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RESUMO

O presente trabalho objetivou propor um modelo de integragéo do Balanced Scorecard com o
Business Intelligence por meio de uma analise da literatura sobre o tema e posterior sugestao
de passos para construcdo e utilizacdo das ferramentas em conjunto. A literatura sobre a
associacdo do BSC com o Bl foca nas vantagens e consequéncias da integracdo, assim como
caracteristicas particulares de aplicacdes em contextos especificos. O estudo aqui descrito foca
nas possiveis vantagens competitivas de se utilizar um sistema integrado e no carater
complementar entre as ferramentas. Para a revisdo da literatura, utilizou-se do método de
revisdo sistematica, que possui as etapas: de planejamento, definindo os termos que serdo
buscados nas bases de dados; etapa de conducéo, que se constroem as expressdes de busca; e,
por fim, a de resultados, que consiste no demonstrativo dos textos encontrados. Posteriormente,
foi construido um quadro teérico com as principais contribuicGes dos textos resultantes dessa
revisdo. Com base nas leituras realizadas e do quadro tedrico, construiu-se a principal
contribuicdo do trabalho: a definicdo de passos a serem seguidos para a estruturagdo de um

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

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



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 Bl
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 INTRODUGCAO
1.1 Contextualizacéo

Um dos principais componentes do sucesso de uma empresa no contexto moderno € a
habilidade de tornar todas informaces internas e externas disponiveis em vantagens, por meio
de sistemas de dados estruturados e ndo 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 decisdo por meio de sistemas de suportes
baseado em fatos e dados (POWER, 2008).

O Business Intelligence (Bl) vem ganhando visibilidade e relevancia no meio
empresarial (BAARS; KEMPER, 2008). O Bl é atualmente aceito como um criador de valor ao
negocio (HOU, 2016). Segundo Chaudhuri, Dayal e Narasayya (2011), uma das razfes para o
crescimento da demanda de sistemas de Bl é a queda nos precos. Esse fator facilita o acesso as
ferramentas pertinentes a implementacdo e uso de conceitos do Bl de empresas com menor
poder aquisitivo como softwares, servidores e profissionais qualificados para gerir a area de BI.

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido por Kaplan e Norton (1997) como uma
ferramenta de medicéo de desempenho. Foi proposta a divisao dessa medi¢do em 4 diferentes
ambitos: do cliente, das finangas, dos processos internos e da aprendizagem. O BSC ¢é
considerado um método valido para ajudar gerentes a conquistar uma performance
informacional de maneira holistica (MARTINSONS; DAVISON; TSE, 1999).

1.2 Problematica

Zoumpatianos et al. (2013), relatam que a utilizagdo Unica e exclusiva do Bl pode trazer
problemas de modelagem e de adequacéao aos objetivos estratégicos de uma organizagéo.

Enquanto o BI atua nas esferas de vendas, marketing e nos dados relacionados aos
clientes, pode-se usar outras ferramentas de gestdo estratégica e de processos, para ter uma
visdo ainda mais completa e integrada do nego6cio (VUKSIC et al., 2013). Existem diversos
estudos que exploram a integracdo entre BSC e BI. No entanto, esses estudos partem de anélises
e contextos que pressupdem uma infraestrutura ja estabelecida de Bl e gerenciamento
estratégico ou so se utilizam de analises em contextos muito especificos. Sendo assim, 0s textos

n&o focam em como construir de fato um sistema integrado desde as etapas iniciais.
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Owusu (2017), por exemplo, explora a integragdo de conceitos de BI com uma aplicacéo
do BSC em um banco e foca nas relacBes matematicas entre varidveis e nos resultados da
integracdo. Em Reinking, Arnold e Sutton (2020), o foco estd na validacdo de formas
estratégicas e organizacionais da utilizacéo e apresentacdo de dados na tomada de deciséo.

Tendo em vista a falta de foco da literatura em oferecer métodos mais abrangentes e
aplicaveis em contextos mais genéricos, o0 presente texto pretende responder, de maneira

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

1.3 Objetivos

Considerando as vantagens de utilizacdo de dados e informagdes do Business
Intelligence e o nivel de analise estratégica e resultados que o Balanced Scorecard pode
oferecer, neste trabalho, € desenvolvida uma proposta de utilizagdo do BSC em conjunto com
o BI.

O presente texto buscou propor um modelo de implementacéo de uma integracéo entre
as duas ferramentas por meio de premissas, conceitos e aplicacdes encontrados nos estudos e

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

1.4 Justificativas

A implementacdo de um sistema de medicéao de performance juntamente com iniciativas
de BI pode trazer maior eficiéncia a companhia (VUKSIC et al., 2013). Segundo Alnoukari e
Hanano (2017), a integracdo entre o BSC e o Bl pode ser utilizada para elaborar estratégias e
politicas com objetivos de longo prazo e com a misséo pretendida pela empresa.

O presente trabalho buscou trazer mais um exemplo de como integrar essas iniciativas
em empresas que ja analisam e utilizam dados para tomada de decisdo. Além disso, é descrito
como a integracdo de ambas as ferramentas pode oferecer mais vantagens do que suas

respectivas aplicacOes isoladas, auxiliando na possivel aplicacéo pratica futura.
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2 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

No presente trabalho utilizou-se da estratégia de revisdo sistematica da literatura de
acordo com a proposta de Denyer e Tranfield (2009), que permite um diagndstico dos estudos
existentes em relacdo aos temas pesquisados, fornecendo uma visdo ampla do contexto
académico atual sobre 0s assuntos.

A revisdo sistematica da literatura possui trés estagios: planejamento (decisdo do que
vai ser pesquisado, termos, periodos e bases de dados), conducéo (apresentacao e identificacdo
dos resultados quantitativos da etapa de planejamento) e divulgacéo (analise interpretativa dos
resultados das buscas) (TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003).

2.1 Planejamento

Primeiramente, elaborou-se uma pergunta direcionadora para a revisao: como integrar
0 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 titulos, resumos e
palavras-chaves, restringindo os periodos de publicacdo entre 2015 e 2020 (incompleto) no
idioma inglés nas bases Web of Science (WoS) e Scopus, além do Google Scholar (GS). Apds
esse processo, foram incluidos sinbnimos como: “BI”, “BSC”, “performance measurement

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

2.2 Conducéo

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

namero de artigos resultantes, estdo apresentadas na Tabela 1.



Tabela 1 - Busca de artigos (revisao sistematica da literatura)
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Local
de
pesquisa

Expressdo de busca

Artigos

Web of
Science

Expressdo 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

Expressdo 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

Expressdo Pesquisada: allintitle: "Business Intelligence” OR Bl OR "Business
Intelligence & Analytics" OR BI&A "Balanced Scorecard"

(Fonte: elaborado pelo autor)

2.3 Resultados

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

da leitura dos seus titulos. Em seguida, os artigos resultantes foram submetidos a leitura dos

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

assuntos. Por fim, os artigos com titulos e resumos desejaveis foram submetidos a uma leitura

integra para verificar a tratativa de perspectivas ndo pertinentes a este trabalho, etapa de

elegibilidade, concluindo na definicdo dos artigos incluidos na presente revisdo conforme

descrito na
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Figura 1 - Etapas da revisao sistematica da literatura

NuUmero de artigos cientificos encontrados: 55

Identificacéo

NUmero de artigos duplicados: 11

Numero de artigos apds a analise de duplicidade: 44

Triagem

NUmero de artigos excluidos com a
leitura dos titulos e resumos: 24

NUmero de artigos lidos na integra para analise de
elegibilidade: 20

Elegibilidade

Numero de artigos excluidos com
a leitura na integra: 8
Motivos para exclusao:
-Temas ndo pertinentes;
-Né&o consideravam o BSC;
— -Ndo tratavam da intregacéo entre
BSC e Bl;

-Né&o analisavam implementagdes
e vantagens da integracdo;
-Anélise de aspectos técnicos.

Incluidos

Numero de artigos considerados na revisao sistematica: 12

(Fonte: elaborado pelo autor)

Os artigos analisados foram primeiramente classificados conforme método de pesquisa,
que se distribui entre: estudo de caso, survey e revisdo bibliografica. Posteriormente se
pesquisou a natureza da principal contribuicdo de cada texto, podendo ser: proposi¢do de
modelo, quando o artigo desenvolve um método de integracdo, impacto de utilizacdo de
ferramentas, nos casos em que se analisa as vantagens e desvantagens de utilizagdo do BSC e
BI, proposicdo e implementacdo de modelo, similar ao primeiro caso, mas com aplicacédo do

modelo proposto e avaliacdo de modelo, onde se analisam os impactos da integracdo na pratica.
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Os nomes, método de pesquisa, principal contribuicdo, peridédico onde foi publicado e ano de

publicacdo dos artigos estéo dispostos na Tabela 2.

Tabela 2 - Classificacdo em relacdo ao tipo de estudo e principal contribuicdo

Ndmero

enterprise architecture
framework

Information Systems

do Titulo do artigo Metodq de PI’II"ICIp.a|~ Nome do Periédico An_o de~
artigo Pesquisa | Contribuicéo Publicacéo

Elucidating the determinants of Estudo de Proposicio de

1 business intelligence adoption caso modelo SAGE Pub Journal 2020
and organizational performance
e e impctoge | eratoal soura

2 The intentionality of strategy Survey utilizacdo de | of Accounting 2020
surrogation ferramentas Information Systems
Social Technology: An -

3 Integrated Strate%))l/ and Risk Estudo de Proposigdo de | Journal O.f 2019
Management Framework caso modelo Information Systems
Business intelligence for Proposicdo e .

4 performance measurement: A CEas;gdo de implementacéo SDﬁs?tS:r?: Support 2018
case based analysis de modelo
Using Bayesian belief network Proposicio e

5 and time-series model to conduct | Estudo de implementacéo Computers & 2018
prescriptive and predictive caso de modelo Industrial Engineering
analytics for computer industries
Development and International Journal
Implementation of the Balanced Proposicdo e

. Estudo de . ~. | of Advanced

6 Scorecard for a Higher caso implementacédo Computer Science 2017
Educational Institution using de modelo and Applications
Business Intelligence Tools
Business intelligence systems Proposicdo e .

7 and bank performance in Ghana: (l:Eas;gdo de implementacédo &%%theBmﬁ:{] ess and 2017
The balanced scorecard approach de modelo
Integration of business Estudo de Proposicdo e | Journal of

8 intelligence with corporate caso implementacdo | Intelligence Studies in 2017
strategic management de modelo Business
Using the balanced scorecard in
assessing the impact of Bl PrODOSICAO &
system usage on organizational | Estudo de rTOpOsIGao €

9 performance: An empirical study | caso implementacdo | SAGE Pub Journal 2016

. . de modelo

of Taiwan's semiconductor
industry
Evaluation of Business International Jou”.‘a'

10 Intelligence Systems on Revisdo Avaliacéo de ?: ﬁg%‘r’:ﬂnﬂﬁfgiﬁiles 2015
Organization Performance with | bibliogréafica | modelos Social Science
Balanced Scorecard Approach (IJASHSS)
Impact of business analytics and Revisio Avaliaio de International Journal

11 enterprise systems on managerial |, . .~ "~ . of Accounting 2017

; bibliogréafica [ modelos .

accounting Information Systems
BISC: A framework for aligning
business intelligence with Estudo de Proposicio de International Journal

12 corporate strategies based on caso modelo of Enterprise 2015

(Fonte: elaborado pelo autor)
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Nota-se que os artigos se encontram bem distribuidos entre varios periédicos. Essa
disperséo pode ser em razéo de se tratar de um assunto multidisciplinar, abordado por diferentes
olhares como: engenharia computacional, sistemas de informacéo, negdcios etc.

Existe uma concentracdo 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 Gréfico 1.

Grafico 1 - Frequéncia de artigos por ano de publicagdo

2015 2016 2017 2018 2019 2020

(Fonte: elaborado pelo autor)

A divisdo dos textos por pais de publicacdo mostra que existe uma distribuicéo parecida
entre a maior parte dos paises com ocorréncia, apenas Taiwan e Ird possuem 2 publicagdes, e
Estados Unidos possui 3 publicagdes. Devido a pequena diferenca entre os valores, assim como
o0 tamanho reduzido da amostra, ndo € possivel concluir sobre uma concentragdao geografica do

assunto da pesquisa (Gréfico 2).

Gréfico 2 - Frequéncia de artigos por pais de publicacdo

= Estados Unidos
= india

. Ird
= Reino Unido

= México
Siria

= Tailandia

= Taiwan

(Fonte: elaborado pelo autor)
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Analisando os autores dos artigos incluidos na presente revisao, nenhum deles se repete
dentro dos textos resultantes.

Os textos tambeém foram divididos conforme o tipo de pesquisa: estudo de caso; revisao
bibliogréfica; e survey. O Grafico 3 mostra a frequéncia em cada um deles. Existe uma
predominancia de estudos de caso, pois essas ferramentas tendem a ter aplicacdes particulares

nas diferentes realidades e contextos empresariais.

Grafico 3 - Frequéncia de artigos pelo método de pesquisa

= Estudo de caso
= Revisdo bibliografica
= Survey

(Fonte: elaborado pelo autor)

2.2 Andlise de Resultados

Nesta etapa, os artigos resultantes foram submetidos a leitura completa, buscando
analisar mais a fundo as fundamentacdes tedricas utilizadas, suas contribuicdes e os resultados
atingidos.

O texto de Bhatiasevi e Naglis (2020), “Elucidating the determinants of business
intelligence adoption and organizational performance” prop6e um modelo integrado de um
ambiente com presenca de tecnologia com utilizagdo do BSC, visando identificar os diferentes
impactos resultantes da adocéo de Bl. A metodologia utilizada consistiu em uma coleta de dados
por questionarios e visitas técnicas, assim como em entrevistas a especialistas em Bl. A
principal concluséo desse estudo, foi que as empresas com um ambiente mais dominado por
tecnologia possuem maior tendéncia a adotar principios 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
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utilizacdo de dados para determinacdo de desempenho empresarial e de dashboards impactam
as organizagbes e o porqué das empresas adotarem tais métodos. Os autores conduziram
diversas entrevistas confidenciais com funcionarios de variados cargos, com diferentes questdes
sobre controle de desempenho por dados, utilizacdo de dashboards e as respectivas impressoes.
A principal descoberta do estudo é que essas ferramentas sdo utilizadas por serem objetivas,
préticas e trazerem mais beneficios ao controle das estratégias das companhias.

No terceiro texto, “Social Technology: An Integrated Strategy and Risk Management
Framework™ de Lenk et al. (2019) sdo explorados os riscos e beneficios da implementacéo de
ferramentas de controle de dados e outras ferramentas do BI. Nele conclui-se que tais
ferramentas sdo Uteis para as partes gerenciais e podem agregar valor a organizagao por meio
do auxilio do controle e gerenciamento de riscos, além do fornecimento de informacdes a
gerentes, auditores e consultores.

Vallurupalli e Bose (2018), exploram a implementagdo de sistemas de controle de
desempenho (SCD) baseado em BI por meio da tecnologia em uma grande empresa de
manufatura na india. O estudo resultou em um guia bem sucedido da implementacéo de SCD,
assim como identificacdo de fatores criticos que determinam o sucesso dessa implementacéo.

O quinto artigo encontrado, Wang, Cheng e Deng (2018), se baseia em conceitos de
inteligéncia artificial de cunho estatistico, para validar o controle de desempenho de trés
empresas de manufatura de computadores. Dentre os resultados atingidos, se destacam as
vantagens de utilizacdo do BI, com a utilizacdo da estatistica bayesiana, onde foi possivel
encontrar key performance indicators (KPIs) compativeis com 0s mapas estratégicos e ter uma
visdo mais analitica e com predicGes 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
implementacdo do BSC em uma instituicdo de ensino superior baseado em conceitos do Bl
visando a obtencao de KPIs para decisdes estratégicas, assim como maior agilidade e eficiéncia
no controle de informagdes. Os resultados focaram na elaboracdo de um dashboard com um
resumo das informacdes em diferentes softwares.

Owusu (2017), desenvolveu e aplicou um modelo de BSC baseado em conceitos de Bl
por meio da aplicacdo de surveys a executivos. Foi concluido que a adogéo desse método tem
impactos positivos significantes nas esferas de crescimento e aprendizagem, processos internos
e desempenho em relagéo aos clientes.

Alnoukari e Hanano (2017), exp6em como a integracéo entre Bl e BSC pode ser

vantajosa para empresas flexiveis. O trabalho propde a integracdo por meio de uma
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fundamentacdo tedrica e uma implementacdo pratica em uma companhia do ramo de
telecomunicagdes, 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 niveis de
utilizacdo de BI ttm uma melhora no desempenho financeiro indiretamente, via esferas ndo
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 utiliza¢do de Board Information System
(BIS) como forma de aplicacéo de conceitos de Bl. O estudo retoma os impactos do BIS por
meio de uma analise via BSC. Foram observados diversos impactos positivos como: reducoes
de risco, empoderamento de pessoas e habilidades de tomada de decisao.

Appelbaum et al. (2017), propdem e analisam um modelo de gerenciamento contabil
por meio da utilizagdo do BSC em um contexto de BI. O artigo conclui que a anélise de dados
tem maior impacto nos aspectos de aprendizagem e processos internos e sao essenciais para a
gestdo da estratégia.

Dokhanchi e Nazemi (2015), citam que muitas vezes os planejamentos e decisfes
estratégicas sdo feitos separadamente dos projetos de Bl nas empresas e, por isso
desenvolveram uma ferramenta que faz a unido dessas duas perspectivas. O modelo proposto
foi validado por especialistas e usuarios e aplicado em um banco. O estudo concluiu que o
modelo ajuda as companhias a terem uma no¢do macroscopica e auxiliam no planejamento das
iniciativas de Bl e infraestrutura.

Conforme as breves andlises acima, pode-se observar que existem diversas possiveis
andlises e aplicacOes para a integragdo entre BSC e Bl assim como algumas vantagens que essa
pratica pode oferecer.

No geral, grande parte dos artigos analisa como empresas de diversos setores aplicam
ou podem aplicar conceitos do Bl no gerenciamento estratégico e tomada de decisdes no
formato do BSC. Evidéncias também podem ser observadas na anélise de frequéncia de artigos
pelo método de pesquisa, ja que houve predominancia do método do estudo de caso. 1sso ocorre
principalmente pela particularidade das ferramentas e KPIs contemplados pelas areas de Bl de

cada empresa e diferentes tipos de estratégias e objetivos pretendidos por cada uma delas.
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2.3 Fundamentacdo Teorica

Nesta etapa exploraram-se 0s conceitos envolvidos na proposta de integracdo entre:
Business Intelligence e o Balanced Scorecard, buscando na literatura fundamentacGes que

validem a utilizacdo dessas ferramentas e a proposta de conexao 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 decisdo pela utilizacdo de sistemas baseados em fatos e dados. Os
direcionamentos séo facilitados e baseados em pontos objetivos e comprovados, posigoes
fundadas em crencas sem respaldo concreto.

O BI ajuda as organizacGes a gerenciar, desenvolver e comunicar a informacéo, o
conhecimento (ALNOUKARI, M et al., 2012). Torna o acesso a informacdo mais rapido e
tende a melhorar a satisfagéo do cliente, aumentando a competitividade (BRINKMANN, 2015).
Facilita também o acesso a informacdo pertinente a estratégia e desempenho, assim como a
interpretacdo (transformacéo) dos dados em conhecimento e oportunidades de aumento de
competitividade. O Bl é essencial as empresas que desejam uma tomada de decisdo rapida e
eficiente.

Segundo Alnoukari et. al (2012) a esséncia do Bl estd na habilidade de identificar
tendéncias e padrdes de informacdes extensas que ndo podem ser percebidas pela andlise

humana.

2.3.2 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido por Kaplan e Norton durante uma
pesquisa com 12 empresas lideres em medi¢do de performance. Os autores acreditavam que as
tradicionais medidas financeiras ndo forneciam uma visdo completa do desempenho.

Sendo assim, Kaplan e Norton (1997), sugeriram avaliar o desempenho de um negdcio
sob 4 perspectivas: financeira, clientes, processos internos e crescimento.

O BSC permite aos gerentes de negdcio, uma visdo clara e objetiva em relagdo ao

desempenho da organizacao sem excesso de informagdes (BHATIASEVI; NAGLIS, 2020).
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A ferramenta permite observar, por exemplo, se investimentos e otimizagcdes em uma
area podem custar o desempenho de outras areas (KAPLAN, RS; NORTON, 1997). E fornecido
um diagndstico mais amplo e que considera as diferentes esferas de uma companhia.

O BSC vem sendo amplamente utilizado como uma ferramenta de avaliacdo de
desempenho. Outra possibilidade é seu uso para entender e avaliar como a inteligéncia da
informacdo ou sistema de informacéo impactam na performance organizacional da companhia
em foco (PARK; RIM, 2011).

2.3.3 Business Intelligence e Balanced Scorecard

Os artigos resultantes da revisdo defendem a integracdo do BSC e Bl como algo
vantajoso e competitivo para as empresas em diversos aspectos.

Um dos principais componentes do sucesso de uma empresa no contexto moderno, € a
habilidade de converter todas informagdes disponiveis (internas e externas) em vantagens por
meio de sistemas de dados estruturados (Bl) e de dados ndo estruturados (gerenciamento de
conhecimento) (ALNOUKARI; HANANO, 2017).

Os problemas de se adotar apenas Business Intelligence comecam na analise e
modelagem para adequacgdo aos objetivos e estratégias da companhia (ZOUMPATIANOS et
al., 2013). Constata-se que o BI por si s6 pode ndo satisfazer as necessidades estratégicas e
alinhamentos necessarios com maiores objetivos e estratégias das empresas. As companhias
devem procurar as informac@es corretas e relacionadas com suas estratégias a longo prazo.

O gerenciamento de desempenho corporativo € considerado uma ferramenta estratégica
que inclui: planejamento, medicGes e analises. O Bl pode contribuir com essa relacdo por meio
da facilitagcdo dos acessos as medicGes, anélises e informagdes de desempenho (ALNOUKARI,
Mouhib; HANANO, 2017).

Enquanto o Bl melhora a eficiéncia do negocio nas esferas de vendas, marketing e
informacdes sobre os clientes, o gerenciamento de processos e estratégia focam nos processos
corporativos. Assim, as ferramentas podem ser vistas como complementares e sdo essenciais
para aumentar o controle e eficiéncia das decisfes tomadas (VUKSIC et al., 2013).

Alnoukari e Hanano (2017) concluem que o Bl como ferramenta de estratégia vem se
tornando cada vez mais importante para 0s negocios. Os autores também ressaltam que o
alinhamento da tecnologia da informacdo (BI) com planos de negocio visa melhorar as

estratégias da companhia como um todo.
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Vuksic et al. (2013) demonstrou em um estudo de caso a importancia de se implementar
um sistema de medicdo de performance juntamente com iniciativas de Bl. Concluiu-se que com
a integracdo foi possivel resolver qualquer problema de dados e atingiu-se uma melhor
performance e eficiéncia dos negdécios.

Segundo Alnoukari e Hanano (2017), a integracdo entre Bl e BSC pode ser utilizada
para elaborar uma missao, objetivos de longo prazo, estratégias e politicas. Para os autores, 0
papel principal do Bl € proporcionar os resultados de performance da organizacao.

Conforme os pontos apresentados, observa-se que a integracdo entre um sistema de
medicdo de performance, como o BSC e o BI, oferece mais vantagens competitivas e ja foi
brevemente explorada pelos diferentes autores mencionados, validando entdo a proposta de

integracdo das ferramentas.
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3 PROPOSTA DE INTEGRACAO ENTRE BI E BSC

Com base na revisdo realizada, foi construido entdo um quadro teorico reunindo as
vantagens e desvantagens da aplicacdo de cada ferramenta assim como a integracao entre elas.

Por fim, a contribuicdo do presente trabalho foi a proposi¢édo, baseada nas premissas e
aplicacdes dos artigos estudados, de um roteiro de desenvolvimento e implementacdo de um
sistema que integre o Bl com o0 BSC e permita a organizagdo alcangar vantagens competitivas.

Na presente etapa, foi elaborada essa proposta de integracdo visando a construcédo de
uma ferramenta que ofereca, além vantagens competitivas citadas, reducdo nos atritos e
desalinhamentos pela aplicagéo do BSC e Bl de maneira isolada.

A Figura 2 descreve brevemente as atividades e a ordem de cada etapa de
implementacao de um sistema integrado do BSC e BI.

Os passos e premissas para estruturacdo de um sistema BSC integrado com o Bl estdo

descritos a seguir:

Figura 2 - Fluxograma dos passos de integracdo do BSC com o Bl

Passo 1: Passo 2: Pasio 3
Definicdo da estratégia |—=> Desdobramento dos —> dEe%mtlg?(é%(; ?é)P?sSr%s
empresarial objetivos estratégicos ¢

quatro esferas

v

Passo 4:
Estruturacdo do B,

Passo 5:

fornecimento de dados e
informacoes relacionadoas
aos KPIs

Integracdo com o Bl e
apresentacdo dos KPIs
estratégicos

(Fonte: elaborado pelo autor)

Passo 1: o primeiro passo é a definicdo clara das estratégias da organizacdo, que pode seguir
diretrizes de diversos conceitos ja estabelecidos e consagrados na literatura, tais como modelo
de Porter et al. (2000), planejamento estratégico de Batalha e Rachid (2008) ou até uma jungéo
entre eles. Essa etapa deve objetivar a obtencdo de metas e missdes para a companhia que fagam
sentido competitivamente e que sejam possiveis de serem desdobradas em fatias menores e
mensuraveis (KAPLAN, Robert S.; NORTON, 2001). Para avaliar de maneira estratégica o

estado atual de uma empresa, deve-se responder as seguintes perguntas: Qual a posicéo atual
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da companhia no mercado? Quais operacdes didrias podem ser implementadas para se atingir
0s 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 sdo a definicdo das seguintes
premissas: visdo da empresa (que determina onde empresa quer chegar no futuro), missao (que
determina as filosofias da companhia e como a mesma se encontra no momento atual),
estratégias corporativas (que envolvem as acdes tendo em vista o mercado, tendéncias e
concorréncias), tendéncias de negocios (mudancas de negécios e fatores externos a
organizacdo) e tendéncias de tecnologia (que abrange mudangas de tecnologias e
disponibilidade de dados) (DOKHANCHI; NAZEMI, 2015). A Figura 6 apresenta 0S nomes e

ordem das etapas em para a constru¢do de um sistema integrado.

Figura 3 - Processo de estruturacdo estratégica do BSC e Bl

——
—\
4 A BSC
Alinhamento
Viséo L . estratégico Resultad

Misséo Val Estratégia Iniciativas esu z?\ 0s

SIOMES e Como \ ) . || Estabelecimento
Quem O que queremos O que sera de metas e

atingiremos | 2 \ feito? acompanhamento

a Pe
Nnossa visao? Bl dos indicadores

nos
tornar?

Somos? valorizamos?

Fornecimento

\ / de

informagdes

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

Passo 2: em seguida, essas estrategias e objetivos sdo 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). Apds a definicdo
desses objetivos menores, os mesmos devem ser desdobrados novamente em KPIs que estejam
diretamente associados ao atingimento dessas metas. A logica e fungdo das ferramentas estéo

apresentadas na Figura 4.



Figura 4 - Funcdes da estratégia e do Bl no BSC
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Balanced Scorecard:
Traduz as estratégias em

objetivos menores e mensuraveis
utilizando o BI como fonte de

informacdes e controle

(Fonte: elaborado pelo autor)

Passo 3: tendo em vista as etapas e premissas citadas, 0 proximo passo € a montagem da

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

I6gico que associe desde as estratégias até os indicadores, que devem priorizar informacdes que

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

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

de estabelecer metas factiveis e que ndo prejudiquem o desempenho de outros aspectos da

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

valores relacionados. Os indicadores devem ser econdmicas, ou seja, ser tais que facilitem e
possibilitem um facil e rapido acompanhamento (BREWER; THOMAS; SPEH, 2000). Um é
exemplo apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 - Estruturacdo do BSC

equipamentos

Objetivo Perspectiva Indicador | Informagéo necessaria | Estado | Meta Setor Freq.
estratégico do BSC (BI) atual
Financeira Indicador 1 | Numero de vendas - - Vendas mensal
Indicador 2 | Custo do servico - - Producéo mensal
Indicador n | Margem de lucro - - Financeiro mensal
Clientes Indicador 1 | NUmero de reclamacdes - - CRM semanal
Indicador 2 | NUmero de clientes - - Vendas semanal
atendidos
Indicador n | Nivel de satisfacdo - - CRM semanal
. Processos Indicador 1 | Porcentagem de entregas - - Producéo mensal
Ser 0 maior Internos dentro do prazo
fornecedor Indicador 2 | Ociosidade (%) - - Gerencia mensal
de SErvIcos Indicador n | Adequacéo da - - TI trimestral
em Sdo infraestrutura de TI
Paulo Aprendizado Indicador 1 | NUmero de contratagfes - - RH mensal
e Crescimento concretizadas
Indicador 2 | Criagdo de novas - - Gerencia trimestral
unidades de negdcios
Indicador n | Compra de - - Financeiro | trimestral

(Fonte: Adaptado de Valdez et al. (2017))
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Passo 4: o quarto passo consiste na estruturacdo dos célculos, fornecimento de dados e
informacdes e acompanhamento dos KPIs definidos na etapa anterior, por meio de principios
do BI. O Business Intelligence pode ser estruturado de diversas formas, porém, a organizacédo
deve possuir uma base de dados operacionais virtuais e uma infraestrutura adequada para
armazenamento e tratamento desses dados, alem de colaboradores qualificados que auxiliem na
obtencdo, tratamento e disponibilizacdo dessas informagfes, como softwares especializados
nesse processo (Excel, Power BI, Plataformas de Python, etc.). O principal foco € possibilitar a
exploracdo de dados pelas outras partes da companhia, por meio do fornecimento de
informacGes de maneira rapida e precisa (MULLER; LINDERS; PIRES, 2010). Essa
estruturacdo ocorre pela transformacédo 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 intermediarios) e, por fim, os dados finais séo
representados em dashboards, graficos e mecanismos de busca (CHAUDHURI; DAYAL,;
NARASAYYA, 2011), conforme o modelo representado na Figura 8.

Figura 5 - Estrutura geral de um sistema de Bl

([ A [ \ f A Aplicacgdes
Bases de dados Serwdgres / Data Servidores Frr)ont-% "
Registros gerados ase intermedidrios
pelas operagOes Relne as ) Representa as
das empresas e informacoes Analisa, trata e informacdes
outros dados operacionais e filtra os dados do obtidas por meio
externos externas Data Base de grafico e
\ y \ ) L ) dashboards

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

Passo 5: 0 passo final consiste em integrar as ferramentas, por meio da automatizacéo da busca
de dados, célculo e representacdo dos KPIs definidos no BSC (considerando os KPIs que sejam
passiveis dentro da sua natureza e contexto de aplicacdo da organizacdo) pelo setor de Bl da
companhia. O resultado pretendido é o BSC em formato virtual, visualizado por meio de
dashboards e graficos de amplo acesso aos colaboradores da organizagdo que respondem por
atingir as metas dos KPIs do BSC. Obijetiva-se um acompanhamento facil, intuitivo e dindmico
da evolucdo dessas métricas. Em resumo, na Figura 9, pode-se identificar as fungdes de cada
uma das ferramentas e como sua relagcdo fornece um sistema integrado que considera fatores
internos e externos, incentivando uma gestdo baseada em fatos e dados, e permitindo um

alinhamento estratégico entre a definicdo dos KPIs e os objetivos da companhia.
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Figura 6 - funcdes do Bl e BSC dentro da integracdo

Sistema com integracéo do BSC e BI:
- gestdo e controle de informagdes internas e externas;
- gestdo baseada em dados e fatos;
- alinhamento estratégico entre KPIs e objetivos de médio e longo prazo.

Permite visualizar:
- desempenho de vendas;

- percepcdo e comportamento dos
clientes;

- impactos do marketing;
- informagdes de desempenho;
- Métricas e KPls.

Permite visualizar:

- desenvolvimento interno de
produtos/servicos;

- metas estratégicas;

- desenvolvimento de pessoal e
financeiro da empresa.

Business Intelligence
- controle de desempenho;

Balanced Scorecard
- gestdo de processos e

informacdes internas; - informac0es e dados internos e
s - externos;
- definicagdo dos objetivos .
estratégicos da empresal - baseado em dadOS, medidas e
tendéncias.

(Fonte: elaborado pelo autor)

Seguindo esses passos e premissas, uma empresa consegue estruturar minimamente um
sistema que integra 0 BSC e o BI e alcangca uma nova forma de gerenciamento estratégico e

metas inter-relacionadas e metrificadas, com um controle dindmico e intuitivo.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Inicialmente, por meio de uma revisdo sistematica da literatura, verificou-se o estado
atual sobre integracdo de BSC e BI, constatando que a maior parte dos textos sobre o tema
tratam sobre vantagens, consequéncias e casos especificos de integracdo entre as duas
ferramentas. Além disso, foi identificada uma possivel escassez de textos que auxiliassem nessa
integracdo em contextos mais genéricos.

Em seguida, construiu-se um quadro tedrico para identificacdo dos pontos fortes e fracos
das ferramentas, e como a integracdo impactava esses aspectos. Essencialmente, o Bl e 0 BSC
sdo complementares. Enquanto o Bl controla as informacoes relacionadas a clientes, marketing
e vendas, o BSC fornece informacbes e controle interno, por meio da gestdo estratégica,
objetivos e processos corporativos. Essa relacdo tende a aumentar as decisbes tomadas
embasadas em informacdes e conclusdes 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 construcdo desde o inicio, baseado nas
estratégias corporativas, até uma apresentacdo dos dados, KPIs e informacdes pretendidas em
forma de gréficos, tabelas e dashboards.

Além disso, foram apontadas as possiveis vantagens em se ter tal sistema estabelecido
em uma organizacao, tais como: gestdo estratégica e organizacional por meio de dados e fatos;
dinamicidade; alinhamento entre objetivos mensuraveis, KPIs e estratégia corporativa;
centralizacdo de informacGes, dados e variaveis internas e externas a companhia.

Pelo fato da presente pesquisa ter sido baseada em textos tedricos e estudos de caso de
diferentes contextos empresariais, aplica¢fes e anélises, essa ndo possui embasamento pratico,
aplicacdo, e validagdo por profissionais atuantes na &rea de gestao estratégica ou BI. Isso pode
causar inviabilidade de aplicagdes em contextos especificos ou gerar possiveis desdobramentos
em adaptagOes da proposta.

Para a aplicacdo da proposta apresentada, deve-se realizar novas pesquisas que utilizem
0 método em casos reais e praticos empresariais e buscar validacao da proposta por profissionais
envolvidos em contextos de Bl e/ou gerenciamento estratégico empresarial visando a obtengéo
de um modelo mais completo e mais preciso nos requisitos e investimentos necessarios para se
obter um sistema integrado principalmente no que tange pessoas, softwares e servidores

necessarios.
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