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Resumo

Esta pesquisa avalia o grau de alinhamento estratégico entre um sistema
ERP (Acrux) e o mapa estratégico baseado no Balanced Scorecard (BSC)
na distribuidora de produtos e alimentos Riograndense. Para tanto, foi
elaborado 0 mapa estratégico da empresa, seus objetivos e indicadores de
desempenho, sendo estes comparados as funcionalidades mais relevantes
identificadas do sistema ERP atualmente implantado. Foram realizadas
entrevistas e levantamento da documentagédo na distribuidora. Obteve-se
um indice de aproximadamente 90% de alinhamento das perspectivas
relacionadas aos processos internos, clientes e financeiro e nenhum grau
de alinhamento dos indicadores de aprendizado e crescimento,
demonstrando a importancia na implementacdo destes indicadores na
distribuidora.

Palavras-chave: Alinhamento estratégico; ERP; Balanced ScoredCard.
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Abstract

This search evaluates a level of strategic alignment between an ERP system
(Acrux) and strategic map based on Balanced Scorecard (BSC) inside a
distribution enterprise called “Riograndense”. Thus, a strategic map and its
objectives and performance indicators had been elaborated, and had been
compared with most relevant functions identified within the ERP system
currently in use. The interviews and document analyzes had been realized at
the enterprise. An index of, approximately, 90% of alignment of perspectives
with intern processes, clients e accounting was obtained, and no degree
index of alignment of learning and growing indicators, demonstrating the
importance of implementation of these indicators inside the enterprise.

Word-Key: Strategic alignment; ERP; Balanced ScoredCard.
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1 INTRODUGAO

Em um mercado competitivo como o atual, para uma empresa nao basta
apenas ter processos operacionais definidos trabalhando em conjunto com o
sistema de informagdo. A importancia de se ter uma estratégia forte visando
resultados e crescimento a longo prazo contribui para um diferencial competitivo.
(KAPLAN ; NORTON, p.5, 2004)

Ter processos alinhados, politicas de aperfeicoamento de processos e
pessoas ajudam a organizagao a longo prazo obter resultados que influenciardo no
seu crescimento. O ERP(Entrepise Resource Planning) sendo uma ferramenta
responsavel por grande parte dos resultados numa organizagédo integra todos os
processos operacionais da empresa e é peca fundamental na estruturacdo da
organizagao.

O BSC se trata de um modelo estratégico de alto nivel e bastante conceituado
em todo o mundo. Hoje, grandes empresas estdo adotando esse modelo na
elaboragdo e execucgao de sua estratégia, e com isso obtendo o controle de seus
processos internos, relacionamento com clientes, finangas, crescimento e
aprendizado, montando, assim um equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo.
(HERRERO, p.22, 2005)

A importancia do BSC estar integrado ao sistema ERP da empresa facilita o
acompanhamento de todo planejamento estratégico definido no mapa estratégico e
permite controle de todos os niveis de gerenciafhento das equipes envolvidas e dos
objetivos definidos.-

1.1 CONTEXTO E COLOCAGCAO DO PROBLEMA

Na Distribuidora Riograndense j& existem estratégias definidas, sendo que as
idéias usadas para o deéenvolvi[nento desse planejamento partiram das
experiéncias vividas pela empresa no; decorrer dos anos de mercado, por isso nao
ha um processo estruturado de planejamento estratégico.

Anteriormente, a Distribuidora Riograndense usava um sistema de informacao
desenvolvido internamente, que atendia todas as necessidades dentro do
planejamento estratégico da empresa. Esse sistema foi desenvolvido por apenas
uma pessoa e durante o processo de desenvolvimento nao houve uma preocupagéo
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com a documentacao do projeto. A preocupacao em deixar o projeto com apenas
um responsavel, fez com que a empresa optasse por terceirizar o sistema de
informagdo no ano 2006 sob responsabilidade de uma empresa. Para implantagéo
desse ERP, foi feito previamente uma andlise de como poderia usar as
funcionalidades do sistema anterior no novo sistema.

Dentro dessa analise, foi constatado que se poderia adotar algumas
funcionalidades dentro do novo sistema e outras ndo. Para as funcionalidades que
nao seriam utilizadas, foi planejado que estas seriam desenvolvidas apos a
implantagcdo. Entdo foi definido que o sistema seria implantado em uma das
empresas do grupo. Apés a implantagao do ERP, denominado INTORN, da empresa
PC Sistemas, sua operagdo com o decorrer do tempo ndo obteve bons resultados
gerando assim insatisfacao dos clientes, fornecedores e colaboradores. Logo apos
esse fracasso, optou-se por buscar outro ERP, chamado ACRUX, sistema de
informagao integrado responsavel por controlar o fluxo de informagdes entre compra
e venda, faturamento, financeiro, fiscal, logistica e contabilidade. Este sistema foi
oferecido pela empresa em que o pesquisador prestou consultoria. O processo de
analise foi repetido buscando utilizar funcionalidades do sistema desenvolvido
internamente. Durante o processo de implantagdo, foi visto que algumas
funcionalidades nao estariam totalmente adaptadas a estratégia da empresa.

Como consequéncia, o principal setor prejudicado na empresa foi o setor
comercial, onde as campanhas comerciais eram definidas pelos fornecedores,
havendo assim dificuldade de acompanhamentafpelo sistema, por ele ser um projeto
fechado com flexibilidade limitada. No processo de montagem e acompanhamento
das metas de vendas, faltaram niveis mais detalhados de relatérios. No setor de
compras, viu-se dificuldade em analisar o histérico de compras e vendas de forma
mais pratica. No setor de logistica, foi detectada dificuldade em montar as cargas
para entrega, pois o sistema nao tem flexibilidade para mudangas de montagem de
carga para outro caminh&o, caso o romaneio tenha sido definido anteriormente. No
setor financeiro, ao importar o moviménto de contas a pagar e a receber do sistema
anterior para o atual, diversos clientes tiveram seu histérico de compras alterado e
ficaram com sua situagdo de crédito suspensa, mesmo estando em dia com suas
obrigagdes junto a empresa, isso gerou alguns transtornos no setor de cobranga que

avalia a situagéo financeira do cliente. Quanto aos clientes, houve uma insatisfacao
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pelo fato de nao existir no sistema recursos flexiveis para' compra a longo prazo.
Todas essas situagdes geraram um desequilibrio estratégico na empresa.

Diante do exposto acima, coloca-se a seguinte questdo de pesquisa: Qual o
grau de alinhamento estratégico entre as funcionalidades do ERP ACRUX e o
modelo Balanced ScoredCard (BSC) na distribuidora Riograndense?

1.2 CARACTERIZAGCAO DA EMPRESA

A Distribuidora Riograndense € uma empresa que faz parte do Grupo
Riograndense, estando a 15 anos no mercado de distribuicdo de alimentos e j4 foi
eleita como a melhor distribuidora do Rio Grande do Norte por trés vezes pela ABAD
(Associagao Brasileira de Atacado e Distribuicdo) nos anos de 2003, 2004 e 2005.

A empresa conta atualmente com 200 funcionarios espalhados por diversos
setores como: setor comercial, compra, vendas, expedi¢ao, logistica, financeiro,
cobranca e TI.

Foi a primeira empresa a implantar o sistema de forca de vendas usando
palmtops no estado do Rio Grande do Norte - RN no ano de 2001.

A Distribuidora Riograndense foi a primeira a ser criada entre todas as
empresas do grupo em 1991 na cidade de Pau-dos-Ferros. Em 1995, instalou uma
filial em Mossor6 e no ano de 2000 saiu de Pau-dos-Ferros, fechou a filial em
Mossoré e veio se instalar em Natal. No ano de 2001, foi criada a filial para
distribuicao de alimentos na cidade de Joao Pessoa, Paraiba também chamada
Distribuidora Riograndense. No ano de 2002, foi criada outra empresa do grupo
chamada Distribuidora Brasil onde o foco do negocio eram produtos de cosméticos.

A empresa contém cerca de 3000 clientes ativos em todo o estado do RN que
compram freqlentemente e dentre os principais estdo supermercados, mercearias,
lojas de atacado, lojas de varejo e consumidor final.

Para Distribuicdo de seus produtos para todas as cidades do estado do Rio
Grande do Norte, a Distribuidora Ri:ograndense conta com uma parte da sua
estrutura logistica terceirizada e outra parte da prépria empresa.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo analisar o grau de alinhamento estratégico

entre ERP ACRUX e o modelo estratégico BSC da Distribuidora Riograndense.
1.3.2 Objetivos especificos

e Analise das funcionalidades estratégicas do ERP ACRUX da Distribuidora
Riograndense.

o Definicdo do mapa estratégico da empresa e de seus indicadores de
desempenho baseado no modelo BSC.

e Comparacédo entre os indicadores do BSC levantados e as funcionalidades
estratégicas do ERP ACRUX.

e Definicdo do grau de alinhamento estratégico do ERP ACRUX com o modelo
estratégico BSC na Distribuidora Riograndense.

e Propor melhorias no ERP ACRUX para alinhamento estratégico com o
modelo BSC.

1.4 JUSTIFICATIVA .

4

Este estudo visa comparar os recursos que ja existem no ERP ACRUX com o
modelo estratégico BSC, gerando a possibilidade de alinhar futuramente a estratégia
da empresa com este modelo. O resultado dessa pesquisa podera implicar numa
real implementagdo no sistema levando em consideragdo requisitos baseados no
modelo estratégico BSC. )

Vislumbrar o BSC incorporado 30 ERP ACRUX faz com que a Distribuidora
Riograndense, montando um planejamento estratégico a curto ou longo prazo,
possa esclarecer perspectivas propostas pelo BSC, a perspectiva das financas, dos
processos internos, de clientes e de aprendizado e crescimento de uma forma direta
e objetiva.
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Através desta pesquisa, a Distribuidora Riograndensé podera vislumbrar um
ganho de competitividade, devido os beneficios obtidos com a gestdo do
conhecimento aplicada aos processos internos melhorando a relacdo com os
clientes e fornecedores.

Os Fornecedores e parceiros poderdo estar mais seguros quanto ao seu
relacionamento com a Distribuidora Riograndense, sabendo que ela se preocupa
com a exceléncia na gestao de seus processos, produtos e servigos.

Pessoalmente, serdo obtidos alguns beneficios. Pelo fato do pesquisador
trabalhar em uma empresa de consultoria de sistemas, este estudo acrescentara
conhecimento e experiéncia que podera ser usado nos clientes da empresa da area
de atacado, varejo e distribuicdo e na prépria empresa adaptando as suas
necessidades.

Existe ainda a possibilidade do pesquisador futuramente investir em um
empreendimento, e tais conhecimentos em BSC unidos a experiéncia em sistemas
de informagdo serem aplicados para o planejamento estratégico da empresa. A
flexibilidade do modelo BSC em se adaptar a outros segmentos, como Tl e
gerenciamento de projetos cria motivacao para estudos futuros.



¥l

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ESTRATEGIA

Em termos militares, a estratégia &€ a ciéncia dos movimentos guerreiros fora
do campo de visao do general, e a tatica a ciéncia dos movimentos guerreiros dentro
do referido campo. (OLIVEIRA, 2005, p.23)

Na area militar, estratégia & definida como a ciéncia dos movimentos e
planejamento de guerra e do dominio econdmico. Através da estratégia militar,
foram criados os conhecidos os servigos de inteligéncia e aprimorada a arte de
guerrear.

Baseado na area militar, a estratégia passou a fazer parte dos negoécios,
sendo o conjunto de objetivos da empresa e a forma de atingi-los. Muitos

estrategistas econémico-comerciais utilizam conhecimentos similares a area militar.
2.2 ESTRATEGIA NAS ORGANIZACOES

Numa empresa, a estratégia estd relacionada a arte de utilizar
adequadamente os recursos tecnolégicos, fisicos, financeiros e humanos, tendo em
vista a minimizagdo dos problemas empresariais € a maximizagdo do uso das
oportunidades identificadas no ambiente da empresa. (OLIVEIRA, 2005, p.23)

Pode ser considerado como uma forma“de fazer os que os outros fazem,
sendo que com um diferencial onde vai prevalecer a eficacia e eficiéncia na
formulacao e execugao dé um planejamento com um ou varios objetivos.

Oliveira (2001, p. 24) reconhece que a finalidade das estratégias empresariais
€ estabelecer quais serdo as diretrizes, que devem ser seguidos para alcangar os
objetivos ou resultados pela empresa.

A alta administragéo ¢ a grande responsavel pela estratégia como descreve
Wrigth; Kroll; Parnell (2000, p. 24), péis, a estratégia refere-se aos planos da alta
administrag@o para alcangar resultados consistentes com a missao e os objetivos
gerais da organizagao.

No mercado competitivo de hoje, as organizagbes ndo tem como obter
sucesso no negocio sem formular sua estratégia, sendo que, a esséncia da
formulagéo estratégica consiste em enfrentar a competicao (PORTER, 1999 p. 27).
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Segundo Tashizawa; Rezende (2000 p. 143), ge.stéo estratégica € um
processo continuo e adaptativo, através do qual uma organizacao define (e redefine)
sua missao, objetivos e metas, seleciona tempo, por meio da constante interagao
com o meio ambiente externo.

Existem algumas formas de classificar a estratégia nas organizagées segundo
o autor Oliveira (2002). As estratégias podem ser classificadas das mais diferentes
formas, podendo ajudar o executivo a se enquadrar em uma ou mais situagdes:

e Quanto a amplitude: Macro estratégias, estdo associadas a acao que a
empresa vai tomar de acordo com o ambiente, levando em consideragado sua
missao e seus propositos, assim como o resultado do diagnéstico estratégico.

e Quanto a concentragdo: Estratégia pura, com o objetivo de desenvolver
uma agao numa area de atividade. Exemplo: oferecer mais servigos aos
consumidores, com o objetivo de neutralizar a alteracdo de pregco de um
produto por parte de um concorrente importante.

e Quanto a qualidade dos resultados: Esta relacionado a mudangas drasticas
que causam impacto na empresa devido a formulagcdo de uma estratégia
forte.

e Quanto a fronteira: Estratégias internas a empresa visando alterar a forma
como a alta administragao lida com os funcionarios da empresa. Os
executivos poderao interferir nesse processo, pois a estratégia age tanto nos
aspectos de ambiente interno quanto externo.

* Quanto aos recursos aplicados: Estratégias de recursos humanos, onde a
maioria do volume de recursos considerados refere-se ao fator humano.

e Quanto ao enfoque: Estratégias pessoais, que representam os valores,
motivagdes, protegbes contra o ambiente hostil, métodos de mudar o
ambiente, técnicas para lidar com o pessoal e execucdo de tarefas pelo
executivo.

A estratégia também pbde ser classificada de duas formas (DUARTE apud
MEDEIROS, 2004)- ! '

* Deliberadas (explicita): Considera a formulagdo da estratégia independente
da execugao da mesma.

* Emergentes: A formulacao da estratégia é definida previamente, mas devido
a imprevistos ocorridos no ambiente em que se estd sendo executado,
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surgem solugdes rapidas, ameacas e oportunidades .ao longo das atividades

empresariais.

O conceito de estratégia corporativa para organizagdo depende de uma
estratégia bem elaborada. Segundo Porter (1998, p.250) muitas empresas nao
dispéem de uma conceituacao clara de estratégia ou perseguem um conceito que
nao diz respeito aos testes. Outros fracassam porque implementam mal a estratégia.

A figura abaixo demonstra a avaliacdo de uma organizagao que se encontra
sob estudo em termos de modelo de gestao estratégica. (TACHIZAWA; REZENDE
p. 143, 2000)

Analise ambiental

Aspectos internos \\‘

Pontos forte e fracos
h\h"‘-—--.. Estrategia e objetivos -> Plano estratégico -> agdes

Estratégia vigente ‘7’/

Misséo e campo de
atuacao

Indicadores

Figura 1: Gestao estratégica.
Fonte: Tachizawa; Rezende(2000)

O planb estratégico tem como objetivo documentar todas as analises
efetuadas para elaboracao e execucao do planejamento estratégico, podendo o
desempenho dos objetivos da estratégia sér monitorados por indicadores de
desempenho. .

Para uma organizagdo que deseja desenvolver sua estratégia € necessario
fazer uma analise nos diferentes aspectos citados na figura acima para elaboragao do
planejamento estratégico da empresa.

Na analise ambiental, Tachizawa; Rezende (2000 p. 144) afirmam que suas
atividades devem consubstanciar o de_}ineamento da conjuntura, ou seja, do meio
ambiente no qual a organizacado estad inserida (parte-se do pressuposto de que a

organizag@o nao se encontra num vacuo e sim num contexto ambiental composto de
variaveis controlaveis e incontrolaveis).



16

.

Ja a andlise da estratégia vigente visa identificar as principais decisées tomadas nos
ultimos tempos, por exemplo, os 12 meses passados, inclusive sobre decisdes de
alocagao de capital, que comporiam a estratégia vigente.

A base dos objetivos usados na formulagdo da estratégia é apoiada nos seguintes
elementos: andlise ambiental, analise dos aspectos internos, analise das estratégias
vigentes e missao versus campo de atuagao. (TACHIZAWA; REZENDE, p.143, 2000)

Em uma organizagdo segundo Wrigth; Kroll: Parnell (2000) as estratégias estao
divididas em trés niveis: o nivel empresarial, o nivel da unidade de negécio e o nivel
funcional, conforme descrito a seguir:

» Nivel empresarial: A estratégia que a alta administragao formula para toda a
empresa, podendo adotar trés perfis empresariais: a empresa compete, se
quiser em Unico negodcio, em varios negoécios relacionados ou em varios
negoécios ndo relacionados. O nivel empresarial propde uma reestruturagéo
empresarial no qual seu objetivo € aumentar a riqgueza dos acionistas
satisfazendo a necessidade de varios stakeholders.

e Nivel da unidade de negdcio: Pelo fato de a unidade de negécio ser um
subsistema organizacional, partindo do principio de que o nivel empresarial
questiona que negécios ou setores se devem atuar. No nivel da unidade de
negocio, ha preocupacao de saber como ser competitivo naquela determinada
unidade de negécio, podendo escolher entre a estratégia de custos baixos , a de
diferenciacao, a de custos baixo-diferenciacdo ou ainda estratégias multiplas.

 Nivel funcional: Enquadram as estratégias‘buscadas pelas areas funcionais de
uma unidade de negdcio — os administradores devem estar cientes de que essas
fungbes s&o inter-relacionadas.Cada area funcional, para realizar seu propésito,
€ obrigada a mesclar suas atividades com as de outros departamentos
funcionais.

Depois que as estratégias genéricas no nivel empresarial e no nivel da unidade de

negocio foram desenvolvidas, a'adminis;rat;éo deve se concentrar na formulagao de

estratégias para cada uma das areas funcionais de suas unidades de negécio.
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2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento pode ser definido em varias dimensdes quanto, seu assunto
abordado, elementos do planejamento, dimensdo de tempo e suas caracteristicas.
(OLIVEIRA, 1999, p. 32)

Planejamento estratégico é visto como um processo gerencial que faz com
que o executivo possa estabelecer caminhos a serem seguidos pela organiza¢&o.O
planejamento estratégico envolve a alta diregdo da organizacdo no sentido de
definirem objetivos e metas a serem seguidos pelos niveis mais baixos da piramide
organizacional.

A elaboragdo e implementacdo de um planejamento estratégico segundo
(OLIVEIRA, 1999, p.64) é dividido em quatro fases: diagndstico estratégico, missao
da empresa, instrumentos prescritivos e quantitativos, controle e avaliagao.

Na fase de diagnoéstico estratégico, também conhecida como auditoria de
posicdo, determina a situagao atual em que se encontra a organizacéo. Esta fase
esta subdividida em etapas que auxiliam no diagnéstico:

» Identificagdo da visdo — Os executivos da alta geréncia determinam quais
fatores terdo mais influéncia no delineamento do planejamento estratégico.

* Analise externa — Identifica as ameagas e oportunidades que fazem parte do
ambiente da empresa e as melhores praticas para se prevenir dessas
situagoes.

Determinar a Missdo da empresa é umd fase que busca um motivo central
que vao ser todos os campos de atuagao internos ou externos que a empresa
deseja trabalhar para satisfazer alguma necessidade. Esta fase esta dividida nas
seguintes etapas: estabelecimento da missdo da empresa, estabelecimento dos
propésitos atuais e potenciais, estruturacdo e debate de cenarios, estabelecimento
de postura estratégica e estabelecimento de macroestratégias e macropoliticas.

Definir instrumentos pre'scritivosle quantitativos é outra fase basica no que diz
respeito a como chegar na situagéo q{Je se deseja. A elaboragdo dos Instrumentos
prescritivos incluem as seguintes etapas: estabelecer objetivos, desafios e metas,
estabelecimento de estratégia e politicas funcionais e estabelecimento dos projetos
e planos de agao.

A tilizagdo dos instrumentos quantitativos baseia-se em projecdes
econdmico-financeiras do planejamento orcamentario, associada a estrutura
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organizacional da empresa, necessarias para o desenvol;fimentc dos planos de
acao, projetos e atividades previstas. (OLIVEIRA, 1999, p.75)

A ultima fase para desenvolvimento do planejamento estratégico € a fase de
controle e avaliagdo responsavel pela monitoragago do andamento do
desenvolvimento estratégico baseado na conclusdo das outras fases do
planejamento estratégico. Entre os processos envolvidos nesta ultima fase estao:

e Avaliagéo de desempenho;

e Comparagdo do desempenho real com os objetivos, desafios, metas e
projetos estabelecidos;

e Analise dos desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos;

e Tomada de acao corretiva provocada pelas analises efetuadas:

e Acompanhamento para avaliar a eficiéncia da agao de natureza corretiva;

e Adicdo de informacdes ao processo de planejamento para desenvolver os
ciclos futuros da atividade administrativa;

2.3.1 Analise PEST (Ambiente Politico/Legal, Ambiente Econémico,

Ambiente Sécio-Cultural, Ambiente Tecnolégico).

Todas as empresas sdo afetadas por quatro forcas macroambientais: as
politico-legais, as econdmicas, as sociais e tecnolégicas, dai a importancia de
analisar estes diferentes aspectos (WRIGTH; KROLL; PARNELL, 2000).

Na analise 'PEST, estas varidveis sdo avaliadas segundo trés niveis,
conforme a figura a seguir:

L S
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Figura 2: Trés niveis de andlise.
Fonte: Wrigth; Kroll; Parnell (2000)

O macroambiente apresenta oportunidades e ameacas, bem como toda
organizagdo possui pontos fracos e fortes. Embora as empresas exergcam
individualmente uma pequena influéncia sobre forgas do macroambiente, essas
forcas precisam ser continuamente monitoradas. Neste contexto, o controle
estratégico visa modificar as operagdes que frenham surgir e capitalizar novas
oportunidades .externas. O Ambiente setorial deve ser monitorado e adapta-se a
mudangas, bem como ocorre no ambiente macroecondmico, devendo sempre
lembrar que estes monitoramentos, ndo devem ficar presos apenas a aspectos
passados e presentes, a alta administracdo deve também estimar tendéncias
futuras. O controle estratégico, também envolve a organizagdo, por meio de
monitoragao e avaliagdo de sua formulagao e implementacgao estratégicas. Medidas
corretivas, podem entéo, ser necessamias. As bases de monitoragao e avaliagao sao
0s padroes quantitativos e qualitativos estabelecidos pela alta administracéo,
seguindo os parametros estratégicos do presente e do futuro. Diante disso, segue as
definigbes das principais forgas.
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e Forcas Politico/Legais : Incluem resultados de .eleit;ﬁes, legislagbes e
sentencas judiciais, bem como decisdes tomadas por varias comissbes e
instancias em cada nivel de governo.

e Forgcas Econdmicas: Abrange informagdes referentes a aumento ou
diminuigao do produto interno bruto, bem como elevagdes e quedas das taxas
de juros, da inflagdo e do valor do délar. Essas mudangas representam tanto
oportunidades quanto ameagas para os administradores estratégicos.

e Forgas sociais: Incluem tradicoes, valores, tendéncias sociais e expectativas
que uma sociedade tem em relacdo as empresas. As tendéncias sociais
apresentam varias oportunidades e ameagas ou restricbes para empresas
como por exemplo cuidar da satde e de corpo.

» Forcas tecnolégicas: Incluem melhorias e inovagbes cientificas que
oferecem oportunidades ou ameacas para as empresas. A intensidade de
mudanga tecnoldgica varia consideravelmente de um setor para outro. As
mudancas na tecnologia afetam as operagées de uma empresa bem como
seus produtos e servigcos. (WRIGTH; KROLL; PARNELL, 2000, p.54).

O planejamento deve refletir estas possibilidades, incluindo muitas vezes a
necessidade de investimentos em novas pesquisas e desenvolvimentos. Os
investimentos ndo se limitam a orgamento, abrangem também mao de obra e o
cumprimento de prazos compativeis com o avango tecnolégico do segmento em que
0 empreendimento esta inserido.

£

2.3.2 Analise SWOT (Strengths and Weakness Oportunities and Threats)

Analise de pontos fortes e fracos internos e das oportunidades e ameacas
impostas pelo ambiente externo. Seus pontos fracos e fortes constituem seus
recursos (WRIGTH; KROLL; PARNELL, 2000). Incluem recursos humanos
(experiéncias, capacidades, c'onhecim:entos, habilidades e julgamento de todos os
funcionarios da empresa), os organizari:ionais (os sistemas e processos da empresa,
inclusive suas estratégias, estrutura, cultura, administragao de
compras/materiais,produgéo/operacgées, base financeira, pesquisa e
desenvolvimento,marketing, sistemas de informacdo e sistemas de controle) e

fisicos (instalagbes e equipamentos, localizagdo geografica, acesso a matérias-
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primas, rede de distribuicdo e tecnologia). Em um contexto de exceléncia todos os
trés tipos de recursos trabalham juntos para oferecer & empresa uma vantagem
competitiva sustentada.

Segundo Wrigth; Kroll; Parnell (2000), os pontos fortes e fracos estao
diretamente associados a andlise feita em cima dos recursos internos da
organizacgao, dentro desse contexto pode-se fazer os seguintes questionamentos:

e A empresa possui uma posi¢ao sélida no mercado?

e A qualidade dos produtos/servigos compara-se favoravelmente com a de seus

concorrentes?

e A posicao financeira da empresa é solida?

As oportunidade e ameagas estdo ligadas a segunda parte da analise SW.O.T
onde sao observados as oportunidades e ameagas que existem no ambiente externo
da empresa, podendo fazer os seguintes questionamentos:

* Que ameacas e oportunidades apresentam as forgas politicos-legais?

e Qual é a taxa de crescimento potencial do setor?

e Qual o tamanho do setor?

e Qual & média de lucratividade do setor ?

e Qual é a taxa de inovagao do setor?

A figura abaixo ilustra a estrutura da analise S.W.O.T dentro da organizagéo:

o< ‘é
- P
: e
Macroambiente s
o 5
A e
/ 4 — == .
Vs ~ s .
/ L Setor i
/ % )
/ Vi ] N
4 / N
b N
S 4 N b
/ff i d i A T / b N\
7 \ J \ %
/ i x“-»\__ \ ! ,x" N !
7 / el o = \
Kz‘ o - = X 5 b
/ y £ Objetivos A N \
/
/ / i T — A \ k.
/& e } N =
Y \
/ f / F ’ \ A
y Ly 2 ) Missfio da empresa no L Y \
/ g / g / contexto da andlise SWOT i
/ ég y \ \

Figura 3: Analise SWOT.
Fonte: Wrigth; Kroll; Parnell . (2000)
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A analise SWOT fornece uma orientagao estratégica muito util. Com o retrato
da situagao atual, é possivel corrigir o que esta errado. E em seguida, avaliar como
aproveitar ao maximo as oportunidades identificadas no mercado.

2.4 - BSC (BALANCED SCOREDCARD)

O BSC foi criado através de um projeto coordenado por David P. Norton e
Robert S. Kaplan na década de 90 intitulado do século XXI "Meassuring
Performance in the Organization of the Future”, através da empresa de Consultoria e
sua unidade de pesquisa , o instituto Nola Norton.

O BSC é para os executivos uma ferramenta completa que traduz a visao e a
estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho
(KAPLAN; NORTON, 1990, p. 21).

O BSC traduz a missdo da empresa medindo o desempenho de quatro
perspectivas: de clientes, financeira, processos internos e aprendizado e
crescimento. Kaplan; Norton (1990, p. 22) descrevem que o que nao pode ser
medido ndo pode ser gerenciado.

A principal justificativa para criacdo do BSC foi que a visdo estritamente
financeira é incapaz de direcionar o desempenho da organizagdo para objetivos
estratégicos, pois tais medidas somente podem evidenciar o resultado de decisdes
ja tomadas. Para Kaplan ; Norton (1990, p.8) o choque entre a forca de construir
capacidades de longo alcance e o objeto &statico do modelo tradicional de
contabilidade financeira de custos criou uma nova sintese: o Balanced Scorecard.

Para Kaplan; Nortdn (1990, p.9) o Balanced Scoredcard é mais do que um
sistema de medidas taticas ou operacionais. Empresas inovadoras estéo utilizando o
Scoredcard como um sistema de gestao estratégica para administrar a estratégia a
longo prazo. Elas adotaram a filosofia do scorecard para viabilizar processos
gerenciais criticos. '

A figura abaixo descreve a estfutura para agao estratégica. Addptado de
(KAPLAN; NORTON, 1990 p. 12).
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Figura 4: Ciclo estratégico BSC
Fonte: Kaplan ; Norton (1990)

e Esclarecendo e traduzindo a visdo estratégica, a empresa esta dando seu
passo inicial onde terda uma formulacdo de estratégia e planejamento
estratégico buscando sua concretizacao;

» Comunicando e associando objetivos e medidas estratégicas a empresa tera
oportunidade de monitorar todos os planos de agdo que estdo sendo
executados para aperfeicoamento de determinada perspectiva do BSC;

e Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas depende do
desempenho dos objetivos e medidas estratégicas, podendo melhorar o
aperfeigoar algum processo estratégico;

e Melhorar o feedback e o aprehdizado estratégico é consequéncia do
desenvolvimento dos processos envolvidos visando a estruturacdo da

tradugéo e visao da empresa definidos inicialmente.

2.4.1 Mapa estratégico
; |
O mapa estratégico do BSC fornece um modelo que mostra como a estratégia
liga os ativos intangiveis a processos que criam valor (KAPLAN; NORTON, 2004,
p.31).
O mapa estratégico simboliza a estratégia e representa o equilibrio entre
indicadores externos (para acionistas e clientes) e internos (para funcionarios e alta
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perspectiva futura de desempenho, entre medidas objetivas e subjetivas (KAPLAN;
NORTON apud MEDEIROS, 1997). E através deste equilibrio que o gestor pode
mapear informacgdes de diferentes naturezas como base para tomada de decisées.

As perspectivas de valor do Balanced ScoredCard representam a estrutura
por meio do qual o processo de criacao de valor para os stakeholders é visualizado.
Por meio desse modelo a estratégia € traduzida em objetivos que permitem a
avaliacdo da performance da organizacédo, tomando - se como referencia quatro
perspectivas: Financeira, dos clientes, dos processos internos e de aprendizado e
crescimento.

2.4.1.1 Perspectiva Financeira

Descreve os resultados tangiveis da estratégia em termos financeiros
tradicionais. Metédos como CFROI (Cash Flow Returno on investiment), EVA
(Economic Value Added), Fluxo de Caixa (Free Cash Flow) criam valor para os
acionistas, rentabilidade, crescimento da receita e custo por unidade sao indicadores
que mostram se a estratégia da organizagao esta caminhando para o sucesso ou 0
fracasso. '

2.4.1.2 Perspectiva do Cliente

Define a proposi¢cao de valor para os clientes-alvo. A proposi¢cdo de valor
fornece o contexto para que os ativos intangiveis criem valor. A perspectiva do
cliente tem por objetivo mostrar se as escolhas estratégicas implementadas por uma
organizagéo estdo contribuindo para o aumento do valor percebido pelos clientes em
relagdo aos produtos, servigos, imégem de marca, experiéncia de compra e
relacionamento. (HERRERO, 2005, p.100)
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2.4.1.3 Perspectiva de aprendizado e crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento define os ativos intangiveis mais
importantes para a estratégia. Os objetivos nessa perspectiva identificam que cargos
(capital humano), que sistemas (capital da informagao) e que tipo de clima (capital
organizacional) sdo necessarios para sustentar os processos internos na cadeia de
valor.

2.4.1.4 Processos internos

Os processos internos criam e cumprem a proposicdo de valor para os
clientes. Os ativos intangiveis que respaldam os processos internos sustentam os
pilares da estratégia. O alinhamento dos objetivos nessas quatro perspectivas, € a
chave para criagdo de valor e, portanto, para uma estratégia focada e dotada de
consisténcia interna. (KAPLAN; NORTON, 2004,p.31)

No mapa estratégico os objetivos nas quatro perspectivas sao conectados
uns com os outros por relagbes de causa e efeito. A partir do topo, parte-se da
hipétese de que os resultados financeiros sé serdo alcangados se os cliente-alvo
estiverem satisfeitos. A proposicdo de valor para os clientes descreve como gerar
vendas e aumentar a fidelidade dos clientes-alvo. (KAPLAN: NORTON, 2004,p.31)

£

.



A figura abaixo representa as quatro perspectivas numa relagio de causa e efeito.
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Figura 5: Mapa estratégico(Relagbes de cgusa e efeito entre as perspectivas)
Fonte: Kaplan ; Norton (2004)
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2.5 SISTEMAS DE INFORMAGCOES

Sistema de informacdo € o conjunto de componentes comunicaveis

responsavel pelo funcionamento da organizagcdo. Para Kelly (2005 , p.40) “um

sistema de informagao (SI) coleta, processa, armazena, analisa e dissemina

informagées para uma finalidade especifica”.

Segundo Turban (2004) os elementos basicos de um sistema de informacao sao:

Hardware: é um conjunto de equipamentos, tais como processadores,
monitores, teclados e impressoras. Juntos, eles aceitam dados e informacao,
processam-nos e permitem sua visualizagao;

Software: E um conjunto de programas que permite que o hardware
processe os dados;

Banco de dados: E uma colegdo de arquivos, tabelas e outros dados e suas
respectivas associagoes;

Rede: E um sistema de ligagdo que permite o compartilhamento de recursos
entre diversos computadores;

Procedimentos: Sao conjuntos de instrugbes sobre como combinar os
elementos ora mencionados de forma a processar a informacdo e gerar
output desejado.

Pessoas: Os individuos que trabalham com sistema ou utilizam seu outpuit.

Um Sistema de informagao, pode incluir desde um computador pessoal e

software, plotadoras e outros dispositivos, été banco de dados e redes de
comunicagao (com'e sem fio) (KELLY, 2005, p.41).
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2.5.1 Classificagao dos Sistemas de Informacgéo

Os sistemas de informagao podem ser classificados de diferentes maneiras:
por niveis organizacionais, areas funcionais principais, tipo de suporte que
proporcionam e a arquitetura do S| (TURBAN, 2004 p. 63).

Os sistemas de informacéao tipicos que seguem a estrutura organizacional
hierarquica sa@o funcionais (departamentos), corporativos e interorganizacionais
(KELLY, 2004, p.46)

Pode-se classificar os sistemas de informagbes baseados em Tl de acordo
com o tipo de informacéo processada.

Os sistemas de informagdes Operacionais (SPT) tratam das atividades do dia-
dia das organizagbes, determinando quem executara determinada tarefa, a
quantidade de horas trabalhadas e etc.(TURBAN, 2002, p.69)

Os sistemas de informagdes Gerenciais (SIG) também chamados de sistemas
taticos, tratam das atividades da geréncia de médio escaldo, com destaque para o
planejamento, organizagao e controle de curto prazo.

Os Sistemas estratégicos de apoio a decisdo (SAD) lidam com decisdes que
alteram consubstancialmente o processo da administracdo dos negécios. Nesse
sistema € possivel Identificar os principais fatores que contribui para uma estratégia
desestruturada (TURBAN, 2002, p.70)

Os Sistemas de informacao poderdo contribuir significativamente para a
solucdo de muitos problemas empresariais. Assfm, o esforgo das empresas deve-se
concentrar nos'niveis superiores dos Sistemas de informagéo Empresariais, ou seja,
Sistemas de informagao estratégico e de Gestao (DENIS; ALINE, 2001 p.61).

2.6 SISTEMAS DE INFORMACOES ESTRATEGICOS

Sistemas de informagc“nés estratégicos (SIEs) sdo de fundamental importancia

: £ . T
para execucdo da estratégia na organizagdo pois um sistema de informacao
estratégico ajuda a organizagdo a obter vantagem competitiva mediante sua

contribuicdo para concretizagdo dos objetivos estratégicos da organizacao (KELLY
,2004 p. 89).
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Turban (2004, p.102) explica que a estrutura de um. sistema de informacao
estratégico € um esquema descritivo que nos ajuda a entender e classificar as
relacdes entre a gestdo estratégica, a estratégica competitiva e a tecnologia de
informacao.

Selecionar sistemas estratégicos mais adequados nao ¢é tarefa facil. Existem
dois métodos principais para tanto: um deles é partir de problemas conhecidos ou
areas em que aprimoramentos venham comprovadamente a trazer vantagem
competitiva, optar por uma estratégia e sé ai construir o mais adequado suporte de
TI (TURBAN, 2004, p. 112).

A exploracéo de Tl visando a vantagem competitiva pode ser vista como uma
das principais atividades do planejamento de SIEs (TURBAN,2004 p. 113).

A magnitude e complexidade das constantes mudangas em andamento, tanto
em matéria de tecnologia quanto no cenario dos negbécios, s&o circunstancias com
potencial para levar um SIE ao fracasso parcial ou até mesmo completo. Quando os
SIEs s&o bem-sucedidos , os lucros sdo enormes. Quando fracassam os custos s&o
ainda maiores (TURBAN, 2004, p. 112).

2.7 ERP (Entrerpise Resourse Planning)

ERP é definido como um processo que envolve planejamento e gestao geral
dos recursos da empresa e sua utilizagdo.E uma solugdo que possibilita beneficios
que vao desde o aumento da eficiéncia até o incremento da qualidade, da
produtividade e da lucratividade. O nome Sistemas Integrados de Gestdo engana,
pois o software nio se doncentra no planejamento nem nos recursos. O principal
objetivo do ERP é integrar todos os departamentos e funcdes da empresa em um
sistema unificado de informatica, com capacidade de atender a todas as
necessidades da organizagdo. (TURBAN, 2000, p.225)

Para Denis; Aline (2001, p.206:) a tecnologia Enterprise Resourse Planning
(ERP) ou Planejamento de Recursds Empresariais sdo pacotes (softwares) de
gestdao empresarial ou de sistemas integrados, com recursos de automacao e
informatizagéo, visando contribuir com gerenciamento dos negoécios empresariais.

Kelly (2005, p.303) explica que o principal objetivo do ERP & integrar todos
os departamentos e fluxos de informagao funcionais de uma empresa em um unico
sistema de computador que possa atender a todas as necessidades da empresa.
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O ERP por ser um sistema integrado disponibiliza a informagao para todos na
empresa que dela necessitem, distribuida por nivel estratégico, tatico e operacional
(DENIS; ALINE, 2001, p.206).

Sem um ERP para gerenciar os processos da empresa é dificil coordenar as
atividades de diferentes areas da organizagdo e muitas tarefas acabam sendo
redundantes (LUCIO, 2001, p.18).

A utlizacado de um ERP exige maior capacidade de processamento -
equipamentos mais poderosos — e maior homogeneidade de tecnologias e
processos de negécio. A maior capacidade de processamento € necessaria em
funcdo da movimentagdo de maiores volumes de informagdes pelo sistema, em
tempo real, e pela conseqiiente necessidade de validagdes mais complexas (LUCIO,
2001, p.18).

No ERP é possivel a integragdo com outros sistemas particularmente com o
comeércio eletrénico. (KELLY, 2005, p. 307)

ERP e um sistema de informagao responsavel por gerenciar os principais
recursos da organizagdo de forma integrada. Na sua implantagao existe uma equipe
de analistas e consultores especialistas dos mais diversos segmentos de negocio
que sa@o responsaveis por fazer com que o ERP supra a necessidade da
organizagao, tornando eficientes suas operacgdes internas e apoiando a alta diregao
no desenvolvimento de novas estratégias comerciais e apresentando seus
resultados.

Durante a andlise para implantacdo dd ERP é importante que todas as
fungdes de negécio que tenham alguma relagédo com o futuro do sistema estejam
representadas no projeto ‘de forma adequada. — do nivel executivo até o nivel mais
operacional. Isso vai garantir o comprometimento de cada uma dessas areas e
permitir avaliar com critério o impacto real que o pacote tera em cada funcéo do
negocio quando estiver em operagéo (Oliveira, 2000).

Para estruturagdo do projeto de implantacdo do ERP consultores contratados
sugerirdo organizar o projeto de modo a desenvolver as tarefas previstas no
programa de trabalho e permitir a gestdo e acompanhamento de todo o esforco de
implementacao do pacote de software.

Segundo Rezende (2001), a complexidade dos negé6cios empresariais, o
custo da matéria-prima, a concorréncia acirrada, a necessidade de decisées rapidas,

econdmicas e efetivas, o mundo globalizado explicam o fortalecimento dos ERP no
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mercado. Esse fortalecimento permite ao ERP contribuir com a empresa em sua
qualidade e produtividade, visando torna-la mais competitivas.

2.8 ALINHAMENTO ESTRATEGICO ENTRE Tl E O NEGOCIO DA EMPRESA

Quando se discute sobre informagcao empresarial, had necessidade de discutir-
se também sobre estratégias empresariais. Para definir e acompanhar a estratégia
empresarial, outros estudos e levantamentos (ndo necessariamente no ambito da
area de tecnologia da informacdo da empresa) sdo necessarios, tais como
planejamento global, gestdo moderna, cultura de informacao, organizagido, métodos
e tecnologias. Esses estudos deverao ser aplicados quotidianamente, a médio e a
longo prazo, por meio de normas gerais e politicas declaradas, de acordo com 0s
objetivos do negécio (REZENDE apud REZENDE, 1999).

Segundo Turban (2004), fatores ambientais, organizacionais e tecnolégicos
estdo criando um cenario de negdcios altamente competitivo, em que os clientes sao
o ponto focal. Mais ainda, séo fatores sujeitos a mudangas muitos rapidas e as
vezes imprescindiveis . Para compreender o papel da Tl na empresa moderna, é
importante analisar quais os fatores do ambiente organizacional que criam pressdes
sobre as empresas. O referido ambiente abrange os fatores sociais, tecnolégicos,
juridicos, econdmicos, fisicos e politicos que afetam as atividades de negécios.

Para Laudon; Laudon (2004), € importante alinhar a tecnologia de informacgao
ao plano empresarial, aos processos de ne@dcios da empresa e aos planos
empresariais estratégicos da geréncia.’ Afinal, supde-se que a tecnologia de
informacéao deva servir a 6rganizagéo. Por outro lado, todos esses planos, processos
e estratégias da empresa podem estar muito desatualizados ou ser incompativeis
com a tecnologia pretendida. Nesses casos, os administradores precisardo mudar a
organizagao para adapta-la a tecnologia, ou ajustar ambas & organizacdo e a

tecnologia para conseguir o ajuste 6timo.
}
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3 METODOLOGIA ADOTADA

3.1 TIPO DE PESQUISA

A pesquisa se classifica como um estudo de caso do tipo exploratério
descritivo onde serdo analisados processos estratégicos da empresa para
elaboragdao da pesquisa. Segundo Marconi; Lakatos (1996, p.19) a pesquisa
descritiva “Delineia o que &” - aborda quatro aspectos: descricao, registro, andlise e

interpretagao de fendmenos atuais, objetivando o seu funcionamento no presente.

3.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A entrevista e levantamento bibliografico foram importantes na construcio do
mapa estratégico identificando indicadores usados para medir diversos processos na
empresa e na definicdo das funcionalidades do sistema ERP implantados, usados
para obter os resultados para os indicadores de desempenho do Balanced
ScoredCard. Estas informacdes foram analisadas realizando-se uma comparagao
entre as funcionalidades do ERP e os indicadores de desempenho levantados no
mapa estratégi:co.

3.2 UNIVERSO E AMOSTRA

Para levantamento de informacdes, foi realizada entrevista enquanto
instrumento de coleta de dados com o gerente de planejamento da empresa, por
conhecer melhor os sistemas implantados e todos os processos de negécio da
empresa. Foram realizadas ainda pesquisas bibliograficas relacionadas aos dois

conceitos principais da pesquisa: sistemas de gestio ERP e modelo estratégico
BSC.
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4. ANALISE DE RESULTADOS

4.1 ELABORAGCAO DO MAPA ESTRATEGICO
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Para elaboragdo do mapa estratégico foram definidos objetivos dentro de
cada perspectiva do BSC que traduzissem melhor a visdo da empresa. Todos estes

objetivos, dentro de cada perspectiva tem uma relagao de causa e efeito, que pode

ser entendido através de uma série de questdes do tipo “se, entao”. Isto é, se uma

determinada iniciativa for realizada entdo teremos um dado resultado. Esse método

de cadeia causa efeito entre os objetivos forma um fluxo de valor que conduz até a

visao da organizagdo. O mapa abaixo define os objetivos definidos para cada

perspectiva do BSC numa relagao causa efeito.

Missdo: Desenvolver projetos e agdes que traduzam valores

Berspeciiva finanosia Visdo: Sera melhor empresas nas suas areas de atuagio,
percebidos pelos clientes, fortalecendo o pequeno, médio cuja a marca seja recnnhecma por seus C|IEI"I|'ES: colaboradores
varejo, gerando rentabilidade com responsabilidade social o= 0 g e fomecedores, pela exceléncia nos servigos, atitudes
S ~-._ Inovadoras & profissionalismo
T ey ; = | © Aumentarlucratividade da ¢ ———
Diminuir Custos ‘\I SEWRORAY Prae A ["F—KPaﬁd"f oportunidades de’
J e L e receita /
"»._H__\_ e i == I —" —
Y e 1
= |

" Perspectiva de Cliente

S

/ Aumentar grau de =
/ Conquistar Clientes

|
|

4
Y\
\

y s salisfagao dos clientes / ) N { :\umentar participagio »
|: Reter Clientes | . novos Polenciais = el Aumen:irelmﬂ:jez fos I\_de Clientes ja amtgﬂtas__jl
. - J‘. . e ‘ f : S . - |
S B ~ \ _— |
|
- \ |
_Persp dos processds internos |
T X |
) |
e — /" Aumentar eficéncianas == i |
2 e ‘ Vendas b /" Aumentar eficiéncia nas | |
( Aumentar eficiéncia nas | -~ s entregas / |
Compras ) 4 i R \ : treg |
e oL =1 i, X f~ A |
" Aumentar eficiéncia na '\ / Fomecer tecnologias de 7
e e armazepagem J suporte /
/ ol e . J
i i e |
;., _’, T |
f Perspectiva de aprend °
|Il /
)l S / o
S | - = = T T A Sae—— =} =
! : N vl Pesquisa de novas ferramentas e - "Easenvol\rer gestao de relacionamento c.om
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\ . _/'_'_""t . teconologias ) / ( Clientes
= o = F

Figura 6: Mapa estratégico da distribuidora riograndense
Fonte: Dados de pesquisa (2007)
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E importante ressaltar que todos os objetivos estratégicos foram definidos em

fungdo da missdo e visdo da empresa, ja existentes na ocasido da pesquisa. Na

perspectiva de aprendizado e crescimento tem-se os seguintes objetivos:

Desenvolvimento de pessoal - Busca aprimorar habilidades e competéncias
dos colaboradores para contribuir para eficiéncia dos processos internos,
consequentemente criando valor para os clientes;

Pesquisa de novas ferramentas, tecnologias — Incentivo a pesquisa de novas
tecnologias, buscando aperfeicoar sistemas ja existentes aumentando a
eficiéncia na usabilidade e operacionalidade, sendo aplicados para aumentar
a eficiéncia dos processos internos criando valor para o negécio e os clientes;
Desenvolver gestdo de relacionamento com cliente — Esse objetivo busca
desenvolver politicas de relacionamento com cliente aumentando a qualidade
dos produtos oferecidos, atendimento e servicos através da melhoria de seus
processos internos.

Os objetivos da perspectiva de processos internos buscaram identificar

processos que poderiam ser melhorados e aperfeicoados para criagao de valor para

os clientes, séo eles:

£

Aumentar eficiéncia nas compras - A finalidade da criagdo desse objetivo é
prover a menor margem de erro possivel na compra de mercadorias, pois
esse processo deve estar alinhado totalmente com a estocagem da
mercadoria, influenciado diretamente pelo processo de armazenagem e
consequentemente estara influenciando no desempenho do processo de
vendas;

Aumentar eficiéncia nas venda_t‘s — Tendo seu desempenho dependente da
eficiéncia do processo de armazenagem e compras, esse objetivo tem com
finalidade medir alguns pontos que influenciarao na criagdo de valor para o
cliente e a empresa diminuindo indices de erros e alinhamento das politicas
de vendas com os vendedores: :
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e Aumentar eficiéncia nas entregas — Esse objetivo tem como finalidade
diminuir indices de erros nas entregas, custos com combustivel, manutencao
de veiculos, aumentando a qualidade do processo respeitando prazos
determinados.

e Fornecer tecnologias de suporte — Resultado da pesquisa de novas
ferramentas e tecnologias, onde serdo implantados softwares e hardwares
direcionados para gerar valor para o negécio, dando suporte a todos os
processos internos aumentando a confidencialidade, integridade e

disponibilidade das informacdes envolvidas no processo.

A perspectiva de clientes & consequéncia de processos internos bem
executados aumentando valor através de objetivos que podem ser medidos de
forma a reter, conquistar e aumentar a participagao dos clientes. Assim os objetivos
sao:

* Retencdo de clientes — Garantir a qualidade, corrigir os problemas e
transformar os clientes em admiradores da marca, altamente satisfeitos;

e Conquistar novos clientes potenciais — Comunicar a mensagem ao mercado,
atrair clientes potenciais e converter os clientes potenciais em clientes
efetivos;.

e Aumento na participagdo dos clientesfjé existentes — Clientes fieis e
satisfeitos, estdo sempre dispostos a aumentar sua participagéo;

e Aumentar grau de satisfagdo dos clientes — A empresa procurara negociar
produtos e servigos de qualidade a pregos competitivos;

e Aumentar liquidez dos clientes — Criando condi¢cdes de pagamento e politicas
de descontos cada vez mais flexiveis a empresa buscara aumentar a
fidelidade dos seus clientes. A satisfagdo do cliente, permitira um maior

compromisso do cliente com suds obrigagdes junto a empresa.

Finalmente, com os objetivos financeiros & possivel medir a longo prazo todo
0 processo de causa e efeito de forma a avaliar a rentabilidade, diminuicdo de

custos e aumento de lucratividade através da criacéo de valor para os clientes.
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e Diminuir custos — Com o desenvolvimento e ¢ bom desempenho dos
processos internos e criagdo de valor para o cliente havera uma grande
economia no tempo para executar determinados processos, diminuicao de
erros operacionais diminuindo custos operacionais, financeiros e dos
produtos.

e Expandir oportunidades de receita — Ao conquistar novos clientes, oferecendo
produtos e servicos de qualidade, como consequéncia a empresa estara
aumentando suas oportunidades de receita.

e Aumentar lucratividade da empresa — O bom desempenho de todos objetivos
do mapa estratégico estara influenciando no objetivo principal da perspectiva
financeira que € o aumento da lucratividade a longo prazo.

Dentre estes objetivos indicados no mapa estratégico foi definido também
indicadores de desempenho para medig¢do e melhoria dos processos na distribuidora
riograndense a longo prazo.

e,
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OBJETIVOS E INDICADORES

FINANCEIRO
Diminuir Custos Custo por unidade comparado com o dos concorrentes
% de redugdo anual no custo por unidade de produto
Expandir oportunidades de receita % Novos produtos/faturamento total
o % faturamento mensal
Aumentar lucratividade da empresa 956 L noraiidaints srsl
CLIENTES

Retencéo de Clientes

% de Clientes ativos/ Clientes Carteira

Conquista de novos clientes

% de novos clientes conquistados por més

Aumento na participagio dos clientes ja existentes

% de participagdo média por més

Aumentar liquidez dos clientes

% de liquidez / total

Aumentar grau de satisfagdo dos clientes

% de reclamacées

PROCESSOS INTERNOS

Aumentar eficiéncia nas compras

% de produtos da curva X em estoque por mais de X
dias

% de corte de produtos nas vendas

% avarias

% devolucbes

Aumentar eficiéncia nas vendas

% de positivagcdo no cliente por vendedor

% de venda por cliente e curva ABC por vendedor

% de vendas inadimplentes

% de clientes atingidos por equipe

% de produtos vendidos por curva ABC

% de devolugdes por vendedor

Aumentar eficiéncia nas entregas

% de devolugdo por carga

Prazo entrega para o cliente (do pedido a entrega)

Tempo médio para separacdo dos produtos

% erro na separagao dos produtos

Fornecer tecnologias de suporte

% de eficiéncia ap6s o uso da tecnologia

APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Desenvolvimento de pessoal

Quantidade de treinamentos realizados mensalmente

Quantidade de sugestdes por setor

Pesquisa de novas ferramentas, tecnologia e aumento de
conhecimento.

Quantidade de novas tecnologias em pesquisa
atualmente

Desenvolver gestdo de relacionamento com clientes

% de funcionarios cientes desse objetivo

Quadro 1. Objetivos e indicadores do mapa estratégico
Fonte: Dados de pesquisa (2007)

4.2 INDICADORES DE DESEMPENHO

4.2.1 Perspectiva de Aprendizado e crescimento

!

* Quantidade de treinamentos realizados mensalmente (Desenvolvimento de

pessoal) — Nesse indicador sera possivel avaliar o quanto a empresa esta

investindo no desenvolvimento de seus colaboradores procurando aumentar a

eficiéncia no desempenho das suas operagoes;
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e Quantidade de sugestbes por setor (Desenvolvimer.xto de pessoal) — Sera
importante medir e incentivar os colaboradores a terem iniciativas de
sugerirem opg¢des que possam melhorar cada vez mais seus processos e
relacionamento com os clientes;

e Quantidade de novas tecnologias em pesquisa atualmente (Pesquisa de
novas tecnologias) — Com esse indicador € possivel avaliar quais processos
serao afetados futuramente, analisando sua viabilidade e consequéncias,

podendo torna-se um projeto.

4.2.2 Processos internos

e Percentual de produtos de curva X e estoque por X dias (Aumentar eficiéncia
nas compras) - No conceito de curva ABC de produtos, onde produtos de
classe inferiores tem menor rotatividade no estoque, pode ocorrer de um
determinado produto ter uma quantidade de 200 em estoque com uma média
venda de 1 item por dia, isso implica que esse produto tera ficara em estoque
por 200 dias. Tais produtos devem ser devolvidos ou trocados por produtos
melhores, nisso é praticado a politica para aumento de vendas de produtos
de classes inferiores;

o Percentual de corte de produtos nas vendas (Aumentar eficiéncia nas
compras) — Esse objetivo tem por finalidade diminuir o percentual de cortes
de produtos. Apesar desse processo estd associado ao processo de vendas,
sua origem -estd no mal gerenciamento de compras baseado no giro de
mercadorias; ‘

o Percentual de avarias de produtos (Aumentar eficiéncia nas compras) — A
importancia de medir esse indicador estd em saber se a origem dessas
avarias sao provindas do mau manuseio da mercadoria ao descarregar do
transporte ou no mal ge'renciam’ento da estocagem;

e Percentual de devolugdes para ‘}fornecedor (Aumentar eficiéncia nas compras)
— Avalia o motivo da devolugdo, avaliando o produto para saber se foi
provinda de erros na entrega ou ma qualidade do produto;

» Percentual de positivagao por vendedor (Aumentar eficiéncia nas vendas) -

Como meta os vendedores visitam semanalmente o cliente. Nesse indicador
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€ analisado se o vendedor realmente esta cumprindt.) a meta de visitas com
venda. O vendedor que visita o cliente e vende pouco ou ndo vende é
analisado sua situacgao;

Percentual de venda por cliente e curva ABC por vendedor (Aumentar
eficiéncia nas vendas) - Nesse indicador e possivel analisar o desempenho
nas vendas de cada vendedor por curva ABC. Os vendedores sao
incentivados a vender produtos de classes inferiores para assim diminuir
custos com o produto;

Percentual de vendas inadimplentes (Aumentar eficiéncia nas vendas) — Sera
possivel analisar a origem da inadimpléncia, podendo avaliar o processo de
venda ou cliente;

Percentual de clientes atingidos por equipe (Aumentar eficiéncia nas vendas)
— Avalia o desempenho das equipes, analisando se as metas por equipe
estao sendo alcangadas;

Percentual de produtos vendidos por curva ABC (Aumentar eficiéncia nas
vendas) — Avalia se as metas estabelecidas para venda de produtos dentro
dessa curva esta sendo cumprida;

Percentual de devolugdo por vendedor (Aumentar eficiéncia nas vendas) —
Investiga possiveis causas da devolugao, pois a mesma implica em varios
custos para empresa;

Percentual de devolugdo por carga (Aumentar eficiéncia nas entregas) -
Devolugdo de mercadorias implica num éumento consideravel de custo, pois
havera custos com retorno da mercadoria para o estoque, emissdo de notas
de devolugado, implica em re-trabalho por parte do setor de cobranca onde
pode ocorrer novamente a remiss@o do boleto diminuindo o valor do boleto,
ou creditando e abatendo o valor em outras vendas. Por tudo isso é avaliado
se as devolugdes sdo provindas de problemas com motorista, clientes ou do
vendedor. O motorista bode ser avaliado quando existem muitas devolugdes
em sequéncia, tal situagao éode ser causada por mau manuseio dos
transportes da empresa;

Prazo entrega cliente (Aumentar eficiéncia nas entregas) - Mede a eficiéncia

no processo do pedido a entrega em termos de transporte, tempo e qualidade
de servico;
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e Tempo médio para separagdo dos produtos (Aumentar eficiéncia nas
entregas) — E importante medir esse processo, pois influéncia diretamente no
desempenho da entrega;

e Percentual de erros na separagdo dos produtos (Aumentar eficiéncia nas
entregas) — Diminuindo esse percentual sera possivel diminuir o tempo médio
de separacgao dos produtos;

* Percentual de eficiéncia apo6s a tecnologia (Fornecer tecnologias de suporte)
— Mede de forma geral a produtividade que foi obtida apdés o uso da
tecnologia avaliando indices de diminui¢cdo de erros operacionais e economia
de tempo no processo envolvido.

4.2.3 Clientes

e Percentual de Clientes ativos/Clientes Carteira (Retencao de clientes) - Nesse
indicador € verificado no total de clientes cadastrados para a empresa, qual o
percentual que participa da criagao de valor para a empresa;

e Percentual de novos clientes conquistados por més (Conquistar novos
clientes) — Analisa se o desenvolvimento da gestao de relacionamento com
cliente unido a eficiéncia dos processos internos estdo obtendo indices
satisfatdrios de conquista de novos clientes:

e Percentual de participagdo média mensal (Aumento na participagdo dos
clientes ja existentes) — Sera possivel médir o qual o crescimento da criagao
de valor dos clientes ja existentes;

e Percentual de quuiaezftotal (Aumentar liquidez dos clientes) — Avalia se metas
para redugao de inadimpléncia estédo sendo atingidas;

» Percentual de reclamacgdes (Aumentar grau de satisfacdo dos clientes) —
Processos operacionais falhos, mal atendimento e outros fatores contribui
para insatisfacdo dos clientes. Esse objetivo também gera um feedback dos
objetivos identificados na perspéctiva de processos internos.
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4.2.4 Financeiro

e Custo comparado com o dos concorrentes (Diminuir custos) — Analisa se os
objetivos das perspectivas inferiores na relagao causa efeito esta contribuindo
para diminuicdo de custos operacionais e financeiros que influenciam
diretamente no custo do produto. Medir esse custo com os dos concorrentes
€ importante, pois a diminuicdo do custo é um fator de diferencial competitivo;

e Percentual de reducgédo anual de custo do produto (Diminuir custos) — Além do
custo ser comparado com os dos concorrentes, anualmente ¢ medido a
eficiéncia na redugdo dos custos através da relagcdo causa efeito nas
perspectivas;

e Percentual de faturamento de novos produtos/faturamento total (Expandir
oportunidades de receita) — Mede o desempenho de novos produtos langados
no mercados;

e Percentual de lucratividade anual (Aumentar lucratividade da empresa) —
indices de lucratividade sao definidos e medidos para saberem se esto
sendo atingidos;

» Percentual de faturamento mensal (Aumentar lucratividade da empresa) — E

possivel analisar de forma sintética o desempenho do processo de vendas.

4.3 ANALISE DAS FUNCIONALIDADES ESTRF}TEGICAS DO ERP

Ao analisar as funcionalidades estratégicas do ERP ACRUX, foi possivel
identificar as seguintes aplicagées, responsaveis pela maior parte da obtencéo de
resultados dos indicadores: Abaixo serdo mostradas as aplicacoes identificadas no
ERP que possuem funcionalidades estratégicas, dentre elas estao a Analise ABC de
venda distribuicdo, Andlise ABC de positivagao, Estoque e pregos, Query view e
Atendimento. J '
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Figura 7: Analise ABC de distribuicao
Fonte: Dados de pesquisa (2007)

A aplicagdo Analise ABC de distribuicdo € um exemplo de funcionalidade
estratégica Bunnisses Intelligense (Bl). Nessa aplicagdo podem ser avaliados
diversos fatores que influenciam na lucratividade da empresa nos diversos
segmentos utilizados por ela. Nele é possivel avaliar o comportamento de um ou
mais produtos no mercado, um ou mais clientes, representantes, equipes de venda,
fornecedores e etc. Esses itens que foram indicados anteriormente podem ser
cruzados para. obter informagées estratégicas. Como exemplo, pode-se citar que
cruzando o item detalhe-i'epresentante com o item sub-detalhe clientes, o sistema
lista todas as vendas relacionadas aos seus clientes, sendo possivel aumentar o
grau de detalhamento a nivel de analise de produtos vendidos a um determinado
cliente de uma determinada regiao ou cidade.

A aplicagao Analise ABC de positivagao analisa de forma combinatéria o valor
que o cliente esta gerando para emprésa através de medigdes de desempenho nas
vendas e andlise de vendas de representantes, podendo detalhar ainda mais o
resultado das informagoes.
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Figura 8: Analise ABC de positivagio

Fonte: Dados da pesquisa (2007)
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Na aplicacdo flash de vendas é possivel analisar periodicamente o
desempenho das vendas.
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Figura 9: Flash de vendas -
Fonte: Dados da pesquisa (2007)
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b

Na aplicagédo estoque e precos € possivel avaliar o 'giro de um determinado
produto se baseando em média de estoque/dia do produto, sendo possivel analisar

semanalmente, mensalmente ou anualmente.

| [1oTAL 1?260155?0213?0 0.0 00i 00 4350-53360 16621 2237351 0.000] 0.000] il

Corfiguras | Gera Lote | Vendas | WIHM Tiocas | Tabela lmwmm! Tindos [Exceto Prom| Média Nomal|

Figura 10: Estoque e pregos
Fonte: Dados da pesquisa (2007)

Com a ferramenta de geracdo de relatérios do ERP é possivel customizar
relatérios para diversos fins dentro da légica de negécio de uma distribuidora.

£

Y,
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Figura 11: Query View
Fonte: Dados da pesquisa (2007)

A aplicagdo Atendimento desenvolve uma gestdo de relacionamento com o
cliente, nela & possivel saber todas as informagées sobre o cliente, seu histérico,
sendo possivel obter o feedback para solugdes de possiveis problemas com suas
vendas e todo processo de entrega. Essa aplicacdo ndo estd sendo atualmente
utilizada pela empresa.

A
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Figura 12. Atendimento
Fonte: Dados da pesquisa (2007)

4.4 ALINHAMENTO ESTRATEGICO ENTRE INDICADORES DO MAPA E ERP

Como p}incipal resultado da pesquisa, as funcionalidades do sistema ERP e
os indicadores estratégicos do mapa BSC forar) comparados para fins de avaliacao
do alinhamento estratégico. O quadro abaixo lista as funcionalidades em fungéo dos

indicadores e éuas 'compa_tibilidades

P
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INDICADORES DO BSC ERP
Quantidade de treinamentos realizados mensalmente NAQ TEM
Quantidade de sugestées por setor NAO TEM
Quantidade de novas tecnologias em pesquisa
atualmente NAO TEM
% de funcionarios cientes desse objetivo NAO TEM

% de produtos da curva X em estoque por mais de X
dias

ANALISE ABC DE VENDA DISTRIBUICAO

% de corte de produtos nas vendas FLASH DE VENDAS

% avarias ESTOQUE E PRECOS

% devolugdes ESTOQUE E PRECOS

% de positivagdo no cliente por vendedor ANALISE ABC DE POSITIVACAQ

% de venda por cliente e curva ABC por vendedor ANALISE ABC DE VENDA DISTRIBUICAQ
% de vendas inadimplentes ANALISE DE CREDITO

% de faturamento mensal ABC DE VENDA DISTRIBUICAQ

% de clientes atingidos por equipe

FLASH DE VENDAS

% de produtos vendidos por curva ABC

ANALISE ABC DE VENDA DISTRIBUICAQ

% de devolugdes por vendedor

CUSTOMIZAVEL POR FERRAMENTA DE RELATORIO DO ERP

% de devolugéo por carga

CUSTOMIZAVEL POR FERRAMENTA DE RELATORIO DO ERP

Prazo entrega para o cliente (do pedido a entrega)

SISTEMA DE FORCAS DE VENDAS WEB

Tempo médio para separagio dos produtos

CUSTOMIZAVEL POR FERRAMENTA DE RELATORIO DO ERP

% erro na separacgio dos produtos

CUSTOMIZAVEL POR FERRAMENTA DE RELATORIO DO ERP

% de eficiéncia apds o uso da tecnologia

CUSTOMIZAVEL POR FERRAMENTA DE RELATORIO DO ERP

% de Clientes ativos/ Clientes Carteira

ANALISE ABC DE VENDA DISTRIBUIGAO

% de novos clientes conquistados por més

CUSTOMIZAVEL POR FERRAMENTA DE RELATORIO DO ERP

% de participacdo média por més

ANALISE ABC DE VENDA DISTRIBUICAQ

% de Clientes ativos/ Clientes Carteira

CUSTOMIZAVEL POR FERRAMENTA DE RELATORIO DO ERP

% de liquidez / total

CUSTOMIZAVEL POR FERRAMENTA DE RELATORIO DE ERP

% de reclamagbes |

EXISTE UM MODULO DO ERP QUE AINDA NAQ FOI
IMPLANTADO PARA CALL CENTER

Custo por unidade comparado com o dos concorrentes

ESTOQUE E PRECOS

% reducdo anual no custo por unidade de produto

% Lucratividade anual

s L =

ANALISE ABC DE VENDA DISTRIBUICAO
ANALISE Adg DE VENDA DISTRIBUICAQ

Quadro 2. Indicadores do BSC vs ERP
Fonte: Dados da pesquisa (2007)
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De todos os indicadores analisados somente os dos objetivos das
perspectivas de aprendizado e crescimento nao obtiveram resultados do ERP. Outro

indicador que n&o obteve alinhamentoicom o ERP foi o Prazo entrega para o cliente
(Do pedido a entrega), pois as informacgdes dos resultados sdo retiradas de uma
aplicacao do sistema de controle de vendas via Palmtop, esse sistema trabalha com

a tecnologia GPS onde & possivel medir o tempo de visita para cada cliente.
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5.0 CONCLUSOES

Foi analisado o grau de alinhamento estratégico entre o ERP e o BSC e
identificado uma grande compatibilidade. As perspectivas de processos internos,
clientes e financeira foram as que tiveram maior grau de alinhamento onde seus
indicadores puderam ser medidos em 90% das aplicagées com funcionalidades
estratégicas dentro do ERP. Na perspectiva de aprendizado e crescimento, nenhum
indicador pode ser medido por se tratar de objetivos nao interligados com os
processos de negécio da empresa e sim ligados ao desenvolvimento da gestao de
uma cultura de crescimento pessoal dentre os colaboradores, pesquisa de novas
tecnologias e gestédo de relacionamento com clientes.

Como sugestao para melhoria do alinhamento entre o ERP e o BSC, pode ser
levantado requisitos especificos baseados na estrutura do BSC tornando assim as
funcionalidades estratégicas do ERP alinhadas a um modelo estratégico
padronizado. A valorizagdo dos ativos intangiveis através dos objetivos da
perspectiva de aprendizado e crescimento como parte fundamental da estratégia e
do negécio da empresa, também contribuira para um melhor alinhamento. Para isso
seria necessario a definicdo de objetivos e indicadores apdés um planejamento
pretendendo a longo prazo transformar ativos intangiveis em resultados tangiveis.
Com esse estudo a empresa buscou estrategicamente alinhar seus processos
operacionais desenvolvendo uma politica de gvalorizagdo dos ativos intangiveis

criando valor para seus clientes, colaboradores e parceiros.

Como perspectiva futura, o presente trabalho podera ser aplicado a diferentes
empresas com o intuito de validar um modelo de alinhamento estratégico, baseado
no caso empirico descrito no presente trabalho.
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