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The article evaluates the degree of strategic alignment between an ERP system
and the strategic map based on the Balanced Scorecard (BSC) in a food
distribution company. Thus, company’s strategic map, its goals and performance
indicators were elaborated and compared to the most relevant functionalities
identified in the currently implemented ERP system. Interviews and documentation
gathering were made in the company. The results show an alignment of about
90% to the internal processes, customers and financial and no alignment at all to
the learning and growth indicators, demonstrating the importance of the
implementation of these indicators in the company.
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AVALIAGAO DO GRAU DE ALINHAMENTO ’ESTRATEGICO
ENTRE UM SISTEMA ERP E O MAPA ESTRATEGICO DO BSC EM
UMA DISTRIBUIDORA DE PRODUTOS E ALIMENTOS

O artigo avalia o grau de alinhamento estratégico entre um sistema ERP e o mapa
estratégico baseado no Balanced Scorecard (BSC) em uma distribuidora de
produtos e alimentos. Para tanto, foi elaborado o 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 documentagdo na
distribuidora. Enquanto resultado, obteve-se um indice de cerca de 90% de
alinhamento das perspectivas relacionadas aos processos internos, clientes e
financeiro e nenhum de alinhamento dos indicadores de aprendizado e
crescimento, demonstrando a importancia na implementacao destes indicadores
na distribuidora.

Palavras-chave : alinhamento estratégico, BSc, ERP, distribuidora de produtos e
alimentos, Estratégica
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1. Introducao

Em um mercado competitivo como o atual, para uma empresa nao basta apenas ter
processos operacionais definidos e sincronizados com o sistema de informacdo. A
importancia de se ter uma estratégia visando resultados e crescimento em longo prazo
contribui para um diferencial competitivo. Assim, ter processos alinhados, politicas de
aperfeicoamento de processos e pessoas qualificadas favorecem a organizacdo no longo
prazo a obter resultados que influenciardo no seu crescimento.

O sistema Enterpise Resource Planning (ERP), permite integrar todos os processos
operacionais da empresa, sendo fundamental na estrutura¢do da organizagdo. Além disso,
fornece uma série de indicadores de fundamental importancia para a organizagao.

O Balanced Scoredcard (BSC) se trata de um modelo estratégico de alto nivel e
bastante difundido em todo o mundo. Hoje, grandes empresas estdo adotando esse modelo
na elaboracdo, comunicagdo e execucdo de suas estratégias, € com isso obtendo o controle
de seus processos internos, relacionamento com clientes, finangas, crescimento e
aprendizado, resultando em um equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo.

A integragdo entre o mapa estratégico construido no modelo BSc e os indicadores
fornecidos pelo sistema ERP da empresa possibilita identificar potencialidades de melhoria
na implementacdo de agdes estratégicas e permite o acompanhamento do planejamento
estratégico definido no mapa estratégico, além do controle de todos os niveis de
gerenciamento das equipes envolvidas e dos objetivos definidos.

Mais especificamente, a distribuidora de produtos e alimentos objeto desta pesquisa,
ap6s implantar varios sistemas de informacgdes isolados, optou pela implantagdao de um
sistema ERP, buscando gerenciar o escopo de todos os processos operacionais da empresa.

Neste contexto, torna-se importante avaliar que funcionalidades deste software estao
alinhadas aos indicadores estratégicos adotados pela empresa. Para tanto, faz-se necessario
a formaliza¢do da estratégia ja existente na distribuidora, através da constru¢do do mapa
estratégico do BSc.

Diante do exposto, o presente trabalho tem como objetivo analisar o grau de
alinhamento estratégico entre o ERP agora implantado e o mapa estratégico do modelo
BSc na Distribuidora .

2. Balanced Scorecard (BSc)

O BSc foi concebido a partir de um projeto coordenado por David P. Norton e
Robert S. Kaplan na década de 90 intitulado "Measuring Performance in the Organization
of the Future”, através da empresa de consultoria e sua unidade de pesquisa , o instituto
Nola Norton.

O BSc ¢ para os executivos uma ferramenta que permite traduzir a visdo e a
estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho (KAPLAN;
NORTON, 1990: 21).
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Esta ferramenta traduz a missao da empresa, medindo o desempenho em funcao de

quatro perspectivas: de clientes, financeira, dos processos internos e de aprendizado e
crescimento. Kaplan; Norton (1990: 22) afirmam que o que ndo pode ser medido nao pode
ser gerenciado.

A principal justificativa para criagdo do BSc foi que a vis@o estritamente financeira

¢ incapaz de direcionar o desempenho da organizag@o para objetivos estratégicos, pois tais
medidas somente podem evidenciar o resultado de decisdes ja tomadas.

Para Kaplan; Norton (1990: 9) o Balanced Scored ¢ mais do que um sistema de

medidas taticas ou operacionais. Empresas estio utilizando o scorecard como um sistema
de gestao estratégica para administrar a estratégia a longo prazo. Elas adotaram a filosofia
do scorecard para viabilizar processos gerenciais criticos.

Traducao da
f Visao

Comunicacgao Balanced Feedback e
e Conexao Scorecard Aprendizado

. Planejar e
Estabelecer
v Metas

Figura 1: Ciclo estratégico BSC
Fonte: Kaplan e Norton (1990)

Para tanto, ¢ proposto um ciclo de atividades de suporte a estruturacdo do processo de
planejamento e execu¢do de estratégias, conforme descrito na figura 1. Baseado neste
ciclo, pode-se concluir que (KAPLAN; NORTON, 1990: 12):

Esclarecendo e traduzindo a visdo estratégica, a empresa estd dando seu passo
inicial onde terd 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 acdo que estdo sendo executados para
aperfeicoamento de determinada perspectiva do BSC;

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

r

Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico ¢ conseqiiéncia do
desenvolvimento dos processos envolvidos visando a estruturagdo da tradugdo e
visao da empresa definidos inicialmente.
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Para fins de representacao da estratégia nas empresas, o0 mapa estratégico do BSc
fornece um modelo que demonstra como a estratégia realiza a ligagdo dos ativos
intangiveis a processos que criam valor (KAPLAN; NORTON, 2004:31).

O mapa estratégico simboliza a estratégia e representa o equilibrio entre
indicadores externos (para acionistas e clientes) e internos (para funcionarios e alta
geréncia), entre uma perspectiva passada baseada em resultados, com uma perspectiva
futura de desempenho, entre medidas objetivas e subjetivas (KAPLAN; NORTON apud
Medeiros: 2004). E através deste equilibrio que o gestor pode mapear informagdes de
diferentes naturezas como base para tomada de decisdes. Existem quatro perspectivas
definidas no mapa estratégico conforme ilustra a figura 2:

- Perspectiva Financeira - Descreve os resultados tangiveis da estratégia em termos
financeiros tradicionais. Metddos 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 organizagdo esta caminhando para o sucesso ou o fracasso;

- Perspectiva do Cliente - Define a proposi¢ao de valor para os clientes-alvo. A proposi¢ao
de valor fornece o contexto para que os ativos intangiveis criem valor. A perspectiva do
cliente tem por objetivo demonstrar se as escolhas estratégicas implementadas por uma
organizacdo estdo contribuindo para o aumento do valor percebido pelos clientes em
relagdo aos produtos, servigos, imagem de marca, experiéncia de compra e relacionamento;

- Processos internos - Criam e cumprem a proposi¢ao de valor para os clientes. Os ativos
intangiveis que respaldam os processos internos sustentam os pilares da estratégia.
(KAPLAN; NORTON, 2004: 31)

- 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 informacdo) e que tipo de clima (capital organizacional) sao
necessarios para sustentar os processos internos na cadeia de valor.

No mapa estratégico, os objetivos nas quatro perspectivas sao conectados uns com
os outros por relagdes de causa e efeito. A partir do topo, parte-se da hipotese de que os
resultados financeiros s6 serao alcancados se os clientes-alvo estiverem satisfeitos. A
proposicdo de valor para os clientes descreve como gerar vendas e aumentar a fidelidade
dos clientes-alvo. (KAPLAN; NORTON, 2004: 31)
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Perspectiva Financeira

Valor a longo
prazo para
Acionistas

Crescimento
de
Receita

M

Atributo dos produtos e servigos Relacionamentos Imagem

Perspectiva dos Processos Internos

B Gestao dos processos
Gestao Gestao de Gestao da e ulatgn'os
Operacional Clientes Inovagéo gutaton
e sociais

r x A

Perspectiva de aprendizado e crescimento
Capital Humano + Capital da informagao + Capital Organizacional

Figura 2: Mapa estratégico (Relagdes de causa e efeito entre as perspectivas)
Fonte: Kaplan e Norton (2004)

Produtividade

Perspectiva do Cliente

3. Enterprise Resource Planning (ERP)

O ERP ¢ definido por Turban at all (2004: 225) como um processo que envolve
planejamento e gestdo geral dos recursos da empresa e sua utilizagio. E uma solugdo que
possibilita beneficios que vao desde o aumento da eficiéncia até o incremento da
qualidade, da produtividade e da lucratividade. O principal objetivo do ERP ¢ integrar
todos os departamentos e func¢des da empresa em um sistema unificado de TI, com
capacidade de atender a todas as necessidades da organizagao.

Para Denis; Aline (2001: 206) a tecnologia Enterprise Resourse Planning (ERP) ou
Planejamento de Recursos Empresariais sdo pacotes (softwares) de gestdo empresarial ou
de sistemas integrados, com recursos de automacao e informatizagdo, visando contribuir
com gerenciamento dos negdcios empresariais. Colangelo (2001: 18) define ERP como um
sistema de informagdo responsavel por gerenciar os principais recursos da organizagdo de
forma integrada.
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Turban at all (2005: 303) explica que o principal objetivo do ERP ¢ integrar todos
os departamentos e fluxos de informacgao funcionais de uma empresa em um unico sistema
baseado em computador que possa atender a todas as necessidades da empresa.

Summer (2005) relata que o ERP propiciou o redesenho dos processos de negocio e
que a reengenharia em conjunto com o ERP possibilitou que as organiza¢des sejam mais
responsivas as mudangas de mercado e as variagdes de atuacao da concorréncia.

O ERP, por ser um sistema integrado, permite disponibilizar a informag¢ao para
todos na empresa que dela necessitem, distribuida por nivel estratégico, tatico e
operacional. Sem um ERP para gerenciar os processos da empresa, torna-se dificil
coordenar as atividades de diferentes areas da organizagdao e muitas tarefas acabam sendo
redundantes. (COLANGELO, 2001: 18).

A utilizagdo de um ERP exige maior capacidade de processamento - equipamentos
mais poderosos — e maior homogeneidade de tecnologias e processos de negdcio. A maior
capacidade de processamento ¢ necessaria em fun¢ao da movimentacdo de maiores
volumes de informagdes pelo sistema, em tempo real, e pela conseqiiente necessidade de
validagdes mais complexas (COLANGELO, 2001: 18).

Na sua implantagdo, existe uma equipe de analistas e consultores especialistas dos
mais diversos segmentos de negdcio que sao responsaveis por fazer com que o ERP supra
a necessidade da organizagao, tornando eficientes suas operagdes internas e apoiando a alta
direcdo no desenvolvimento de novas estratégias comerciais e apresentando seus
resultados. O ERP possibilita a integracdo com outros sistemas particularmente com o0s
sistemas interorganizacionais baseados em comércio eletronico (TURBAN AT ALL, 2005:
307).

Durante a analise para implantagao do ERP, ¢ importante que todas as fung¢des de
negocio que tenham alguma relagdo 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 terd em cada fungdo do negocio quando estiver em operacao,
conforme salienta Oliveira (2000).

Para estruturagdo do projeto de implantagdo 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 implementagdo do
pacote de software.

Segundo Rezende (2001), a complexidade dos negdcios empresariais, o custo da
matéria-prima, a concorréncia acirrada, a necessidade de decisdes rapidas, econdomicas e
efetivas, o mundo globalizado explicam o fortalecimento dos ERP no mercado. Esse
fortalecimento permite ao ERP contribuir com a empresa em sua qualidade e
produtividade, visando torna-la mais competitivas.
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4. Metodologia Adotada

Trata-se de uma pesquisa do tipo exploratéria descritiva com forma de um estudo
de caso, onde foram analisados os processos € objetivos estratégicos da empresa para
elaboracdo da pesquisa. Segundo Gil (1991:19), a pesquisa descritiva “Delineia o que €” -
aborda quatro aspectos: descrigdo, registro, analise e interpretagdo de fendomenos atuais,
objetivando o seu funcionamento no presente.

Inicialmente, foi definido entre os pesquisadores o escopo da pesquisa, ou seja, foi
definida a questdo de pesquisa a ser explorado, além da organizacdo objeto da pesquisa,
bem como seus participantes. Foi realizada entdo uma pesquisa bibliografica relacionada
aos dois conceitos principais: sistemas de gestdo ERP e modelo estratégico BSc e as
relagdes existentes entre eles.

Para levantamento de informa¢des dentro da distribuidora, foram realizadas
entrevistas enquanto instrumento de coleta de dados com dois membros da diretoria € o
gerente de planejamento da empresa, por conhecer melhor os sistemas implantados. As
entrevistas e pesquisa bibliografica foram importantes na constru¢ao do mapa estratégico e
no levantamento das funcionalidades do sistema ERP implantado. Estes resultados foram
analisados realizando-se uma comparagdo entre as funcionalidades do ERP e os
indicadores de desempenho levantados no mapa estratégico. A figura 3 exibe estas fases da
pesquisa, juntamente com os prazos de realizacao de cada fase e os atores envolvidos neste
processo.

Definigao Comparagéo
do entre indicadores
Escopo da e funcionalidade do ERP
Pesquisa (pesquisadores/
(pesquisadores/ Diretores/gerentes
2semanas) 1 més)
l Levantamento das
Levantamento Funcionalidades
Bibliografico do ERP
(pesquisadores/ (pesqwsadores/
Jmeses D|retores/9erentes
1 més)
Entrevistas com Elaboragéo e
Diretores e Gerentes| Validagéo do Mapa
(pesquisadores Estratégico
/diretores/gerentes (pesquisadores/
3 meses) Diretores/gerentes
2 meses)

Figura 3: Fases da Pesquisa
Fonte: Dados da Pesquisa (2007)
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5 - Resultados
5.1 — Elaboraciao do Mapa estratégico

Na elaboragdo do mapa estratégico, foram definidos objetivos dentro de cada
perspectiva do BSc que traduzissem melhor a visdo da empresa conforme ilustra a Figura
4. Todos estes objetivos, dentro de cada perspectiva, tem uma relagdo de causa e efeito,
que pode ser entendido através de uma série de questdes do tipo “se, entdo”. Esse método
de cadeia causa efeito entre os objetivos forma um fluxo de valor que conduz até a visdo da

organizagdo. O mapa descrito a seguir define os objetivos definidos para cada perspectiva
do BSc numa relacao causa efeito.

Os objetivos estratégicos foram definidos em fun¢do das declaracdes de missdo e
visdo da empresa. Como missdo, a distribuidora tem o seguinte lema: “Desenvolver
projetos que traduzam valores percebidos pelos clientes, fortalecendo o pequeno e médio
varejo, gerando rentabilidade com responsabilidade social”. Sua visdo ¢ traduzida da
seguinte forma: “Ser a melhor empresa nas suas areas da atuag¢do, cuja a marca seja

reconhecida por seus clientes, colaboradores e fornecedores, pela exceléncia dos servigos,
atitudes inovadores e profissionalismo”.

Perspectiva financeira

‘Aumentar lucratividade da empresa a longo
prazo
Expandir oportunidades de
receita

Perspectiva de Cliente

Aumentar participagdo de
Clientes ja existentes

Reter Clientes

Congquistar Clientes novos Potenciais Aumentar liquidez dos clientes

Perspectiva dos processos internos

Aumentar eficiéncia nas Vendas

ST Aumentar eficiéncia nas entregas
Aumentar eficiéncia nas Compras

Aumentar eficiéncia na
armazenagem

Fornecer tecnologias de suporte

Perspectiva de aprendizado e crescimento

Desenvolvimento de Pessoal Pesquisa de novas ferramentas, teconologias € aumento

de conhecimento

Desenvolver gestéo de relacionamento com Clientes

Figura 4 : Mapa estratégico da distribuidora
Fonte: Dados da Pesquisa (2007)

Dentre os objetivos indicados no mapa estratégico foram definidos também indicadores
de desempenho para medi¢ao e melhoria dos processos na distribuidora a longo prazo.
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Na perspectiva de aprendizado e crescimento, verificou-se objetivos como
desenvolvimento pessoal, que busca avaliar qual o valor do colaborador para a empresa e suas
futuras perspectivas de aumento de conhecimento que serdo trazidas em suas competéncias.

Os objetivos da perspectiva de processos internos buscaram identificar processos
que poderiam ser melhorados e aperfeicoados para criagcdo de valor para os clientes, como
por exemplo, o objetivo aumentar eficiéncia nas vendas procurando medir processos que
influenciam diretamente na credibilidade da empresa com o cliente.

A perspectiva de clientes € conseqiiéncia de processos internos bem executados
aumentando valor através de objetivos que podem ser medidos de forma a reter, conquistar
e aumentar a participacdo dos clientes. A reten¢do de clientes, por exemplo, se mostra
como um importante objetivo, tendo em vista a necessidade no aumento da eficiéncia
operacional no atendimento destes clientes.

Com os objetivos financeiros ¢ possivel medir a longo prazo todo o processo de
causa e efeito de forma a avaliar a rentabilidade, diminui¢do de custos e aumento de
lucratividade através da criagdo de valor para os clientes. A tabela 1 mostra os principais
objetivos e indicadores verificados na organizagdo em estudo.

TABELA 1: Objetivos e Indicadores do Mapa Estratégico

OBJETIVOS E INDICADORES

APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Quantidade de treinamentos realizados

Desenvolvimento de pessoal
mensalmente

Quantidade de sugestdes por setor

Pesquisa de novas ferramentas, tecnologia e aumento de
conhecimento.

Quantidade de novas tecnologias em pesquisa
atualmente

Desenvolver gestao de relacionamento com clientes

% de funcionarios cientes do relacionamento com
o cliente

PROCESSOS INTERNOS

Aumentar eficiéncia nas compras

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

% avarias

% devolucoes

Aumentar eficiéncia nas vendas

% de positivagdo no cliente por vendedor

% de venda por cliente e curva ABC por vendedor

% de vendas inadimplentes

% de devolucdes por vendedor

Aumentar eficiéncia nas entregas

% de devolugédo por carga

Prazo de entrega para o cliente

Fornecer tecnologias de suporte

% de eficiéncia apés o uso da tecnologia

CLIENTES

Retencao de Clientes

% de Clientes ativos

Conquista de novos clientes

% de novos clientes conquistados por més

Aumento na participacao dos clientes ja existentes

% de participacdo média por més

Aumentar liquidez dos clientes

% de liquidez / total

Aumentar grau de satisfagdo dos clientes

% de reclamacgdes

FINANCEIRO

Diminuir Custos

Custo por unidade comparado com o dos
concorrentes

% custo anual por unidade de produto

Expandir oportunidades de receita

% de novas receitas

Aumentar lucratividade da empresa

% Lucratividade anual
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Na perspectiva de aprendizado e crescimento, constata-se uma necessidade em se
desenvolver pessoal, além do acompanhamento de pesquisas relacionadas a novas
tecnologias voltadas para as areas de armazenamento e entrega de mercadorias. Além
disso, faz-se necessario uma maior maturidade na relagdo com o cliente e que todos os
funcionarios de venda possam desenvolver esta percepgao.

A maior parte dos indicadores encontra-se na perspectiva de processos
internos, dado a natureza da organizagdo e sua histdorica énfase operacional. Na relagdo
com o fornecedor, o aumento na eficiéncia nas compras ¢ caracterizado por indicadores
como percentual (%) de produtos de curva X e estoque por X dias, que indica a
necessidade de se avaliar a rotatividade dos produtos a fim de se obter produtos que
estejam menos tempo possivel em estoque, de acordo com o conceito de curva ABC. No
objetivo de aumento na eficiéncia nas vendas, pode-se destacar o indicador de percentual
(%) de venda por cliente e curva ABC por vendedor, em que ¢ possivel analisar o
desempenho nas vendas de cada vendedor por curva ABC, em relacdo ao montante
vendido no més. Por outro lado, no indicador de positivacdo por vendedor ¢ possivel
avaliar se o vendedor realmente estd cumprindo a meta de visitas em fungdo das suas
vendas. A eficiéncia na entrega pode ser avaliado através do percentual (%) de devolugao
por carga, tendo em vista que devolugdo de mercadorias implica num aumento
consideravel de custo, bem como monitorar o prazo de entrega, desde o pedido até a
efetiva entrega das mercadorias aos clientes.

Na perspectiva dos clientes, pode-se destacar o indicador de percentual (%) de
clientes ativos, representando os clientes que efetivamente participam da criagao de valor
para a empresa, bem como o percentual (%) de reclamacdes, monitorando os clientes que
ativamente reclamam dos servigos prestados pela empresa.

Por fim, na perspectiva financeira, indicadores como percentual (%) de novas
receitas, advindas de novos clientes ou em clientes existentes € o controle de custos,
representado pelos indicadores custo por unidade comparado com o custo dos concorrentes
e percentual (%) de custo anual por unidade de produto possibilitam mensurar o
crescimento efetivo dos objetivos das demais perspectivas.

5.2 - Analise das funcionalidades estratégicas do ERP

Grande parte dos indicadores operacionais podem atualmente ser extraidos a partir
de relatorios existentes no ERP implantado na empresa. Neste contexto, o sistema permite
demonstrar a analise ABC de venda distribuigdo, analise ABC de entrada distribuicao,
varejo, positivacdo e flash de vendas e estoque e prego.

Na analise ABC de venda distribui¢do, por exemplo, podem ser avaliados diversos
fatores que influenciam na lucratividade da empresa nos variados segmentos em que atua.
Nele, ¢ 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 informagdes estratégicas, como por
exemplo, ao cruzar informagdes do item “detalhe representante” 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 andlise de produtos vendidos a um
determinado cliente de uma determinada regido ou cidade.
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Com a aplicagdo Andlise ABC de entrada distribuigdo ¢ possivel analisar custos
referentes a compra de mercadorias, também podendo analisar de forma combinatdria itens
como fornecedores, produtos, estoque, impostos pagos, despesas ¢ etc.

A aplica¢ao Analise ABC de positivacao analisa de forma combinatdria o valor que
o cliente estd gerando para empresa através de medigdes de desempenho nas vendas de
representantes e equipes de representantes.

Na aplicagdo flash de vendas € possivel analisar periodicamente o desempenho das
vendas. Na aplicacao 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.

5.3 — Alinhamento estratégico entre indicadores do mapa e ERP

A partir do mapa estratégico explicitando a estratégia da empresa e as
funcionalidades identificadas do sistema ERP, foi possivel a realizagdo da comparacao
destes dados para se analisar até que ponto estas funcionalidades estdo alinhadas com os
indicadores estratégicos definidos no mapa. A tabela 2 expde estas comparagdes entre 0s
indicadores e as funcionalidades do ERP.

Dos indicadores analisados, todos os objetivos das perspectivas de aprendizado e
crescimento ndo possuem indicadores fornecidos pelo ERP. Isto decorre do fato de que
quando o sistema foi implantado, a énfase foi dada principalmente as regras de negdcios
relacionadas a armazenagem, entrega e¢ venda de produtos, de maneira que estes
indicadores voltados para o longo prazo nao foram implantados.

Outro indicador que ndo obteve alinhamento com o ERP foi o prazo entrega para o
cliente (do pedido a entrega). Esta funcionalidade esta disponivel em um sistema movel
voltado para a area de venda na empresa, e este sistema ndo esta integrado ao ERP.

Através da tabela pode-se observar ainda que alguns indicadores podem ser
extraidos indiretamente do software ERP através de customizacdo na propria ferramenta,
que permite que relatorios contendo tais indicadores possam ser impressos. Estas
atividades sdo realizadas por usudrios avancados (desenvolvedores ou analistas) através de
consultas diretas ao banco de dados. Assim, quando requisitadas pela Diretoria ou geréncia
de planejamento, estes relatorios podem ser extraidos.
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Tabela 2: Comparacao entre os indicadores estratégicos e as funcionalidades do software

ERP
INDICADORES ESTRATEGICOS FUNCIONALIDADES DO ERP
Quantidade de treinamentos realizados mensalmente | NAO EXISTENTE
Quantidade de sugestdes por setor NAO EXISTENTE
?tl:.zﬂ:ng: de novas tecnologias em pesquisa NAO EXISTENTE
:fi;ec::.::uncionérios cientes do relacionamento com o NAO EXISTENTE
% de produtos da curva X em estoque por mais de X . .
dias ANALISE ABC DE VENDA DISTRIBUICAO
% avarias ESTOQUE E PRECOS
% devolucdes ESTOQUE E PRECOS
% de positivagado no cliente por vendedor ANALISE ABC DE POSITIVAGAO
% de venda por cliente e curva ABC por vendedor ANALISE ABC DE VENDA DISTRIBUICAO
% de vendas inadimplentes ANALISE DE CREDITO
CUSTOMIZAVEL POR FERRAMENTA DE RELATORIO
% de devolugdes por vendedor DO ERP
CUSTOMIZAVEL POR FERRAMENTA DE RELATORIO
% de devolucéo por carga DO ERP
Prazo entrega para o cliente NAO EXISTENTE
CUSTOMIZAVEL POR FERRAMENTA DE RELATORIO
% de eficiéncia apés o uso da tecnologia DO ERP
% de Clientes ativos ANALISE ABC DE VENDA DISTRIBUIGAO
CUSTOMIZAVEL POR FERRAMENTA DE RELATORIO
% de novos clientes conquistados por més DO ERP
% de participagdo média por més ANALISE ABC DE VENDA DISTRIBUICAO
CUSTOMIZAVEL POR FERRAMENTA DE RELATORIO
% de liquidez / total DE ERP
EXISTE UM MODULO DO ERP QUE AINDA NAO FOI
% de reclamacgdes IMPLANTADO PARA CALL CENTER
S:::t:zre::‘tt::dade comparado com o dos ESTOQUE E PRECOS
% custo anual por unidade de produto ANALISE ABC DE VENDA DISTRIBUIGAO
% Lucratividade annual ANALISE ABC DE VENDA DISTRIBUICAO
CUSTOMIZAVEL POR FERRAMENTA DE RELATORIO
% de novas receitas DO ERP

6 - Conclusoes

Esta pesquisa objetivou analisar o grau de alinhamento estratégico entre
funcionalidades do sistema ERP e os indicadores estratégicos do mapa BSC em uma
distribuidora de alimentos e produtos.

Constatou-se que as perspectivas de processos internos, clientes e financeira
tiveram um grau de alinhamento adequado, pois praticamente todos os indicadores destas
perspectivas puderam ser obtidos do proprio ERP, exceto o indicador prazo entrega para o
cliente. Vale salientar, no entanto, que destes 18 indicadores passiveis de serem extraidos
do ERP, 6 deles, portanto um terco, devem ser extraidos a partir de consultas ao bando de
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dados, pois sdo customizaveis por ferramenta de relatérios e exigem usuarios avangados
para fazé-lo. Os 12 indicadores restantes podem ser visualizados através de
funcionalidades basicas do ERP.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, nenhum indicador pode ser medido, por se
tratar de objetivos ndo interligados com os processos de negdcio da empresa. Isto pode ser
explicado pela énfase operacional da empresa, que ndo tem adotado sistemas de gestdo
relacionados ao capital humano, organizacional ou tecnologico. Mediante a influéncia dos
objetivos de aprendizado e crescimento nos objetivos de processos internos, € possivel que
muitos dos problemas que atualmente existem com os processos de entrega, compra e
venda possam estar ocorrendo em funcdo do despreparo dos profissionais que necessitam
de treinamento, por exemplo.

A participagdo da diretoria foi de grande importancia na realizagdo desta pesquisa e
ao mesmo tempo contribuiu para a avaliagdo nos modelos mentais dos proprios gestores da
empresa, que puderam refletir sobre a énfase dada aos aspectos operacionais de curto prazo
em detrimento da necessidade de se ter objetivos voltados para o longo prazo e advindos
da perspectiva de aprendizado e crescimento.

Como principal contribui¢do, a pesquisa pode demonstrar que embora houvesse
uma estratégia pretendida e construida pela diretoria e alta geréncia da distribuidora através
do mapa estratégico, existia uma estratégia implementada no sistema ERP da empresa
sendo esta diferente daquela pretendida.

7 - Recomendacoes

Como sugestao para melhoria do alinhamento entre o ERP ¢ o BSc podem ser
levantados requisitos especificos baseados na estrutura do BSc tornando assim as
funcionalidades estratégicas alinhadas a um modelo estratégico padronizado. Sugere-se
com esse estudo que a empresa busque alinhar todos 0s seus processos operacionais
desenvolvendo uma politica de valorizacao dos ativos intangiveis criando valor para seus
clientes, colaboradores e parceiros.

Algumas outras melhorias na qualidade dos indicadores e serem extraidos podem
ser implementadas a partir de ferramentas de Bl (Business Intelligence), que realizam
analises de natureza mais qualitativa dos dados e poderiam fornecer subsidios para que
indicadores de aprendizado e crescimento possam ser visualizados. Estas ferramentas
levariam e novas analises e inclusive possibilidade de se adicionar indicadores ainda ndo
contemplados na presente pesquisa.

Sugere-se ainda, que seja dada continuidade ao processo de planejamento e
execucdo da estratégia explicitada no mapa estratégico construido. Isto demanda um
esforgo no sentido de incorporar novas funcionalidades ao sistema ERP existente,
providenciar a construcdo de interfaces mais amigiveis com o usudrio para as
funcionalidades que atualmente necessita de customizacdo possa acessa-la sem necessitar
de desenvolvedores.
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