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In many times, the decision making is one of the hardest tasks of the companies’
managers. Being thus, the improvement of the decision making process must be a
constant concern of the organizations. The involved complexity during this process
is immense; therefore it is important to find tools that assist in the decision
process. To assist in the decision making process, a tool was created and it uses
an algorithm of graphs routing, the Dijkstra algorithm. This algorithm calculates the
smallest way between two chosen vertices of the graph. In this work, the Dijkstra
algorithm calculates the smallest way between two objectives of BSC strategic
map, and it uses as weight of the edges, the priorities defined by the high
organization manager. These priorities had been inserted in the tool, in
accordance with the perception that the manager has of the internal and external
company environment. The tool was tested by twenty and seven users of two
different organizations, which use the BSC as instrument of aid in the strategic
management. Questionnaires had been applied, and in accordance with the
results gotten, graphics and analyses had been made. Based on the analysis
gotten of the questionnaires applied to the employees of the two companies which
use the Balanced Scorecard as management strategic instrument, it is possible to
conclude that the developed tool can assist in the decision process for those
companies which use the BSC strategic map.

Key — Words: Balanced Scorecard (BSC), Decision Making, Dijkstra Algorithm,
Information Technology, Strategic Planning
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EATI: Ferramenta de Alinhamento entre Planejamento Estratégico e
Tecnologia da Informacao

1 INTRODUCAO

Atualmente, muitas empresas enfrentam sérios problemas durante a tomada de
decisdo, devido a imensa quantidade de objetivos que as mesmas devem cumprir.
Observamos que este ¢ um grave problema, podendo acarretar uma série de perdas e
atrasos nos projetos da organizagao.

Diante desses fatos, esse trabalho propde o desenvolvimento de uma ferramenta de
suporte a tomada de decisdo, com defini¢do de prioridades em relagdo aos objetivos
estratégicos do Balanced Scorecard (BSC).

A ferramenta ira utilizar um algoritmo de roteamento de grafos (Algoritmo de
Dijkstra) para tragar o menor caminho de prioridades dos objetivos do BSC, de acordo
com o estabelecido pelo executivo da empresa.

Podemos citar como objetivos especificos, os seguintes itens:

e Visualizar graficamente as dependéncias entre os objetivos estratégicos,
com identificagdo do subconjunto de objetivos com maior prioridade e/ou
contribuicdo para o alcance do objetivo-raiz estratégico, conforme definicao
da alta administragdo da empresa;

e Encontrar uma forma de auxiliar no processo decisorio, visto que a alta
geréncia enfrenta muitos problemas durante a tomada de decisdo, devido a
varios fatores e, um dos principais, ¢ a dificuldade em lidar com multiplos
objetivos simultaneamente.

A solugdo desenvolvida consistiu em propor um processo que permitisse a analise
da contribuicdo das técnicas referidas acima no planejamento estratégico da empresa, com
foco na area de Tecnologia da Informagdo da mesma.

Além disso, procurou agregar valor aos processos internos da organizacao,
possibilitando o mapeamento dos objetivos estratégicos do BSC e auxiliando a alta
administragao durante o processo de tomada de decisao.

Este trabalho tem como finalidade ser um instrumento de auxilio nos projetos das
areas de Gestdo Estratégia e Tecnologia da Informacao, visto que propde uma ferramenta
para facilitar o processo de tomada de decisdo utilizando uma ferramenta da TI. A
ferramenta criada pode diminuir os prejuizos gerados devido a falta de uma maior
especificacdo de quais objetivos sdo os prioritarios em determinado momento para a
empresa.
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1.1 Trabalhos Relacionados

Vdrias iniciativas tém sido feitas para auxiliar o processo de tomada de decisdo da
alta geréncia das corporacdes. Porém, esta ndo tem se mostrado uma tarefa facil de ser
realizada. Varios estudos neste sentido estdo sendo feitos e publicados.

Para facilitar essa tomada de decisdo, deve-se focar na seguinte area:

e Encontrar a melhor forma para gerir o conhecimento da empresa, definindo
bem os objetivos e as estratégias, pois gerenciar o conhecimento para
auxiliar na tomada de decisdo é o primeiro passo para o sucesso de uma
organiza¢do. Sendo assim, as empresas devem se preocupar com a gestao
do conhecimento.

A informagdo ¢ o principal insumo da organizacao e deve ser gerida de forma
correta, para contribuir para um eficaz crescimento da mesma (Souza, 2002: 27). Deve-se
fornecer na hora certa e para a pessoa certa, determinados tipos de informagdo, pois cada
setor necessita de informagdes distintas. Muitas empresas ndo tratam a informacdo da
forma correta e, por isso, deixam de utilizar preciosos recursos e at¢é mesmo os perdem.
Muitos dos softwares existentes para gerenciar a informacdo sdo incompletos € ndo sao
precisos. Uma organizagdo que pretende se manter no mercado e ser competitiva precisa
conhecer tanto o ambiente interno quanto o externo, para definir corretamente suas
estratégias e a forma de coloca-las em pratica. A informacdo deve produzir valor para
quem a detém. Por isso, criaram-se diversas solug¢des tecnoldgicas, tais como: sistemas de
apoio a decisdo, sistemas corporativos, sistemas de informacao.

Técnicas utilizadas atualmente para gerir a informagdo envolvem a utilizacao de
técnicas de BI (Business Intelligence). Podemos citar como uma dessas técnicas o BSC
(Balanced Scorecard), que foi desenvolvido para ser um framework que direcionaria as
estratégias da organizagcdo (Marjit, 2005: 1). Com uma vasta experiéncia no assunto, o
autor coloca que em empresas de TI, a dificuldade para se por em pratica a estratégia ¢
mais complicada, porque muitas vezes essas organizagdes ndo possuem departamentos
fixos, que sdao constantemente substituidos por equipes de projeto. Pode ser observado que
as organizacgdes possuiam excelentes estratégias de negocio, porém, existiam sérias falhas
na execucao dessas estratégias no nivel operacional. Isso fez com que essas empresas
optassem pela implantagdo do BSC. Para estas empresas, foram propostos os seguintes
objetivos (Marjit, 2005: 1):

e Construcdo de uma posigao estratégica sustentavel no nivel operacional;

e Foco nos objetivos financeiros e ndo-financeiros nos projetos;

e Balanceamento entre os objetivos organizacionais de longo e curto prazo;

e C(Criacao de uma cultura de aprendizagem dentro da organizacao.

Enquanto o BSC possibilita um mapeamento estratégico eficaz e a definicdo dos
objetivos da organizacdo, ¢ necessario ainda obter uma maneira de rastrear esses objetivos,
visando encontrar uma melhor forma de cumprir os objetivos mais rapidamente e facilitar a
tomada de decisdo por parte da alta geréncia.

Ao se comparar o mapeamento estratégico do BSC com um grafo, pode-se modela-
lo, a partir de seus objetivos, na forma de um grafo. Dessa forma, poderiam ser utilizados
algoritmos de rastreamento de caminho para conseguir resultados que encontrassem o
menor caminho entre os objetivos. Os objetivos seriam os vértices do grafo.

O algoritmo de Dijkstra, dentre muitos outros utilizados para tragar caminhos em
grafos, ¢ um dos mais utilizados e implementados em diversas solu¢des, como em
rastreamento geografico, descoberta de menor caminho em um grafo, entre outras
atividades. Um estudo recente foi o de Sampaio e Yanasse realizado em 2004, que aplicou
o algoritmo em um estudo de roteamento em um Sistema de Informacdes Geograficas,
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(Sampaio e Yanasse, 2004: 76). Neste estudo, utilizaram o Dijkstra para obter o menor
caminho entre um dado vértice fixo e todos os demais vértices do grafo.

1.2 Planejamento Estratégico e Balanced Scorecard

Chamamos de planejamento estratégico o processo utilizado para desenvolver e
manter um ajuste estratégico entre os objetivos, habilidades e recursos de uma determinada
organizacdo em um ambiente extremamente mutavel.

Podemos considerar que o planejamento estratégico ¢ a base do planejamento da
empresa. Ele ¢ definido de acordo com a missao da empresa (declaracao do proposito da
instituicdo), com os objetivos dela, com o desenvolvimento de uma carteira de negocios e
com a coordenacao de estratégias definidas pela organizagao.

O planejamento estratégico analisa a atual situacdo e visa a identificacdo dos
perigos e das oportunidades futuras, formulando, conseqiientemente, estratégias e acoes de
acordo com o observado. Este ¢ definido como um processo gerencial que possibilita a
direcdo executiva estabelecer os caminhos, que serao percorridos para atingirem um nivel
maximo de otimizagdo dos processos e relagdes da empresa com os seus ambientes interno
€ externo.

O planejamento estratégico tem como um de seus componentes principais a
estratégia empresarial. A estratégia empresarial expressa como uma empresa pode
beneficiar-se e utilizar-se de seus pontos fortes existentes e potenciais para adaptar-se ao
meio ambiente, tendo em vista os objetivos principais, além de encontrar maneiras de
aproveitar as oportunidades ou superar os obstaculos.

A finalidade da estratégia em uma empresa ¢ tentar utilizar adequadamente os
recursos fisicos, financeiros e humanos, a fim de minimizar os problemas e maximizar as
oportunidades.

A estratégia deverd ser sempre uma op¢do econdmica e vidvel. Dessa forma,
constitui-se na melhor opcao que uma empresa pode utilizar para melhorar o uso de seus
recursos, tornar-se altamente competitiva, sobrepor a concorréncia, minimizar 0s
problemas e aumentar a possibilidade de exploragcdo das oportunidades.

Para alcangar os objetivos desejados, deve-se levar em consideragdo a satisfacao de
grupos que contribuem para o desenvolvimento da empresa, tais como: clientes, acionistas,
investidores, executivos, entre outros, chamados stakeholders. Para se garantir o sucesso, ¢
preciso que sejam identificadas as principais necessidades de cada um desses grupos e que
seja estabelecido um equilibrio entre eles.

Diante desses fatos, fica clara a necessidade de se adotar algum tipo de ferramenta,
que auxilie os gestores a conduzirem seus negocios, de modo a reduzir os riscos existentes
no ambiente empresarial e a explorar mais as oportunidades.

Iremos citar o BSC — Balanced Scorecard — uma ferramenta de BI — Business
Intelligence. O BSC ¢ um instrumento de gestdo que tem como objetivo fornecer
explicagdes consistentes sobre a eficacia da estratégia empresarial adotada pelos gestores
da empresa, analisando o desempenho observado e oferecendo suporte a tomada de
decisdes, quando forem necessarias mudancas. Este modelo de gestdo empresarial ¢
sustentado conceitualmente pela metodologia desenvolvida por Robert Kaplan e David
Norton, no inicio da década de 1990. Ele traduz as estratégias em objetivos operacionais,
que irdo guiar o comportamento e desempenho de uma empresa, além de reconhecer que
os indicadores financeiros ndo sdo suficientes para a analise de um sistema. Por isso, utiliza
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tanto medidas financeiras quanto nao-financeiras como sustentdculo para a tomada de
decisao.

O Balanced Scorecard traduz a misso e a estratégia da empresa em um conjunto
de objetivos operacionais, que servirdo de base para um sistema que utiliza medicdes e
gestdo estratégica. As medi¢des se referem aos indicadores externos, que satisfazem
acionistas e clientes, além de valorizar as medidas internas dos processos criticos internos
da organizagao.

O projeto, que tem como suporte 0 BSC, comeca com planos da alta administragao
que traduz as estratégias em objetivos tangiveis. E criada uma estrutura que consegue
comunicar a todos os funcionarios os objetivos e indicadores do atual ou futuro sucesso,
pois o Scorecard nao valoriza somente indices do passado, como também incorpora
estratégias para o desempenho financeiro futuro.

O Balanced Scorecard procura encontrar o equilibrio sob quatro perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos da empresa e do aprendizado e do
crescimento.

Quando se fala em metas financeiras, a equipe procura dar prioridade a receita e ao
crescimento de mercado, além da lucratividade e da geragdo de fluxo de caixa. O setor
financeiro se encarrega dos gastos e beneficios gerados pela empresa. Este setor pode
oferecer informagdes financeiras muito importantes para as decisdes sobre estratégia e para
as demais tarefas vinculadas a alta direcao.

Kaplan e Norton salientam que as medidas financeiras sdo muito significantes, pois
possuem a capacidade de sintetizar as conseqiiéncias econdmicas imediatas de acdes
realizadas no curto prazo. Estas medidas mostram se a implementacdo ¢ a execucao da
estratégia da empresa estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros,
(Kaplan e Norton, 1997: 24-25).

Na perspectiva do cliente, devem ser identificados os segmentos de mercado, nos
quais a empresa ird atuar de forma mais expressiva. A empresa deve focar nos clientes, que
sao aqueles que representam as fontes de receita para alcangar os seus objetivos
financeiros.

O BSC tem como fungdo identificar quais os segmentos de clientes e mercado de
atuacdo serdo o publico-alvo da organizag¢do, bem como os indicadores que deverdo ser
desenvolvidos para fazer o acompanhamento destes. A empresa deve definir quais serao os
seus clientes potenciais, para desenvolver estratégias especificas com o intuito de
conquista-los. Indicadores como satisfagdo, fidelidade, retencdo, captagao e lucratividade
devem ser usados como medidas essenciais de resultados relacionadas aos clientes.

Através da perspectiva dos clientes, o BSC traduz a missdao e os objetivos da
empresa em servico para o cliente e estratégias especificas, as quais refletem as reais
necessidades dos clientes. Essas necessidades foram reunidas em quatro categorias:
desempenho e servigo, tempo, qualidade e custo. Pode-se medir desempenho e servigo de
acordo com o valor que ¢ criado para o cliente, quando o mesmo adquire os produtos ou
servicos da empresa. O prazo de entrega, por exemplo, mede o tempo que a empresa gasta
para realizar o servico para o cliente. A qualidade pode medir o nimero de trocas de
produto realizadas por motivo de defeito. E, pode-se medir a relagdo custo/beneficio do
produto para o cliente.

Para a perspectiva dos processos internos da empresa, a alta administracido
identifica os pontos criticos para que as metas dos clientes e dos acionistas sejam atingidas.
Deve-se focar em objetivos que satisfagam as necessidades principais identificadas nos
segmentos de clientes, tendo em mente a geragao de produtos e servigos para este publico-
alvo.
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Pode-se destacar como objetivos a serem alcangados por esta perspectiva os
seguintes: custo, qualidade, tempo, inovacdo por meio de pesquisa e desenvolvimento,
servigos pos-venda, entre outros. Visa-se alcancar a exceléncia empresarial com a
identificacdo dos processos criticos para a empresa ¢ a criacdo de possiveis medidas para a
reducdo dos riscos nesses processos.

E a quarta perspectiva ¢ a de aprendizado e crescimento, que foca no aprendizado e
crescimento organizacional. O que foi estabelecido nas perspectivas financeiras, do cliente
e dos processos internos enfatiza onde a empresa deve concentrar seus esforgos. Porém,
para se alcangar essa exceléncia, ¢ necessario que haja investimentos também em pessoal,
sistemas e processos, que déem suporte ao cumprimento dos objetivos estabelecidos. Com
esses investimentos, almeja-se crescimento e melhoria em longo prazo.

Devem-se avaliar dentro da empresa trés grupos internos que afetam de forma
direta seu desempenho: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Esses trés
grupos podem ser avaliados sob a otica de alguns indicadores, como satisfagdo, retengao e
produtividade dos funcionarios.

Além dessas quatro perspectivas, a empresa pode criar outras com seus proprios
indicadores, dependendo da sua necessidade.

De acordo com o que atestam Kaplan e Norton, temas financeiros, como a redugao
dos riscos e o maior aproveitamento das oportunidades, sustentam a interagdo entre as
quatro perspectivas do Scorecard, sendo este fato verificado na maioria das empresas
(Kaplan e Norton, 1997: 44).

O BSC apresenta uma qualidade essencial: a capacidade de suprir a necessidade de
um feedback sobre as estratégias adotadas.

1.2.1 Implantagdo do BSC

O BSC, sendo um sistema de medi¢do, deve ter sua implantacdo guiada por certos
requisitos. Kaplan e Norton estabelecem que devem ser quatro esses requisitos, (Kaplan e
Norton, 2000: 29):

e E preciso um projeto sistematico e uma abordagem de implementagio;

e As medidas ja existentes na empresa devem ser integradas com aquelas
novas, que serdo definidas durante a confec¢do do projeto;

e E preciso definir quais serdo as medidas a serem adotadas e para isso, deve-
se desenvolver uma pesquisa para identificar quais serdo as melhores para a
empresa;

e O projeto a ser desenvolvido deve ser de alta qualidade, para que haja uma
maior probabilidade do mesmo ser implantado com sucesso na organizagao.

Kaplan e Norton definiram quatro etapas a serem seguidas, para uma correta
implantacdo e construg¢do do sistema de medicdo utilizando BSC, (Kaplan e Norton, 1997:
314). Desta forma, temos:

1°. Defini¢ao da arquitetura de indicadores: nesta etapa, serdo definidas
quais serdo as unidades que terdo a aplicacio do BSC e a
identificagdo dos seus objetivos, além do relacionamento dessa
unidade com o restante da organizagao;

2°. Definicdo dos objetivos estratégicos: a alta geréncia devera
identificar quais serdo os objetivos estratégicos e as possiveis
medidas de desempenho para o BSC. Com isso, desenvolve-se um
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esboco do Scorecard, contendo trés a quatro objetivos para cada
perspectiva;

3°. Selecao e elaboracdo de indicadores: a partir dos objetivos
estratégicos definidos na terceira etapa, procura-se identificar os
indicadores que melhor captem e comuniquem a intencdo do
objetivo proposto;

4°. Elaboragao do plano de implementacdo: a equipe de implementagdo
do BSC desenvolve um plano contendo informagdes de como o
mesmo sera comunicado para toda a organizacdo. Um plano de
implementagao sera aprovado pela alta geréncia, e apos isso, ele sera
integrado ao sistema gerencial da organizagdo. Um documento
contendo informagdes sobre o desempenho do Scorecard sera
desenvolvido e repassado a alta geréncia para revisao quinzenal ou
mensal. E, anualmente, as medidas do BSC serdo revisadas para
verificar se estas ainda estdo atendendo as necessidades da empresa.

Uma outra ferramenta importante para o acompanhamento do BSC na organizagao
¢ o chamado “mapa estratégico”. O mapa estratégico proporciona uma visao holistica da
organizagdo, ou seja, concebe a realidade da empresa como um todo. Ele representa como
a organizagdo cria valor, englobando as quatro perspectivas do BSC ja citadas
anteriormente.

A metodologia do BSC considera como ponto de partida, a constru¢ao de um mapa
estratégico, pois este orientard a composicdo do conjunto de indicadores a serem
construidos. “O mapa estratégico ¢ a representagdo visual da estratégia, pois mostra de
uma forma simples, como o0s objetivos, separados em cada perspectiva do Balanced
Scorecard, se relacionam para descrever a estratégia”, (Marques, 2005: 83).

O mapa estratégico mostra a relagdo entre os objetivos estratégicos e as quatro
perspectivas do Balanced Scorecard, além de mostrar os indicadores utilizados para o
cumprimento dos objetivos. A Figura 1 apresenta um exemplo de mapa estratégico.
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Figura 1 Descri¢ao da Estratégia: Mapa Estratégico do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (2000, p. 109)

1.3 Teoria de Grafos - Algoritmo de Dijkstra

Conceitualmente, “um grafo consiste em um conjunto de nés — ou vértices — € um
conjunto de arcos — ou arestas” (Tenenbaum et al., 1995: 441), sendo este uma das formas
de representar estruturas de dados computacionalmente. A teoria dos grafos, como ¢
usualmente conhecida, exerce grande influéncia na representacdo de problemas, como o
caminho mais curto.

Os algoritmos de menor caminho, ou caminho mais curto, sdo aplicados sobre
grafos nos quais se deseja encontrar o menor caminho entre dois nés. O menor caminho
consiste em encontrar a menor soma dos pesos das arestas de um grafo, a partir de um
determinado vértice.

Entre os algoritmos de menor caminho, podemos destacar o algoritmo de Dijkstra.
O algoritmo de Dijkstra tem seu nome originado de seu inventor, o cientista da
computagdo Edsger Dijkstra. Este algoritmo procura resolver o problema do menor
caminho entre os vértices de um grafo, com origem Unica, em um grafo orientado
ponderado, no qual todos os pesos das arestas sao nao-negativos.

O algoritmo percorre todos os vértices do grafo, a partir de um dado vértice inicial.
Basicamente, ap6s isso, o algoritmo passa por todos os nés do grafo, comecando pelo nd
especificado anteriormente e encontrando sucessivamente o nd mais proximo, o segundo
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mais proximo e, assim, até que todos os nos do grafo tenham sido visitados. O algoritmo
mantém um conjunto de vértices, cujos pesos finais de caminhos mais curtos até o vértice
inicial ja foram determinados.

A figura a seguir mostra a implementacdo de uma fila de prioridade minima Q de
vértices. Esse pseudocodigo resolve o problema do menor caminho entre vértices.

* DIIKSTRA(G,w.s):
o INITIALIZE-SINGLE-SOURCE(G.s)

« S ¢

. Q—V[O]

o whileQ = ¢

. dou— EXTRACT -MIN(Q)
. Se— SY {u}

. tor each vertex v =  Adj[u]
. do RELAX(u,v,w)

Figura 2 Implementagao do Algoritmo
Fonte: Cormen et al. (2002, p. 471)

No inicio do pseudocddigo da Figura 2, tem-se a defini¢do do algoritmo de
Dijkstra, que recebe os seguintes parametros: G, que consiste no grafo com n vértices,
podendo ser representados como lista, matriz de adjacéncia ou mesmo matriz de peso; w,
que tem como objetivo retornar o peso das arestas de um determinado vértice a outro; s,
que ¢ o vértice fonte da pesquisa. Na segunda linha da Figura 2, o método INITIALIZE-
SINGLE-SOURCE inicializa as informagdes referentes a cada vértice do grafo a serem
preenchidas durante o processamento do algoritmo. J& na terceira linha, o vértice fonte s
recebe zero, como distincia até ele mesmo. Na quarta linha, a fila de prioridade minima Q
recebe uma fila de vértices adjacentes a ser percorrida. O lago ¢ iniciado na quinta linha,
sendo realizado enquanto existirem vértices adjacentes na fila Q. Na sexta linha, um
vértice u ¢ extraido de Q. Na primeira passagem do loop, o vértice u sera o vértice fonte
(CORMEN et al., 2002: 471).

Um outro lago ¢ iniciado na oitava linha do algoritmo, sendo executado enquanto
existirem vértices adjacentes ao vértice u. Na nona linha, ocorre o processo de
“relaxamento de arestas”. Esse processo se refere a verificacdo da existéncia de
possibilidades, para melhorar um caminho mais curto até um vértice escolhido. Esse
procedimento ¢ aplicado v vezes e, ao final do experimento, tem-se 0 menor caminho do
vértice inicial a cada vértice do grafo.
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Figura 3 Técnica de Relaxamento
Fonte: Cormen et al. (2002, p. 471)

Na Figura 3, podemos ver a aplicacao da técnica de relaxamento. Neste exemplo,
temos o ponto s como vértice inicial. Os vértices negros fazem parte do conjunto S e os
brancos estdo na fila de prioridade minima, Q = V-S. Os vértices em cinza sdo os vértices
com o menor valor de Q, apo6s a verificacdo de todas as possibilidades de caminhos
existentes.

2 METODOLOGIA

O presente trabalho foi desenvolvido visando solucionar uma das grandes
necessidades do mercado, principalmente das 4areas de Gerenciamento Estratégico e
Tecnologia da Informagdo (TI). Essa necessidade representa a escolha segura do caminho
prioritario dos objetivos para a correta tomada de decisdo por parte da alta geréncia.

Diante desse fato, foi proposta a elaboragdo de uma ferramenta de suporte a tomada
de decisdo, com definicdo de prioridades na relacdo entre os objetivos estratégicos do
Balanced Scorecard (BSC) empresarial. Essa ferramenta traga um caminho prioritario de
objetivos estratégicos dentre um conjunto de objetivos dados, para auxiliar na tomada de
decisdo. Para se ter esse caminho, foi utilizado o algoritmo de Dijkstra.

O primeiro passo para a constru¢do da ferramenta, foi fazer um levantamento
bibliografico sobre as metodologias citadas.

Apds o estudo das técnicas de BSC e do algoritmo de Dijkstra, foi feito o
desenvolvimento da ferramenta. A construgdo da ferramenta se baseou em determinados
critérios: o algoritmo utilizado deveria calcular o menor valor entre os nodos do grafo, ou
seja, entre os objetivos do mapa estratégico; todos os dados utilizados no calculo do menor
caminho seriam inseridos na ferramenta pelo usuério.

Para validacao dos resultados, foram feitos questiondrios, que foram utilizados por
funcionarios de duas grandes empresas, que utilizam o BSC em seu planejamento
estratégico. Estes funciondrios testaram a ferramenta e deram opinides a respeito da
mesma. Através desses resultados obtidos dos questionarios, foram gerados graficos para
analisar se a ferramenta possibilitou agregacdo de valor durante a tomada de decisdo. E,
por ultimo, foi elaborado o artigo, explicitando os resultados obtidos.
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Na Figura 4, podemos ver um mapa estratégico do BSC.
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Clientes
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Obijetivo 3 ]4
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Figura 4 Mapa estratégico do Balanced Scorecard

Fonte: Adaptada pelo Autor do Mapa Estratégico de uma Empresa Nacional

Os usudrios iriam utilizar dados de um mapa estratégico do BSC, que poderia ser o
mapa estratégico ja utilizado pela empresa ou um criado para a utiliza¢do da ferramenta,
conforme mostra a Figura 4.

Apo6s a escolha do mapa estratégico, os usudrios deveriam inserir os dados na
ferramenta, gerar o mapa estratégico e definir as prioridades nas relagdes entre as arestas
dos objetivos, como mostra a Figura 5.

MaPa ESTRATEGICO DO BSC

2

Obijetiva 1

3

Objetivo 2

Fl

Objetivo 5

5

Objetivo 3

Figura 5 Parte do Mapa Estratégico Inserido na Ferramenta
Fonte: Criado pelo Autor
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Apobs esses passos, o usuario deveria escolher quais seriam os objetivos inicial e
final, e a ferramenta iria tracar o menor caminho composto dos objetivos mais prioritarios.

3 EATI - Estratégia Alinhada a Tecnologia da Informacao

Esta secao tem o propoésito de explicar o que ¢ a ferramenta EATI e como foi sua
implementagdo. A ferramenta foi elaborada com o objetivo de ser um suporte a tomada de
decisdo da alta geréncia.

Inumeros fatores podem aumentar a complexidade do processo de tomada de
decisdao e, um dos principais, ¢ a dificuldade em lidar com multiplos objetivos
simultaneamente. Por muitas vezes, ¢ dificil escolher dentre muitos, aqueles objetivos que
deverao ser priorizados ou até mesmo excluidos do planejamento estratégico.

Diante desse fato, a ferramenta, apos a inser¢ao dos dados, e de acordo com as
necessidades especificas de cada organizagdo, seleciona dentre os objetivos existentes um
caminho prioritario para a tomada de decisdo baseado nas prioridades definidas.

Para fazer o uso efetivo da ferramenta, ¢ importante que o usuario da mesma tenha
um conhecimento prévio de Balanced Scorecard e das oportunidades e ameacas dentro da
organizagdo. Apos a inser¢ao dos dados do mapa estratégico do BSC na ferramenta e de
acordo com sua andlise critica do ambiente interno e externo da empresa, o usuario define
as relagdes de prioridades entre os objetivos do BSC.

A ferramenta foi desenvolvida na linguagem de programagdo Delphi 7.0 e para
funcionar em computadores que ndo tenham a ferramenta de desenvolvimento dessa
linguagem ¢ necessario registrar a dll Midas.dl, para que o programa funcione
corretamente. O sistema operacional para executar a ferramenta ¢ o MS Windows® ou ©.

Essa ferramenta ird proporcionar inimeros beneficios, tais como:

e Auxiliar no processo decisorio, pois, baseado nas prioridades estabelecidas
pela alta geréncia, a ferramenta calcula um caminho minimo de objetivos,
que deverdo ser atingidos primeiramente de acordo com a prioridade
definida pelo usudrio;

e Proporcionar uma visualizagdo grafica das dependéncias entre os objetivos
estratégicos, com identificagdo do subconjunto de objetivos pertencentes ao
caminho prioritario para a tomada de decisao;

e Facilitar o manuseio das informacdes e a escolha de quais informacdes
serdo inseridas na ferramenta;

e Essa ferramenta proporcionara uma abordagem inovadora na area de
Tecnologia da Informagdo, visto que projetos que proponham a jun¢do das
técnicas de BSC e do algoritmo de Dijkstra nao foram encontrados nas
literaturas existentes. Além do fato, de que o beneficio gerado, serd imenso,
pois o caminho encontrado por esse algoritmo podera minimizar perdas para
a organizacdo. E, sendo este caminho baseado nas prdoprias necessidades
definidas pela alta administracdo, os objetivos selecionados serdo os
prioritarios naquele contexto para a corporagao.

A ferramenta mostra em sua execu¢ao um mapa estratégico de objetivos, de acordo
com a metodologia do Balanced Scorecard. O mapa estratégico tem como objetivo
proporcionar uma visao holistica da organizagdo, ou seja, conceber a realidade como um
todo. A ferramenta também mostra toda a realidade da empresa, porém, através da
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defini¢ao do caminho prioritario de objetivos, destaca determinados objetivos que sdo os
participantes do subconjunto de objetivos prioritarios, de acordo com as prioridades
definidas pela alta direcdo. A ferramenta também mostra os objetivos separados em cada
perspectiva do Balanced Scorecard, de acordo com os dados inseridos pelo usuario.

O algoritmo de Dijkstra é o algoritmo que calcula o menor caminho de prioridades,
ou o caminho prioritario para a tomada de decisdo. O mesmo recebe como entrada os
nodos inicial e final, que foram definidos pelo usuario e as prioridades, que também sao
definidas pelo usuario. Essas prioridades sdo consideradas em ordem decrescente, ou seja,
quanto menor o valor da prioridade, mais importante ¢ aquele objetivo para a organizacao.
O usuario escolhe essas prioridades de acordo com a sua percep¢ao do ambiente interno e
externo do ambiente da empresa e de como estes podem afetar o desempenho da
organizagdo. Os valores das prioridades sdo agregados as relagdes entre os objetivos, ou
seja, as arestas do grafo.

Iremos explicar como foi feito o experimento.

1. O primeiro passo ¢ definir quais dados serdo utilizados. O recomendado ¢
que estes dados sejam o de um mapa estratégico do BSC ja existente na
propria organizagdo ou de um que seja criado de acordo com as
necessidades da organizagao;

2. O segundo passo ¢ inserir os dados no sistema, observando as regras de
formatagdo da ferramenta, como por exemplo, espago dos campos para
digitagdo;

O terceiro passo ¢ gerar o mapa estratégico;

4. O quarto passo ¢ conectar os objetivos por meio das arestas e definir as
prioridades da relacao entre os objetivos;

5. No quinto passo, o usudrio devera definir qual serd seu objetivo inicial, ou
seja, o principal objetivo da empresa;

6. No sexto passo, o usuario deverd definir qual sera seu objetivo final, ou
seja, o objetivo que ¢ uma atividade ou processo de facil ou rapida
execucado, e, que viabiliza o objetivo inicial;

7. E, por ultimo, o usudario ird visualizar o menor caminho de prioridades ou
caminho prioritario, que devera cumprir para alcangar o objetivo final que
foi escolhido por ele.

O diagrama da Figura 6 mostra o diagrama de seqiiéncia do experimento.

(O8]

: usuario . EATI

1:inserirDadosFerramenta()

. ZgeraMapaEstategeo) ”
g
gl
gl
gl

i

3: conectarObijetivos()
4: definirPrioridades()

5: definirObjetivolnicial()

6: definirObjetivoFinal()

7: gerarCaminhoPrioritario()

Figura 6 Diagrama de Seqiiéncia do Experimento
Fonte: Criado pelo Autor
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O diagrama da Figura 7 representa o diagrama de classe da ferramenta EATI. Sao
trés classes: CreateForm (faz o controle da inser¢ao dos dados), Entidad (desenha o grafo
na tela e onde o usudrio desenha as arestas e as prioridades do grafo) e Dijkstra (faz o
calculo do menor caminho entre os objetivos — executa o algoritmo de Dijkstra).

Entidad

EfMax
E5Count

EBit1 .
CreateForm &Bit3 Dijkstra

E&IdControle Node . Max

BSContObjetivo E¥%Bool_Bit1 EPath
& ) E%Bool_Bit3 E50pen

EfNode1 EfLonge

®AdicionarPerspectiva()

E8Node2
&JData [®initData()
BiClosed ®successor()
EfPesoString [®Lessthen()

Disktra()

¥ AdicionarObjetivo()

¥ GerarMapaEstratégico()
F®ExcluirObjetivo()
[®salvarObjetivo()

¥ CriarRelacaoObijetivo()

[¥DefinirObjetivolnicial()
[®DefinirObjetivoFinal()
®EncontrarCaminhoPrioritario()

Figura 7 Diagrama de Classe da Ferramenta EATI
Fonte: Criado pelo Autor

4 RESULTADOS

A presente secdo tem o objetivo de apresentar os resultados obtidos com os
experimentos realizados.

O teste da ferramenta foi realizado pelos funcionarios de duas empresas distintas,
que utilizam o BSC como instrumento de gestdo estratégica. Seis funcionarios da empresa
1 e vinte e um funciondrios da empresa 2 utilizaram a ferramenta e preencheram os
questionarios. De acordo com as opinides dos usudrios, graficos foram produzidos para
uma melhor visualizacao dos resultados.

Para um melhor entendimento, um exemplo de execug¢ao do experimento sera
explicitado a seguir.

O primeiro passo foi escolher os dados que seriam inseridos no sistema. O mapa
estratégico do Balanced Scorecard, que foi escolhido como exemplo, foi baseado no mapa
estratégico desenvolvido pelos criadores da metodologia do BSC (Kaplan e Norton, 2000:
109), conforme apresentado na Figura 8.
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Figura 8 Mapa Estratégico do Balanced Scorecard
Fonte: Criado pelo Autor

O segundo passo foi inserir os dados no sistema, como apresentado na Figura 9.

-__#’ Insergio dos Dados S -
Crigite o nome da Perzpectiva: Mowva Perspectiva Gerar Mapa Estratégico
Financeira
Objetivo: Eztratégia de produtividads] Adicionar
| Objetiva

ﬂ Melhorar o valor para acioniztas

Salvar Alteracio E mhuir

Figura 9 Tela da Ferramenta — Inser¢do dos Dados
Fonte: Criado pelo Autor
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Para gerar o mapa estratégico, apos a inser¢do dos dados, deve-se clicar no botao
Gerar Mapa Estratégico. Entdo, a ferramenta ird gerar o mapa estratégico, conforme o
mapa estratégico do Scorecard utilizado como exemplo. A Figura 10 mostra o resultado
gerado pela ferramenta.

? Caminho de Prioridade dos Objetivos do BSC = e

etivos

MiPa ESTRATEGICO DO BSC

» Financeira 1 2 3
cial
Drimirir Custos Aumentar Rentabiidade Estratégia de Produtividade
1l
Cligntes % 5 g 7 8
Atendimento ao Cliente Fidelizar Clientes Conguistar Clientes Aumentar Participacio Mercado Reter Clientes
Frocessos Int 3 10 n 12 13
Integraco da Gestdo de Risco Aumentar Qualidade Processos Processos Racionalizados Solugies Integradas of Disp Alinkar seg inf &/ nec corporagio
inho Prioritario
iria
Mprend e Cresc 14 15

O passo seguinte foi conectar os objetivos por meio das arestas e definir as

Deservolvimento Funciondrios

Capacitar Funcionarios

Figura 10 Tela da Ferramenta — Mapa Estratégico do BSC

Fonte: Criado pelo Autor

prioridades da relagdo entre os objetivos, como mostra a Figura 11.
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Figura 11 Tela da Ferramenta — Mapa Estratégico do BSC
Fonte: Criado pelo Autor

Ap0s conectar todos os objetivos, devem-se definir quais sdo os objetivos inicial e
final. No exemplo, o objetivo inicial foi o objetivo 2, “Aumentar Rentabilidade”, e o
objetivo final foi o objetivo 13, “Alinhar seg inf ¢/ nec corporag@o”, que significa alinhar a
seguranca da informagdo com as necessidades da corporagdo, conforme apresentado na
Figura 12.

:_ﬁ; Caminhe de Prioridade dos Objetivos do BSC

Relacdo entre os Objetivos

N

. . i Financeir
Cligue no Objetiva Inicial
Obijetiva Inicial
Cligue no Objetivo Final
Objetiva Final
Clientes
Ohjetivo Inicial
2
Ohijetivo Final
13 Processc

Figura 12 Tela da Ferramenta — Defini¢cao dos Objetivos Inicial e Final
Fonte: Criado pelo Autor
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E, por ultimo, pode-se visualizar o menor caminho de prioridades ou caminho
prioritario, como mostra a Figura 13.
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Figura 13 Tela da Ferramenta — Caminho de Prioridade dos Objetivos do BSC

Fonte: Criado pelo Autor

A ferramenta também mostrou quais objetivos faziam parte do caminho prioritario.
No exemplo, esses objetivos eram os objetivos 2 (“Aumentar Rentabilidade”), 1
(“Diminuir Custos”), 10 (“Aumentar Qualidade Processos™), 7 (“Aumentar Participagdo
Mercado”), 12 (“Solugdes Integradas ¢/ Disp”) e 13 (“Alinhar seg inf ¢/ nec corporacao”);
e a soma das prioridades digitadas pelo usuario nas relagdes dos objetivos, que no exemplo
somaram 12, conforme apresentado na Figura 14.

Tﬂﬁ‘ Caminho de Prioridade dos Objetivos do BSC

Felagio entre os Obhjetivos

. — . Fi
Cligque no Ohbjetivo Inicial fnane
Cligue no Ohbjetivo Final

Clierte
Ohbjetiwvo Inicial
2
Ohbjetiwvo Final
13 Proce:
Cligue para Encontrar Caminbo Priorit&rio
Aprernt

Menor Carminho
2-1-10-7-12-13

Soma das Prioridades

12

Figura 14 Tela da Ferramenta — Resultados Obtidos
Fonte: Criado pelo Autor
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Apo6s ser mostrado um exemplo de execucdo da ferramenta, a seguir serad
apresentado os resultados analisados, com base nos questionarios aplicados. Na Figura 15,
podemos ver o modelo do questiondrio.

Questionario de Validagao da Ferramenta EATI

Pesquisa Académica — Validagdo da Ferramenta EATI / Essa pesquisa académica tem como objetivo verificar a qualidade
da ferramenta EATI.

A divulgagdo dos dados sera feita apenas para fins académicos.
Dados da empresa, gerentes, informagdes estratégicas, entre outros serdo mantidos sob sigilo.
Caso a empresa deseje, os resultados das analises obtidas poderdo ser enviados.

Perfil do entrevistado:
Nome: (Opcional)

Empresa: (Opcional)

Grau de Instrucio:

( )Fundamental

( )Médio

(' )Superior incompleto/em curso
(' )Superior completo

( )Pos-graduacao

( )Mestrado

( )Doutorado
Cargo/Func¢io:
( )Funcionario
( )Contratado/terceirizado

Dados da Pesquisa

1 - Vocé tem acesso ao mapa estratégico do Balanced Scorecard de sua empresa?
() Sim

() Nao

() A algumas partes do mapa estratégico

2 - Vocé conhece bem o ambiente interno de sua empresa?
() Sim
() Nao

3 - E o externo?
() Sim
() Nao

4 - Especificamente quanto a utilizagdo da ferramenta EATI, como vocé a classifica em relagdo a (ver explicagdo dos
campos logo abaixo):

Eom Eegalar Fuin

4.1 Apresertacao

4 .2 Fderface com o TTanario

4 .3 [halidade
4 4 Thilidade

4.5 Bwwracan
4 6 Felevrinciafrportancia

4.7 Conpreens tbilidade [ Conpreers )
4 .8 Suporte 4 Decicio
4 9 Todo o Sictetra, et Creral

Figura 15 Questionario Aplicado aos Usuarios
Fonte: Criado pelo Autor
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Primeiramente, temos o perfil dos usuarios que responderam ao questionario:
quatorze do segmento gerencial (51,9%), sete do segmento técnico (25,9%), e seis do
segmento operacional (22,2%).

A primeira pergunta que foi feita ¢ se os usudrios tinham acesso ao mapa
estratégico do Balanced Scorecard de sua empresa e se conheciam bem o ambiente interno
e externo de sua empresa. No segmento gerencial, 35,7% disseram que tinham acesso ao
mapa estratégico de sua empresa, 35,7% responderam que ndo tinham acesso ao mapa
estratégico de sua empresa, e o restante, 28,6%, responderam que tinham acesso a algumas
partes do mapa estratégico de sua empresa. No segmento técnico, 71,4% disseram que
tinham acesso ao mapa estratégico de sua empresa e 28,6% responderam que nao tinham
acesso ao mapa estratégico de sua empresa. No segmento operacional, 83,3% disseram que
tinham acesso ao mapa estratégico de sua empresa e 16,7% responderam que nao tinham
acesso ao mapa estratégico de sua empresa. Fazendo uma anélise do total de usuérios,
apenas 55,6% disseram ter acesso ao mapa estratégico da empresa. Quanto a segunda
pergunta, todos os que responderam ao questiondrio disseram que conhecem bem o
ambiente interno de sua empresa, porém apenas 48,1% dos que responderam ao
questionario disseram que conhecem bem o ambiente externo de sua empresa.

Pode ser observado que 76,9% dos usudrios dos segmentos técnico e operacional
disseram ter acesso ao mapa estratégico de sua empresa, e apenas 35,7% dos usuarios do
segmento gerencial disseram ter acesso ao mapa estratégico de sua empresa. Isso pode ser
explicado pelo fato de que s@o os usuarios dos segmentos técnico e operacional que lidam
com os dados do planejamento estratégico e até mesmo criam o mapa estratégico do BSC.

Pode-se perceber, também, que todos os funcionarios conhecem bem o ambiente
interno de sua empresa. Isso se deve ao fato de a informagdo a respeito da organizacao
estar mais acessivel ao funcionario, devido aos inumeros canais que as mesmas
disponibilizam, tais como foruns internos, cartilhas, treinamentos, entre outros. Porém,
menos da metade dos funcionarios conhecem bem o ambiente externo da empresa. Isso
pode ser explicado pelo fato de que para se obter informagdes a respeito do ambiente
externo ¢ mais complexo, visto que, devem vir de inumeras fontes, tais como clientes,
fornecedores, concorrentes, entre outros. Este fato pode tornar a empresa vulneravel a
ameagas externas, pois seus funcionarios nao conhecem bem o ambiente que os cercam.

O quadro da Figura 16 mostra o total de respostas obtidas nos questionarios em
relagdo a ferramenta.

Bom Regular Ruim
1 Apresentacao 23 3
2 Interface com o Usuario 26 1
3 Qualidade 25 2
4 Utilidade 25 2
5 Inovacéao 26 1
6 Relevancia/lmportancia 26 1
7 Compreensibilidade (Compreensiva) 22 5
8 Suporte a Decisao 19 8
9 Todo o Sistema, em Geral 24 3

Figura 16 Quadro de Respostas dos Usuarios
Fonte: Questionarios da Pesquisa com Usuarios da Ferramenta EATI

A seguir, serd mostrado um grafico comparativo dos resultados obtidos com os
questionarios respondidos pelos funcionarios das empresas 1 e 2, no item “Suporte a
Decisao”.
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Suporte a Deciséo

Bom

Regular

Ruim

Como nos mostra o grafico da Figura 17, o item “Suporte a Decisdo” foi avaliado
como bom pela maioria dos usuarios que responderam o questiondrio (70,4%). Porém,
apenas 35,7% dos usuarios do segmento gerencial afirmaram ter acesso ao mapa
estratégico da empresa. Sendo assim, este fato pode ter influenciado na avaliagdo deste
item, pois se os usudrios nao conhecem bem a area estratégica de sua empresa, isto pode
dificultar a tomada de decisao.

Outro item importante, que ¢ o item “Inovagdo”, também teve uma boa avaliagdo.
Como mostra o grafico da Figura 18, 96,3% dos usudrios consideraram este item como

bom.

Figura 17 Avaliagdo de Suporte a Decisdo

Fonte: Criado pelo Autor

30

Inovagao

25

20

15

10

Regular

Ruim

O proximo grafico (Figura 19) mostra que o sistema em geral foi avaliado como

bom por 88,9% dos usuarios.

Figura 18 Avaliacdo de Inovagio
Fonte: Criado pelo Autor
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Todo o Sistema, em Geral
30
25 -
20 -
15 4
10 |
5 |
0 - T
Bom Regular Ruim
Figura 19 Avaliag@o do Sistema em Geral
Fonte: Criado pelo Autor
5 CONCLUSAO

No mercado competitivo e com constantes mudangas, muitas empresas tém
enfrentado problemas durante a tomada de decisdo. Quando a medida escolhida ndo ¢ a
melhor op¢do para empresa, podem-se criar inimeros obstaculos na organizagdo, tais
como, perdas e atrasos nos projetos. Sendo assim, a alta geréncia deve sempre procurar
encontrar a melhor forma para escolher a decisdo mais coerente com o momento do
projeto. Portanto, neste trabalho, procurou-se encontrar meios que pudessem viabilizar a
solugdo desse problema.

Para auxiliar no processo de tomada de decisdo, foi criada uma ferramenta que
utiliza o algoritmo de Dijkstra para tragar o menor caminho entre os objetivos do mapa
estratégico do BSC.

Esta ferramenta atingiu os seguintes objetivos:

e Orientou e auxiliou o processo decisorio da alta geréncia, visto que
inimeros sdo os objetivos a serem atingidos em um planejamento
estratégico;

e Proporcionou uma melhor visualizagdao grafica dos dados, pois mostrou o
mapa estratégico e o caminho de objetivos que deveria ser percorrido para
se alcancar o resultado esperado.

Foram aplicados questiondrios a funciondrios de duas grandes empresas que
utilizam o BSC como instrumento de gestdo estratégica. Pode-se concluir apos a analise
dos resultados obtidos nos questionarios, que a ferramenta foi avaliada positivamente pela
maioria dos usuarios.

Podem-se relatar algumas dificuldades de entendimento por parte de alguns
usudrios quanto ao uso da ferramenta, devido ao fato de que estes nao possuiam maiores
conhecimentos sobre o Balanced Scorecard (BSC) e, principalmente, sobre o processo de
tomada de decisdao de sua empresa.

Um facilitador de uso da ferramenta foi o fato de a mesma proporcionar a
visualizacao grafica do mapa estratégico do BSC, o que facilitou a visualizacdo do
caminho prioritario de objetivos para os usudrios.
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5.1 Recomendacoes

Pode-se focar também no desenvolvimento de novas funcionalidades para a
ferramenta, como por exemplo, tratar a parte de indicadores do BSC. Os indicadores sdo
muito importantes para a tomada de decisdo, pois valorizam as medidas internas dos
processos criticos internos da organizagao.

Outra proposta de trabalho futuro ¢ aprofundar mais no estudo conjunto das
técnicas de BSC e do algoritmo de Dijkstra, para auxiliar no processo decisério. Muitos
gerentes encontram dificuldades durante o processo decisério, por isso, deve-se, cada vez
mais, encontrar melhores solug¢des para tentar minimizar o problema da tomada de decisao.
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