ARTIGO ORIGINAL / ORIGINAL ARTICLE

Sinergias e Dificuldades de Integracao Entre o Balanced Scorecard e o Enterprise Resource
Planning

Synergies and Difficulties of Integration between Balanced Scorecard and Enterprise
Resource Planning

Celso Affonso Couto?; Ademir Antonio Ferreira®*

*GS1 Brasil — Associag@o Brasileira de Automagao, SP, Brasil
*Universidade de Sdo Paulo, Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade, Programa de Mestrado em Administragdo, SP, Brasil
‘Universidade Paulista, Reitoria, SP, Brasil

*E-mail: adefer@usp.br

Resumo

Este estudo tem como objetivo principal verificar, analisar e descrever a existéncia de sinergias e dificuldades entre os principios de gestdo
estratégica contidos no BSC (Balanced Scorecard) e no sistema integrado de informacdes ERP (Enterprise Resource Planning) em empresas
que ja implantaram e utilizam essas ferramentas para a gestao de seus negdcios. Trata-se de pesquisa de estudo de casos multiplos, que focaliza
arelagdo entre esses sistemas e as caracteristicas de cada um que contribuem para a gestdo eficaz da organizacdo. Baseada em amplo referencial
teorico, que aborda assuntos relacionados a estratégia, sistema organizacional, ERP, indices de performance e BSC, a pesquisa de campo foi
realizada em cinco empresas multinacionais sediadas na Grande Sao Paulo. Em cada uma delas foram entrevistados os responsaveis pela
implantagdo e usuarios desses sistemas, procurando-se identificar as sinergias, os beneficios, os problemas e as dificuldades percebidas como
consequéncia da convergéncia de informagdes na execucdo integrada do BSC e do ERP. A conclusdo deste estudo destaca, além das variaveis
observadas, a importancia desses dois sistemas para o planejamento, para a execugdo ¢ para o monitoramento das estratégias funcionais ¢ de
negdcios nas organizagdes.

Palavras-chave: Estratégia Empresarial. ERP. BSC. Tecnologia da Informacao.

Abstract

This study aims to verify, analyze and describe the existence of difficulties and synergies between the strategic management principles contained
in the BSC (Balanced Scorecard) and the information system ERP (Enterprise Resource Planning), in companies that have implemented and
use these tools for the strategic management of their business. This is a multiple case study, which focuses on the relationship between these
systems and the characteristics of each one that contribute to the effective management of the organization. Based on broad theoretical
framework that addresses issues related to business strategy, organizational system, ERP, performance index and BSC, the field research was
conducted in five multinational companies headquartered in Sio Paulo. In each one of these companies, people responsible for the deployment
of these systems and their users were interviewed, aiming to identify synergies, benefits, problems and difficulties perceived as a consequence
of the convergence of information between BSC and ERP. The conclusion of this study highlights, besides the identified and analyzed variables,
the importance of these two systems for planning, implementation and monitoring of functional and business strategies in organizations.

Keywords: Business Strategy. ERP. BSC. Information Technology.

1 Introducio Planning - ERP, (em portugués denominados Sistemas
Integrados de Gestdo — SIG) , que permite a automagao

A realidade empresarial atual é caracterizada por um . . . . .
integrada das informagdes resultantes das operagdes feitas por

cenario mundial globalizado e competitivo, com rapidos . L. ~ - .
. N ) . meio dos varios processos de gestdo e operagdo, realizados

avangos das tecnologias de produ¢do, de informatica e de . ~ . ~ .
na empresa. A integragdo das informagdes em uma unica

telecomunicagdes, além de outras transformacdes que sugerem base de dados proporcionada pelo sistema ERP possibilita

novas formas de percepgdo e de interpretacdo das estruturas
organizacionais (ANTUNES, 2000). As diversas mudangas
de carater organizacional, tecnoldgico e empresarial que

que todas as areas compartilhem um tnico banco de dados,
com “interfaces” para toda a empresa, com efeitos em seus
processos de negdcios e na qualidade das informagoes.

ocorrem no mundo dos negdcios sao facilmente observadas. Segundo Porter e Miller (1985), a tecnologia da informago

Nesse contexto, infere-se que a obtengdo de vantagem
competitiva por meio de informagdes adequadas é condigdo
necessaria a sobrevivéncia da empresa e a tecnologia surge
como fator-chave de sucesso, permitindo a diferenciagdo
entre concorrentes.

Uma das aplicagdes originarias do avango da tecnologia
de informagdo ¢ o desenvolvimento do Enterprise Resource

- TI ¢ ferramenta poderosa para essas transformacdes,
principalmente porque ela esta aumentando muito a habilidade
das empresas em explorar interligagdes entre suas atividades
internas e externas.

A verificagdo permanente dessas pressoes competitivas,
ao longo dos anos, instigou uma série de investigagdes, nao
somente no segmento dos sistemas integrados de gestdo, mas
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também no segmento dos sistemas de gestdo estratégica das
organizagoes.

Os norte-americanos Kaplan e Norton (1992) desenvolveram
o conceito do BSC (traducdo literal: cartdo de marcagdo
balanceado), usado inicialmente como ferramenta de
monitoramento do desempenho e controle da estratégia e que
evoluiu em seu potencial, passando a ser tratado como importante
sistema de gestdo estratégica nas organizacdes. Herrero (2005)
considera que a metodologia BSC oferece melhores resultados e
maior eficacia no desenvolvimento da estratégia da empresa, se
tiver o suporte de um Enterprise Resource Planning — ERP.

A principio este trabalho procurou analisar os beneficios e
as vantagens propostos pelo sistema ERP, quais efetivamente
ocorrem com o0 uso desses sistemas, e quais os problemas e

obstaculos enfrentados por quem decide utiliza-lo. O mesmo

tipo de andlise também foi realizado para o BSC e a partir
dessas observagdes pode-se conduzir o estudo para analisar se
o ERP atende aos requisitos do sistema de gestdo estratégica
BSC, procurando identificar:

v' Se ha integragdo entre ERP e BSC;

v" Os beneficios que o ERP oferece ao BSC;

v" Os problemas e dificuldades do ERP para atender ao

BSC; e

v’ As consequéncias para a organizagdo dos problemas e

dificuldades gerados pelo ERP para atender o BSC.

A Figura 1 extraida originalmente do modelo conceitual
do BSC ¢ uma adaptacdo dos autores a proposta deste
trabalho e procura demonstrar a possivel conexdo entre o
sistema integrado de gestdo e o monitoramento através dos
indicadores estabelecidos pelo BSC.

Figura 1: Implementacdo da estratégia na organizacao
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Fonte: Adaptacao de Kaplan e Norton (2001)

Deve ser observado que o ERP se refere a um sistema
“pacote” e como tal possui diversas especificacdes padrdes para
suas funcionalidades. Assim, grande parte das empresas acaba
se adaptando ao “pacote” ou “formato” apresentado e fazendo
pequenas modificagdes para a geracao de dados mais especificos.
Com a possivel integragdo com o BSC essas adaptacoes se
tornam necessarias para que produzam os efeitos desejados.

2 Material e Métodos

2.1 Referencial teorico

Apresentamos uma sintese da teoria necessaria a
sustentacdo do estudo, envolvendo a apresentacdo de breve

historico sobre estratégia, sistemas organizacionais e sistemas
ERP’s,
estratégica BSC. Os topicos foram abordados como base

indicadores de desempenho e sistema de gestdo

tedrica para o entendimento individual de cada uma das
teorias, as relagdes entre si e para o objetivo da pesquisa, que
¢ verificar o alinhamento (sinergias/dificuldades) entre BSC e
ERP na execugdo da estratégia nas organizagoes.

Segundo Davenport (2004), apareceram quase setenta
novas ferramentas de gestdo, porém duas delas (ERP e
BSC) se tornaram muito importantes para implementagio e
implantagdo da estratégia na organizagdo. A competigdo, em

r

varios segmentos de negdcios, ¢ muito acirrada, portanto,
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sistemas de gestdo como o BSC e ERP integrados criariam
um diferencial competitivo, emergindo oportunidades tnicas,
oferecendo beneficios a serem percebidos pelos clientes,
expandindo-se em novos produtos e servigos.

Kaplan e Norton (1997), criadores do sistema de gestdo
estratégica BSC, conceituam estratégia como a escolha dos
segmentos de mercado e clientes que as unidades de negocios
pretendem servir, identificando os processos internos criticos
nos quais a unidade deve atingir a exceléncia para concretizar
suas propostas de valor aos clientes dos segmentos-alvo,
selecionando as capacidades individuais para atingir os
objetivos internos, dos clientes e financeiros. Albertin (2002)
faz consideragdes sobre a TI, a partir dos sistemas integrados
de informagdes e dos sistemas de gestdo estratégica com o
modelo das Forgas Competitivas de Porter, da seguinte forma:

v’ Concorrentes  existentes: a TI oferece grandes
contribui¢cdes a melhoria e ao redesenho de processos,
de estruturas organizacionais, entre outros;

v' Fornecedores: a TI permite novas maneiras de criagdo
de valores ¢ parceria com fornecedores, mais do que as
antigas estratégias de coer¢ao;

v" Novos entrantes: a TI pode ser fator determinante para
evitar a entrada de novos concorrentes, tanto pelo valor
do investimento necessario, como pela assimila¢do da
tecnologia;

v" Clientes: além das novas maneiras de criagdo de valores
e parcerias com clientes, a TI permite facilitar o acesso
ao cliente, melhorar o nivel de informagao disponivel e
possibilitar escolha melhor; e

v' Produtos e servigos substitutos: a TI contribui para a
criacdo de melhores niveis de servigos associados aos
produtos e de sua qualidade.

Segundo Canepa, Rigoni e Brodbeck (2008), a TI ¢
vista como um dos recursos corporativos que apoiariam as
estratégias em nivel operacional, como o caso da metodologia
BSC, ou direcionar as estratégias em um nivel mais alto,
apoiando o negdcio na obtencdo de vantagem competitiva. Para
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Brodbeck, Rigoni e Hoppen (2009), cresce a importancia da
TI em todos os niveis de tomada de decisdo das organizagdes.
A TI favorece comunicagdo e troca de informacdes entre
todas as areas da organizagao, possibilitando a todos os niveis
conhecimento e operacionalizag@o da estratégia definida pela
organizagao.

Ainda, segundo Brodbeck et al. (2010), o ciclo de vida
de um ERP estendeu as fases do ciclo de vida de sistemas,
como tratado pela Teoria de Sistemas. Ao se analisar uma
organizagdo, deve-se considerar seu ambiente externo,
composto por seus stakeholders, ou seja, pelos grupos ou
individuos que influenciariam, ou seriam influenciados,
pelas acdes, praticas, decisdes, politicas ou objetivos da
organizagdo, pois eles condicionam o desenvolvimento das
organizagoes, interferindo nas decisdes organizacionais, pois
a empresa deve se adaptar aos fatores externos e as novas
situagdes de mercado.

A decisao de adotar ou ndo uma tendéncia tecnoldgica
estaria fora do controle da empresa, quando determinada
tecnologia se torna de uso generalizado. Assim, as empresas
ndo tém mais alternativa de adota-las ou ndo, € sdo levadas
pela decisdo da maioria, pois caso ndo venham a adotar a nova
tendéncia, comprometem sua competitividade.

Segundo Porter (1991), embora exista por parte das
organizagdes a tendéncia generalizada para uso estratégico
da informatica, deve-se ressaltar que o papel desempenhado
por sistemas e sua importancia estratégica variam entre
organizagdes e entre setores da indistria.

Di Serio e Vasconcellos (2009), consideram que
existe hierarquia entre os tipos de sistemas de informagdo
interligados pela TI. A necessidade de informacao ¢ diferente
para cada nivel organizacional e também cumulativa, ou seja,
a tomada de decisdo depende da qualidade da arquitetura de
TI desenvolvida para cada nivel, além da dos niveis inferiores.

O Quadro 1 resume objetivos, conceitos e tecnologias que
permeiam cada nivel dos sistemas de informagdes, além de
demonstrar exemplos de tecnologia.

Quadro 1: Sistemas: Gerenciamento da Estratégia e das Informagoes

Sistemas Objetivos Conceitual Tecnologia Exemplo
.. ~ . ERP Folha de pagamento.
N Aumentar a produtividade Integragdo e melhoria do . . - 0¢ pag )
Transnacionais Enterprise Resource Planning e | contabiliza¢@o de notas
do trabalho processo . . .
sistemas departamentais fiscais
Monitorar o desempenho Indicadores de desempenho | Ambientes de suporte a decisao, Posicio didria de
Gerenciais das areas e atividades no gerenciais e operacionais e ferramentas de consulta e N .
. . ~ . ~ carteira de clientes
nivel de detalhe adequado suas dimensdes de analise exploragdo de dados
Planejar o alcance dos Projec@o de metas gerenciais
objetivos estratégicos e operacionais para as areas . ~ ~ .
- JEHVOS g1c peract p Ferramentas de simulagdo e Elaboragao de previsdes
Taticos e determinar qual ¢ a e atividades, baseados - .
.. L . construgdo de orgamento orgamentarias
responsabilidade de cada em indicadores inter-
area e atividade relacionados
. . Monitoramento com . - .
Planejar e monitorar o g Sistema de indicadores de Pesquisa dos
. S L indicadores-chave de
Estratégicos posicionamento estratégico . desempenho BSC — Balanced concorrentes
- performance inter- .
da corporagdo . Scorecard (benchmarking)
relacionados

Fonte: Adaptagdo Di Serio e Vasconcellos (2009)
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Souza e Zwicker (2003) definem um sistema ERP como
um pacote de software de aplicagdes computacionais que dao
suporte a maioria dos processos do negocio e necessidades
de informagdo das operagdes de uma organizagdo, como
produc@o, suprimentos, recursos humanos, contabilidade,
administra¢do, vendas, entre outros. O objetivo do ERP
¢ integrar todas as areas e fungdes da organizacdo em um
sistema unificado para se obter informagdes de modo eficaz e
oportuno. A Figura 2 representa a idealizacdo dos autores de
um esquema singelo e ao mesmo tempo abrangente do fluxo

de atividades e informag¢des do sistema ERP.

Figura 2: Representacdo esquematica de um sistema ERP
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Conforme Brodbeck et al. (2010), a escolha de um ERP
afeta todos os stakeholders ou grupos sociais que participam
do mercado, sendo a escolha um ponto critico para assegurar
a obtengdo de informagdes transparentes e confiaveis que
apoiem a estratégia e tomada de decisdes na organizagao.

De maneira geral, o contetido do ERP pode ser definido de
acordo com os seguintes niveis das operagoes:

1° Modulo - relacionado a Gestdo Financeira; sistemas
transacionais e automag@o de escritorios, que constituem o
nivel mais baixo e tratam do grande volume de informagdes
processadas no dia a dia, como pedidos, ordens de produgao,
contabilidade, contas a pagar e a receber, cartas, memorandos,
entre outros.

2° Mobdulo - Operagao;
informagdes gerenciais que agregam o grande volume de
dados do nivel anterior para ter visdo da situa¢do da empresa,

\

relacionado a sistemas de

como volume acumulado de vendas no més, acumulado no
ano, pre¢o médio de vendas, custo médio de estoque, entre
outros.

3° Médulo - relacionado a Gestao de Recursos Humanos;
sistemas de suporte a decisdo de informagdo a executivos
e especialistas, que possuem embutidos em sua estrutura,
técnicas mais elaboradas de computagdo e executam uma
finalidade especifica.

4° Moddulo - relacionado aos Sistemas ndo Estruturados;
sistemas utilizados esporadicamente na empresa para alguma
atividade especifica da alta administragdo, como estudos de

viabilidade econdmico-financeira para novos produtos, novos
negdcios, entre outros.

Pelo fato de o BSC utilizar indicadores de desempenho ou
de performance para avaliar os resultados nas organizagdes,
torna-se importante abordar alguns conceitos sobre esses
indicadores. indicadores de
qualidade, caracteristicas de produtos e processos, avaliagdo
do cliente — essas expressdes aparecem frequentemente em
publicagdes, palestras e cursos relacionados a melhoria da
gestdo das organizagdes. Os conceitos, todavia, muitas vezes
ndo estdo sedimentados. Isto leva a geracdo de sistemas de

Indicadores de desempenho,

indicadores inconsistentes, que dificultam o levantamento dos
dados e resultados, sua analise € uso nas tomadas de decisdao
e planejamento.

Os indicadores possibilitam o desdobramento das metas
do negdcio, na estrutura organizacional, assegurando que
as melhorias obtidas em cada unidade contribuirdo para os
propositos globais da organizagdo. Os indicadores podem
contribuir para a fundamenta¢do de um argumento, com
vistas a tomada de decisdo. Os indicadores sdo formas de
representacdes quantificaveis das caracteristicas de produtos
e processos. Sao utilizados pela organizacdo para controlar
e melhorar a qualidade e o desempenho de seus produtos e
processos ao longo do tempo (TAKASHINA et al.,1996).

O Balanced Scorecard - BSC, de acordo com Kaplan e
Norton (1997, p.173), precisa ser mais do que combinagdo
de 15 a 25 medidas financeiras e ndo financeiras agrupadas
em quatro perspectivas. O BSC tem que contar a historia da
estratégia da unidade de negocios. Os indicadores ajudam a
organizagdo a direcionar seus esforgos rumo a estratégia e
testam o progresso da organizagao.

A tradugdo literal de Balanced Scorecard é “cartio de
marcacdo balanceado”, ou seja, objetiva marcar, apontar,
mostrar algo que ¢ variavel ou pode ser compensado. O termo
foi cunhado por Robert Kaplan e David Norton em um artigo
na Harvard Business Review em 1992 (Measuring Corporate
Performance: measuring performance in the organization
of the future). Cerca de onze anos depois, a metodologia foi
empregada por algumas das maiores corporagdes do mundo e
ganhou aceitacdo crescente. Em boa medida, a aceitagdo e o
crescimento mundial do uso da metodologia BSC se deve as
areas de TI, que automatizaram o método, permitindo assim
sua aplicacdo com maior facilidade.

Kaplan e Norton (1997) propdem uma estrutura padrao
por meio de formularios que facilita o entendimento dos
objetivos da organizagdo, pois a metodologia do BSC esta
apoiada em quatro perspectivas em torno da missao, da visao
e da estratégia da organizagao:

v' Perspectiva financeira;

v’ Perspectiva do cliente;

v’ Perspectiva interna da empresa; e

v’ Perspectiva de inovag¢do e aprendizado.

Exatamente para ajudar as organizagdes a determinar
o que merece ser medido e como fazé-lo de forma eficiente
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para a estratégia da corporagdo surgiu o sistema de gestdo
estratégica denominado Balanced Scorecard. Segundo César
(2003), o BSC ¢ método de gestdo empresarial no qual
objetivos estratégicos sdo estabelecidos ¢ monitorados por
meio da defini¢do de indicadores de performance. Para Lunkes
e Schnorrenberger (2009), o BSC complementa medigdes
financeiras com avaliagdes sobre os clientes, identifica
processos internos que devem ser aprimorados e analisa
possibilidades de aprendizagem e crescimento, assim como 0s
investimentos em recursos humanos, sistemas e capacitagao
que mudariam substancialmente todas as atividades.

Os  beneficios estudiosos e
pesquisadores na implantagdo do modelo de Kaplan e
Norton se encontram: no alinhamento de indicadores de

considerados  por

Quadro 2: Perspectivas basicas do Balanced Scorecard (BSC)
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resultado com indicadores de tendéncia; na consideragdo
de diferentes grupos de interesse na analise e execugao da
estratégia; na comunicagdo da estratégia; esta direcionado e
focado nas agdes e ¢ um instrumento flexivel de gestdo e
monitoramento do planejamento estratégico. Porém, de um
ponto de vista pratico, o BSC ajuda a reduzir a quantidade de
informacao utilizada a um conjunto minimo de indicadores
vitais e criticos e traduz a estratégia empresarial em objetivos
e acdes concretas. Por outro lado, os criticos apontam os
pontos fracos do modelo nas relacdes de causa e efeito
unidirecionais e simplistas; na auséncia de mecanismos
de validagdo; na insuficiéncia do vinculo entre estratégia e
operagdo e no foco quase que exclusivo no ambiente interno
da organizagao.

Perspectiva financeira

Perspectiva do cliente

Perspectiva interna da

Perspectiva de inovacio e

empresa aprendizado

Enfoque

Enfoque

Enfoque Enfoque

acionistas ou proprietarios

Como a empresa ¢ vista por seus

Como a empresa ¢ vista pelo
cliente e como pode atendé-lo
da melhor forma

negdcios a empresa precisa

Em quais processos de .
q P Capacidade de a empresa melhorar e se

A aperfeicoar continuamente
ter exceléncia

Indicadores

Indicadores

Indicadores Indicadores

Devem mostrar se a

Devem mostrar se 0s servigos

implementagao e execugao da
estratégia estao contribuindo para
a melhoria dos resultados

prestados estdo de acordo
com a missdo da empresa

processos e a operacao estao
alinhados e geram valor

Devem mostrar se 0s Devem mostrar como a organizagao
pode aprender e desenvolver-se para

garantir o crescimento

Exemplo Exemplo

Exemplo Exemplo

Pontualidade na entrega

Fluxo de caixa Retorno sobre o ]
capital Capacidade de desenvolver

produtos inovadores

Qualidade e produtividade

Renovagao de produtos

Desenvolvimento de processos internos

Avaliagao de falhas no planejamento

Fonte: Adaptacdo de Caetano (2000)

2.2 Metodologia da pesquisa

Apesquisa foi realizada em cinco empresas multinacionais,
sediadas em Sdo Paulo, procurando verificar ¢ analisar a
existéncia de sinergias e dificuldades entre o sistema de gestao
estratégica BSC (Balanced Scorecard) e o sistema integrado
de informagdes ERP (Enterprise Resource Planninng),
considerando-se também as eventuais consequéncias para a
organizagao.

O método de estudo de casos ¢ adequado neste trabalho
porque, em sua pesquisa empirica, se buscara descrever
e analisar a integragdo e sinergia entre o BSC e o ERP,
levando-se em consideracdo o contexto empresarial em
que ocorrem. Fazem parte desse contexto os motivos da
necessidade de integracao entre o BSC e o ERP associados a
implementacao da estratégia da empresa em todos os niveis
hierarquicos.

Benbasat, Goldsstein e Mead (1987 apud SOUZA,
2000), discorrendo sobre o uso de estudo de casos em
pesquisas relacionadas especificamente a area de sistemas
de informagdo, relatam que o uso de estudo de casos ¢
adequado para capturar o conhecimento dos profissionais da

area e construir teorias a partir deste. Os autores dizem que o
processo de tentativa e erro no qual os profissionais da area
estdo envolvidos é fundamental para que o conhecimento
seja acumulado. E tarefa dos académicos formalizar esse
conhecimento antes de seguir para uma fase de testes (da
teoria). Antes que ocorra essa formalizagdo, o estudo de
casos pode ser empregado para documentar as experiéncias
da pratica. Tanto no caso do sistema ERP quanto no do BSC,
¢ interessante revelar a experiéncia obtida na pratica pelos
profissionais envolvidos na implementacdo desses sistemas
gerenciais e na sua utilizagao.

Com o objetivo de estabelecer referéncia tedrica para o
estudo, ou segundo a defini¢do de Yin (2010), elaborar as
proposic¢des da pesquisa, houve levantamento bibliografico
preliminar, mediante o qual se buscou identificar, na literatura
cientifica-técnica, as principais questdes referentes ao
sistema ERP (fungdes, beneficios, comentarios, afirmagoes,
entre outros) e ao sistema BSC (fungodes, finalidades,
beneficios, limitagcdes, entre outros). Especificamente
em relagdo as sinergias e problemas relacionados entre
os sistemas ERP e BSC, foi possivel perceber, durante o
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levantamento bibliografico, que estas variaveis poderiam
ser classificadas de acordo com sua relagdo com as
principais caracteristicas desses sistemas, visto que usam
modelos de processos, usam banco de dados corporativos,
possuem abrangéncia funcional e sdo integrados a todos os
processos organizacionais. Essa classificagdo ndo pretende
ser definitiva, ndo abrange todos os beneficios e problemas
de ambos os sistemas e ndo leva em consideracao todos os
aspectos envolvidos, porém tornou-se util neste caso,uma
vez que pode ser utilizada para a elaborago das proposi¢des
de estudo.

As proposi¢oes do estudo sdo derivadas dos fatos
marcantes ocorridos desde a tomada de decisdo, durante a
implementagdo e na avaliacdo dos beneficios e problemas
de sinergia/integracdo entre os sistemas. Esses beneficios
e problemas estdo associados as seguintes caracteristicas,
que em conjunto os distinguem dos sistemas desenvolvidos
internamente as empresas e dos pacotes tradicionais de
software:

v" O ERP ¢ 0 BSC sio desenvolvidos por terceiros;

v Sdo desenvolvidos com base em modelos-padrio de

processos;

v" O BSC precisa ser integrado ao ERP;

v" Ambos usam o mesmo banco de dados corporativo;

v Tém grande abrangéncia funcional; e

v' Necessitam de customizagdes, ajustes.

Além dessas caracteristicas, sdo apresentadas as seguintes
proposicdes adicionais, que t€ém a finalidade de flexibilizar o
plano de pesquisa e permitir descobertas adicionais, o que €
justificado pela natureza exploratoria da pesquisa:

v O contexto onde estdo inseridos os beneficios e

problemas da sinergia/integragdo desses sistemas
a aspectos
(organizagao e tecnologia);
v A percep¢do dos beneficios e problemas desses
sistemas pelas diversas areas, departamentos ou
divisdes envolvidas no processo; e
v" Ganhos em competitividade da empresa (por redugdo
de custo ou diferenciacdo de produtos/servigos, por

associados do contexto empresarial

exemplo).
2.2.1 O estudo de caso

De acordo com Yin (2010), em pesquisa conduzida
utilizando o método de estudo de casos, duas dimensdes
devem ser consideradas: o nimero de casos que compdem o
estudo e o foco que sera dado a unidade de analise. Quanto
ao numero de casos, o estudo de casos pode ser de caso Uinico
(single case) ou casos multiplos (multiple case). A opgao pela
utilizagdo de casos multiplos deve ser tomada com base na
estratégia da pesquisa e deve ter objetivos definidos. Para o
autor, uma das vantagens do estudo de casos multiplos é o
fato de que as evidéncias obtidas por meio de casos multiplos
sdo geralmente consideradas mais convincentes e os estudos
resultantes mais robustos.

Neste trabalho foi utilizado o estudo de casos multiplos.
O objetivo da utilizagdo de casos multiplos é possibilitar
a comparacdo entre a existéncia de sinergia/integracdo
e problemas entre o sistema ERP e o sistema BSC em
diferentes empresas que utilizam esses dois sistemas de
gesto, identificando semelhancas e diferengas entre os casos
e analisando-as a partir das diferengas entre as empresas,
procurando relacionar os beneficios e dificuldades ao contexto
de cada uma delas.
principio, que as
selecionadas para o estudo deveriam pertencer ao setor

Estabeleceu-se, a empresas
industrial ou de servigos e ja houvessem implementado, trés
ou mais modulos do pacote integrado dos sistemas, em uma
ou mais areas (manufatura, comercial, administra¢ao) e ha
pelo menos cinco anos. A condicao do espago de tempo
decorrido desde a implantagao teve a finalidade de conciliar
a necessidade de se identificar os processos de selecdo e
implantagdo e verificar a utilizagdo do pacote, o que
seria possivel mesmo depois da sua completa integragao
na empresa. A finalidade da limitagdo de pelo menos trés
modulos terem sido implantados ¢ a de garantir que o
fator integragdo entre areas funcionais da empresa esteja
presente ¢ permita observar diferengas entre a avaliagdo
de beneficios e problemas em distintos departamentos da
empresa.

Considerando-se o custo de aquisicdo e implantagdo
de um sistema ERP por uma consultoria credenciada,
assim como de especialistas na avaliagdo e adaptagdo
dos indicadores sugeridos pelo BSC, as empresas-alvo
do estudo s6 poderiam ser de grande porte, em termos
de faturamento, abrangéncia de mercado, numero de
colaboradores, presenga significativa no territdrio nacional
e presenga internacional em paises da América Latina,
USA, Europa ¢ Asia. Por conveniéncia dos autores foram
escolhidas preferencialmente empresas cujos escritorios
centrais estivessem na regido Sudeste. Foi enviada uma
carta especificando os objetivos da pesquisa, os resultados
esperados e o comprometimento necessario da empresa
pesquisada.

Inicialmente foram contatadas onze empresas com as
condicdes desejaveis para o levantamento de informagdes:
Gerdau Acominas S.A., Companhia Paranaense de Energia,
Usiminas, Soc. Benef. Israelita Brasileira, Lojas Riachuelo
S.A, Arcelor Brasil S.A., Cia.Paulista de Forga e Luz— CPFL,
CEMIG Distribuicdo S.A., Primo Schincariol Industria
de Bebidas Ltda, Eurofarma Laboratorios Ltda., Natura
Logistica e Servigos Ltda e Tivit Tecnologia da Informagao
S.A. Dessa relagao foram pesquisadas cinco empresas que
ofereceram as condi¢des para um estudo de caso, ou seja,
disponibilidade de tempo dos responsaveis pelo setor de
TI, gerentes usudrios ¢ diretoria executiva para entrevistas
e abertura de documentagdo (ndo confidencial) relativa ao
assunto em questao.

O Quadro 3 apresenta as caracteristicas das cinco empresas
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informagoes obtidas e que sdo reportadas na sequéncia deste

leitor um quadro de referéncia para interpretar e avaliar as  documento.
Quadro 3: Caracteristicas das Empresas Pesquisadas
Empresas Cog[; i’::;: de Fabricante de Bebidas Industria de A¢o Hospital Industria Farmacéutica
Fundacio 1912 1939 1957 1971 1972
Capital Nacional Nacional Nacional Nacional Nacional
Ramo Energia Bebidas Acos Longos e Especiais Hospital Farmacéutico
Acos Longos e . Producéo e Comercializagdo
S . . . Hospital, -
Comercializagdo e | Cervejas, Refrigerantes | Longos Especiais para . de Medicamentos para
Produtos ~ . ; < Consultorios e .
Gestao de Energia e Aguas Construgdo Civil, - as areas Humanas e
A L Laboratorios S
Industria e Agropecuaria Veterinarias
Faturamento | poy) 3 piipges RS 4,5 bilhes RS 30,1 bilhdes RS 1.8 bilhdo RS 700 milhdes
Anual (2009)
N° funcionarios
2009) 7.450 9.307 40.000 7.624 3.111
Sao Paulo, Rio Centros proprios de
Presenca Grande do Sul, distribui¢do, cerca de Possui operagdo em Sio Paulo Possui operagdo em quase
Nacional Parand e Minas 200 revendas e divisdes | quase todos os Estados todos os estados
Gerais de escritorios de vendas
Presen.g:a - Mercosul, Europa e Asia | Américas, Europa e Asia Parceria €OM | paises da América Latina
Internacional outros paises

Fonte: Dados da pesquisa

Nas empresas escolhidas foram entrevistados: o diretor

financeiro ou controller, o gerente ou diretor responsavel

pela area de TI e gerentes de pelo menos trés areas usuarias

(logistica, producdo e administragdo) em que os sistemas

foram implantados dentro das especificagdes citadas.

O roteiro para as entrevistas foi elaborado a partir das

proposicdes iniciais do modelo de pesquisa e do levantamento

bibliografico, compreendendo as seguintes questdes:

v' Por que as empresas pesquisadas decidiram utilizar os
sistemas ERP e BSC?

v Como ocorreu o processo de selegdo dos fornecedores
dos sistemas? Quais critérios e condigdes foram
adotados?

v" Quais problemas ocorreram durante a implementagdo?
Com o sistema? Com o processo de mudan¢a? Com os
agentes de mudanca? Com a tecnologia adotada?

v" Quais os beneficios foram ou estdo sendo obtidos com
a utilizacdo dos sistemas ERP e BSC; como podem ser
avaliados?

v Quais dificuldades ocorreram ou estdo ocorrendo
relativamente a utilizacdo dos sistemas ERP ¢ BSC em
nivel corporativo, departamental e operacional?

v Como pode ser percebida e avaliada a sinergia/
integracao entre os sistemas ERP/BSC?

v" Quais foram as melhorias nos processos para atender a
integragao entre os sistemas?

v E possivel relacionar a ganhos de competitividade nas
empresas?

v Que tipo de mudangas ocorreu na empresa com a
introdugdo do ERP e do BSC?

v' Quais os proximos passos da empresa, no que se refere
a Tecnologia da Informagdo e ao modelo de gestdo
empresarial adaptado a essa nova tecnologia?

As informagdes e os relatorios das entrevistas em cada

uma das empresas pesquisadas foram analisados e os pontos
relevantes enfatizados pelos entrevistados foram registrados e
mapeados num estudo comparativo dos resultados do processo
de implantacao e integragdo. Utilizou-se neste trabalho, para a
apresentacao dos casos, o modelo analitico-linear descrito por
Yin (2010). Os relatérios dos casos foram elaborados a partir
dos seguintes pontos:

v Contexto do caso (tipo de empresa, porte, descrigdo
dos processos de decisdo e escolha do ERP (qual o
pacote utilizado); implantagdo do BSC e outros fatores
considerados relevantes;

v" Descri¢do do processo de implementagdo do ERP e do
BSC e principais problemas;

v' Beneficios e problemas verificados em cada uma das
situagOes relatadas.

v" Foram tomadas algumas precaugdes para interpretagdo
dos dados:

v' Uso de um roteiro bésico para orientar as entrevistas;

v O proprio pesquisador fez as entrevistas, transcrigdes e
redacdo dos casos;

v O uso de multiplas fontes de evidéncia (triangulagio),
para confirmar ou

v" Complementar as informagdes obtidas nas entrevistas,
e

v Confirmagdo das dos casos

descricdes pelos

entrevistados.
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A andlise comparativa dos casos foi realizada
considerando-se os seguintes aspectos extraidos de cada
relatorio de entrevista:

v Contexto

implementagdo do sistema;

situacional de cada empresa para

v Semelhangas e diferengas entre os resultados obtidos
nas diferentes empresas;

v’ Novas ideias geradas a partir da comparagdo dos casos;

v’ Analise dos resultados frente as proposi¢des iniciais
e ao referencial teodrico elaborado no levantamento

bibliogréfico.
3 Resultados e Discussao

Com a realizagdo de entrevistas pessoais buscou-
se coletar informagdes sobre o processo e impacto da
implantagdo do ERP nessas empresas, a necessidade de
customizagdo e as dificuldades encontradas para que o
ERP tivesse o maximo de aproveitamento em fungdo das
expectativas da empresa.

As empresas objeto deste estudo atuam no ramo de
energia elétrica, de fabricacdo de bebidas, de produgdo de
aco, farmacéutico e prestagdo de servigos hospitalares. Essas
organizagdes adquiriram e implantaram os sistemas ERP
e BSC e inicialmente, os pontos comuns ocorridos nesse
processo devem ser considerados. Assim, verificou-se que,
em todas as empresas:

v O ERP foi implementado e implantado primeiramente,
ha mais de dez anos e quando isso ocorreu nao se
pensava em implantar o BSC;

v’ A aquisi¢do e implementagdo de um sistema ERP foi
realizada porque os sistemas existentes ndo atendiam
as necessidades das empresas;

v Em todos os modulos do ERP foram necessarias
customizagdes e melhorias para atender as operagdes e
a0 negocio das empresas;

v O prazo e o custo previsto para implementagdo do ERP
nao foi cumprido;

v' O treinamento para os usudrios-chaves do ERP e
demais usuarios ndo foi suficiente.

v Apesar de todas as dificuldades e elevados
custos na implementacdo e até na fase inicial de
implantagdo do ERP, reconhecem a importancia do
ERP.

v" O BSC foi implementado hd mais de sete anos;

v  Foi planejado que o BSC utilizasse o ERP como
ferramenta de apoio, ¢

v" Foi essencial haver customizagdes no ERP para atender
as perspectivas do BSC.

O entendimento desses pontos comuns a todas as
organizagdes pesquisadas permite que se faga uma imersao
mais profunda nos aspectos criticos que envolvem este
estudo e estdo diretamente relacionados aos objetivos da
pesquisa. Assim, iremos analisar os resultados procurando
identificar, nas empresas pesquisadas, as consequéncias

com a adogdo dos sistemas ERP e BSC, relativamente
aos beneficios, sinergias e dificuldades na integragdo dos
mesmos, ¢ a autossuficiéncia de cada um na formulagdo
e acompanhamento dos planos ¢ da gestdo estratégica da
organizagdo. Além desses aspectos, procuramos identificar
também, nas afirmacdes dos entrevistados, as perspectivas
para o melhor aproveitamento da integragdo entre os
sistemas e a contribui¢do que pode ser oferecida pelos
usuarios (empresas) para a evolucdo das propostas de
sistemas de informag¢des em tempo real e dos indicadores
de desempenho da estratégia e dos negbdcios de uma
organizagao.

A andlise comparativa das informagdes obtidas em cada
uma das empresas ¢ apresentada de acordo com o grau
de participagdo dos entrevistados no processo de tomada
de decisdo relativamente a aquisicdo e implantagdo dos
sistemas ERP e BSC. Assim, no quadro 4 estdo registradas
as respostas dos Diretores Financeiros/Controller sobre
esses pontos-chave do estudo, no Quadro 5 estao registradas
as respostas dos responsaveis da area de Tecnologia da
Informagdo e no Quadro 6, as respostas dos gerentes
usuarios dos sistemas.

Em linhas gerais, isto ¢, analisando-se primeiramente as
respostas dos entrevistados numa perspectiva de fatos mais
citados ou enfatizados na comparagdo entre as empresas,
podemos afirmar que:

v' As principais sinergias entre o BSC e o ERP

se encontram  no calculo,

acompanhamento e divulgacdo dos indices de

performance aliados a  rapidez, qualidade e
confiabilidade das informagdes;

v Os beneficios gerados pela integragdo e sinergia

entre 0 BSC e 0 ERP se referem ao acompanhamento

planejamento,

dos objetivos e metas da empresa, corre¢do em
tempo habil, na tomada de decisdo, nos relatdrios
gerenciais disponibilizados a qualquer momento
e nas melhorias nos processos e racionaliza¢do de
custos.

v A dificuldade na integragdo do BSC com o ERP se
revela num aspecto que, a principio, poderia ser
considerado previsivel: o ERP ndo estava preparado
para atender a todas as necessidades do BSC; como
consequéncia, houve a geracdo de custos adicionais
para ajustes ¢ melhorias.

v' A sinergia e a integragio do ERP e do BSC
trouxeram ganhos de produtividade, aumento da
participacdo de mercado, transparéncia e qualidade
das informagdes fornecidas para os stakeholders,
além das vantagens competitivas € aumento de
rentabilidade.

Uma analise mais detalhada das informagdes contidas
nesses quadros € apresentada a seguir, tendo como referéncia
as areas de interesse para o atendimento dos objetivos da
pesquisa.
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Quadro 4: Analise Comparativa das Empresas Pesquisadas (Diretoria Financeira/Controller)

Companhia de

Fabricante de

. X Industria de A¢o Hospital Industria Farmacéutica
Energia Bebidas ¢ P
Sinergias: . . . . Sinergias: melhoria
: Sinergias: Sinergias: . . X
qualidade e . < . > . Sinergias: ganhos de na tomada de decisdo.
. informagdes informagdes mais Lo .
.o rapidez de . . . performance e indice | Entendimento das causas
Quais siio as . ~ disponiveis exatas e precisas . . .
A . informagdes. superior de qualidade | que estavam desviando a
consequéncias . para tomada de para a tomada de h -
Beneficios: - . . no desenvolvimento de estratégia da empresa.
para a empresa decisdo. decisdo Beneficios: . -
. ganhos de . < novos modulos Beneficios: ganho
relacionadas o Beneficios: ganho | ganhos na produgao, . . LS
s . competitividade, L ~ Beneficios: qualidade de competitividade,
as sinergias, L de produtividade, | execucdo de entrega . S
;. participagao .. . no atendimento aos participac@o de mercado,
beneficios e rentabilidade e e recebimento dos .
. de mercado e e nossos pacientes. de resultado dos produtos,
dificuldades o competitividade produtos. . L L
rentabilidade. . . Dificuldades: pouco motivagdo para atingir os
entre o ERPe o . Dificuldades: Dificuldades: custos . R
N Dificuldades: . S tempo de treinamento objetivos e metas.
BSC? necessidade de adicionais com , . .
custo e tempo N . nos modulos do ERP/ | Dificuldades: geraram mais
. customizagdes/ | pessoal, treinamento .
dos envolvidos . . . BSC. custos com customizagdes
. melhorias. mais especializado. .
ignorados. e treinamento de pessoal.
Nao, pois o ERP
~ ¢ um sistema de
Nao, porque a informacgdes que
compilagdo dos §0es q Nao, pois 0 ERP ¢ um
Somente o X fornece precisamente . . N
. ~ . dados ficaria em . sistema de informagdes
sistema ERP | Nao, pois o ERP . relatorios e .
~ . R . N . modo isolado, sem | . o .. da empresa, e 0 BSC ¢
nao seria ¢ um sistema de | Nao, pois o ERP informagdes gerenciais . ~
s . ~ . . acompanhamento um sistema de gestao
suficiente informagdes e ¢ um sistema de a0 nosso agente

de extragdo entre
matriz/filial e

estratégica, em que a

ara a gestao s .
p g estratégia da empresa €

ndo de gestdo informacdes. interno (gerente), e

DIRETORIA FINANCEIRA / CONTROLADORIA

estratégica da estratégica. a vinda do BSC nos . .
0 acompanhamento . ~ desenvolvida, planejada,
empresa? . forneceu integragao -
pormenorizado de . divulgada e acompanhada.
. em relatorios e menor
nossas unidades.
tempo-resposta das
informagdes gerenciais.
Notamos que
Quais sao as . . precisamos Estamos buscando Melhorias nos dois
. Continuar Que as melhorias/ . . . . . ,
perspectivas N customizar mais implementar novas sistemas, pois, além das
fazendo as modernizagdes . - - o . .
para o futuro . ~ modulos, treinar politicas e aquisi¢cdes perspectivas definidas
integragdes que o ERP vem R .
para melhor SONE melhor nosso de médulos avangados | no BSC, existem outras,
. adicionais absorvendo ~ .
aproveitamento g pessoal de produgio customizados, que como, por exemplo,
. = necessarias contemplem R :
e integracio . e fazer atualizagoes suportem nossas que satisfagam a ISO
. para se obter os sistemas , ~ .
entre o sistema . ~ nos modulos de operagdes, mantendo- 14100, com a criagao de
resultados online, de gestao - . ~ A
ERPea . RH, Controladoria, se a integragdo e perspectivas/indices de
. Nno menor espaco estratégica; o . . . .
metodologia Vendas e Marketing | sinergia entre 0 ERPe | performance relativas ao
> de tempo. BSC. - . .
BSC? em um prazo de até o BSC. meio ambiente.
12 meses.
Fonte: Dados da pesquisa
Quadro 5: Analise Comparativa das Empresas Pesquisadas (Diretor ou Gerente de TI)
Continua...
Companhia de Fabricante de . . Industria
pani . Industria de Aco Hospital PR
Energia Bebidas Farmacéutica
—
= . .
= Sinergias:
> . . . . menor tempo-resposta
< Sinergias: Sinergias: L . .
- . . nas aplicagdes que Sinergias e
tomada de agilidade nos prazos Sinergias: 1 C .
R . . . demandam analise de beneficios:
.o~ decisdo mais de fornecimento dos acompanhamento .
2 | Quais sdo as . e dados. o sistema de
= A rapida. produtos. diario do dos . . ~
consequéncias . . o Beneficios: informagdo ERP
o Beneficios: Beneficios: negocios da empresa. - L.
= | para a empresa . . , . economia em mostra a estratégia
= . melhoria de qualidade de Beneficios: ~
= | relacionadas L . . e contratagdes, custo da empresa,
(@) N . competitividade, | atendimento; presteza sistema unico N .
& | assinergias, S . ~ . menor de aquisi¢ao planejamento versus
= ;. participacao na informag@o aos | integrado ao banco de - . .
beneficios e . de materiais e maior efetivo.
o . de mercado e clientes. dados ultrapassado. o .
) dificuldades oy . . rentabilidade do Dificuldades:
= rentabilidade. Dificuldades: Dificuldades: . :
& | entreo ERPe . . - negocio. quando o ERP ainda
Dificuldades: treinamentos custo de treinamento, . ~
= o BSC? L . ~ Dificuldades: ndo apura novas
= aumento de adicionais necessarios | contratagdo de novos o
> X L. descartar dados no metas, o BSC utiliza
<« custo de Tl e de | para entendimento do profissionais. . gy . -
P . sistema desnecessarios | planilhas auxiliares.
Z. pessoal. sistema.
5 ao plano de
& atendimento.
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...Continuacao
Companhia de Fabricante de . . Industria
pani . Industria de A¢o Hospital P
Energia Bebidas Farmacéutica
Nio =
o nﬁmer’() de Nao,
Nio, . ~ o ERP ¢ utilizado para
Somente 0 ois a gestdo da informagdes cresceu, erir as informagdes
sistema ERP p g demandando g . ¢ Nao,
~ . ~ . empresa ¢ complexa, . ~ e torna-las mais . o
nio seria Naio, pois o ERP L maior extragao e . pois o ERP ¢ sistema
. . ¢ um Unico sistema organizadas, completas; . ~
suficiente ¢ sistema de acompanhamento dos de informagao e o

o ERP sozinho ndo
daria o suporte que
temos hoje, com a
ferramenta de gestao
estratégica

ndo forneceria as
informagdes se nao
pudéssemos apura-las
com maior detalhe.

BSC ¢ sistema de
gestao estratégica.

para a gestao
estratégica da
empresa?

informagao. resultados, permitindo
o crescimento em
escala e controlado
pelas geréncias de

média administragao.

Melhoramento

nos médulos Oportunidade de

ganho de mercado,

Novas atualizagdes sdo

Quais sao as L. ;
necessarias e apoio do

RESPONSAVEL PELO PROJETO OU AREA DE TI

erspectivas Integrar os funcionais de cada .
persp nieg melhoria nos fornecedor de ERP e
parao indices de setor, resultando .
S processos internos BSC, com custos de .
futuro para performance em customizagdes N S . Melhorias no ERP
. de producao, aquisicdo e implantagdo
um melhor no ERP, para mais detalhadas, . ; e para atender a novas
. . - . reconhecimento mais acessiveis, e S
aproveitamento | que este apure integracdo mais . ~ perspectivas/indices
. ~ . . dos clientes ao que a concentracgao de
e integracio | automaticamente pormenorizada do L de performance do
. . . . realmente oferecemos | profissionais aumente a
entre o sistema e emita 0s sistema interno com o . BSC.
. . L e menor tempo de cada dia, tornando-nos
ERPea relatorios mais | ERP e atualizagdes de . .
. . - resposta dos nossos mais competitivos e
metodologia rapidamente. | versdes que englobem oo
9 . © fornecedores de rentdveis no contexto
BSC? o sistema logistico .
. . matéria-prima. global.
local e internacional.
Fonte: Dados da Pesquisa
Quadro 6: Analise Comparativa das Empresas Pesquisadas (Gerentes Usuarios)
Companhia de Fabricante de L. . Industria
pani . Industria de A¢o Hospital PR
Energia Bebidas Farmacéutica
. . . . Sinergias: ganho . .
. . Sinergia: Sinergias e glas: g Sinergias e
Sinergias: > . de produtividade > .
. ganho de beneficios: Beneficios:
qualidade e . . . e desempenho no .
I . produtividade. qualidade e rapidez . . entendimento
Quais sao as rapidez nas . . ~ atendimento, recebimento .
P . ~ Beneficios: das informagdes, .. ST da estratégia,
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Fonte: Dados da Pesquisa
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Os pontos de destaque e comuns a todas as empresas, isto
¢, as ocorréncias na situagdo caracteristica de integragdo do
BSC ao sistema de gestdo ERP adotado pela organizagao,
revelados pelos entrevistados, foram agrupados em seis
areas de interesse para analise dos fatores facilitadores e
dos problemas encontrados, os quais serdo uteis para a
considerag@o em futuros projetos desse tipo:

e Implantagdo do ERP: o sistema ERP foi implementado
¢ implantado ha mais de dez anos e, quando isso ocorreu, ndo
se cogitava implantar o BSC. O sistema ERP foi implantado
porque os sistemas existentes ndo atendiam as necessidades
de informagdes dos executivos em termos de rapidez e
abrangéncia necessdrias para atuar num ambiente competitivo.
Além do aumento da competitividade e do reconhecimento do
valor estratégico das informagdes, os entrevistados assentiram
que as subsidiarias de empresas estrangeiras que operam no
Brasil foram estimuladas pelas suas matrizes no exterior (que
jé haviam implantado um sistema desse tipo), a adquirir e
implementar um sistema baseado em tecnologia ERP, com a
finalidade de integrar suas operagdes internacionais.

e Poblemas na implanta¢do do ERP: em todos os modulos
do ERP foram necessarias customizagdes ¢ melhorias para
atender as operagdes e ao negocio das empresas; o prazo
planejado para implementagdo do ERP ndo foi cumprido
assim como o custo previsto para implementagdo do ERP foi
superado. No que se refere ao treinamento para os usuarios-
chaves do ERP e demais usuarios, ficou bastante evidente, pelas
declaragdes dos entrevistados, que o tempo e a profundidade
dos ensinamentos necessarios para a assimilagdo e operagao
do novo sistema de trabalho nao foi suficiente. Apesar das
dificuldades apontadas, do elevado custo da implementagao
e dos problemas operacionais na fase inicial de implantagao
do ERP, todas as empresas reconhecem a importancia do
sistema ERP na evoluc¢do da tecnologia de informagdo para
0S USuArios.

e Implantagio do BSC: as empresas
implementar o BSC para “tirar” a estratégia do papel e

decidiram

transforma-la em agdes integradas, estabelecendo uma
efetiva comunicagdo e sinergia entre as areas, traduzindo
a estratégia em objetivos e metas a serem cumpridas. As
empresas se orientaram nas quatro perspectivas abordadas
pelo BSC e adotaram as premissas estabelecidas pelo modelo:
perspectivas financeira, dos clientes, dos processos internos
e do crescimento e aprendizagem. Segundo os entrevistados,
o BSC melhorou o entendimento da estratégia da empresa
por parte dos executores das acdes. Embora ndo tivéssemos
acesso efetivo a nimeros que pudessem quantificar as
informagdes fornecidas, os entrevistados argumentaram
que as empresas ampliaram sua vantagem competitiva, a
participagdo de mercado e principalmente sua rentabilidade,
além de apresentar transparéncia e qualidade nas informagdes
fornecidas aos stakeholders;

e Sinergia entre 0 ERP e o BSC: para os gerentes das
empresas, ja familiarizados com o sistema de informagdes
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adotado, a implantacdo do BSC deveria utilizar o ERP como
ferramenta de apoio Embora o BSC possa utilizar outros tipos
de sistema como apoio, até planilhas Excel, o ERP integra,
apoia e consolida todas as informagdes de todas as areas em
um Unico sistema integrado de gestdo. Entretanto foi essencial
que houvesse customizagdes no ERP para atender ao BSC.

e Beneficios da integra¢do e sinergia dos sistemas: os
principais beneficios decorrentes da sinergia entre o0 BSC e
o ERP nas organizagdes pesquisadas foram encontrados nas
areas de planejamento empresarial, na proje¢do de calculos
de desempeno (por setor, unidade, produto, segmento de
mercado, tipo de cliente, fornecedor, entre outros), no
acompanhamento e divulgac¢@o dos indices de performance,
na melhoria dos processos, racionalizacdo de custos, rapidez,
qualidade e confiabilidade das informag¢des. No ambito da
alta administracdo e da definicdo do negocio da empresa, os
beneficios gerados pela integracdo e sinergia entre o BSC e o
ERP: se situam no acompanhamento dos objetivos ¢ metas da
empresa, correcdo em tempo habil dos desvios no planejamento
corporativo, no processo de tomada de decisdo e nos relatorios
gerenciais disponibilizados a qualquer momento.

e Problemas na integragdo dos sistemas: como vimos,
o BSC sempre foi implantado num ambiente suportado pelo
ERP. Somente uma empresa nao considerou a existéncia de
problemas na introdug@o posterior do BSC. Porém, nas outras
empresas as dificuldades apontadas foram significativas:

v’ Diversos setores das empresas acreditavam que

estavam adotando um sistema semelhante ao ERP;

v" Os maiores problemas ocorreram na selegio e defini¢do
dos critérios e indicadores necessarios para a atuacao
do BSC;

v' Os setores que apresentaram maiores dificuldades nesse
sentido foram os de vendas, marketing ¢ producdo,
enquanto que nas dreas financeira e controladoria, a
integragdo do BSC foi tranquila;

v" Em razdo do aspecto critico e vital do servigo prestado,
no hospital ocorreram conflitos entre 0 SAC e o setor
de suprimentos de materiais, o que exigiu maior
flexibiliza¢do na parametrizacdo das ordens de servigo.

Entretanto, a maior dificuldade e comum a todas as
organizagdes entrevistadas foi a falta de entendimento dos
envolvidos na proposta de que o sistema BSC pretendia levar
a estratégia da empresa ao conhecimento e a participagdo de
todos. O fator treinamento foi considerado o elemento mais
vulneravel no processo e, posteriormente, foi utilizado em
maior escala para conscientizar as pessoas ¢ minimizar a
resisténcia as mudangas.

4 Conclusao

A realizacdo deste estudo se originou da premissa de
que se vive em uma realidade empresarial, caracterizada
por um cenario mundial globalizado e competitivo, com
rapidos avangos das tecnologias de produgdo, informatica,
comunicagdes e de gestdo. As informagdes sobre o desempenho
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empresarial e sobre os investimentos em elementos tangiveis
e intangiveis sdo condi¢des indispensaveis a sobrevivéncia
das empresas.

O método de estudo de casos multiplos utilizado neste
estudo e a analise das respostas obtidas com os gestores
permitiram verificar que nas empresas pesquisadas o ERP
atende as exigéncias do BSC.

Em sintese, para os gestores das empresas, as informagdes
do ERP sdo geradas em tempo real, sistematizadas, com
clareza e transparéncia, de forma resumida ou detalhada,
sequenciais e projetadas, numéricas, narrativas ou graficas,
de fécil compreensdo, e que atendem as necessidades de cada
area, e oferecem ainda relatdrios financeiros e gerenciais que
atendem ao BSC e consequentemente a tomada de decisdo,
por meio do planejamento, execugdo e acompanhamento da
estratégia da empresa.

Portanto, pode-se afirmar que as informagdes fornecidas
pelo ERP sdo utilizadas para a tomada de decisdes
estratégicas, e que os sistemas ERPs existentes nas empresas
pesquisadas podem ser tidos como de tecnologia bastante
avancada, gerando informacgdes referentes a indicadores de
performance, informagdes sobre investimentos tangiveis
e intangiveis, caracterizando-os como sistemas eficientes
a geragdo de informagdes para a tomada de decisdes
estratégicas.

Nas empresas pesquisadas, percebe-se que o ERP traz a
possibilidade de ganhos reais de eficiéncia empresarial, pelo
controle que proporciona e sincronizac¢do das atividades que
obrigam seu melhor planejamento. Sua integragao com o BSC
proporciona ganhos de eficiéncia da empresa. As respostas
dos entrevistados indicaram melhorias de eficacia e ganhos
de competitividade, seja pela integracdo entre o ERP e 0 BSC
ou extensdo de suas funcionalidades.

Essas empresas utilizam o ERP como parte fundamental
de seu desenvolvimento estratégico, além da satisfagdo
de atividades primarias e atividades de apoio. No entanto,
além do BSC, existem outros sistemas e ferramentas de
gestdo estratégica que poderiam estudados com a utilizagao
do ERP, que, como sistema de gestdo empresarial, apoia o
gerenciamento das informagdes visando ao seu processamento
de forma eficiente, transparente, integro e confidvel, para
descrever, implementar e gerenciar a estratégia em todos
os niveis da empresa, estabelecendo /links dos objetivos,
iniciativas e agdes com a estratégia geral da empresa.
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