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RESUMO 

 

O presente trabalho objetivou propor um modelo de integração do Balanced Scorecard com o 

Business Intelligence por meio de uma análise da literatura sobre o tema e posterior sugestão 

de passos para construção e utilização das ferramentas em conjunto. A literatura sobre a 

associação do BSC com o BI foca nas vantagens e consequências da integração, assim como 

características particulares de aplicações em contextos específicos. O estudo aqui descrito foca 

nas possíveis vantagens competitivas de se utilizar um sistema integrado e no caráter 

complementar entre as ferramentas. Para a revisão da literatura, utilizou-se do método de 

revisão sistemática, que possui as etapas: de planejamento, definindo os termos que serão 

buscados nas bases de dados; etapa de condução, que se constroem as expressões de busca; e, 

por fim, a de resultados, que consiste no demonstrativo dos textos encontrados. Posteriormente, 

foi construído um quadro teórico com as principais contribuições dos textos resultantes dessa 

revisão. Com base nas leituras realizadas e do quadro teórico, construiu-se a principal 

contribuição do trabalho: a definição de passos a serem seguidos para a estruturação de um 

sistema integrado que atinja as vantagens apontadas considerando contextos mais abrangentes. 

 

Palavras-chave: Business Intelligence. Balanced Scorecard. Sistema. Integração. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 

ABSTRACT 

 

This study aims to propose a model for integrating the Balanced Scorecard with Business 

Intelligence through an analysis of the literature on the topic and subsequent suggestion of steps 

for building and using both tools together. The literature on the association of BSC and BI 

focuses on the advantages and consequences of integration, as well as particular characteristics 

of applications in specific contexts. The study described here focuses on the possible 

competitive advantages of using an integrated system and the complementary aspects between 

the tools. For the literature review, the systematic review method has been used, which includes: 

the planning stage, which defines the terms that will be searched in the databases; the driving 

stage, when the search expressions are built; and finally, the results, which consists on making 

a list of the texts found. Subsequently, a theoretical framework has been constructed with the 

main contributions of the texts resulted from the review. Based on the readings performed and 

the theoretical framework, the main objective has been constructed: the definition of the steps 

to be followed for the structuration of an integrated system that achieves the advantages 

indicated considering more generic contexts. 

 

Keywords: Business Intelligence. Balanced Scorecard. System. Integration. 
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1    INTRODUÇÃO 

 

1.1 Contextualização 

 

Um dos principais componentes do sucesso de uma empresa no contexto moderno é a 

habilidade de tornar todas informações internas e externas disponíveis em vantagens, por meio 

de sistemas de dados estruturados e não estruturados, um gerenciamento de conhecimento 

(ALNOUKARI; HANANO, 2017). 

O conceito de Business Intelligence foi primeiramente introduzido como um conjunto 

de conceitos e métodos que melhoram a tomada de decisão por meio de sistemas de suportes 

baseado em fatos e dados (POWER, 2008). 

 O Business Intelligence (BI) vem ganhando visibilidade e relevância no meio 

empresarial (BAARS; KEMPER, 2008). O BI é atualmente aceito como um criador de valor ao 

negócio (HOU, 2016). Segundo Chaudhuri, Dayal e Narasayya (2011), uma das razões para o 

crescimento da demanda de sistemas de BI é a queda nos preços. Esse fator facilita o acesso às 

ferramentas pertinentes à implementação e uso de conceitos do BI de empresas com menor 

poder aquisitivo como softwares, servidores e profissionais qualificados para gerir a área de BI. 

 O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido por Kaplan e Norton (1997) como uma 

ferramenta de medição de desempenho. Foi proposta a divisão dessa medição em 4 diferentes 

âmbitos: do cliente, das finanças, dos processos internos e da aprendizagem. O BSC é 

considerado um método válido para ajudar gerentes a conquistar uma performance 

informacional de maneira holística (MARTINSONS; DAVISON; TSE, 1999). 

 

1.2 Problemática 

 

 Zoumpatianos et al. (2013), relatam que a utilização única e exclusiva do BI pode trazer 

problemas de modelagem e de adequação aos objetivos estratégicos de uma organização.   

 Enquanto o BI atua nas esferas de vendas, marketing e nos dados relacionados aos 

clientes, pode-se usar outras ferramentas de gestão estratégica e de processos, para ter uma 

visão ainda mais completa e integrada do negócio (VUKSIC et al., 2013). Existem diversos 

estudos que exploram a integração entre BSC e BI. No entanto, esses estudos partem de análises 

e contextos que pressupõem uma infraestrutura já estabelecida de BI e gerenciamento 

estratégico ou só se utilizam de análises em contextos muito específicos. Sendo assim, os textos 

não focam em como construir de fato um sistema integrado desde as etapas iniciais.  
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 Owusu (2017), por exemplo, explora a integração de conceitos de BI com uma aplicação 

do BSC em um banco e foca nas relações matemáticas entre variáveis e nos resultados da 

integração. Em Reinking, Arnold e Sutton (2020), o foco está na validação de formas 

estratégicas e organizacionais da utilização e apresentação de dados na tomada de decisão.  

   Tendo em vista a falta de foco da literatura em oferecer métodos mais abrangentes e 

aplicáveis em contextos mais genéricos, o presente texto pretende responder, de maneira 

objetiva e simplificada, como integrar o Business Intelligence ao Balanced Scorecard.   

 

1.3 Objetivos 

 

Considerando as vantagens de utilização de dados e informações do Business 

Intelligence e o nível de análise estratégica e resultados que o Balanced Scorecard pode 

oferecer, neste trabalho, é desenvolvida uma proposta de utilização do BSC em conjunto com 

o BI. 

O presente texto buscou propor um modelo de implementação de uma integração entre 

as duas ferramentas por meio de premissas, conceitos e aplicações encontrados nos estudos e 

literatura, assim como apontar vantagens e desvantagens das ferramentas e sua integração. 

 

1.4 Justificativas 

 

 A implementação de um sistema de medição de performance juntamente com iniciativas 

de BI pode trazer maior eficiência à companhia (VUKSIC et al., 2013). Segundo Alnoukari e 

Hanano (2017), a integração entre o BSC e o BI pode ser utilizada para elaborar estratégias e 

políticas com objetivos de longo prazo e com a missão pretendida pela empresa. 

 O presente trabalho buscou trazer mais um exemplo de como integrar essas iniciativas 

em empresas que já analisam e utilizam dados para tomada de decisão. Além disso, é descrito 

como a integração de ambas as ferramentas pode oferecer mais vantagens do que suas 

respectivas aplicações isoladas, auxiliando na possível aplicação prática futura. 
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2     REVISÃO SISTEMÁTICA DA LITERATURA 

 

No presente trabalho utilizou-se da estratégia de revisão sistemática da literatura de 

acordo com a proposta de Denyer e Tranfield (2009), que permite um diagnóstico dos estudos 

existentes em relação aos temas pesquisados, fornecendo uma visão ampla do contexto 

acadêmico atual sobre os assuntos.  

 A revisão sistemática da literatura possui três estágios: planejamento (decisão do que 

vai ser pesquisado, termos, períodos e bases de dados), condução (apresentação e identificação 

dos resultados quantitativos da etapa de planejamento) e divulgação (análise interpretativa dos 

resultados das buscas) (TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003). 

 

2.1 Planejamento 

 

Primeiramente, elaborou-se uma pergunta direcionadora para a revisão: como integrar 

o Balanced Scorecard ao Business Intelligence? 

Tendo em vista a pergunta direcionadora, primeiramente, se fizeram diversas pesquisas 

com os termos “Business Intelligence” e Balanced Scorecard” presentes em títulos, resumos e 

palavras-chaves, restringindo os períodos de publicação entre 2015 e 2020 (incompleto) no 

idioma inglês nas bases Web of Science (WoS) e Scopus, além do Google Scholar (GS). Após 

esse processo, foram incluídos sinônimos como: “BI”, “BSC”, “performance measurement 

systems”, “PMS”, “strategic performance measurement systems” e “SPMS”. 

 

2.2 Condução 

 

 As expressões de busca obtidas em cada um dos meios pesquisados, assim como o 

número de artigos resultantes, estão apresentadas na Tabela 1. 
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Tabela 1 - Busca de artigos (revisão sistemática da literatura) 

Local 

de 

pesquisa 

Expressão de busca Artigos 

Web of 

Science 

Expressão pesquisada: (TS=("Balanced Scorecard"  OR "BSC"  OR "Strategic 

performance measurement systems"  OR "SPMS"  OR "Performance Measurement 

Systems"  OR "PMS")  AND TS=("Business Intelligence"  OR "BI"  OR "Business 

Intelligence & Analytics"  OR "BI&A"))  AND IDIOMA: (English) AND TIPOS DE 

DOCUMENTO: (Article) 

Refinado por: categorias do web of Science (business or business finance or operations 

research management science or engineering multidisciplinary or computer science 

artificial intelligence or computer science information systems or computer science 

interdisciplinary applications or computer science software engineering or computer 

science theory methods or information science library science or management) 

Tempo estipulado: 2015-2020. 

27 

Scopus Expressão pesquisada: TITLE-ABS-KEY ( "balanced scorecard"  OR  "BSC"  OR  

"performance measuring systems"  OR  "pms"  OR  "strategic performance measuring 

systems"  OR  "spms" )  AND  TITLE-ABS-KEY ( "business intelligence"  OR  "bi"  

OR  "business intelligence & analytic OR BI&A" )  AND  ( LIMIT-TO ( DOCTYPE ,  

"ar" ) )  AND  ( LIMIT-TO ( SUBJAREA ,  "BUSI" )  OR  LIMIT-TO ( SUBJAREA ,  

"DECI" ) )  AND  ( LIMIT-TO ( PUBYEAR ,  2020 )  OR  LIMIT-TO ( PUBYEAR ,  

2019 )  OR  LIMIT-TO ( PUBYEAR ,  2018 )  OR  LIMIT-TO ( PUBYEAR ,  2017 )  

OR  LIMIT-TO ( PUBYEAR ,  2016 )  OR  LIMIT-TO ( PUBYEAR ,  2015 ) )  

19 

Google 

Scholar 

Expressão Pesquisada: allintitle: "Business Intelligence" OR BI OR "Business 

Intelligence & Analytics" OR BI&A "Balanced Scorecard" 

9 

(Fonte: elaborado pelo autor) 

 

2.3 Resultados 

 

Primeiramente, foram removidos os artigos presentes em mais de uma base, por meio 

da leitura dos seus títulos. Em seguida, os artigos resultantes foram submetidos à leitura dos 

respectivos títulos e resumos, processo de triagem, para eliminar eventuais que tratem de outros 

assuntos. Por fim, os artigos com títulos e resumos desejáveis foram submetidos a uma leitura 

íntegra para verificar a tratativa de perspectivas não pertinentes a este trabalho, etapa de 

elegibilidade, concluindo na definição dos artigos incluídos na presente revisão conforme 

descrito na  
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Figura 1 - Etapas da revisão sistemática da literatura 

 
(Fonte: elaborado pelo autor) 

 

Os artigos analisados foram primeiramente classificados conforme método de pesquisa, 

que se distribui entre: estudo de caso, survey e revisão bibliográfica. Posteriormente se 

pesquisou a natureza da principal contribuição de cada texto, podendo ser: proposição de 

modelo, quando o artigo desenvolve um método de integração, impacto de utilização de 

ferramentas, nos casos em que se analisa as vantagens e desvantagens de utilização do BSC e 

BI, proposição e implementação de modelo, similar ao primeiro caso, mas com aplicação do 

modelo proposto e avaliação de modelo, onde se analisam os impactos da integração na prática. 

Número de artigos científicos encontrados: 55

Número de artigos após a análise de duplicidade: 44

Número de artigos lidos na íntegra para análise de 
elegibilidade: 20

Número de artigos considerados na revisão sistemática: 12

Número de artigos excluídos com 
a leitura na íntegra: 8

Motivos para exclusão:
-Temas não pertinentes;

-Não consideravam o BSC;
-Não tratavam da intregação entre 

BSC e BI;
-Não analisavam implementações 

e vantagens da integração;
-Análise de aspectos técnicos.

Número de artigos excluídos com a 
leitura dos títulos e resumos: 24

Número de artigos duplicados: 11

Identificação

Triagem

Elegibilidade

Incluídos
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Os nomes, método de pesquisa, principal contribuição, periódico onde foi publicado e ano de 

publicação dos artigos estão dispostos na Tabela 2. 

 

Tabela 2 - Classificação em relação ao tipo de estudo e principal contribuição 

Número 

do 

artigo 

Título do artigo 
Método de 

Pesquisa 

Principal 

Contribuição  
Nome do Periódico 

Ano de 

Publicação 

1 

Elucidating the determinants of 

business intelligence adoption 

and organizational performance 

Estudo de 

caso 

Proposição de 

modelo 
SAGE Pub Journal 2020 

2 

Synthesizing enterprise data to 

strategically align performance: 

The intentionality of strategy 

surrogation 

Survey 

Impacto de 

utilização de 

ferramentas 

International Journal 

of Accounting 

Information Systems 

2020 

3 

Social Technology: An 

Integrated Strategy and Risk 

Management Framework 

Estudo de 

caso 

Proposição de 

modelo 

Journal of 

Information Systems 
2019 

4 

Business intelligence for 

performance measurement: A 

case based analysis 

Estudo de 

caso 

Proposição e 

implementação 

de modelo 

Decision Support 

Systems 
2018 

5 

Using Bayesian belief network 

and time-series model to conduct 

prescriptive and predictive 

analytics for computer industries 

Estudo de 

caso 

Proposição e 

implementação 

de modelo 

Computers & 

Industrial Engineering 
2018 

6 

Development and 

Implementation of the Balanced 

Scorecard for a Higher 

Educational Institution using 

Business Intelligence Tools 

Estudo de 

caso 

Proposição e 

implementação 

de modelo 

International Journal 

of Advanced 

Computer Science 

and Applications 

2017 

7 

Business intelligence systems 

and bank performance in Ghana: 

The balanced scorecard approach 

Estudo de 

caso 

Proposição e 

implementação 

de modelo 

Cogent Business and 

Management 
2017 

8 

Integration of business 

intelligence with corporate 

strategic management 

Estudo de 

caso 

Proposição e 

implementação 

de modelo 

Journal of 

Intelligence Studies in 

Business 

2017 

9 

Using the balanced scorecard in 

assessing the impact of BI 

system usage on organizational 

performance: An empirical study 

of Taiwan's semiconductor 

industry 

Estudo de 

caso 

Proposição e 

implementação 

de modelo 

SAGE Pub Journal 2016 

10 

Evaluation of Business 

Intelligence Systems on 

Organization Performance with 

Balanced Scorecard Approach 

Revisão 

bibliográfica 

Avaliação de 

modelos 

International Journal 

of Advanced Studies 

in Humanities and 

Social Science 

(IJASHSS) 

2015 

11 

Impact of business analytics and 

enterprise systems on managerial 

accounting 

Revisão 

bibliográfica 

Avaliação de 

modelos 

International Journal 

of Accounting 

Information Systems 

2017 

12 

BISC: A framework for aligning 

business intelligence with 

corporate strategies based on 

enterprise architecture 

framework 

Estudo de 

caso 

Proposição de 

modelo 

International Journal 

of Enterprise 

Information Systems 

2015 

(Fonte: elaborado pelo autor) 
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Nota-se que os artigos se encontram bem distribuídos entre vários periódicos. Essa 

dispersão pode ser em razão de se tratar de um assunto multidisciplinar, abordado por diferentes 

olhares como: engenharia computacional, sistemas de informação, negócios etc. 

Existe uma concentração dos artigos na primeira metade dos anos (2015 a 2017) com 

oito textos, enquanto a segunda metade contém apenas as quatro obras, conforme apresentado 

na Gráfico 1. 

 

Gráfico 1 - Frequência de artigos por ano de publicação 

 
(Fonte: elaborado pelo autor) 

 

A divisão dos textos por país de publicação mostra que existe uma distribuição parecida 

entre a maior parte dos países com ocorrência, apenas Taiwan e Irã possuem 2 publicações, e 

Estados Unidos possui 3 publicações. Devido à pequena diferença entre os valores, assim como 

o tamanho reduzido da amostra, não é possível concluir sobre uma concentração geográfica do 

assunto da pesquisa (Gráfico 2). 

 

Gráfico 2 - Frequência de artigos por país de publicação 

 
(Fonte: elaborado pelo autor) 

2

1

4

2

1

2

0

1

2

3

4

5

2015 2016 2017 2018 2019 2020

3

1

2
1

1

1

1

2 Estados Unidos

Índia

Irã

Reino Unido

México

Síria

Tailândia

Taiwan



18 
 

 

 

 Analisando os autores dos artigos incluídos na presente revisão, nenhum deles se repete 

dentro dos textos resultantes.   

 Os textos também foram divididos conforme o tipo de pesquisa: estudo de caso; revisão 

bibliográfica; e survey. O Gráfico 3 mostra a frequência em cada um deles. Existe uma 

predominância de estudos de caso, pois essas ferramentas tendem a ter aplicações particulares 

nas diferentes realidades e contextos empresariais. 

 

Gráfico 3 - Frequência de artigos pelo método de pesquisa 

 
(Fonte: elaborado pelo autor) 

 

2.2 Análise de Resultados 

 

 Nesta etapa, os artigos resultantes foram submetidos à leitura completa, buscando 

analisar mais a fundo as fundamentações teóricas utilizadas, suas contribuições e os resultados 

atingidos. 

  O texto de Bhatiasevi e Naglis (2020), “Elucidating the determinants of business 

intelligence adoption and organizational performance” propõe um modelo integrado de um 

ambiente com presença de tecnologia com utilização do BSC, visando identificar os diferentes 

impactos resultantes da adoção de BI. A metodologia utilizada consistiu em uma coleta de dados 

por questionários e visitas técnicas, assim como em entrevistas a especialistas em BI. A 

principal conclusão desse estudo, foi que as empresas com um ambiente mais dominado por 

tecnologia possuem maior tendência a adotar princípios do BI. 

 O artigo “Synthesizing enterprise data to strategically align performance: The 

intentionality of strategy surrogation” de Reinking, Arnold e Sutton (2020), estuda como a 

9

2

1

Estudo de caso

Revisão bibliográfica

Survey
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utilização de dados para determinação de desempenho empresarial e de dashboards impactam 

as organizações e o porquê das empresas adotarem tais métodos. Os autores conduziram 

diversas entrevistas confidenciais com funcionários de variados cargos, com diferentes questões 

sobre controle de desempenho por dados, utilização de dashboards e as respectivas impressões. 

A principal descoberta do estudo é que essas ferramentas são utilizadas por serem objetivas, 

práticas e trazerem mais benefícios ao controle das estratégias das companhias.  

 No terceiro texto, “Social Technology: An Integrated Strategy and Risk Management 

Framework” de Lenk et al. (2019) são explorados os riscos e benefícios da implementação de 

ferramentas de controle de dados e outras ferramentas do BI. Nele conclui-se que tais 

ferramentas são úteis para as partes gerenciais e podem agregar valor à organização por meio 

do auxílio do controle e gerenciamento de riscos, além do fornecimento de informações a 

gerentes, auditores e consultores. 

 Vallurupalli e Bose (2018), exploram a implementação de sistemas de controle de 

desempenho (SCD) baseado em BI por meio da tecnologia em uma grande empresa de 

manufatura na Índia. O estudo resultou em um guia bem sucedido da implementação de SCD, 

assim como identificação de fatores críticos que determinam o sucesso dessa implementação. 

O quinto artigo encontrado, Wang, Cheng e Deng (2018), se baseia em conceitos de 

inteligência artificial de cunho estatístico, para validar o controle de desempenho de três 

empresas de manufatura de computadores. Dentre os resultados atingidos, se destacam as 

vantagens de utilização do BI, com a utilização da estatística bayesiana, onde foi possível 

encontrar key performance indicators (KPIs) compatíveis com os mapas estratégicos e ter uma 

visão mais analítica e com predições desses KPIs. 

O texto “Development and Implementation of the Balanced Scorecard for a Higher 

Educational Institution using Business Intelligence Tools” de Valdez et al. (2017) traz a 

implementação do BSC em uma instituição de ensino superior baseado em conceitos do BI 

visando a obtenção de KPIs para decisões estratégicas, assim como maior agilidade e eficiência 

no controle de informações. Os resultados focaram na elaboração de um dashboard com um 

resumo das informações em diferentes softwares. 

 Owusu (2017), desenvolveu e aplicou um modelo de BSC baseado em conceitos de BI 

por meio da aplicação de surveys a executivos. Foi concluído que a adoção desse método tem 

impactos positivos significantes nas esferas de crescimento e aprendizagem, processos internos 

e desempenho em relação aos clientes. 

 Alnoukari e Hanano (2017), expõem como a integração entre BI e BSC pode ser 

vantajosa para empresas flexíveis. O trabalho propõe a integração por meio de uma 
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fundamentação teórica e uma implementação prática em uma companhia do ramo de 

telecomunicações, resultando em conceitos relacionados a competitive intelligence. 

 Hou (2016), realizou um estudo de larga escala envolvendo 139 empresas do setor de 

semicondutores em Taiwan. Esse estudo demonstrou que empresas com maiores níveis de 

utilização de BI têm uma melhora no desempenho financeiro indiretamente, via esferas não 

financeiras do BSC (processos internos, aprendizagem e crescimento e desempenho dos 

clientes). 

 Bhatiasevi e Naglis (2020), em “Elucidating the determinants of business intelligence 

adoption and organizational performance” tratam da utilização de Board Information System 

(BIS) como forma de aplicação de conceitos de BI. O estudo retoma os impactos do BIS por 

meio de uma análise via BSC. Foram observados diversos impactos positivos como: reduções 

de risco, empoderamento de pessoas e habilidades de tomada de decisão.  

 Appelbaum et al. (2017), propõem e analisam um modelo de gerenciamento contábil 

por meio da utilização do BSC em um contexto de BI. O artigo conclui que a análise de dados 

tem maior impacto nos aspectos de aprendizagem e processos internos e são essenciais para a 

gestão da estratégia. 

 Dokhanchi e Nazemi (2015), citam que muitas vezes os planejamentos e decisões 

estratégicas são feitos separadamente dos projetos de BI nas empresas e, por isso 

desenvolveram uma ferramenta que faz a união dessas duas perspectivas. O modelo proposto 

foi validado por especialistas e usuários e aplicado em um banco. O estudo concluiu que o 

modelo ajuda as companhias a terem uma noção macroscópica e auxiliam no planejamento das 

iniciativas de BI e infraestrutura.  

Conforme as breves análises acima, pode-se observar que existem diversas possíveis 

análises e aplicações para a integração entre BSC e BI assim como algumas vantagens que essa 

prática pode oferecer.  

No geral, grande parte dos artigos analisa como empresas de diversos setores aplicam 

ou podem aplicar conceitos do BI no gerenciamento estratégico e tomada de decisões no 

formato do BSC. Evidências também podem ser observadas na análise de frequência de artigos 

pelo método de pesquisa, já que houve predominância do método do estudo de caso. Isso ocorre 

principalmente pela particularidade das ferramentas e KPIs contemplados pelas áreas de BI de 

cada empresa e diferentes tipos de estratégias e objetivos pretendidos por cada uma delas. 
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2.3 Fundamentação Teórica 

 

 Nesta etapa exploraram-se os conceitos envolvidos na proposta de integração entre: 

Business Intelligence e o Balanced Scorecard, buscando na literatura fundamentações que 

validem a utilização dessas ferramentas e a proposta de conexão entre as duas. 

 

2.3.1 Business Intelligence 

 

 Conforme Power (2008), Business Intelligence é um conjunto de conceitos e métodos 

que aprimoram a tomada de decisão pela utilização de sistemas baseados em fatos e dados. Os 

direcionamentos são facilitados e baseados em pontos objetivos e comprovados, posições 

fundadas em crenças sem respaldo concreto. 

 O BI ajuda as organizações a gerenciar, desenvolver e comunicar a informação, o 

conhecimento (ALNOUKARI, M et al., 2012). Torna o acesso à informação mais rápido e 

tende a melhorar a satisfação do cliente, aumentando a competitividade (BRINKMANN, 2015). 

Facilita também o acesso à informação pertinente a estratégia e desempenho, assim como a 

interpretação (transformação) dos dados em conhecimento e oportunidades de aumento de 

competitividade. O BI é essencial às empresas que desejam uma tomada de decisão rápida e 

eficiente. 

 Segundo Alnoukari et. al (2012) a essência do BI está na habilidade de identificar 

tendências e padrões de informações extensas que não podem ser percebidas pela análise 

humana.  

 

2.3.2 Balanced Scorecard 

 

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido por Kaplan e Norton durante uma 

pesquisa com 12 empresas líderes em medição de performance. Os autores acreditavam que as 

tradicionais medidas financeiras não forneciam uma visão completa do desempenho. 

Sendo assim, Kaplan e Norton (1997), sugeriram avaliar o desempenho de um negócio 

sob 4 perspectivas: financeira, clientes, processos internos e crescimento. 

O BSC permite aos gerentes de negócio, uma visão clara e objetiva em relação ao 

desempenho da organização sem excesso de informações (BHATIASEVI; NAGLIS, 2020). 
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A ferramenta permite observar, por exemplo, se investimentos e otimizações em uma 

área podem custar o desempenho de outras áreas (KAPLAN, RS; NORTON, 1997). É fornecido 

um diagnóstico mais amplo e que considera as diferentes esferas de uma companhia. 

O BSC vem sendo amplamente utilizado como uma ferramenta de avaliação de 

desempenho. Outra possibilidade é seu uso para entender e avaliar como a inteligência da 

informação ou sistema de informação impactam na performance organizacional da companhia 

em foco (PARK; RIM, 2011).  

 

2.3.3 Business Intelligence e Balanced Scorecard 

 

 Os artigos resultantes da revisão defendem a integração do BSC e BI como algo 

vantajoso e competitivo para as empresas em diversos aspectos.  

Um dos principais componentes do sucesso de uma empresa no contexto moderno, é a 

habilidade de converter todas informações disponíveis (internas e externas) em vantagens por 

meio de sistemas de dados estruturados (BI) e de dados não estruturados (gerenciamento de 

conhecimento) (ALNOUKARI; HANANO, 2017). 

Os problemas de se adotar apenas Business Intelligence começam na análise e 

modelagem para adequação aos objetivos e estratégias da companhia (ZOUMPATIANOS et 

al., 2013). Constata-se que o BI por si só pode não satisfazer as necessidades estratégicas e 

alinhamentos necessários com maiores objetivos e estratégias das empresas. As companhias 

devem procurar as informações corretas e relacionadas com suas estratégias a longo prazo. 

 O gerenciamento de desempenho corporativo é considerado uma ferramenta estratégica 

que inclui: planejamento, medições e análises. O BI pode contribuir com essa relação por meio 

da facilitação dos acessos às medições, análises e informações de desempenho (ALNOUKARI, 

Mouhib; HANANO, 2017). 

 Enquanto o BI melhora a eficiência do negócio nas esferas de vendas, marketing e 

informações sobre os clientes, o gerenciamento de processos e estratégia focam nos processos 

corporativos. Assim, as ferramentas podem ser vistas como complementares e são essenciais 

para aumentar o controle e eficiência das decisões tomadas (VUKSIC et al., 2013). 

 Alnoukari e Hanano (2017) concluem que o BI como ferramenta de estratégia vem se 

tornando cada vez mais importante para os negócios. Os autores também ressaltam que o 

alinhamento da tecnologia da informação (BI) com planos de negócio visa melhorar as 

estratégias da companhia como um todo. 
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 Vuksic et al. (2013) demonstrou em um estudo de caso a importância de se implementar 

um sistema de medição de performance juntamente com iniciativas de BI. Concluiu-se que com 

a integração foi possível resolver qualquer problema de dados e atingiu-se uma melhor 

performance e eficiência dos negócios. 

 Segundo Alnoukari e Hanano (2017), a integração entre BI e BSC pode ser utilizada 

para elaborar uma missão, objetivos de longo prazo, estratégias e políticas. Para os autores, o 

papel principal do BI é proporcionar os resultados de performance da organização. 

Conforme os pontos apresentados, observa-se que a integração entre um sistema de 

medição de performance, como o BSC e o BI, oferece mais vantagens competitivas e já foi 

brevemente explorada pelos diferentes autores mencionados, validando então a proposta de 

integração das ferramentas.  
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3     PROPOSTA DE INTEGRAÇÃO ENTRE BI E BSC 

 

 Com base na revisão realizada, foi construído então um quadro teórico reunindo as 

vantagens e desvantagens da aplicação de cada ferramenta assim como a integração entre elas. 

 Por fim, a contribuição do presente trabalho foi a proposição, baseada nas premissas e 

aplicações dos artigos estudados, de um roteiro de desenvolvimento e implementação de um 

sistema que integre o BI com o BSC e permita a organização alcançar vantagens competitivas. 

 Na presente etapa, foi elaborada essa proposta de integração visando a construção de 

uma ferramenta que ofereça, além vantagens competitivas citadas, redução nos atritos e 

desalinhamentos pela aplicação do BSC e BI de maneira isolada. 

 A Figura 2 descreve brevemente as atividades e a ordem de cada etapa de 

implementação de um sistema integrado do BSC e BI. 

 Os passos e premissas para estruturação de um sistema BSC integrado com o BI estão 

descritos a seguir: 

 

 
Figura 2 - Fluxograma dos passos de integração do BSC com o BI 

 
(Fonte: elaborado pelo autor) 

 

Passo 1: o primeiro passo é a definição clara das estratégias da organização, que pode seguir 

diretrizes de diversos conceitos já estabelecidos e consagrados na literatura, tais como modelo 

de Porter et al. (2000), planejamento estratégico de Batalha e Rachid (2008) ou até uma junção 

entre eles. Essa etapa deve objetivar a obtenção de metas e missões para a companhia que façam 

sentido competitivamente e que sejam possíveis de serem desdobradas em fatias menores e 

mensuráveis (KAPLAN, Robert S.; NORTON, 2001). Para avaliar de maneira estratégica o 

estado atual de uma empresa, deve-se responder às seguintes perguntas: Qual a posição atual 
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da companhia no mercado? Quais operações diárias podem ser implementadas para se atingir 

os objetivos desejados? Quais os planos futuros para se atingir mais dos objetivos desejados? 

(ALNOUKARI, Mouhib; HANANO, 2017). Uma forma de responder as perguntas citadas e 

outras que auxiliam as empresas a entender o estado atual são a definição das seguintes 

premissas: visão da empresa (que determina onde empresa quer chegar no futuro), missão (que 

determina as filosofias da companhia e como a mesma se encontra no momento atual), 

estratégias corporativas (que envolvem as ações tendo em vista o mercado, tendências e 

concorrências), tendências de negócios (mudanças de negócios e fatores externos à 

organização) e tendências de tecnologia (que abrange mudanças de tecnologias e 

disponibilidade de dados) (DOKHANCHI; NAZEMI, 2015). A Figura 6 apresenta os nomes e 

ordem das etapas em para a construção de um sistema integrado. 

 

Figura 3 - Processo de estruturação estratégica do BSC e BI 

 
(Fonte: adaptado de Valdez et al. (2017)) 

 

Passo 2: em seguida, essas estratégias e objetivos são desdobrados em metas menores no 

formato de um mapa estratégico, sendo divididos nas quatro esferas do BSC (financeira, 

clientes, processos internos e aprendizado) (KAPLAN; NORTON, 1997). Após a definição 

desses objetivos menores, os mesmos devem ser desdobrados novamente em KPIs que estejam 

diretamente associados ao atingimento dessas metas. A lógica e função das ferramentas estão 

apresentadas na Figura 4. 
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Figura 4 - Funções da estratégia e do BI no BSC 

  
(Fonte: elaborado pelo autor) 

 

Passo 3: tendo em vista as etapas e premissas citadas, o próximo passo é a montagem da 

estrutura do BSC propriamente dita. Essa etapa consiste no desenvolvimento de um esquema 

lógico que associe desde as estratégias até os indicadores, que devem priorizar informações que 

podem ser fornecidas e controladas pelo setor de Business Intelligence. A seleção das medidas 

de desempenho deve ser harmonizada nas quatros perspectivas do BSC e adequada no sentido 

de estabelecer metas factíveis e que não prejudiquem o desempenho de outros aspectos da 

organização. Deve-se selecionar uma quantidade certa para evitar muitas métricas baseadas em 

valores relacionados. Os indicadores devem ser econômicas, ou seja, ser tais que facilitem e 

possibilitem um fácil e rápido acompanhamento (BREWER; THOMAS; SPEH, 2000). Um é 

exemplo apresentado na Tabela 3. 

 

Tabela 3 - Estruturação do BSC 
Objetivo  

estratégico 

Perspectiva 

do BSC 

Indicador Informação necessária 

(BI) 

Estado 

atual 

Meta Setor  Freq. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ser o maior 

fornecedor 

de serviços 

em São 

Paulo 

Financeira Indicador 1 Número de vendas - - Vendas mensal 

Indicador 2 Custo do serviço - - Produção mensal 

Indicador n Margem de lucro - - Financeiro mensal 

Clientes Indicador 1 Número de reclamações - - CRM semanal 

Indicador 2 Número de clientes 

atendidos 

- - Vendas semanal 

Indicador n Nível de satisfação - - CRM semanal 

Processos 

Internos 

Indicador 1 Porcentagem de entregas 

dentro do prazo 

- - Produção mensal 

Indicador 2 Ociosidade (%) - - Gerencia mensal 

Indicador n Adequação da 

infraestrutura de TI 

- - TI trimestral 

Aprendizado  

e Crescimento 

Indicador 1 Número de contratações 

concretizadas 

- - RH mensal 

Indicador 2 Criação de novas 

unidades de negócios 

- - Gerencia trimestral 

Indicador n Compra de 

equipamentos 

- - Financeiro trimestral 

(Fonte: Adaptado de Valdez et al. (2017)) 
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Passo 4: o quarto passo consiste na estruturação dos cálculos, fornecimento de dados e 

informações e acompanhamento dos KPIs definidos na etapa anterior, por meio de princípios 

do BI. O Business Intelligence pode ser estruturado de diversas formas, porém, a organização 

deve possuir uma base de dados operacionais virtuais e uma infraestrutura adequada para 

armazenamento e tratamento desses dados, além de colaboradores qualificados que auxiliem na 

obtenção, tratamento e disponibilização dessas informações, como softwares especializados 

nesse processo (Excel, Power BI, Plataformas de Python, etc.). O principal foco é possibilitar a 

exploração de dados pelas outras partes da companhia, por meio do fornecimento de 

informações de maneira rápida e precisa (MÜLLER; LINDERS; PIRES, 2010). Essa 

estruturação ocorre pela transformação de dados operacionais (fontes de dados) e outras fontes 

externas em uma base de dados interna (servidor / data base), que, por sua vez é novamente 

transformado, e filtrado e analisado (servidores intermediários) e, por fim, os dados finais são 

representados em dashboards, gráficos e mecanismos de busca (CHAUDHURI; DAYAL; 

NARASAYYA, 2011), conforme o modelo representado na Figura 8. 

 

Figura 5 - Estrutura geral de um sistema de BI 

 
(Fonte: Adaptado de Chaudhuri, Dayal e Narasayya (2011)) 

 

Passo 5: o passo final consiste em integrar as ferramentas, por meio da automatização da busca 

de dados, cálculo e representação dos KPIs definidos no BSC (considerando os KPIs que sejam 

passíveis dentro da sua natureza e contexto de aplicação da organização) pelo setor de BI da 

companhia. O resultado pretendido é o BSC em formato virtual, visualizado por meio de 

dashboards e gráficos de amplo acesso aos colaboradores da organização que respondem por 

atingir as metas dos KPIs do BSC. Objetiva-se um acompanhamento fácil, intuitivo e dinâmico 

da evolução dessas métricas. Em resumo, na Figura 9, pode-se identificar as funções de cada 

uma das ferramentas e como sua relação fornece um sistema integrado que considera fatores 

internos e externos, incentivando uma gestão baseada em fatos e dados, e permitindo um 

alinhamento estratégico entre a definição dos KPIs e os objetivos da companhia. 
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Figura 6 - funções do BI e BSC dentro da integração 

 
(Fonte: elaborado pelo autor) 

 

Seguindo esses passos e premissas, uma empresa consegue estruturar minimamente um 

sistema que integra o BSC e o BI e alcança uma nova forma de gerenciamento estratégico e 

metas inter-relacionadas e metrificadas, com um controle dinâmico e intuitivo. 

 

  

Sistema com integração do BSC e BI:

- gestão e controle de informações internas e externas;

- gestão baseada em dados e fatos;

- alinhamento estratégico entre KPIs e objetivos de médio e longo prazo.

Permite visualizar:

- desenvolvimento interno de 
produtos/serviços;

- metas estratégicas;

- desenvolvimento de pessoal e 
financeiro da empresa.

Balanced Scorecard

- gestão de processos e 
informações internas;

- definicação dos objetivos 
estratégicos da empresa.

Permite visualizar:

- desempenho de vendas;

- percepção e comportamento dos 
clientes;

- impactos do marketing;

- informações de desempenho;

- Métricas e KPIs.

Business Intelligence

- controle de desempenho;

- informações e dados internos e 
externos;

- baseado em dados, medidas e 
tendências.
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4     CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

 Inicialmente, por meio de uma revisão sistemática da literatura, verificou-se o estado 

atual sobre integração de BSC e BI, constatando que a maior parte dos textos sobre o tema 

tratam sobre vantagens, consequências e casos específicos de integração entre as duas 

ferramentas. Além disso, foi identificada uma possível escassez de textos que auxiliassem nessa 

integração em contextos mais genéricos. 

 Em seguida, construiu-se um quadro teórico para identificação dos pontos fortes e fracos 

das ferramentas, e como a integração impactava esses aspectos. Essencialmente, o BI e o BSC 

são complementares. Enquanto o BI controla as informações relacionadas a clientes, marketing 

e vendas, o BSC fornece informações e controle interno, por meio da gestão estratégica, 

objetivos e processos corporativos. Essa relação tende a aumentar as decisões tomadas 

embasadas em informações e conclusões tiradas do sistema integrado. 

  Tendo em vista o estado da literatura, o presente trabalho pretendeu responder como 

implementar um sistema que integre o Balanced Scorecard com o Business Intelligence de 

forma abrangente. Foram passos que conduzem essa construção desde o início, baseado nas 

estratégias corporativas, até uma apresentação dos dados, KPIs e informações pretendidas em 

forma de gráficos, tabelas e dashboards. 

 Além disso, foram apontadas as possíveis vantagens em se ter tal sistema estabelecido 

em uma organização, tais como: gestão estratégica e organizacional por meio de dados e fatos; 

dinamicidade; alinhamento entre objetivos mensuráveis, KPIs e estratégia corporativa; 

centralização de informações, dados e variáveis internas e externas à companhia. 

 Pelo fato da presente pesquisa ter sido baseada em textos teóricos e estudos de caso de 

diferentes contextos empresariais, aplicações e análises, essa não possui embasamento prático, 

aplicação, e validação por profissionais atuantes na área de gestão estratégica ou BI. Isso pode 

causar inviabilidade de aplicações em contextos específicos ou gerar possíveis desdobramentos 

em adaptações da proposta. 

 Para a aplicação da proposta apresentada, deve-se realizar novas pesquisas que utilizem 

o método em casos reais e práticos empresariais e buscar validação da proposta por profissionais 

envolvidos em contextos de BI e/ou gerenciamento estratégico empresarial visando a obtenção 

de um modelo mais completo e mais preciso nos requisitos e investimentos necessários para se 

obter um sistema integrado principalmente no que tange pessoas, softwares e servidores 

necessários. 
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