouvindo-os e planejando
determinadas a¢Ges em conjunto, 0 que antes ndo acontecia.

A empresa ainda estd avancando em relacdo ao uso de ferramentas de TI
adequadas a gestdo de indicadores. Atualmente ndo possui uma estrutura de Bl, mas ja
dispde de ferramenta para montagem de indicadores, a qual automatiza a geracdo dos
mesmos. Ela estéd integrada ao ERP da empresa, 0 que segundo Kaplan e Norton (1997)
é imprescindivel para que se dé importancia ao BSC e suas métricas.

A automatizacdo do indicador, poupou 1 dia de trabalho do funcionario da
unidade responsavel pela sua montagem manual (em planilha). Além disso, a
possibilidade de ter a informacédo atualizada na periodicidade necessaria seja trimestral,
mensal, semanal, diaria foi também um dos motivos que levou a empresa a investir no
sistema de indicadores, o qual mediante os resultados alcancados pretende-se evoluir
para um sistema mais completo como BI.

A anélise deste caso permitiu ndo apenas mensurar resultados positivos para o
indicador, o qual influenciou no aumento da receita da empresa, mas também
comprovar gue somente é possivel ter sucesso em determinado negocio, gerenciando
adequadamente o mesmo. Para tanto, é necessario medir, definir, analisar, entender e
tomar acdes adequadas para alinhar os processos com 0s objetivos da empresa, 0s quais,
por sua vez, devem estar alinhados a sua visao e estratégia.
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