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RESUMO

Num ambiente empresarial dindmico, caracterizado pela extrema competitividade e a
necessidade de se adaptar rapidamente as novas condi¢cGes de mercado, 0 acesso a
informacdes oportunas e precisas revestiu-se de valor inestimavel para as organizacoes.
As solugdes de Business Intelligence vém a auxiliar os gestores a tomar decisdes de
forma precisa e atempada, enquanto aplicagdes de Corporate Performance Management
fazem uso de tais solugdes para orientar a organizacdo como um todo na mesma dire-
¢do, permitindo-a traduzir as estratégias em planos, monitorizar a execucao, e fornecer
informacdes para melhorar tanto aspetos financeiros quanto operacionais de desempe-
nho.

Um dos principais objetivos na gestdo de uma empresa é a capacidade de prever
o futuro e planear as suas atividades e os seus resultados em conformidade. A partir
desse contexto, 0 orgamento passou a ser um importante instrumento de controlo, auxi-
liando a tomada de decisdo nas organizagdes. A integridade e o controlo de dados sdo
grandes desafios durante o processo de orgamentacdo. Solucdes de planeamento e
orcamentacdo permitem o desenvolvimento de um sistema integrado e transversal a
todas as divisdes da organizacdo com facilidade, eficdcia e combinacdo de métricas
financeiras e ndo-financeiras que ajudam a avaliar a salde de uma empresa a partir de
uma variedade de perspetivas, possibilitando a implementacdo de modelos multidimen-
sionais poderosos para a analise de dados e a simulacdo de cenarios. Com planos de
resultados financeiros e operacionais mais alinhados, orcamentos e relatorios tornam-se
mais precisos e faceis de aceder, tornando o ciclo da sua preparacdo mais curto.

Esta dissertacdo tem por objetivo explorar os conceitos de Business Intelligence
e Corporate Performance Management, bem como a integracdo entre ambos e o limite
que os diferencia, fazendo destes a estrutura para abordar um estudo de caso em que se
pretende descrever a implementacéo e o uso de uma ferramenta de CPM numa empresa
do setor agroalimentar e avaliar os seus efeitos no auxilio do planeamento e do controlo

corporativo.



ABSTRACT

In a dynamic business environment characterized by extreme competitiveness and the
need to adapt quickly to new market conditions, access to timely and accurate informa-
tion has become invaluable to organizations. The Business Intelligence solutions come
to help managers make decisions accurately and timely, as Corporate Performance
Management applications guide the organization as a whole in the same direction, al-
lowing it to translate strategies into plans, to monitor execution and to provide informa-
tion in order to improve both, financial and operational performance.

A major objective in the management of a company is the ability to predict the
future and plan to its activities and its results accordingly. From this context, the budget
has become an important tool helping controlling decision making in organizations. The
integrity and control data are major challenges during the budgeting process. Planning
and budgeting solutions enable the development of an integrated system that cuts across
all divisions of the organization with ease, efficiency and a combination of financial and
non-financial metrics that help assessing the health of a company from a variety of
perspectives, enabling the implementation of multidimensional models for powerful
data analysis and simulation of scenarios. With plans for financial and operating results
more closely aligned, budgets and reports become more accurate and easy to access,
making the preparation cycle shorter.

This thesis aims to explore the concepts of Business Intelligence and Corporate
Performance Management as well as the integration between both and the limit that
differentiates them, making these the structure to address a case study which intends to
describe the implementation and the use of a CPM tool in an enterprise of agro-food

sector and evaluate its effects as an aid for planning and corporative controlling.
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1. Introducéao

1.1. Enquadramento

O planeamento e o controlo corporativo vém atender a uma das principais tarefas da
gestdo, que é a formulacdo do plano operacional e financeiro para que se atinjam as
metas estabelecidas de acordo com a sua estratégia de longo prazo e a sua respetiva
quantificacdo e especificacdo dos recursos necessarios para atendé-la.

Para alcangar os objetivos estratégicos, a Business Intelligence (BI) tem que ofe-
recer aos gestores informacdes certas no momento oportuno. Para que isso seja possivel,
deve haver uma solucdo de inteligéncia de negocios abrangente, segura e integrada com
todos os sistemas operacionais e disponivel sempre que necessaria. Em termos concre-
tos, este processo deve auxiliar os tomadores de decisdo, fornecendo modelos de previ-
sdo de andlise abrangente, que traduza em métricas consistentes o plano estratégico e
operacional da empresa.

O Corporate Performance Management (CPM), ou gestdo do desempenho cor-
porativo, representa a proxima fase na evolucdo de sistemas de apoio a decisdo e de
Business Intelligence. Quanto a este Ultimo conceito, este ndo representa novidade no
mundo corporativo, apenas a integracdo dos processos com uso de novas tecnologias e
interfaces que Ihe servem como estrutura € que foram reinventados. As solucdes de
CPM ajudam as empresas a traduzir as suas estratégias e objetivos em planos, a monito-
rizar o desempenho relativamente a esses planos, a analisar as variacdes entre os resul-
tados reais e os resultados planeados e a ajustar 0s seus objetivos e acdes em resposta a
esta analise.

As aplicacdes de CPM contemplam todas as fases do ciclo de gestdo, a ligar ndo
sO pessoas e informagdo, mas também processos de tomada de decisdo. Nesse sentido,
as tecnologias de CPM incluem software integrado para planeamento, orgamentacéo,
reporting, analise, forecasting e scorecarding, proporcionando uma visao logica e com-

binada do negdcio ao controlar e unificar fontes de informacéo em toda a organizagéo.



Recursos como o CPM e a BI passam, assim, a trabalhar em conjunto, numa
mesma plataforma de integracédo tecnologica, podendo alcancar graus de preciséo a altu-
ra da complexidade e da flexibilizacdo, pelos quais 0s processos empresariais hoje pre-
cisam passar, quando adequadamente compreendidos e implementados.

Ao fazer uso dos avancos tecnolégicos das solucBes de planeamento e controlo
corporativo, as organizacGes podem transformar um exercicio anual moroso e que adi-
ciona pouco Vvalor aos neg0ocios noutro que garanta a otimizacdo continua das alocacdes
de recursos e a execucdo consistente e efetiva da estratégia de negdcios em toda a

empresa.

1.2. Objetivos

O presente trabalho tem como objetivo descrever os conceitos bem como a importancia
de uma solucdo de CPM para o controlo orcamentério e a monitorizacdo da performan-
ce corporativa, destacando as funcionalidades da aplicacdo no auxilio dos executivos
para a tomada de decisGes. Como estudo de caso, pretende-se descrever a implementa-
¢ao de uma ferramenta de CPM numa empresa do setor agroalimentar, evidenciando os
seus beneficios no apoio ao planeamento e ao controlo corporativo.

Tanto a ferramenta de CPM, quanto o modelo desenvolvido devem ser capazes

de utilizar dados gerados no processo produtivo e atender aos seguintes requisitos:

e Ligar o plano financeiro ao operacional, ao construir modelos que assegurem a
integracdo e a coeréncia entre as areas funcionais;

e Incorporar uma ferramenta flexivel e de uso facil que gere informacdes Uteis
para o gestor, auxiliando-o no processo de orgamentagéo e tomada de deciséo;

e Ser capaz de trabalhar de forma integrada a um sistema ERP (Enterprise Resou-

ce Planning).

A relevancia deste estudo reside na importancia da tomada de decisdo correta e

atempada por parte dos gestores. Dado o ambiente de competitividade no qual as orga-



nizacdes se encontram, obter uma informac&o precisa, Gtil e no momento certo constitui
um grande diferencial. Para que este objetivo seja alcancado, as organizacdes podem
fazer uso de ferramentas de Business Intelligence que, baseadas nas informacdes opera-
cionais, apresentam informac0es para a gestédo de forma consolidada. O presente traba-
Iho ird buscar, portanto, mostrar a importancia gerada pela implementacdo de uma solu-
cdo de CPM na concecdo, otimizacdo e acompanhamento do planeamento e do controlo

orcamentario numa organizacao.

1.3. Contexto do Problema

As expectativas do planeamento estratégico das empresas tém aumentado em resultado
de mudanca do cenério competitivo e da disponibilidade de novas tecnologias. Mas
mesmo agora que as empresas estdo a gastar mais tempo do que nunca na criacao de
orcamentos e nas suas revisdes, os chamados forecasts, mais detalhados e mais frequen-
tes, os métodos planeamento empresarial avancado ainda se encontram em estado
embrionario. A maioria das empresas ainda nao esta satisfeita com os processos de pla-
neamento que possuem, bem como com os resultados por eles proporcionados. Algumas

gueixas e preocupacoes frequentemente citadas sao:

o Falta de motivacdo e iniciativa durante o processo de or¢camentacao;

e Auséncia de estratégias claramente definidas para a canalizar os esfor¢cos da uni-
dade de planeamento e forecast;

e A correspondéncia minima entre a estratégia corporativa e os planos operacio-
nais;

e Politica, ao invés de estratégia, influenciando o processo de planeamento.

Estas mudancas nos processos de planeamento devem comecar dentro das pro-
prias organizagOes, a fim de que lhes possibilitem usufruir dos avancos tecnoldgicos
hoje disponiveis, para que eles venham, de facto, a atender as mais exigentes expectati-

vas dos administradores e gestores de topo.



Muitas empresas enfrentam, hoje, diversos obstaculos para melhorar os proces-
sos de planeamento e controlo de gestdo. Quando essas empresas conseguem efetiva-
mente tirar vantagem das novas tecnologias e empregar as melhores préaticas de planea-
mento e controlo, sdo rapidamente recompensadas com planos mais precisos, mais
oportunos e com previsdes mais eficazes que auxiliam a tomada de decisdo. Em geral,
essas ferramentas e praticas poupam tempo, reduzem erros, promovem a cultura de ges-
tdo que proporciona uma vantagem competitiva real, muitas vezes acompanhada por

uma posicédo de lideranca no mercado.

1.4. Metodologia e Procedimentos

Para a abordagem do problema, este trabalho sera realizado através de uma pes-
quisa qualitativa, uma vez que a observacdo do ambiente natural é a fonte direta para a
coleta de dados e o pesquisador se torna no instrumento-chave. E baseado no construti-
vismo, ja que a interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados sdo factos
recorrentes neste estudo, no qual ndo foi utilizado nenhum método ou técnica estatistica
ou quantitativa.

A dissertacdo dividir-se-4 em cinco capitulos que compreendem a (1) Introdu-
¢do, na qual se pretende descrever o enquadramento, 0s objetivos, a relevancia do estu-
do, bem como a metodologia e os procedimentos utilizados no desenvolvimento do tra-
balho. O Referencial Teorico dividir-se-4, por sua vez, em dois capitulos: (2) Planea-
mento e Controlo Integrado e (3) Uso da Tecnologia da Informacdo no Apoio ao Pla-
neamento e Controlo Corporativo, onde serdo abordados os conceitos-chave, tanto na
area de Controlo de Gestdo e Estratégia Empresarial, quanto na area de Bl e CPM, em
que o investigador buscara identificar a integracdo entre esses elementos face ao
ambiente em que essas entidades convergem para um Gnico tema. O Capitulo 4 é consa-
grado ao tema: As Tendéncias e Funcionalidades das Solu¢Bes Tecnoldgicas de CPM
para o Planeamento e Controlo Financeiro, onde se explorard como a Bl e o CPM
podem ser usados no apoio ao processo de or¢camentacdo. O Capitulo 5 apresentard o

Estudo de Caso, em que serdo aplicados os conceitos estudados sobre planeamento e



controlo de gestdo e avaliados os impactos gerados no processo de confe¢do do orca-
mento corporativo numa industria do setor agroalimentar através de uma implementacao
de uma solucdo de Corporate Performance Management, bem como a identificacdo dos
fatores que contribuiram para o sucesso do projeto. Por fim, na Conclusdo, serdo evi-
denciados os beneficios proporcionados pelo alinhamento da tecnologia com processos
de negdcios bem definidos e apresentada uma proposta de desenvolvimentos futuros
sobre o tema abordado.

Foi realizada uma pesquisa bibliografica na qual foram procurados os temas
relevantes ja& publicados, como livros, artigos, trabalhos académicos e material disponi-
vel na internet sobre Planeamento e Controlo, Business Intelligence e Corporate Per-
formance Management, para que se buscasse a relacdao entre estas disciplinas, servindo
de arcabouco para o desenvolvimento do tema proposto, sendo usados como principais
referéncias os autores Jiambalvo e Jordan, bem como Neves e Rodrigues na area de
Planeamento e Controlo, e Turban, Rasmussen e Sezdes, Oliveira e Baptista na area de
Business Intelligence e Corporate Performance Management. O trabalho concentrar-se-
a nas funcionalidades de CPM para orgcamentacdo e planeamento de curto prazo, embo-

ra o tema Scorecarding seja brevemente abordado no Capitulo 3.



2. O Planeamento e o Controlo Integrado

2.1. A Gestéo Estratégica

O incremento da complexidade estrutural das organizacfes associado a aceleragdo do
ritmo das mudancas ambientais tem exigido aos gestores uma maior capacidade de for-
mular e implementar estratégias que possibilitem superar os crescentes desafios de mer-
cado, para que sejam atingidos os seus objetivos tanto de curto, quanto de médio e lon-
go prazos.

A formulagdo da estratégia empresarial reveste-se de extrema complexidade
devido a multiplicidade de fatores e de componentes internos e externos que a influen-
ciam. Muitos desses fatores estdo situados completamente fora do controlo e da previ-
sdo da empresa. Diante de tal cenario, o planeamento estratégico surge como uma valio-
sa ferramenta de auxilio a alta administracéo, pois permite nortear as acdes de gestdo da
empresa dentro de um plano previamente determinado de metas e estratégias, mitigan-
do, desta forma, a possibilidade de tomada de decisdes equivocadas, num mercado
extremamente competitivo e sem margem para erro.

Um plano estratégico permite as empresas estabelecer diretrizes para o desen-
volvimento dos planos operacionais e financeiros. E o processo continuo com base
numa avaliacdo das atuais forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades existentes no
ambiente externo que auxilia a tomada de decisdo para 0 cumprimento da missdo, da
visdo e dos objetivos corporativos de longo prazo.

O planeamento estratégico é o processo que conduz a decisdo sobre os objetivos
da empresa e as estratégias para os atingir. Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), o
processo de gestdo estratégica “é representado pelo elenco completo de compromissos,
decisOes e acOes necessarias para que uma empresa alcance a competitividade estratégi-
ca e aufira retornos superiores @ média”.

Este processo deve ser conduzido pela dire¢do geral da empresa e com a intera-

cdo pessoal limitada aos niveis mais elevados da administracdo, enquanto no controlo



de gestdo a participacdo é alargada aos responsaveis operacionais e aos gestores inter-
médios (Jordan, Neves & Rodrigues, 2008).

De acordo com Jordan, Neves e Rodrigues (2008), o planeamento estratégico
envolve as seguintes fases: (i) Informacdo: a analise que conduz ao conhecimento de
ameacas e oportunidades do meio ambiente e aos pontos fortes e fracos da empresa face
a esse meio. A identificacdo de um problema ou ameaca é geralmente a razdo da intro-
ducdo de instrumentos de planeamento na empresa. (ii) Formulacdo de alternativas
estratégicas: identificar estratégias alternativas para solucionar os problemas ou aprovei-
tar as oportunidades. (iii) Avaliacdo das alternativas, através de andlises e estudos sobre
as consequéncias de cada uma das alternativas. (iv) Decisdo: escolha de uma das alter-
nativas que venha a ser considerada mais interessante para o fim em vista.

De acordo com Laursen e Thorlund (2010), a formulacdo estratégia resultara
numa série de indicadores-chave de desempenho (KPIs), com o objetivo de mensurar o
seu grau de progresso e sucesso de forma réapida e objetiva. O contetdo dos KPls
dependera de qual o processo de negocios subjacentes se deseja controlar. Um KPI pode
ser, por exemplo, o retorno sobre o patrimonio liquido (ROE), caso se relacione com
rentabilidade. Torna-se necessario, entdo, estabelecer uma relagdo entre as medidas de
desempenho e os objetivos estratégicos da empresa. Os indicadores escolhidos devem,
portanto, permitir a comparacdo sob véarias condi¢bes operacionais, além de se mostra-
rem mensuraveis e consistentes com os objetivos da organizacao.

Os sistemas de medicdo e gestdo do desempenho organizacional desempenham
um papel fundamental nas organizagdes. Tais sistemas proporcionam a organizagdo
uma forma eficiente e eficaz de lidar com as incertezas inerentes ao ambiente de nego-
cio no qual estdo inseridas. O ambito dos sistemas de medicdo e gestdo do desempenho
organizacional alargou-se de forma expressiva nas ultimas décadas. A énfase nos aspe-
tos financeiros do desempenho perdeu importancia em detrimento de uma visdo mais
holistica desse desempenho. Para este processo, muito contribuiu o aparecimento do
Balanced Scorecard (BSC), uma ferramenta estratégica de gestdo do desempenho que
possibilitou a clarificacdo dos grandes objetivos organizacionais (Vieira & Major,
2009).

A gestdo estratégica pode, entdo, ser percebida como uma abordagem que nor-

teia 0 processo continuo e interativo da empresa com o seu ambiente, sendo uma condi-



cao fundamental para a implementacéo do processo de planeamento estratégico, na qual
séo refletidas as atitudes dos administradores no exercicio das suas atividades.

Desta forma, na gestao estratégica, busca-se a racionalizacdo e o equilibrio dos
recursos e atividades consumidos no processo de geracdo de resultados de forma susten-
tavel, ou seja, almeja-se atingir a eficacia da empresa sem a colocar em risco, de forma
a garantir a sua estabilidade num ambiente onde ser competitivo é condi¢cdo sine qua

non para a sua continuidade a longo prazo.

2.2. O Uso Estratégico da Informacéo

O ambiente empresarial na Era da Informacdo impde pressdes sobre as organizacoes,
que, por sua vez, podem responder de modo reativo as pressdes existentes ou de modo
proativo as pressdes esperadas. As reacdes das empresas sao facilitadas pela Tecnologia
da Informacéo (TI) que, num contexto mais amplo, perfaz um conjunto de componentes
tecnoldgicos individuais, normalmente organizados em Sistemas de Informagdo (SI)
baseados em computagéo (Turban, Rainer Jr. & Potter, 2003).

Os gestores sabem que a tecnologia da informacdo ndo é apenas um recurso de
apoio a operacdes do dia-a-dia. O uso inteligente de Tl pode mudar significativamente a
posicdo estratégica de uma organizagdo a longo prazo, nos mercados nacional e global.
Muitas vezes, ao aplicar os sistemas de informacgdo no seu planeamento de longo prazo,
uma organizacdo muda completamente a forma como conduz os seus negécios. Alguns
sistemas podem mesmo vir a alterar o produto ou servico que uma empresa fornece.
Hoje, os sistemas de informacdo sdo uma parte adotada e integrante do planeamento
estratégico por quase todas as organizacoes.

Muitas estratégias ndo envolvem, nem devem envolver, sistemas de informacéo.
Mas, cada vez mais as corporacdes sdo capazes de implementar determinadas estraté-
gias, como maximizar as vendas e reduzir os custos, gragas ao uso inovador de sistemas
de informag&o. Por outras palavras, um melhor uso da informagdo maximiza os pontos

fortes de uma corporacéo, resultando numa vantagem competitiva para a mesma.



Construir uma vantagem estratégica exige que os gestores de topo combinem
inteligentemente todos os recursos da empresa, nomeadamente os financeiros, de produ-
¢do, os recursos humanos e de informagdo. Compreender a natureza dos recursos consti-
tui um pré-requisito para os usar efetivamente. Ao alinhar a estratégia dos sistemas de
informacdo da organizacdo com a estratégia de negdcio, o gestor maximiza o potencial

de lucro e garante a sobrevivéncia da empresa a longo prazo.

2.3. O Planeamento e o Controlo Corporativo Integrado

Novas condicdes economicas globais estdo a levar as empresas a tornarem-se cada vez
mais cautelosas e atentas perante o futuro. No mundo de negdcios atual, em que sdo
precisas inovagfes constantes no processo de gestdo empresarial para acompanhar o
ritmo do fluxo das informacGes e das alteracdes no macroambiente corporativo, surge a
necessidade de instrumentos flexiveis de previsdo do desempenho corporativo, de
maneira que se possa monitorizar o valor da empresa e assegurar sua continuidade, ja
que essa equivale a uma preocupacio continua dos seus administradores. E neste con-
texto que surge um dos fatores responsaveis para a obtencdo do sucesso empresarial: o
processo de planeamento e controlo corporativo, que permite que se saiba se as metas
estabelecidas para o crescimento de uma empresa atingem resultados satisfatorios.

Caggiano e Figueiredo (2004) destacam que a empresa corresponde a um con-
junto organizado de recursos econdémicos, sociais e humanos, que pode ser visto como
um sistema aberto e direcionado para a execucdo das suas funcbes na organizacdo. A
missao do Controlo de Gestdo € zelar pela continuidade da empresa, assegurando a oti-
mizag&o do resultado global.

Jordan, Neves e Rodrigues (2008) realcam que, enquanto o Planeamento Estra-
tégico é orientado para o exterior procurando adaptar a empresa ao seu meio envolvente
a longo prazo, o Controlo de Gestdo procura, por sua vez, a coordenagdo e o empenho
dos responsaveis operacionais para alcancarem o0s objetivos definidos a curto prazo no

ambito dos mercados, dos produtos e dos meios atualmente existentes.



O Controlo de Gestdo como unidade administrativa assume um papel relevante
no processo planeamento global, de modo a atingir os objetivos propostos e a garantir a
eficacia da empresa, sendo o Controller o profissional responsavel pela coordenacéo e
apoio a administracdo nas suas fungdes de planeamento, controlo e prote¢do dos interes-
ses dos acionistas.

Para Jiambalvo (2001), “o planeamento ¢ uma actividade fundamental para todas
as empresas. Um plano comunica as metas da empresa aos empregados e especifica 0s
recursos necessarios para atingi-las”.

Jé& de acordo com Figueiredo e Caggiano (2006),

O modelo de controlo estabelece a natureza multidivisional do processo de contro-
lo e a coincidéncia do processo de controlo com o processo de planeamento. E esta
coincidéncia que possibilita que os processos de planeamento e controlo sejam

integrados dentro de um Unico processo, focalizando os objectivos da organizacao
e as metas derivadas destes objectivos.

O planeamento financeiro € um processo continuo de orientacdo e de alocacao
de recursos financeiros para cumprir as metas e 0s objetivos estratégicos, sendo uma
figura diretamente ligada a contabilidade de gestdo. Segundo Jiambalvo (2001), enquan-
to a contabilidade de gestdo ¢ direcionada para usuérios internos da informacao contabi-
listica e pode desviar dos principios fundamentais da contabilidade, a contabilidade
financeira, ou contabilidade geral, é destinada aos usuarios externos, entre eles investi-
dores, credores e 6rgdos governamentais, e deve obedecer de forma fidedigna aos prin-
cipios contabilisticos geralmente aceites. Outro ponto ressaltado pelo autor prende-se
com o facto de a contabilidade financeira se referir principalmente a apresentacdao de
resultados de transacdes feitas no passado. A contabilidade de gestdo enfatiza substan-
cialmente, por sua vez, o futuro, sendo um dos seus principais objetivos o planeamento
e o controlo.

O principal output do planeamento financeiro é o orgamento. Os or¢camentos
constituem umas das mais tradicionais formas de controlo corporativo, sendo usados
para assegurar que as despesas de uma companhia ndo excedem as receitas, de forma a
ndo comprometer o lucro final. O controlo or¢camental é exercido por meio de relatorios
de desempenho, que consistem numa comparagéo entre o que foi planeado, ou orgamen-

tado, e o resultado real. Estes relatorios, ou reports, permitem que sejam analisadas as
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diferencas ocorridas, normalmente chamadas de variagdes, identificando as razdes que
levaram a tais desvios do plano original, que é o orcamento.

O planeamento financeiro € um dos aspetos cruciais para o funcionamento e a
sustentacdo de uma empresa, pois fornece roteiros para dirigir, coordenar e controlar as
suas acgdes, na consecucdo dos seus objetivos. Dois aspetos-chave do planeamento
financeiro equivalem ao planeamento de lucros e perdas e ao planeamento de fluxo de
caixa. A elaboracgéo destes demonstrativos requer uma cuidadosa fusdo de valores proje-
tados e de outros simplesmente controlados.

O planeamento de lucros e perdas consiste na elaboracdo de demonstrativos
financeiros projetados, nomeadamente o demonstrativo de resultados e o balango previ-
sional, que é uma projecdo do balangco patrimonial, tomando por base demonstracdes
contabilisticas do ano precedente e projecGes de vendas, despesas e investimentos para
0 ano seguinte. O planeamento de fluxo de caixa é uma demonstracdo de entradas e sai-
das de caixa previstas pela empresa, sendo utilizado para estimar necessidades ou
excesso de recursos a curto prazo. Este demonstrativo gera-se automaticamente com
base no demonstrativo de resultados e no balanco previsional que contém as premissas
para drivers de negdcios, como prazos de recebimentos de clientes, pagamentos a forne-
cedores e gestdo de stock de mercadorias, entre outros.

Tais demonstracbes devem ser integradas de tal forma que qualquer alteracédo
nas premissas que sirvam de direcionadores estratégicos para a organizacdo exerca
influéncia direta sobre elas, refletindo o impacto financeiro dessas mudangas. Esta inte-
gracdo entre a estratégia, as premissas que a definem e os demonstrativos financeiros
origina 0 modelo de planeamento corporativo. Este modelo pode ser definido como uma
aproximacdo da realidade financeira e econdmica na qual a empresa esta inserida, sendo
suportado por uma solucdo tecnolégica onde os objetivos estratégicos sdo traduzidos em
métricas financeiras tangiveis. Esta solucdo tecnoldgica resume-se, na maioria das
vezes, a uma enorme quantidade de folhas de calculo eletrénicas ligadas entre si e de
alto grau de complexidade, o que torna amitde a sua manutengdo num processo mMoroso
e desgastante do ponto de vista dos analistas financeiros.

Esta integracdo pode também ser observada no sentido em que o planeamento
estratégico e o orcamento, a elaboracdo de relatérios e a medicdo de desempenho e a

tecnologia da informacdo — que substitui um emaranhado de processos e relatorios des-
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conectados por uma Unica versdo da verdade —, estdo organizacionalmente alinhados,
para que os decisores possam usa-la para realizar as suas tarefas de forma mais eficiente
e ordenada.

Logo, o planeamento integrado refere-se a um conjunto de tecnologias, aplica-
cOes e processos que conectam a funcdo de planeamento através da empresa de forma a
melhorar o alinhamento organizacional e o desempenho financeiro, além de que tem
vindo a representar um modelo holistico empresarial que integra o planeamento estraté-
gico ao operacional e financeiro.

Planeamento e controlo estdo intimamente relacionados: o planeamento é neces-
sério para a determinacdo de padrdes e objetivos, ja o controlo permite, por seu lado,
obter informacGes para mensurar os planos, compara-los com os desempenhos reais e
fornecer meios para a realizacdo de um processo de analise, no qual o sistema pode ser
transformado para que atinja uma situacdo satisfatoria.

Um plano formalizado ajudara a garantir uma abordagem coordenada e o pro-
cesso de planeamento ira forcar os gestores a antecipar factos, a redefinir rumos, ava-
liando riscos e tomando decisbes que influenciem o futuro, redefinindo metas e estrate-
gias que venham a permitir que se atinjam os resultados esperados, ajustando a estrutura

da empresa as novas realidades e preparando 0s recursos humanos necessarios.

2.4. O Processo de Orgamentacéo e Forecasting

De acordo com Jiambalvo (2001), os orcamentos sao Uteis no processo de controlo por
fornecerem uma base para a avaliacdo do desempenho, além de fomentarem a comuni-
cacdo e a coordenacdo entre os diversos departamentos que compdem uma organizacao.
O desenvolvimento de um plano formal faz com que o0s gestores passem a considerar
com mais atencao as suas metas e 0s objetivos, bem como a determinar maneiras de 0s
atingir.

Orcamento é um dos processos de gestdo mais relevantes e um elemento-chave
numa solucdo de Corporate Performance Management. Uma vez bem executado, o

orcamento € a traducdo operacional da estratégia de uma organizagdo em termos de cus-
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tos e receitas previstas; é desenhado para alocar os recursos de uma companhia e permi-
te aos gestores avaliar o seu desempenho no decorrer de um periodo (Roux, 2004).

O processo de orcamentacdo comeca geralmente com a definicdo de objetivos
estratégicos, que sdo tipicamente associados com 0s objetivos de curto e longo prazos
(podendo variar entre 3 a 5 anos), usualmente ligados a metas tangiveis. Os objetivos
sdo, em seguida, modelados atraves da interface de premissas, ou drivers de negocio,
com os demonstrativos financeiros integrados. Concluida a integracdo do modelo, cabe
a alta administracdo revé-la. Depois da aprovacdo, os demonstrativos sdo convertidos
em indicadores-chave de desempenho e sdo distribuidos através da organizagcdo como
um conjunto de metas financeiras.

Ainda segundo Jiambalvo (2001), o orcamento geral, ou orcamento mestre, € um
documento abrangente de planeamento que reine uma série de orcamentos individuais
ou setoriais. Comummente, este plano envolve o orcamento operacional, que é compos-
to pelas previsdes de vendas, producgéo, custos e despesas de funcionamento que daréo
origem ao orcamento financeiro, o qual, por sua vez, é formado pelo demonstrativo de
resultado (DR), o balanco previsional e o demonstrativo de fluxo de caixa, devendo
estes ser elaborados numa sequéncia ordenada em funcéo das premissas definidas nas

empresas.

/ ORCAMENTO OPERACIONAL \
Orgcamento

de Vendas
Y
Orgamento de

Producdo

| | |

Compras de Gastos com Custos de
Materiais Pessoal Fabrico
3 Custos de > | «—| Aquisicdesde Bens | ¢
Funcionamento de Capital
! , !
Demonstrativo de Fluxo Demonstrativo de Balancos
de Caixa Pro-forma Resultados Pro-forma Previsionias
ORCAMENTO FINANCEIRO

Figura 1. Relacéo entre os orgamentos setoriais e o orcamento financeiro
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As metas entdo definidas sdo distribuidas de forma transversal a organizagéo, a
fim que sejam criados planos operacionais taticos para o ano seguinte. Através de uma
série de iteracOes, os planos taticos sdo, muitas vezes, alterados, para que se atinjam 0s
objetivos estratégicos. Objetivos estratégicos e metas financeiras podem, ndo raramente,
necessitar de ajustes, ja que o plano operacional fornece uma visdo mais clara do que é
realizavel com os recursos disponiveis. Dado que os planos séo revistos e aprovados,
estes sdo vinculados as demonstracdes financeiras de forma a garantir que estes cum-
prem 0s objetivos corporativos, através da integracdo entre planos financeiros e opera-
cionais.

Os orgamentos anuais fixos ja ndo sdo suficientes. No mercado de hoje, competi-
tivo e dindmico, os forecasts, que consistem numa revisdo mensal, trimestral ou, pelo
menos, semi-anual do orcamento, manifestam-se fundamentais para a compreensdo nédo
sO da atual situacdo financeira da empresa, mas também do seu futuro.

De acordo com Rasmussen e Eichorn (2000), ha diversas técnicas de forecasting
existentes que podem ser enquadradas em duas categorias: forecast quantitativo e fore-
cast qualitativo. Na abordagem quantitativa, sdo empregues modelos matematicos com-
plexos e técnicas estatisticas para analise de regressdo e de séries temporais, que sdo
usados na previsdo do futuro. Ja na abordagem qualitativa, a antevisdo do futuro é feita
de forma subjetiva, baseada no julgamento humano e na coleta de informac6es de mer-
cado. Esta técnica enquadra-se melhor na projecdo de demonstrativos financeiros, uma
vez que o fator humano tem um grande peso no processo de orcamentacdo e o ambiente
empresarial muda de forma rapida e é de dificil previsao.

A tarefa de forecasting estad dependente da anéalise de dados histéricos, ou reali-
zados, e de dados planeados para produzir as novas estimativas. Em termos préaticos, o
forecast corresponde a uma mera atualizacdo do orcamento, onde os dados planeados
serdo substituidos pelos dados realizados até a data e todas as premissas sdo revistas e
atualizadas consoante as mudancas no mercado e no ambiente organizacional.

Ao longo dos anos, muitos processos organizacionais como, por exemplo, pro-
ducdo e gestdo de relacionamento com clientes (CRM), tém recebido atencgéo e recursos
consideraveis para a sua melhoria. Porém, os processos que conduzem o or¢camento de
uma empresa e as atividades de informagdo ndo mudaram muito, exceto no que diz res-

peito aos mais recentes avangos tecnolégicos. Consequentemente, um grande nimero de
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empresas investiu em solucgdes tecnoldgicas de elaboracdo de orgamentos e relatorios,
sem contudo ponderar a melhoria dos seus processos internos (Rasmussen, Eichorn,
Barak & Prince, 2003).

Os processos orcamentarios baseados exclusivamente na utilizacdo de folhas de
calculo podem resultar ineficazes, frageis e inflexiveis, tornando-se, na maioria das
vezes, frustrantes para os gestores do orgamento corporativo. Estes possuem as seguin-

tes limitaces:

e Sdo ndo-colaborativos;

e Necessitam de um grau de manutenc¢éo intenso;

e Apresentam problemas com a integridade dos dados;

e Sobrecarregam as pessoas com tempo excessivo para a gestdo do processo e das
consolidac@es da informacéo;

e Requerem formulas complexas e de dificil manutencéo;

e Na&o sdo facilmente integrados com 0s sistemas transacionais, onde residem 0s
numeros dos dados realizados da organizacdo, obrigando a insercdo manual de

dados, o que pode facilmente gerar erros.

Outros problemas podem ainda ocorrer, dado que as ligacdes entre as folhas de
calculos perdem facilmente a integridade. Mesmo com o esforco de especialistas, em
algum momento, a complexidade do modelo e a carga de trabalho associada torna
inviavel a criacdo de modelos colaborativos baseados em folhas de calculo.

Um grande equivoco por parte de alguns gestores passa por acreditar que a ade-
sdo a uma nova tecnologia vai solucionar os problemas de processos atuais. Resolver 0s
problemas dos tradicionais e inflexiveis modelos de folha de calculo torna-se, muitas
vezes, no ponto focal da gestdo, ao invés de mudar o processo de planeamento da
empresa. No entanto, na maioria dos casos, o problema é que, embora o novo software
geralmente substitua o antigo sistema e ofereca recursos adicionais e automacao, 0s
problemas subjacentes da organizagdo permanecem. Assim, 0s potenciais beneficios
para a empresa sdo menores do que se todo o processo de planeamento fosse melhorado.
Para realizar plenamente os beneficios do software, todos os aspetos do processo orga-

mentario devem ser examinados. Quando uma nova solugédo € implementada, 0 maximo
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de ganhos pode ser obtido se todos revirem isso como uma oportunidade para melhorar

o ciclo orcamental e ndo apenas a tecnologia usada nesse ciclo.
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3. O Uso das Tecnologias de Informacéo no Apoio ao Planeamento e
Controlo Corporativo

3.1. Sistemas de InformacGes Aplicados a Gestao Organizacional

Informacéo € um recurso intangivel que tem como principal funcdo o apoio decisorio
aos gestores de uma organizagdo. Devido a sua utilidade no apoio a decisdo, a informa-
¢ao passou a ser um dos principais recursos da organizagdo, 0 que gerou uma crescente
atencdo com a forma como os dados sdo armazenados, processados e tratados, a fim de
disponibilizar atempadamente informacdes Uteis e de qualidade para os gestores.

Um Sistema de Informacdao (SI) coleta, processa, armazena, analisa e dissemina
informacgdes com um propdsito especifico. O Sl também abrange inputs (entrada de
dados) e outputs (relatdrios, célculos); processa esses inputs e gera outputs que sao
enviados para o utilizador ou até mesmo para outros sistemas.

O ambiente empresarial na Era da Informacdo impde pressdes sobre as empre-
sas. As organizacdes podem responder de forma reativa a uma pressao ja existente, ou
de modo proativo a uma pressao esperada. As reacdes das empresas sdo facilitadas pela
Tecnologia da Informacéo (TI) que, num contexto mais amplo, € um conjunto dos com-
ponentes tecnoldgicos individuais, normalmente organizados em sistemas de informa-
¢ao baseados em computacédo (Turban, Rainer Jr., & Potter, 2003).

Os sistemas Enterprise Resource Planning (ERP), constituidos por médulos que
integram dados e processos de diversas areas funcionais, tém tido uma expanséo assina-
lavel nos mais diversos tipos de organizacdes. ERPs sdo packages de software que
visam integrar dados e processos organizados, podendo suportar atividades téo distintas
como a producdo e logistica, comercial e marketing, projetos, qualidade e manutencéo,
recursos humanos e finangas e contabilidade. Apresentam uma constituicdo modular,
em que cada médulo efetua um conjunto de processos e se relaciona com os restantes de
uma forma integrada e em tempo real. Esta integracdo, conceito fundamental nos ERPs,

potencia uma melhor partilha de informac&o e conhecimento e uma maior transparéncia;
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finalmente, a integracdo permite, e também exige, uma entrada de dados Unica e uma
base de dados comum (Major & Vieira, 2009).

As éareas de contabilidade e financas na industria sdo frequentemente organiza-
das num unico departamento, devido a sobreposi¢do de tarefas. Uma missdo bésica da
area contabilistica e financeira é administrar o fluxo financeiro de entrada, interno e de
saida das organizacdes. A Tl oferece suporte para todas essas atividades, assim como a
comunicacdo e a colaboracdo das funcBes de contabilidade e financeiras com 0s
ambientes internos e externos.

O aspeto mais relevante da informacédo contabilistica € a mensura¢do econdémica
das transac@es, uniformizando os dados em termos de expressao monetaria. Essa carac-
teristica habilita o sistema a mostrar a empresa de forma global, pois consegue atribuir
valor a tudo, levando a um processo de gestdo do empreendimento como um todo. O
sistema de informacdo contabilistica efetiva a contabilidade dentro da organizacédo e

gera dois tipos de output, a saber:

e Output do sistema para atender aos usuarios externos, como 0s acionistas, 0s
credores, o Governo, etc. Estes outputs sdo gerados pela Contabilidade Financei-
ra e envolvem o balanco patrimonial, demonstrativo de resultado, fluxo de caixa,
entre outras. Estes demonstrativos seguem o0s Principios Contabilisticos Geral-
mente Aceites, as normas comerciais e legais e outras restricoes;

e Output do sistema para atender a geréncia da empresa. Esses outputs sdo gerados
pela Contabilidade Gerencial e visam atender a decisfes especiais como fabricar
x comprar, planeado x real, etc. Este tipo de informacao exige um maior grau de
flexibilidade, incluindo conceitos como custos de oportunidade, valores de repo-

sicdo e outras variaveis a serem definidas com precisao.

As empresas tém ficado cada vez mais niveladas no que diz respeito a sua efi-
ciéncia. Como tal, é ja reconhecido que ndo basta as empresas serem competitivas a
nivel operacional e transacional: tém de ser eficazes a nivel corporativo. O foco esta
agora no acesso, na partilha e na andlise das informacdes e na sua transformacdo em
conhecimento (til para o processo de tomada de decisdo. Esta é uma abordagem, uma
perspetiva integrada que visa 0s processos estratégicos de uma organizacdo, balizados

no seu ciclo de gestdo — andlise e gestdo estratégica, planeamento e orcamentacao, fore-
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casting, consolidacédo financeira, reporting e analise do desempenho e gestdo dos resul-

tados e das compensacdes (Sezdes, Oliveira, & Baptista, 2006).

3.2. Sistemas de Apoio a Deciséo

Um sistema de apoio a decisdo (SAD) corresponde a um aplicativo baseado em compu-
tacdo interativa que combina dados e modelos matematicos para ajudar a resolver os
problemas complexos de tomada de decisdo enfrentados na gestdo das organizacdes.
(Vercelis, 2009).

Esses sistemas partem do principio que as decisfes devem ser tomadas 0 mais
possivel em cima dos acontecimentos e que a informacdo vai perdendo relevancia a

medida em que o tempo vai decorrendo (Jordan, Neves, & Rodrigues, 2008).

Acontecimento

Valor

v

Tempo

Figura 2. Hiato de agdo (Jordan, Neves & Rodrigues, 2008)

Algumas caracteristicas listadas de um SAD séo:

e Dar suporte aos varios escalfes da gestdo;

e Permitir a decisdo individual ou em grupo, articulando julgamento humano e

informagdes computacionais;

e Ser de facil utilizacdo, possuindo um interface amigavel para o utilizador;
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e Proporcionar variedade de estilos de deciséo;
e Ter adaptabilidade e flexibilidade, consoante as mudangas;
e Facilitar a formulacdo do problema pelo usuario final;

e Permitir modelagem e andlise de resultados.

Laponi (2004) afirma que um modelo ¢é a “tentativa de representar uma determi-
nada realidade por meio de equa¢des matematicas, premissas, regras e restricdes impos-
tas pelas condigoes da realidade que se tenta reproduzir’. Esses modelos matematicos
utilizados como ferramentas de apoio a decisdo sdo formados por trés partes, nomeada-
mente:

e As entradas, ou inputs, que sdo os dados disponiveis ou as variaveis independen-
tes;

e As respostas, ou outputs, que sdo os resultados desejados ou as variaveis depen-
dentes;

e 0O desenvolvimento de formulas matematicas que atendam as regras de negocio,

relacOes e restricdes a que 0s dados e os resultados estdo sujeitos.

Os modelos matematicos tornam-se dindmicos quando implementados num

ambiente computacional e passam a ser conhecidos como SAD.

4 SAD N\

DADOS MODELOS
7 .

M

INTERFACE
GRAFICA

. T J

TOMADOR DE DECISAO

Figura 3. Estrutura de um Sistema de Apoio a Decisdo (adaptada de Vercelis, 2009)
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De acordo com Vercelis (2009), as decisdes podem ser classificadas em duas
dimensGes principais, de acordo com sua natureza e escopo.
Ainda segundo 0 mesmo autor, em virtude da sua natureza, as decisdes podem

ser classificadas como estruturadas, ndo-estruturadas ou semiestruturadas.

Decisdo estruturada: uma deciséo é classificada como estruturada se for basea-
da numa estrutura bem definida e recorrente no processo de decisdo. Na maioria
dos casos, as decisdes estruturadas podem ser definidas por um algoritmo e, por
isso, sdo mais adequadas para a automacéo operacional.

Decisdo semiestruturada: uma decisdo pode ser classificada como semiestrutu-
rada quando algumas fases séo estruturadas e outras ndo. A maioria das decisdes
enfrentadas pelos analistas da informagdo na gestdo de empresas publicas ou
privadas sdo semiestruturadas. Assim, estes podem tirar proveito de SAD e de
um ambiente de Business Intelligence de duas maneiras. Para as fases néo estru-
turadas do processo de tomada de decisdes, as ferramentas de Business Intelli-
gence podem oferecer um tipo de apoio que se traduz em acesso em tempo util e
versatil as informacoes. Para as fases estruturadas é possivel fornecer uma forma
ativa de suporte através de modelos matematicos e algoritmos que permitem que
partes significativas do processo de tomada de decisdo sejam automatizadas.
Decisdo ndo-estruturada: uma decisdo designa-se ndo-estruturada se as fases
de concecao, de inteligéncia e de escolha também sdo ndo-estruturadas. Isto sig-
nifica que, para cada fase, hd pelo menos um elemento no sistema (fluxos de
entrada, fluxos de saida e processos de transformacao) que ndo pode ser descrito
em detalhe e reduzido a uma sequéncia pré-definida de passos. Tal evento pode
ocorrer quando um processo de tomada de decisao se defronta pela primeira vez,
Ou se isso acontece muito raramente. Neste tipo de deciséo, o papel dos analistas
da informagdo é fundamental e os sistemas de Business Intelligence podem
apoiar os tomadores de decisdo através do acesso oportuno e versatil a informa-

~

céo.

Dependendo do escopo, as decisdes podem ser classificadas como estratégicas,

taticas e operacionais.
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DecisOes estratégicas: as decisdes sdo estratégicas quando afetam a organizagéao
inteira ou, pelo menos, uma parte substancial da mesma por um longo periodo
de tempo. As decisdes estratégicas influenciam fortemente os objetivos gerais e
as politicas de uma empresa. Como consequéncia, as decisdes estratégicas sao
tomadas num nivel superior de organizacdo, geralmente pela alta gestdo da

empresa.

DecisOes taticas: decisbes taticas podem afetar apenas parte de uma empresa e
restringem-se geralmente a um unico departamento. O intervalo de tempo € limi-
tado a um horizonte de médio prazo, normalmente até um ano. As decisdes tati-
cas colocam-se dentro do contexto determinado por decisdes estratégicas. Na
hierarquia da empresa, as decisdes taticas sdo tomadas por gestores de nivel
médio.

Decisdes operacionais: tais decisdes referem-se a atividades especificas realiza-
das dentro de uma organizac¢do e tém um impacto modesto sobre o futuro. As
decisbes operacionais estdo enquadradas dentro dos elementos e das condi¢Oes
determinados por decisdes estratégicas e taticas. Portanto, sdo geralmente toma-
das num nivel inferior da organizacdo, por analistas da informacéo responsaveis
por uma Unica atividade ou tarefa, como subchefes de departamentos ligados a
operagéo.

ESTRUTURADA SEMI-ESTRUTURADA NAC-ESTRUTURADA

ESTRATEGICA

TACTICA

OPERSCIDMAL

Figura 4. Taxonomia das decis@es (Vercelis, 2009)
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Embora a natureza e o escopo ndo estejam perfeitamente correlacionados, a
maioria das decisdes no mundo real enquadra-se dentro da elipse mostrada na Figura 3,
sendo a maior parte das decisdes estratégicas ndo-estruturadas, enquanto a maioria das
decisdes operacionais é estruturada e as decisdes com perfil mais tatico sdo semiestrutu-
radas, como é o caso do processo da orgamentacdo e forecasting. Esta observacdo empi-
rica é Gtil quando se torna necessario definir com antecedéncia as caracteristicas de um
SAD para facilitar um processo de tomada de decisdo de natureza e escopo especificos.

A maioria dos SAD da suporte ao trabalho de profissionais e gerentes de nivel
intermediério. Raramente os SAD séo usados por executivos de nivel superior ou mes-
mo de nivel intermediario, ja que estes sistemas ndo foram elaborados para atender as
reais necessidades dos executivos. Um sistema de informacdo para executivos (SIE) é
uma ferramenta para atender as necessidades de informacdes de executivos de nivel
superior (Turban, Rainer Jr., & Potter, 2003).

A nova geracdo de SAD conta com ferramentas especificas para melhorar a sua
operacdo, como o Data Warehouse (DW) e o Online Analytical Processing (OLAP),
entre outros. Ndo é infrequente a confusdo entre os conceitos SAD, SIE e BI, principal-
mente no ambiente comercial. Tais conceitos tém sido unificados e substituidos, pro-

gressiva e unicamente, por BI.

3.3. Business Intelligence

Com caracteristicas e funcionalidades similares aos SIE, mas com maior amplitude de
suporte para a gestao estratégica, a Business Intelligence (BI) surge como um importan-
te apoio tecnoldgico para responder a crescente necessidade dos executivos dos mais
diversos niveis de gerir uma grande quantidade de dados estruturados ou nao-
estruturados, advindos de fontes internas e externas a organizag&o.

O termo Business Intelligence, que foi criado por H.P. Luhn, em 1958, e divul-
gado amplamente pelo Gartner Research Group!, nos anos noventa do século XX, e
engloba as tecnologias, os processos e as melhores praticas que facultam a gerentes e

analistas de negdcios a capacidade de realizar uma andlise adequada dos indicadores-

! Consultoria de pesquisas de mercado na &rea de tecnologia da informagéo.
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chave de desempenho e que permitem a geréncia proativa do negdcio. Vercellis (2009)
define Business Intelligence como um conjunto de modelos matematicos e de metodo-
logias de analise que exploram os dados disponiveis para gerar informacgdes e conheci-
mentos Uteis para o complexo processo de decisdo. Sezdes, Oliveira e Baptista (2006)
afirmam que as metas fundamentais da Bl sdo, genericamente, recolher dados, trans-
forma-los em informacao através de descoberta de padrdes e tendéncias e, sequencial-
mente, transformar a informagcdo em conhecimento Util e oportuno para a tomada de
decisdo.

Em resumo, as ferramentas de Bl tém trés competéncias fundamentais, a saber:

e Acesso pertinente & informacéo;
e Capacidade de anélise;

o Capacidade de reporting.

Entretanto, devido ao avanco das tecnologias de informacéo, principalmente no
nivel de armazenamento e processamento, os gestores enfrentam atualmente uma sobre-
carga de volume de informacdes, que acaba por comprometer duas das suas principais
caracteristicas, designadamente, relevancia e valor para quem acede a essas informa-
coes.

Qualquer individuo envolvido no processo de Bl esta preocupado com a capaci-
dade de explorar informacbes de uma forma que pode melhorar o0 modo como uma
empresa opera. No entanto, o objetivo final de exploracdo de dados baseia-se numa
piramide de abstracdo que se relaciona com as formas como conseguimos as informa-
cOes e a capacidade de fornecer acesso a esse ativo de conhecimento. A capacidade para
explorar eficazmente a informacdo alicerca-se numa evolugdo da estrutura hierarquica

da gestdo da informacédo até a gestdo do conhecimento (Loshin, 2003).
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Conhecimento

Informacdo

Dados

VOLUME DE DADOS

Figura 5. A piramide da abstracéo

O ambiente competitivo em que se inserem as organizacdes exige, atualmente,
destas uma capacidade de analisar, planear e reagir de forma rapida para poder acompa-
nhar ou superar as exigéncias dos clientes e a ameaca da concorréncia. Para que isto seja
possivel, é necessario que os gestores disponham, quando necessario, das informacées
gue constituem a base para tomadas de decisdo atempadas e acuradas.

Por outro lado, sdo necessarias solucdes eficientes de Bl para melhorar o proces-
so de tomada de decisdo, principalmente na area financeira das empresas. Historicamen-
te, os analistas despendem demasiado tempo com o processo de fecho contabilistico e
com a preparacdo dos dados para a confecdo de relatorios financeiros e, em contraste,
investem muito pouco tempo na analise e revisdo da informacao gerada — esta afirmacgéo
ainda se aplica, hoje, para a grande maioria das organizacGes. Tal facto estd a causar
uma desconexao entre o processo de andlise, revisdo e tomada de decisdo (Rasmussen,
Goldy, & Solli, 2002).

PROCEDIMENTO
AMNALISE REVISAD T%':;ﬂag;g € USUALNA
ORGANIZACOES
PROCESSO DE TOMADA DE DECISAD
TOMADADE PROCEDIMENTO
. G A COMO AUXILIO
ANALISE REVISAQ e Denl

Figura 6. A necessidade das solucbes de Business Intelligence
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Atualmente, entre a grande quantidade de solugcfes de Bl oferecidas, nota-se a
inclusdo de funcdes relacionadas com portais corporativos, 0os quais também podem
conter informacdes qualitativas, principalmente de fontes externas, acedidas via aplica-
tivos de navegacédo na Web, sendo um importante complemento para um melhor enten-
dimento da dindmica empresarial, bem como um elemento facilitador para a integragéo
da informacéo corporativa.

A fim de produzir medicdes para os indicadores-chave de negdcio, as empresas
tém agora a disposicdo uma integracdo multidimensional de dados de muitas das suas
aplicacdes de negocios, como o sistema de entrada de pedidos de vendas ou o sistema
de recursos humanos. Neste sentido, o conceito de Business Intelligence vem oferecer
meios de organizar processos de extracdo de conhecimento das bases de dados existen-
tes nas organizagdes, explorando, principalmente, o potencial da tecnologia de data

warehouse.

3.4. Data Warehousing

Depois de terem passado a ultima década voltadas quase exclusivamente para a imple-
mentacdo de ERPs e de outras solugdes que suportam as suas operacfes, as empresas
possuem agora uma imensiddo de dados transacionais nas suas bases de dados. No
entanto, um desejo comum em todos tipos de negdcio passa por ser capaz de analisar
com rapidez e facilidade os dados financeiros em bancos de dados corporativos, a fim
de conseguir tomar decisfes mais inteligentes em relacdo ao futuro. Os dados transacio-
nais revelam-se bastante benéficos dado que informam acerca dos eventos de uma orga-
nizacdo, embora ndo se adequem quando se deseja encontrar a razdo que subjaz aos
eventos que estdo acontecer nessa organizacgado ou prever o seu desempenho futuro.

As organizacdes de hoje tém acesso a uma vasta tecnologia para as auxiliar com
as operacOes do dia-a-dia, com conformidades regulamentares e relatdrios financeiros
padronizados. Em graus variados, esses sistemas transacionais preenchem os data

warehouses (DW) que sdo explorados pelas solucBes de Bl, o que faz destes sistemas
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uma fonte unificada e integrada de informacé&o sobre o desempenho e a capacidade de

analise.

ERP

Data- ———» Bl
Input/Qutput

warehouse

Figura 7. A integracdo dos sistemas financeiros (Rasmussen, Goldy & Solli, 2002)

Um DW pode ser caracterizado como um armazém que contém dados extraidos
do ambiente operacional da empresa, que foram selecionados e depurados, de forma a
serem otimizados para o processamento de consulta e ndo para o processamento de tran-
sacOes. Esse banco de dados é suportado por um conjunto de funcionalidades conheci-
das pelo acronimo OLAP (On-Line Analytical Processing), que permitem analises
avancadas as quais apoiam o processo de tomada de decisdo. Em geral, um DW requer a
consolidacdo de outros recursos de dados, além dos armazenados em banco de dados
relacionais, como informac@es provenientes de folhas de calculos eletronicas, documen-
tos textuais, entre outros.

Os DW, devido a sua elevada complexidade, ndo precisam ser construidos de
uma Unica vez. Em vez disso, € possivel abordar os processos de negdcios de maneira
fragmentada. Neste caso, torna-se importante introduzir o conceito de Data Mart (DM).
Vercellis (2009) classifica os DM como sistemas que reinem todos os dados requeridos
por um departamento especifico de uma empresa, como marketing, logistica ou finan-
cas, para efeitos de realizacdo de andlises de negocios especificos. Portanto, um Data
Mart pode ser considerado como um armazém de dados departamental de tamanho
menor ¢ mais especifico do que um Data Warehouse empresarial. Segundo Turban
(2003), tanto no DW quanto no DM é possivel ligar tabelas de base de dados relacionais
que se encontram espalhadas por diversos sistemas, formando cubos de dados, que per-

mitem uma andlise mais profunda e sob as mais diversas perspetivas do negocio.
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Dentro do processo de Business Intelligence, é importante destacar a forma
como os dados brutos sdo transportados para os DWs e os DMs. Este processo € conhe-
cido como ETL (Extract, Transform and Load) ou extracdo, transformacdo e carrega-
mento. De acordo com Rasmussen, Goldy e Solli (2002), as ferramentas de ETL auto-
matizam, por vezes, uma tarefa manual extremamente trabalhosa de mover uma grande
massa de dados de uma fonte ou uma base de dados para outra, como, por exemplo, um
Data Warehouse ou Data Mart. Em geral, uma ferramenta de ETL executa as seguintes

tarefas:

e L& e extrai os dados de uma fonte de entrada, como tabelas relacionais, flat file,
etc.;

e Em seguida, a informacdo é transformada atraves de processos de negdécios
baseados em regras para modificar, melhorar ou eliminar os elementos de dados
diferentes;

o Finalmente, depois de extraidos e transformados, os dados s&o carregados nas
tabelas do Data Warehouse para os tornar disponiveis para analistas e aplicacoes

de suporte a decisao.

Dados Brutos Data Warehouse Ferramentas de Bl

Inaight Plasults
1 —ES )
) P.,m m\“‘aq
e N[
i o,
: 8.
_ 2 Ne

Figura 8. O Processo de Business Intelligence (Turba et al., 2003)

28



Com a finalidade de documentar o significado dos dados contidos num Data
Warehouse, é importante destacar o conceito de uma estrutura de informacoes especifi-
cas, conhecidas como metadados, ou seja, dados que descrevem dados. Segundo Vercel-
lis (2009), os metadados indicam, para cada atributo de um DW da fonte original dos
dados, o seu significado e as transformacgdes a que tenham sido submetidos. A docu-
mentacdo apresentada pelos metadados deve ser constantemente atualizada, a fim de
refletir qualquer modificacdo na estrutura original do Data Warehouse. A documenta-
cdo deve ser diretamente acessivel aos usuarios do Data Warehouse, de preferéncia
através de um navegador web, de acordo com as permissfes de acesso relativas aos
papéis de cada analista.

Em particular, os metadados devem realizar as seguintes tarefas informativas:

e Uma documentacdo da estrutura de armazenamento de dados: o layout, as
dimens0es, as hierarquias e a localizacdo de qualquer Data Mart;

e Documentacdo da genealogia dos dados, obtida através da codificacdo das fontes
de dados de onde os dados foram extraidos e da descricdo de qualquer transfor-
macao realizada nos préprios dados;

e Uma lista para manter as estatisticas de uso do DW, indicando quantos acessos a
um campo tém sido realizados;

e Uma documentacédo sobre o significado geral do DW em relacdo ao dominio de
aplicacdo, fornecendo a definicdo dos termos utilizados, e que descrevem as

propriedades dos dados e as politicas de carregamentos.

Ainda de acordo com Vercellis (2009), o desenho dos data Warehouses e dos
Data Marts é baseado numa abordagem multidimensional para a representacdo de dados
que fornece, pelo menos, duas grandes vantagens: no lado funcional, que pode garantir
tempos de resposta rapidos, mesmo para consultas complexas, €, no lado l6gico, onde as
dimensdes correspondem aos critérios seguidos por analistas de informag&o para reali-
zar as suas tarefas.

Uma representagdo multidimensional pode ser feita através do Star Schema,
representado na Figura 9, a seguir, que contém uma tabela factual e cinco tabelas

dimensionais.
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Em geral, as dimensdes sdo associadas as entidades em que os processos de uma
organizacgdo estdo inseridos. As tabelas dimensionais correspondem as entidades prima-
rias contidas no DW e, na maioria dos casos, derivam diretamente das tabelas mestras
armazenadas nos sistemas OLTP, como clientes, produtos, vendas, locacdes e tempo.
As tabelas dimensionais sdo, muitas vezes, internamente estruturadas de acordo com
relacGes hierarquicas. Por exemplo, a dimensao temporal é geralmente baseada em duas
grandes hierarquias: [dia, semana, ano] e [dia, més, trimestre, ano]. Da mesma forma, na
dimensdo local, podem ser organizados hierarquicamente como [rua, cédigo postal,
cidade, provincia, regido, pais, area]. Os produtos tém, por sua vez, estruturas hierarqui-
cas, como [familia, item], na industria de transformacéo, e [item, categoria, departamen-
to], no setor de retalho, por exemplo. De certa forma, as dimensdes predeterminam o0s
caminhos principais ao longo dos quais as analises OLAP, presumivelmente, serdo
desenvolvidas.

As tabelas de factos, ou factuais, referem-se geralmente a transagdes e contém

dois tipos de dados:

e LigacOes a tabelas de dimensdo, que sdo necessarias para fazer referéncia a
informacdes contidas em cada tabela de factos;
e Valores numéricos dos atributos que caracterizam as operacfes e que represen-

tam o destino real da analise OLAP.

Por exemplo, uma tabela de factos pode conter transacdes de vendas e fazer refe-
réncia as varias tabelas de dimensdo, tais como clientes, pontos de venda, produtos, for-
necedores e tempo. As correspondentes medidas de interesse sdo 0s atributos, assim
como quantidade de itens vendidos, preco unitario e desconto. Neste exemplo, a tabela
de factos permite que os analistas avaliem as tendéncias das vendas ao longo do tempo,
seja total, ou remetido a um Unico cliente, ou ainda referido a um grupo de clientes, que
podem ser identificados através de qualquer hierarquia induzida pela tabela de dimen-
sOes associadas aos clientes. O analista podera também avaliar a evolugdo temporal das

percentagens de vendas em relacdo para clientes localizados numa regido especifica.
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address

Figura 9. Exemplo de Star Schema (Vercellis, 2009)

Com base nesta tecnologia, as modernas solugdes de orcamentacéo e forecasting
permitem uma analise multidimensional dos resultados gerados pelo modelo de pla-
neamento. Este modelo de dados multidimensional simplifica para os usuérios o proces-
so de formular pesquisas ou consultas complexas, as chamadas “queries”, criar relato-
rios, efetuar analises comparativas e visualizar subconjuntos com as diferentes perspeti-
vas de maior interesse.

As dimensfes indicam a forma como as medidas serdo vistas, 0s seja, Sa0 0S
aspetos pelos quais se pretende observar as métricas fornecidas. Rasmussen e Eichorn

(2000) citam alguns exemplos de dimens@es usadas em sistemas de orgcamentacao:

e NuUmeros das contas da contabilidade com as respetivas descricoes;

e Entidades organizacionais, como departamentos, divisdes e empresas com 0S
seus respetivos codigos;

e Tipos de diferentes moedas usadas por uma empresa;

e Produtos comercializados;

¢ Regibes onde os produtos séo comercializados;

e Tempo em que ocorrem as diversas transacoes.

Dentro de cada dimensdo de um modelo OLAP, os dados podem ser organizados

numa hierarquia que define diferentes niveis de detalhe. Por exemplo, dentro da dimen-
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sdo tempo, é possivel que se tenha uma hierarquia a representar os niveis anos, meses e
dias. Da mesma forma, a dimensdo regido podera ter os niveis pais, regido, estado e
cidade. Assim, um usudrio que visualiza dados num modelo OLAP tera a opg¢do de
navegar tanto para cima (drill up) quanto para baixo (drill down), entre niveis, para ace-
der a informag&o com maior ou menor nivel de detalhe, de acordo com o objetivo da sua
analise. Enquanto o DW ¢ utilizado para armazenar informacdes, 0 OLAP foi concebido
para as recuperar. As duas tecnologias complementam-se, de modo que um bom DW é
planeado com a producdo de relatdrios ja desenhados. Logo, para se explorar o DW
completamente sera necessaria uma solucdo OLAP que iré extrair e alavancar totalmen-
te as informacdes nele contidas.

O modelo dimensional surgiu para atender aos sistemas de processamento anali-
tico, com consultas para planeamento tatico e estratégico da empresa. Tais funcionali-
dades e caracteristicas dao a geréncia a possibilidade de comparar os nimeros reais com
0s orcamentados nas areas operacionais chave do negécio de forma pormenorizada,
como, por exemplo, vendas por produto, por mercado ou por cliente. Isto pode signifi-
car também que a gestdo pode olhar para um relatério de ganhos e perdas para toda a
empresa e atentar na rentabilidade de todos os projetos levados a cabo por um determi-
nado departamento, de forma quase simultanea.

Segundo Jordan, Neves e Rodrigues (2008), este tipo de informacdo multidi-
mensional ndo se pode restringir a administracdo e aos gestores de topo, sendo necessa-
rio que a avaliacdo do desempenho se estenda a toda a empresa — unidades de negdcio,
departamentos, equipas e individuos. Para que a empresa tenha um controlo adequado
do desempenho, carece que se identifique as medidas de desempenho face aos objetivos
em cada funcdo. No item 4.2, serdo abordadas, com mais detalhe, as funcionalidades das
solugdes OLAP.

As fontes de dados necessarias na area de controlo de gestdo sdo muito diversifi-
cadas, englobando fontes de dados tanto financeiros quanto ndo financeiros, quer pro-
venientes da propria organizacdo, quer do exterior. A combinacdo descrita de Data
Warehousing e Business Intelligence potencia uma visdo unica sobre dados diversifica-
dos para a area de controlo de gestdo, de uma forma flexivel, que dantes ndo era, tecno-

logicamente, possivel (Major & Vieira, 2009).
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3.5. Corporate Performance Management

Corporate Performance Management (CPM) ¢ frequentemente referido como a proxi-
ma geracdo de Business Intelligence. O CPM auxilia as empresas a traduzir as suas
estratégias e objetivos em planos, a monitorizar o desempenho relativo a esses planos, a
analisar as variacOes entre os resultados reais e os resultados planeados e a ajustar os
seus objetivos e acdes em resposta a esta analise. Cokins (2009) classifica 0 CPM como
um instrumento de alavancagem de BI.

A abordagem do CPM ndo surgiu com a Tecnologia de Informacéo (TI). A
preocupacdo com a monitoria, a analise e a gestdo do desempenho organizacional ndo
perfaz algo recente no mundo corporativo. No entanto, a forma com que o CPM pode
ser operacionalizado, por meio das tecnologias da informacao, traz novas perspetivas
para a gestdo estratégica das organizagdes, ndo s6 por desempenhar um papel de auto-
macdo de processos ja existentes, mas por auxiliar a reformulagdo dos mesmos ou até
do préprio negdcio, em sentido mais amplo.

Turban, Sharda, Aronson e King (2008) descrevem a relacdo entre CPM e BI

como:

e CPM é um outgrowth do BI e incorpora muitas das suas tecnologias, aplicacdes
e técnicas;

e CPM ¢ uma estratégia envolvendo a globalidade da empresa (enterprisewide),
visando prevenir que as organizacdes otimizem negocios locais a custa do
desempenho corporativo global;

e CPM é parte integrante da atividade diaria dos gestores.

Corporate Performance Management pode ser considerado como o Gltimo com-
ponente da Business Intelligence. E a fase seguinte na evoluc&o dos sistemas de apoio a
deciséo e dos sistemas de informacdo empresarial. De acordo com Sez0es, Oliveira e
Baptista (2006), “as ferramentas de Business Intelligence de suporte a uma abordagem
CPM visam integrar e automatizar a composicao, o calculo, a consolidacdo e dissemina-
¢ao dos dados financeiros e operacionais”. Esta abordagem abrange todas as fases do

ciclo de gestdo, a saber:
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o Definicao das opcdes estratégicas através da modelagem dos planos de negécios;

e Alinhamento da organizacdo por meio do estabelecimento de objetivos estraté-
gicos e intermedios;

e Estabelecimento de compromissos através do planeamento e da respetiva orca-
mentagao;

e Medicdo do desempenho por via de modelos pré-definidos, como o Balanced
Scorecard, que conferem coeréncia ao conjunto de indicadores-chave de desem-
penho;

¢ Realinhamento, numa etapa critica deste ciclo de gestdo, da estratégia e/ou das

iniciativas e redirecionamento da organizagao para outros caminhos.

O CPM ¢é fundamentalmente diferente da tradicional abordagem de Business
Intelligence, que ndo foi capaz de fornecer o insight necessario para melhorar o desem-
penho geral dos negocios. O CPM é uma nova abordagem com base em Business Intel-
ligence para um planeamento de forma otimizada, acompanhamento e controlo de pro-
cessos de negdcios e do seu desempenho no nivel de operacional e estratégico, que bus-
ca evitar que os gestores potencializem os negdcios locais em detrimento do desempe-
nho global da empresa.

No nivel operacional, que pode compreender num periodo de dias, semanas e
meses 0 CPM oferece aplicagdes como o BAM, Business Activity Monitoring ou Moni-
torizacdo de Atividades de Negdcio, que consistem em sistemas em tempo real que aler-
tam os gestores sobre possiveis oportunidades, problemas iminentes e ameagas, € 0S
habilitam a reagir usando modelos e colaboracdo. Através da coleta de dados em tempo
real de véarias fontes internas e externas, é possivel detetar padrbes inesperados que
indiqguem uma situacdo em evolugdo e, dessa forma, fornecer os resultados para os res-
ponsaveis pela tomada de decisdo. O BAM é normalmente usado para supervisionar as
atividades ou processos num curto espacgo de tempo, muitas vezes em real time, de uma
instalagdo especifica, como uma fabrica ou uma central de atendimento (Turban,
Sharda, Aronson, & King, 2009).
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Figura 10. A hierarquia das solucdes de CPM

Ja no nivel tatico, para um horizonte de tempo de médio prazo, geralmente de
até um ano, o CPM disponibiliza aos gestores solugdes avancadas para o planeamento e
controlo orcamental das organizagdes. As atividades de planeamento e orgcamentagéo
vém cumprir uma das func@es bésicas do ciclo de gestdo que € a formulacdo do plano
operacional e respetiva quantificacdo financeira, que podem inclusive servir de mile
stones em direcdo aos objetivos estratégicos. Esta integracdo informacional devera faci-
litar a participacéo de todos os intervenientes no processo de geracdo do or¢camento cor-
porativo.

Uma estrutura de planeamento or¢camental virada para os resultados devera obe-

decer a tarefas e principios basicos, designadamente:

e Definir as metas ao criar uma estratégia direta, unificada e quantificada, para
atingir um desempenho de exceléncia;

e Reforcar a ligacdo entre objetivos estratégicos e planos operacionais e financei-
ros;

e Melhorar a comunicacéo e a colaboragao entre 0s gestores;

e Sincronizar os planos operacionais integrados com as demonstragdes financei-
ras e entender os seus impactos sobre o balanco e o fluxo de caixa;

e Modelar rapidamente cenarios de negdcios alternativos para tornar as decises
de investimento ideais;

e Compreender os resultados, ao gerir o desempenho com base em ferramentas de

reporting e analise orcamental;
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Quanto as aplicagdes tecnoldgicas de apoio, estas deverdo ter algumas caracte-

risticas essenciais, a saber:

e Assegurar a participacdo de todos os intervenientes no processo, numa perspeti-
va de colaboracdo e seguranca, com responsabilidades bem delineadas;

e Potenciar o planeamento continuo e dindmico (forecastings e reforecastings),
com atualizagdes diarias, semanais e mensais;

e Flexibilizar a imputacdo de dados;

e Definir a hierarquia de deciséo;

e Analisar multidimensionalmente;

e Integrar com ERP e respetivos modulos financeiros e definir parametros de

interface com as tradicionais folhas de calculo.

Num sentido menos tecnoldgico e mais relacionado com a gestdo, CPM pode ser
entendido ainda como a monitorizacao de todos os aspetos essenciais para 0 sucesso da
empresa, face a objetivos e metas previamente estabelecidos, utilizando métricas consis-
tentes, num processo encadeado de relagdes de causas e efeitos, para que seja possivel
compreender os resultados alcancados e as suas causas, bem como identificar os focos
de intervencBes necessarias.

De acordo com Laursen e Thorlund (2010), os Fatores Criticos de Sucesso
(FCS) correspondem aos elementos essenciais para que a estratégia seja bem-sucedida.
Portanto, tais elementos devem proporcionar insights para o planeamento e a execugao
das atividades tidas como necessarias ao sucesso corporativo. Ja os indicadores-chave
de desempenho, ou Key Performance Indicators (KPI), perfazem as medidas necessa-
rias para se monitorar e verificar os FCS.

Nas solucdes de CPM para planeamento e controlo de gestdo, é muito frequente
0 uso de relatorios de anélise de desvios de KPIs. A andlise de desvios consiste numa
comparagdo dos indicadores orgcamentados com os realizados na data e tem por finali-
dade detetar eventuais diferencas entre o que foi planeado e o que realmente aconteceu,

para que seja buscada a razéo desse desvio e as possiveis solugdes para a sua correcao.
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Actual Budget | Variance | Variance | Industry |Competitor

Jun-01 Jun-01 in$ In % Average XYZ
Net Revenue $1.300 $1.100 $200 15% $322 $875
Average Revenue per Employee $260 $220 $40 15% $85 $680
Gross Margin $400 $350 $50 132 $280 $200
Average Gross Margin per Product $25 $20 $5 20% $22 $15
Online Sales as a % of Total Sales $15 $20 (35) -33% 35 $10
Cash Flow $35 $30 $5 14% $28 $15
Sales Pipeline $3.000 $4.000 ($1.000) 332 na na

Figura 11. Exemplo de relatério de desvios de KPI (Rasmussen, Goldy & Solli, 2002)

E importante destacar, tanto no nivel tatico quanto operacional, a importancia da
modelagem do problema. Uma modelagem precisa, com uma regra de negdécio clara e
objetiva, torna o sistema mais eficaz, possibilitando tomadas de decisdo mais eficientes.
Entretanto, deve ter-se o cuidado para que ndo se construa um modelo excessivamente
detalhado que venha a tornar o sistema demasiado complexo, exaustivo e pesado para a
utilizacdo rotineira.

No nivel estratégico, ou seja, para monitorizacao de resultados de longo prazo, o
CPM oferece solugdes de Balanced Scorecarding. Desenvolvido em 1992 pelos profes-
sores da Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton, o Balanced Score-
card (BSC) é uma metodologia inicialmente apresentada como um modelo de avaliacédo
do desempenho empresarial. Porém, devido a sua grande aceitacdo nas empresas, a sua
aplicacéo proporcionou o desenvolvimento para uma metodologia de gestdo estratégica.
O acompanhamento dos resultados da empresa é realizado através de nimeros, graficos,
mapas e tendéncias, apresentados por indicadores de desempenho que informam a situa-
cdo de cada variavel analisada de acordo com suas estruturas, estratégias e filosofias de
trabalho. Os relatorios gerenciais sdo emitidos a partir do Balanced Scorecard, os quais
servirdo de suporte as organizacgdes na tomada de decis@o no nivel estratégico. Portanto,
a funcdo principal do BSC nédo se refere propriamente ao desenvolvimento da estratégia
empresarial, mas sim a garantir que tal estratégia é executada com sucesso.

De acordo com Turban et al. (2005), um plano operacional converte a estratégia
operacional e metas de uma empresa num conjunto de taticas e iniciativas bem defini-

das, exigéncias de recursos e resultados esperados para um periodo de tempo futuro. Em
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consequéncia, as realizagdes dos objetivos taticos podem ser consideradas como miles

stones em direcao aos objetivos estratégicos.

"\

VISAO E
ESTRATEGIA

Figura 12. Modelo de Balanced Scorecard (Sezdes, Oliveira & Baptista, 2006)

Com base nesta abordagem de monitoria do desempenho, torna-se evidente a
proposta de uma visao sistémica do processo de CPM. Ou seja, a estratégia alimenta os
alvos de desempenho dos indicadores, 0s quais s&o comparados em tempo real com o0s
valores atuais, ou correntes, apresentados pelo sistema de informacéo. Por outro lado, as
decisdes e acdes no nivel tatico e operacional alimentam os dados no sistema de infor-
macédo, 0s quais sdo carregados periodicamente no DW, visando o apoio analitico e
decisorio do nivel estratégico do negdcio. Esta lacuna entre o desempenho planeado e o
desempenho real devera ser monitorizada pelos gestores e serve de base para as deci-
sdes e acdes nos niveis operacional, tatico e estratégico que resultem numa melhor per-

formance organizacional.
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objectivos CPM
estratégicos
Orgcamento Forecasts Planeamento
Anual Periodicos de Recursos

Figura 13. Integracéo da Estratégia com o Plano Financeiro

Uma gestdo eficaz de CPM iré inevitavelmente mesclar as aplicacdes de Busi-
ness Intelligence com elementos de planeamento estratégico, orcamentacdo e monitori-
zacdo em tempo real, bem como proporcionar uma janela de visualizagdo apurada do
desempenho corporativo. A integracdo consistente dos negdcios com a tecnologia da

informacdo é o primeiro passo para a gestdo eficaz do desempenho empresarial.

Dados
Transacionais
Base de
Dados OLAP ®
Base de Dados Y ERP
Relacional

Consolidagdo

da ) Interface com
Informagdo Utilizador
Input de
@ Dados
Ll

Reporting | |

Figura 14. O sistema de CPM (adaptado de Best Practices in Selecting Performance Management Software)
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Especialmente a partir de uma perspetiva de Tl, 0 CPM representa um avango da
Business Intelligence (BI) como conceito. O termo Bl denota, por um lado, um processo
analitico que transforma dados internos e externos em informacdes sobre as capacida-
des, as posi¢des de mercado, atividades e metas que a empresa deveria adotar a fim de
permanecer competitiva. Por outro lado, Bl leva consigo diferentes conceitos, como
Online Analytical Processing (OLAP), consultas de relatorios e Data Mining, que for-
necem diferentes metodos para um objetivo flexivel, orientado para a analise de dados
de negdcios, que é fornecido atraves de uma central de dados. O CPM distingue-se do
Bl em duas dire¢cdes: em primeiro lugar, CPM é mais orientado para o0 apoio dos pro-
Cessos organizacionais e para a analise do negdcio do que a Bl; em segundo, o CPM
visa proporcionar um ciclo fechado que interliga a formulacéo da estratégia, do design e
do processo de execucao fazendo uso do Bl (Aho, 2010).

Verifica-se, assim, que os beneficios do CPM, por meio de interfaces para
acompanhamento e analise do desempenho, ndo podem ser alcancados em plenitude
sem 0 apoio tecnologico de BI.

Finalmente, o0 CPM é uma abordagem holistica para a gestdo de desempenho
empresarial, a qual permite a integracdo e a utilizacdo de Business Intelligence, gestéo
de processos, gestdo de servicos empresariais e gestdo de desempenho corporativo para

alcancar uma visdo Unica e completa da empresa.
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4. Tendéncias e Funcionalidades das SolucGes Tecnoldgicas de CPM
para o Planeamento e Controlo Financeiro

4.1. Introducao

Como a preocupacao dos gestores de topo sobre o0s processos de planeamento e repor-
ting tém aumentado de forma consistente nos ultimos anos, a necessidade de solucdes
mais sofisticadas de apoio a orcamentagdo tornou-se cada vez mais evidente (Rasmus-
sen & Eichorn, 2000). As solugbes de CPM podem desempenhar um papel importante
no controlo de custos, otimizando recursos e garantindo que as unidades de negocios
estdo a agregar valor para a empresa como um todo.

Muitas organizagfes sdo ainda totalmente dependentes de folhas de céalculos ele-
trénicas personalizadas para realizagdo da modelagem financeira e da anélise de impac-
to durante o seu processo de orgcamentacdo. Os modelos financeiros revelam os impac-
tos das decisOes estratégicas na bottom-line, ou lucro liquido, na previsdo de fluxo de
caixa, ponto de equilibrio e valor para o acionista. Ao longo do tempo, essas folhas de
calculo tornam-se volumosas e de dificil gestdo, o que leva a falta de transparéncia e
integridade dos dados.

Dentro da complexidade e dimensédo das organizacGes atuais, uma das principais
business pains, ou seja, “dores de gestdo de negdcios”, passa por conseguir elaborar
todo o processo de planeamento operacional e financeiro e a respetiva orcamentacéo, de
forma a tornar estas operagdes em instrumentos Uteis para a gestdo em funcgédo da defini-
cdo da estratégia empresarial. O processo exige um periodo de recolha de dados, respe-
tiva consolidacéo e relatorios finais em formatos-padrdo: os orcamentos (budgets) pro-
priamente ditos, discriminados por centros de custos, demonstrativos de resultados,
balangos previsionais e mapas de fluxos de caixa (Sezdes, Oliveira, & Baptista, 2006).

As modernas solucdes tecnoldgicas de planeamento e controlo corporativo
englobam funcionalidades de or¢camentacdo, forecasting, workflow, reporting, analises
what-if, monitorizacdo de KPIs e consolidacdo de informacdes que tém por objetivo

minimizar essas “dores” dos gestores. Entre as funcionalidades, incluem-se, ainda, o
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processo de recolha de dados e a analise de relatorios de forma colaborativa para execu-
tivos, gerentes e funcionarios de todos os niveis da organizacao.

A promessa das solucdes de CPM equivale a combinar as tecnologias tradicio-
nais de Bl com aplicacOes analiticas integradas que visam prover uma visdo estrategica,
balanceada e transversal (cross-functional) da empresa, que possibilitem uma moderna e
apurada gestdo do desempenho financeiro atraves de uma modelagem precisa do nego-
cio e da possibilidade de simulacdo e analise on-the-fly de cenarios.

De acordo com Roux (2004), as solugdes tecnoldgicas de CPM podem aumentar
a eficiéncia, mas ndo podem garantir a eficacia do processo de planeamento e controlo
corporativo. Os sistemas de CPM sdo apenas tdo bons quanto a metodologia, as métri-
cas e 0S processos que o suportam. Além disso, a tecnologia ndo passa de um elemento
facilitador.

Os processos podem ser entendidos como procedimentos que uma organizacgao
segue para implementar e monitorizar o desempenho corporativo. Embora estes possam
variar muito entre as organizacles, certos processos-chave sdo comuns a todas, tais
como planeamento, orcamento, forecasting e geracao de relatorios.

Os trés tipos de utilizadores mais comuns envolvidos nos processos de CPM séo:

e Executivos responsaveis pela formulagdo da estratégia;
e Gestores operacionais responsaveis pela definicéo e execucdo de planos taticos;
e Utilizadores de informagdo transacional que exercem fungdes operacionais na

organizacao.

Os sistemas correspondem as solucdes tecnoldgicas que sdo desenvolvidas para
apoiar 0s processos que incorporam as metodologias escolhidas, servindo também de
instrumento de report das métricas especificas. Os sistemas de CPM aproveitam a tec-
nologia e as melhores préaticas para permitir que 0s executivos seniores tenham confian-
ca e conhecimento para responder a questdes que os ajudem a formular estratégias de

forma continua e em tempo real. Os sistemas que suportam o CPM devem possulir:

e Integracdo do planeamento, orgamento, forecasts, consolidagdo e analise de rela-

torios, entre outros processos. Devem tratar tais processos como um
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curso continuo de agdo desencadeado por eventos, ao invés de um calendario

arbitrario;

o Metodologias de apoio para a ligacdo da estratégia para a alocacdo de ativos
financeiros e nao financeiros para apoiar a mesma, de forma a ser

transformada em acéo;

e Meios que permitam aos executivos comunicar e impulsionar a estratégia ao
longo da organizacao, a fim de possibilitar as pessoas para agir e tomar decisdes

que apoiem 0s objetivos de longo prazo;

e Enfoque nos membros da organizacdo sobre questdes-chave e fatores criticos,
em vez de os sobrecarregar com dados de todos os aspetos da organizacdo. Os
sistemas de CPM devem fornecer as informacdes certas as pessoas adequadas na
hora oportuna e no contexto acertado.

Os processos de CPM de planeamento, orcamento, previséao e relatorios sao tipi-
camente guiados por um calendario rigido. Este método reclama a sua origem historica
aos tempos em que o ritmo dos negdcios era lento o suficiente para permitir que um
ciclo de relatérios mensais e um processo de elaboracdo do orcamento anual bastasse
para a maioria das necessidades. Entretanto, os eventos devem conduzir 0s processos de
CPM. Quando uma premissa-chave usada na criagdo do plano sofre alteracdes, o pro-
cesso de CPM apropriado deve entrar imediatamente em acdo, de forma a garantir que
0s objetivos da organizacdo sdo acompanhados e monitorizados consoante 0S pressu-

postos preliminarmente definidos.

4.2. A Informagédo Multidimensional

A especificidade dos dados e da informacao disponibilizada pelas ferramentas de Busi-
ness Intelligence obriga, frequentemente, a existéncia de aplicacdes mais sofisticadas de

visualizagdo e analise. Efetivamente, discernir factos e tendéncias com inclusdo de mal-
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tiplas varidveis, como quantidade, importancia, tempo, geograficas, entre outras, pres-
supde outras capacidades, além das normalmente existentes num simples grafico de
duas dimensoes (Sezdes, Oliveira, & Baptista, 2006).

Genericamente, estas ferramentas devem permitir a visualizagdo de varias dimensdes e
variaveis e a interatividade com os utilizadores, de modo a possibilitar uma visualizagéo
de varios angulos e enquadramentos e a potenciar a segmentacdo da informacdo em
parcelas (slice and dice).

Dados brutos e concisos podem ser organizados de maneiras diferentes para ana-
lise e apresentagdo. Uma maneira eficiente de o conseguir passa pela chamada de multi-
dimensionalidade. A maior vantagem da multidimensionalidade reside no facto de esta
permitir que os dados sejam organizados de acordo com as preferéncias de cada gestor e
ndo das dos analistas de sistemas. Apresentacdes diferentes dos mesmos dados podem
ser providenciadas de modo rapido e fécil.

Um cubo de dados é usado para representar dados em conjunto com alguma
medida de interesse. Embora seja chamado “cubo”, este pode possuir quantas dimen-
sbes forem necessarias para representar o negdcio a ser analisado. Os cubos de dados

oferecem a hipdtese de obter informac6es para apoio a decisdo de forma eficiente.
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Figura 15. Cubo de informagédo para analise OLAP

A andlise do cubo possibilita aos utilizadores realizar consultas através da busca

de uma serie de visualizagdes de relatdrios, usando recursos de solugdes OLAP, como
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page-by, pivot, classificacdo, filtro e drill-up e drill-down, que permitem aos mesmos
realizar visbes parciais do cubo através de um simples “clique” no botdo do rato
(Turbam, Sharda, Aronson & King, 2009).

A tendéncia atual é para solucBes que adotem uma perspetiva multidimensional
da informacéo contabilistica com a atribuicéo de valores financeiros feita ndo somente a
um segmento, que tradicionalmente € o produto, mas também a multiplos segmentos, de
forma a possibilitar a analise da informacdo através das diversas “faces do cubo”

(Jordan, Neves, & Rodrigues, 2008).
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Figura 16. Visualizacdes Parciais de um Cubo (Turban et al., 2009)

O termo OLAP foi citado pela primeira vez em 1985, por E. F. Codd, quando
definiu as doze regras a que estas aplicacGes deveriam atender. A visdo conceitual mul-
tidimensional dos negécios de uma empresa foi umas das regras citadas, a qual se tor-
nou a caracteristica fundamental no desenvolvimento destas aplicacdes. Para que se
obtenha uma visdo multidimensional completa de um determinado negdcio, torna-se

necessario compreender as seguintes caracteristicas das solu¢cbes OLAP:

e Cubo: estrutura que armazena os dados de negdcio em formato multidimensio-

nal, tornando os dados mais faceis de serem analisados;
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¢ Dimensdo: unidade de analise que agrupa dados de negdcio relacionados, como,
por exemplo, linhas de produto, regifes de venda ou periodos de tempo;

e Hierarquia: composicéo de todos os niveis de uma dimenséo;

e Membro: subconjunto de uma dimensdo. Cada nivel hierarquico tem membros

apropriados aquele mesmo nivel.

Outra funcionalidade apresentada pelas ferramentas OLAP € a forma de rearran-
jar as linhas e colunas de dados em andalise — o chamado pivoting. O utilizador pode
decidir cruzar de forma diversa as vérias dimens@es ao seu dispor, como vendas X area
geografica x intervalo de tempo ou area geografica x categoria de produto X responsavel
comercial, trocando simplesmente a ordem de colunas e linhas e suprimir ou visualizar
algumas delas.

Rasmussen e Eichorn (2000) afirmam que, a fim de produzir medigdes para os
direcionadores-chave de negdcios, as empresas tém agora de integrar dados multidi-
mensionais provenientes de muitas das suas aplicacdes, como o sistema de entrada de
pedidos de vendas ou o sistema de recursos humanos, com a sua aplicagéo de orgamen-
to. Com uma melhor integracdo entre os modulos de contabilidade geral e com um foco
mais direcionado para indicadores-chave de desempenho, 0s gerentes operacionais terdo
a possibilidade de obter uma visdo mais plena do futuro, bem como de aceder, melhor
do que nunca, aos detalhes das transacGes historicas.

Essa abordagem também possibilita aos gestores comparar valores reais com 0s
orcamentos nas areas-chave operacionais do negécio, com detalhes importantes, como
vendas por produto, por mercado ou por cliente. Isto significa que os gestores podem
observar um relatério com o Demonstrativo de Resultados para um determinado depar-
tamento ou divisdo e, a0 mesmo tempo, compara-lo com os demais, obtendo, desta for-
ma, uma Visdo tanto pormenorizada quanto global do desempenho da divisdo em ques-

tdo.

46



EURO

Produto B Fevereiro
usb

Produto A Janeiro

Demonstrativo de Resultados
Balango
Fluxo de Caixa

Regido A

Forecast

Figura 17. A estrutura do orcamento multidimensional (adaptada de Rasmussen & Eichorn, 2000)

Outra tendéncia importante no processo de planeamento e controlo or¢camental
reflete-se na crescente complexidade dos orcamentos e modelos de previsdo. Ainda que
exista uma inclinacdo para focar a atencdo hum nimero menor de itens do orcamento,
esses itens, que sdo intimamente examinados, estdo divididos em mais detalhes do que
nunca. Novas medidas de desempenho estdo constantemente a ser criadas, muitas delas
exigindo numeros que originariamente ndo tenham sido tradicionalmente parte do pro-
Cesso orcamentario.

As empresas estdo a descobrir o valor de orcamentos precisos, focados e deta-
Ihados como principais ferramentas estratégicas para a sua tomada de decisdo. Esses
fatores representam desafios para a concecdo dos modelos de planeamento financeiro
empresariais. Como resultado, as empresas vém agora exigir uma melhor solucdo de

orcamentacdo e forecasting dos fornecedores de software.

4.3. Tendéncias e Funcionalidades Tecnoldgicas

Uma nova geracdo de sofisticadas aplicacdes web-based de base de dados estd a mudar
a forma como as empresas olham para o planeamento e elaboragdo de relatorios finan-
ceiros. Essas aplicacGes de Corporate Performance Management combinam uma gran-
de variedade de func@es financeiras numa Unica solucdo, resultando num conjunto de

dados em tempo real que pode ser estendido por toda a organizagdo, permitindo aos
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usuarios aceder a dados de entrada e extrair relatorios a partir de uma Unica fonte de
dados. Esta arquitetura web-based proporciona vantagens significativas sobre os ja
ultrapassados processos baseados em aplicativos desktop. Com os documentos mantidos
num local central, mantém-se o controlo de uma “tnica versdo da verdade” no processo
de planeamento corporativo.

A grande virtude das solucbes de CPM, enquanto modelo de gestdo potenciado e
apoiado pelo uso da tecnologia da informacéo, consiste no facto de tais solucdes confe-
rirem elevados niveis de conhecimento e flexibilidade as atividades de planeamento e
controlo de uma organizagdo. Esta flexibilidade é imprescindivel em todo o processo,
uma vez que permite a organizacgao responder com eficiéncia e eficécia as alteracdes do
seu meio envolvente, seja na resposta as preferéncias e aos padrées de procura dos con-
sumidores, seja nas estratégias dos concorrentes, nas alteracdes no pricing de determi-
nada cadeia de fornecimentos, seja nas decisfes de entidades reguladoras em mercados
altamente regulamentados (Sezdes, Oliveira, & Baptista, 2006).

Os processos de planeamento, orcamento, forecasting e reporting séo tratados
em muitas organizacdes de forma separada, desconectada e apoiados por diferentes
solugdes de tecnologia. Segundo Rasmussen e Eichorn (2000), os executivos financei-
ros estimam que 80% do total de tempo necessario no desenvolvimento do orcamento é
gasto com a coleta e a preparacdo de dados, sobrando um intervalo de tempo muito res-
trito para a analise. Ao substituir o tradicional processo de orcamentacdo baseado em
folhas de calculo por uma solucdo de CPM especializada em planeamento corporativo,
o0 desperdicio de tempo e de esforco pode ser revertido num processo fidvel e automati-
zado, capaz de facilitar o processo de planeamento colaborativo, proporcionando acesso

a informacdes organizadas numa base de dados central.
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Figura 18. Estrutura tecnoldgica de uma aplicacdo de CPM

As modernas solucbes de CPM para orcamentacdo deverdo incluir caracteristicas

como:

e Integracdo com o ERP;

e Criagdo de dimensdes personalizadas;

e Flexibilidade na modelagdo de regras de célculo;

e Formuléarios personalizados para insercdo de dados via Web;
e Workflow e automacao de processos;

e [Forecasting;

e Anadlise de sensibilidade;

e Seguranca da informacao e recuperacao de dados;

e Integragdo com ferramentas analiticas;

¢ Integracdo dindmica com o Microsoft Excel.

O verdadeiro poder de automatizar o processo orgcamentario pode ser encontrado
na consolidacdo de grandes volumes de dados e na integracdo de todos os pontos de

controlo num de orgamentacéo unificado.
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4.3.1. Integracdo com o ERP

O sistema orcamentario deve ser capaz de permitir a importacdo de dados de sistemas
externos. 1sso pode agilizar o processo e tornar o orcamento numa atividade de maior
valor adicionado, dado que viabiliza uma efetiva comparacgao entre os valores orgamen-
tados, que sdo inseridos manualmente no sistema de planeamento, e os realizados, que,
por sua vez, sdo extraidos do ERP, através do processo de ETL.

Em muitas situacdes, os tomadores de decisdo precisam de descer a detalhes de
informacdes especificas, que estariam disponiveis apenas nos sistemas ERP. Muitos
analistas financeiros da empresa gastam tempo precioso no imenso esforco manual de
coleta de informacdes realizadas, a fim de fazer a comparacao significativa contra os
objetivos orcamentados, o que justifica a necessidade de uma forte integracdo entre
ambos os sistemas.

Uma tecnologia muito empregada nos sistemas de or¢camento é conhecida no
mercado como Open Database Connectivity (ODBC), a qual permite facilmente que o
sistema de orcamento aceda a dados de diferentes fontes externas. Esta funcionalidade
poupa tempo e elimina potenciais erros de upload e download manual, através de fichei-
ros de texto (Rasmussen & Eichorn, 2000).

Portanto, um sistema de or¢camento que suporte a tecnologia ODBC permite ao
utilizador introduzir e extrair diferentes tipos de informacdo de outros sistemas, como,

por exemplo:

o Valores financeiros e estatisticos;
e Codigos e descricdes de contas contabilisticas;
e NuUmero de empregados;

e Cadigos de produtos e de clientes.

Esta tecnologia permite também a conexdo dos sistemas de or¢camentacdo com

softwares de folhas de célculos eletrénicas, como o Excel.
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4.3.2. Criagdo de Dimensdes Personalizadas

A solucdo de CPM deve possuir uma funcionalidade no seu repositério de dados que
permita que cada dimensdo do modelo de or¢camento esteja separada, de modo a que 0s
dados possam ser mapeados em cada dimensdo. Isto permite que o usuario visualize o0s
orcamentos, qualquer que seja a dimensao que escolhida.

Dimensédo € um contexto, um assunto pelo qual poderemos classificar um name-
ro, medida, métrica ou valor, como, por exemplo, centro de custos, conta contabilistica,
segmento de negdcio.

Na figura abaixo, temos um exemplo de aplicacdo de um sistema de orcamento
que possui as dimensdes Conta (Account), Tempo (Time), Cenario (Scenario), Entidade
(Entity) e Produto (Product). Cada dimensdo possui uma série de atributos, que sdo pro-
priedades que definem as caracteristicas de cada membro da dimensdo. No detalhe,
temos os membros da dimensdo Produto com as suas respetivas hierarquias nos seus

diversos niveis.

O SYE_FHEHA Inicio Modelagem Usudrios Processos Data-Entry Carga de Dados Andlise Reftdrios Dashboard
Enferprise Suife 2.2
Estruturas do Modelo
ropistades | avbues | Membros | e
+
a0 Chembroy TR T T
|Account =T
(+ [+ [e[-[»[e]e [ [ o]« [ [~ [#[+]a]E] . P —
Account Type: river hd
— - Income Statement =] "
" [=-Cash Flow Data Type: ICurrency’ - l
Entity =
Product [-Met cash from operating activities o T
== P Aggregation Type: |+ -I
m-Met cash from (used in) investment activitias faareg "
@-Met cash used in financing activities -
Effect of changes in foreign exchange rates on cash
Cash and equivalents at beginning of year Description:
Increase (decrease) in cash and equivalents
Cash and equivalents at end of year s
=-Balance Sheet
Aggregation Function: ISum - l
[#-Assets
[#-Liabilties and Equity Dividend Account: I
[=-Drivers
[#-Sales Drivers Divisor Account: I
EHIEDNITES Linked List: IE hurr L3 I
=-Payroll Drivers
[#-Other Drivers Level: |Lavel 1 .I LI
@-Currency Drivers
m-Indicators

Figura 19. Estrutura de uma dimensdo (Sysphera software, uso com permissdo)
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A hierarquia das dimensdes € a estrutura que vai permitir o drill-down da infor-
macao analisada. O drill-down torna possivel, através de um simples clique no rato,

obter-se os detalhes no nivel mais baixo do membro em questéo.

Real Planeado
2010 2010

Receita 40.000 000
Custo das Vendas 25.000 26.
Margem Bruta 15.000 12.000 “\\
Ty
lan Fewv
2010 2010
5.000 4.000
rsterdad Vendas 1.700 1.300
Margem El‘N(ta 3.300 2.700
Jan Fev
2010 2010
\, Receita com Produtos 3.000 2.500
Receita com Servigos 2.000 1.500
Receita Total 5,000 4,000

Figura 20. Exemplo de drill-down em um relatério de orgamento

4.3.3. Flexibilidade na Modelacédo de Regras de Calculo

A lbgica das regras de negdcio deve estar sujeita a qualquer modificacdo introduzida
pelos utilizadores, que devem ser capazes de personalizar a forma como 0s orgamentos
sdo preparados para atender as necessidades dentro da organizacéo.

Essa l6gica de regras de negdcio €, na maioria das vezes, especificada atraves de
formulas matematicas, que envolvem um conhecimento avangado tanto da tecnologia a
ser aplicada no processo de planeamento e controlo, quanto da compreensdo do modelo

negocio propriamente dito.
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4.3.4. Formularios Personalizados para a Insercédo de Dados via Web

E nos formularios que os analistas e planeadores irdo trabalhar mais ativamente dentro
da solucdo de CPM; ¢é, outrossim, onde o planeamento mais detalhado, mais especifico
é executado.

Acesso via web significa que a informacao pode ser acedida através de um web-
site por um navegador de internet. Como o sistema orcamentario ndo deve restringir-se
a um anico utilizador, a solucdo de CPM deve permitir que os utilizadores comparti-
Ihem o acesso ao mesmo banco de dados, fazendo com que a duplicacdo de procedi-
mentos seja eliminada. Obviamente, o sistema or¢camentério deve dispor de um sistema
de seguranca para cada dimensdo dentro do sistema. A entrada de dados do sistema
orcamentario deve ser simples, autoexplicativa e intuitiva. Uma interface de aparéncia
similar as folhas de célculo pode dar a sensacdo de um ambiente conhecido, 0 que pos-
sivelmente ajuda a reduzir o tempo de aprendizagem, uma vez que a maioria dos profis-

sionais se encontra muito familiarizada com programas de folhas de célculo.

H.Q.

ANALISEE
REPORTING

ANALISEE ANALISEE
REPORTING . REPORTING
DIV. B Solugdode DIV. A

orcamento
baseada em Web

INSERCAO DE
DADOS DO
ORCAMENTO

ANALISEE
REPORTING

PRODUGAO COMPRAS MARKETING RH

Figura 21. Orcamentacdo baseada em Web (adaptada de Rasmussen & Eichorn, 2000)
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Os sistemas web-based conhecidos como e-budgeting sdo administrados centralmente e
fornecem ferramentas flexiveis para os planeadores do orcamento, permitindo um
acompanhamento constante e atualizagdes. Para que o utilizador, ou planeador, possa
alterar os dados apresentados num formulario, basta selecionar as op¢6es disponiveis na
propria pagina que os dados sdo automaticamente atualizados.

Sales Volume

Sales Volume

Processar Paginas: [Plan ﬂ |IIIm0|5

B All Products 2.400.000,00| 2.738.000,00| 2.678.000,00| 2.678.000,00( 2.678.000,00| 2.

B Premium Business 700.000,00( 860.000,00( 800.000,00| 800.000,000 800.000,00

B Stationery 300.000,00( 460.000,00( 400.000,00| 400.000,00 400.000,00

Business Cards 100.000,00 210.000,00 200.000,00 200.000,00 200.000,00

Mote Pads 200.000,00( 250.000,00{ 200.000,00| 200.000,000 200.000,00

B Marketing Materials 400.000,00| 400.000,00( 400.000,00| 400.000,000 400.000,00

Brochures 200.000,00( 200.000,00{ 200.000,00| 200.000,00| 200.000,00 0,001 200.000,

Postcards 200.000,00( 200.000,00( 200.000,00( 200.000,00| 200.000,00) 200.000,00( 200.000,00

B Standard Business 600.000,00 600.000,00 600.000,00 600.000,00 600.000,00 600.000,00 600.000,00

B Stationery 400.000,00) 400.000,00( 400.000,00f 400.000,00| 400.000,00| 400.000,00| 400.000,00

Business Cards 200.000,00( 200.000,00( 200.000,00{ 200.000,00) 200.000,00) 200.000,00( 200.000,00

Figura 22. Exemplo de formulario web de entrada de dados (Sysphera software, uso com permisséo)

4.3.5. Workflow e Automacao de Processos

Workflow refere-se a funcionalidade que define a série de tarefas e etapas relacionadas
com 0s processos que os utilizadores devem passar. Essas tarefas podem ser ou defini-
das e especificadas pelo utilizador ou pré-definidas pelo proprio sistema.

Tal funcionalidade permite que os gestores acompanhem o trabalho das pessoas
responsaveis por cada etapa do processo de or¢camentagdo, automatizando o fluxo de
trabalho entre estes utilizadores através do encadeamento, ou dependéncia, de tarefas.
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Processos

Selecione um Cenario; IP\an -

entgage 5 e o
= ‘\r’gﬂe Administrador Geral
= {@PUnited States
- @Midwest
Qllinois Tinois Planner
@Indiana Administrador Geral
i
e shs ™ Truriir
B customer Discounts % @rlznezndo 04/fev/2011
BHeadcount @rEnejando 04/fev/2011
Bwarketing ©rprovado 04/fev/2011
BEreturns % ©rprovado 04/fev/2011
BHsales volume @rknejando 04/fev/2011
Bunit Price @rlznezndo 04/fev/2011

Figura 23. Interface de gestdo do workflow (Sysphera software, uso com permisséo)

Num processo de orcamentagdo, o workflow consiste em:

e Carregar o sistema com as premissas do or¢camento;

e Distribuir os formulérios de insercdo de dados entre as diversas unidades e
departamentos da organizacao;

e Inserir os dados do or¢camento;

e Atualizar o sistema com os formularios preenchidos;

e Consolidar toda a informacéo;

e Direcdo executiva procede com os devidos ajustes;

e Processamento do reporting.

A grande vantagem desta funcionalidade passa por permitir a rapida identifica-
cdo de qual o utilizador que se encontra eventualmente a atrasar o fluxo de trabalho do
processo de orcamentacdo, facultando ao gestor da solucdo a intervencdo de forma
atempada para que a etapa seja cumprida num tempo satisfatério de forma a ndo com-

prometer o processo de planeamento corporativo.
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4.3.6. Forecasting

Muitas vezes, as organiza¢Oes ndo levam em consideracdo as alteragdes dos fatores
econdmicos, bem como de outros externos a organizacgdo, e tendem a seguir continua-
mente o orcamento original sem tomar conhecimento de todas as mudangas no
macroambiente em que estdo inseridas. O objetivo do forecasting é avaliar as mudancas
de direcdo que sdo necessarias para que o plano tatico alcance os objetivos estratégicos.
A funcionalidade do forecasting permite que os dados dos meses planeados até a
data atual sejam substituidos de maneira automética por dados realizados extraidos do

ERP ou de qualquer outra fonte de dados.

Morthy Fnencal Process

‘Cusvent To Do Rem
Enter Units and Rates

‘Workflow Instruction

Achu | Actus | Forecasty1 | Forecastvt | Forecasti | Forecal

X100 Sedan
C100 Convertibie
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XT500 Mid Size Truck
XT600 Full Sze Truck
All Product Lines

e mm

5 6 7 6 6 7 5
10 1" 1" 10 10 n 1" 7 [}
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]

[ L] ] s L] & s 4 3 4
2 3
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000 teten
80100 Convumtin
81000 tedur
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e 1wV
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@00 Tt Saw Truch

II-I-'-I-I-'.I-F- _
L/ 0 Ao o A Inlnini
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Back to 8FF
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Erter Commarts
Veew Commarts
Subesk Doty
Refresh Data

Refrosh Schedue Members

Submt Supporting Documents

Tohe Schedule Offine
Save to Personal Ltrary

Set work status

Available Interfaces

Figura 24. Exemplo de interface da funcionalidade de forecasting (SAP Website)

Essa funcionalidade permite que os gestores do orgamento possam detetar novos

eventos e refazer o planeamento dos demonstrativos financeiros de forma a obterem

uma visdo mais precisa do horizonte de curto prazo.
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4.3.7. Andlise de Sensibilidade

Um dos recursos atrelados as tecnologias de Bl é a interface de anéalise de sensibilidade,
ou “what-if”analysis, fornece um apoio importante para projecdes de desempenho
baseadas em cenarios, que é uma necessidade comum em empresas de qualquer porte.
Tal funcionalidade permite a investigacdo do efeito que as mudangas numa ou mais
partes de um modelo geram noutras partes. Geralmente, verifica-se o efeito das altera-
¢Oes nas variaveis de entrada (inputs) sobre as varidveis de saida (outputs).

A andlise de sensibilidade é extremamente valiosa num sistema de orgcamento,
uma vez que torna o0 mesmo adaptavel a condi¢Oes volateis e as diversas exigéncias das
diferentes situacfes de tomada de decisGes. Esta analise permite uma melhor compreen-
sdo do modelo como um todo e do problema em questdo, podendo inclusive aumentar a
confianca do utilizador que opera o sistema. Um modelo sensivel indica que pequenas
alteracdes nas premissas geram alteragdes significativas na solucdo recomendada.

As analises what-if também permitem que sejam feitas previsdes ou suposicdes
sobre os dados de entrada, ou premissas, muitas das quais se baseiam na avaliacdo de
futuros incertos. Esse tipo de andlise tenta constatar o impacto das alteracfes nas pre-
missas do modelo sobre a solugdo proposta. Como exemplo, pode analisar-se qual seréa
0 impacto no lucro antes dos juros, impostos, depreciacdo e amortizacdo (EBITDA), se
as despesas gerais e administrativas sofrerem uma variacdo de mais ou menos 10% em
relacdo aos valores originalmente previstos. Essa funcionalidade é muito utilizada para a

simulacéo de cenérios.
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What-If
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Processar Paginas: IF'Ian ﬂ

Gross Profit After Sales/Ditribution/Mar k

e

Research and Dewvelopment

Lliaa Ll EEITDA

(im0 I—

(1L

General and Administration

[ NN EEIT

4053000 | —

0o

Depreciztion and Amortization

o ™

Figura 25. Exemplo de interface da analise what-if (Sysphera software, uso com permissao)

As modernas solucbes de planeamento corporativo tornam possivel a gestdo de
maltiplos cenérios alternativos, permitindo que os tomadores de decisdo em toda a
organizacdo possam experimentar livremente as varias condi¢des hipotéticas sem criar
um excesso de ficheiros desnecessarios e sem comprometer a integridade dos documen-

tos de planeamento central.

4.3.8. Seguranca da Informacéo e Recuperacdo de Dados

Informacgdes como ordenado de empregados sdo confidenciais e ndo podem ser acessi-
veis a todos os utilizadores da aplicacdo de planeamento. Em resposta a essa necessida-
de de seguranca, as modernas aplicagdes de CPM oferecem funcionalidades que permi-
tem ao gestor principal do modelo especificar quais os utilizadores de determinadas

entidades organizacionais que terdo acesso a esse tipo de informacdo e também que tipo
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de acesso 0os mesmos terdo, como, por exemplo, permisséo de leitura, permissao de alte-
racao ou simplesmente o bloqueio da informacao.

Além disso, deve ser possivel registar o historico e detetar todas as alteracdes
efetuadas a um determinado registo. Desta forma, torna-se fécil rastrear qual o utilizador
que fez uma determinada revisdo ou qualquer alteragdo no orgamento e quando essa

alteracdo foi efetuada.

4.3.9. Integracdo com Ferramentas Analiticas

Para que seja feita uma andlise de qualidade da informacdo produzida por uma aplica-
cao de CPM, é necessario uma ferramenta que nos possibilite visualizar e monitorizar
de forma clara e objetiva os resultados, permitindo a comparagdo entre cenarios, anali-
ses graficas e andlises historicas. Essa visualizacdo devera permitir um acompanhamen-
to claro e objetivo dos KPlIs, efetuar uma avaliacdo eficaz do desempenho de cada enti-
dade da organizagéo e visualizar com clareza as relagcdes causa-efeito que revelem a
influéncia e a interligacdo entre as unidades de negdcio da organizacéo.

Essa monitorizacdo deve permitir aos gestores uma Vvisdo objetiva da situacéo
atual da organizacdo através da geracdo de relatorios personalizados e dos chamados
dashboards. Os dashboards consistem em painéis de visualizagdo que permitem o aces-
S0 a uma grande e complexa quantidade de informacdo de forma répida e intuitiva. As
modernas solugdes de CPM possuem integracdo com solucdes de Bl que permitem a
geracdo de dashboards dinamicos através da funcionalidade drag-and-drop de dimen-
sbes que possibilitam efetuar operacdes de drill-down e drill-through de forma a explo-

rar a informacéo de forma mais detalhada.
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Reset Category Management Dashboard MicroStrategy

Category Sales Analysis by Region Category Performance For Trailing & Months: Revenue vs. Forecast Revenue (USD)
Select Metrics:
(+) Revenue () LQ Revenus () Profit () LQ Profit Books 1|5 Movies 1
120,000
USA Revenue 120,000 N : #
7,573,463
o $60,000 $80,000
$1,156,126
$0 s0
' 2005 Seazm05 Naw 2005 u1 2008 S 2005 How 2005
$317,285 Rug 2008 ost2008 ez 2002 Aug 3006 et 2006 Dez 2008
[% Electronics +1  ||f#% Music [+]
612,500 )
$612, £120,000
$463,556 $a75,112 E2E00 D00 M $80.000 —#
$1,000,00C £40,000
£0 $0
2008 S=n2005 Mo 2006 301 2005 S=02005 Now 2005
Aug 2008 act 2008 oec 2008 Avg 2008 act 2008 oec 2008
Country USA B revenue || Revenue Forecast
Performance Details
Country USA
LQ Revenue LQ Profit Category Revenue Profit| Sell-through %o Order Count  Units Received End on hand
$415,170 $95,783 Books $424,806 £84,245 55.8% 27,478 435 511
56,049,738 $1,130,100 Electronics $6,594.913 $1,019,398 88.6% 19,671 4,810 2,526
$279,571 $22,207  Movies $298,973 $14,059 62.7% 19,396 21,685 11,075
$243,332 $19,623 Music $254,771 $12,121 55.7% 17,694 27,865 14,064

Figura 26. Exemplo de dashboard (Microstrategy Website)
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% Accounts by Net Sales

Net Sales 8,322,600 22,250,000  -167.34% 6,052,800 2.21% Net Income

Cost of Sales 4695801 1740350  62.94% 3,415,128 2.27% y

Gross Profit 3,626,799 20,509,650  -465.50 % 2,637,672 2727 % Cost of Sales

Marketing 280,500 1,19,05  <06.08 % 204,000 2.2 % ’
Sales and Distribution 3,800 8,000 92.00 % 6,400 2.27%

Gross Profit After 3,337,499 19,362,594  -480.15 % 24272712 wTw

Sales/Ditribution/Marketing

Research and Development 25,300 23,000 9,09 % 18,400 2.2% Marketing

General and Administration 341,000 327,40 398 % 248,000 22.27%

EBITDA 2,971,199 19,012,164  -539.88 % 2160872 2727 % Oross Proft
Depreciation and Amortization 37,40 34,000 9.09% 22,200 227 %

EBIT 2,933,799 18,978,164 -546.88 % 2133672 27.21% B Actual B Actual PY I Pian
Interest Income/(Expense) 14,300 13,000 9.09% 10,400 2.27%

Taxes 49,500 45,000 9,09 % 36,000 22.27%

Net Income 2,869,999 18,920,164 -559.24 % 2,087,272 22.21%

Figura 27. Exemplo de relatério com dashboard (Sysphera software, uso com permisséo)

Os tipos de dashboards podem variar de algo tdo simples como uma grelha com
alguns nimeros de KPIs como para um mostrador de gréafico tipo velocimetro que muda
rapidamente como as alteracdes das informacGes subjacentes. A escolha de implemen-
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tacdo depende tanto das necessidades dos utilizadores da informacdo, quanto da capaci-

dade de informacao que pode ser produzida pela ferramenta de BI.

4.3.10. Integracdo Dindmica com o Microsoft Excel

De facto, o Microsoft Excel, apesar de possuir varias limitacGes, é hoje a tecnologia
mais popular usada no processo de orcamento pelas organizagdes. Uma estratégia ado-
tada pelos principais fornecedores de solu¢des de CPM tem sido a de criar produtos que
aproveitam a popularidade do Excel para a orcamentacao, ao estender as suas funciona-
lidades através de “add-on”. Entre as vantagens desta funcionalidade, destaca-se o facto
de os utilizadores provavelmente ja estarem familiarizados com o Excel, o que facilita a

gestdo da mudanca e os requisitos para a formagao dos mesmos sdo menores.

“IBM Cognos ‘E-]U@ m
ﬁ Edt~ View~ Structurev Datav Style~ Run~ Toos~ @ ~

DR & E-E-DEH -
[ T EH S =i 2 EE B X 2-2EE
BRI S0 ‘ Llnsenable Objects -& |
Ao ambers here to ¢ e i : conte ‘
E = — = = == = = = - B2

> g 3 all—
Amount 201091 201092 zuzmqnmm 201093 2010-04 2010 [~ @ xmev2

Revenue 27,103,105 29,761,522 56,864,628 33,512,480 | 31,482,931 1 b (3 Business View

Materisls 8,232,696.53 8,890,902.82 -17,123,599.35 8,847,418.95 | -9,668,844.86 3¢

Distribution -2,477,540.13 -2,741,033.03 -5,218,573.16 -2,719,616.52 | -2,937,642.02 -1

Marufacturing  -2,982,974.01 -2,621,812.18 -5,104,786.19 -2,410,172.37 | -2,604,973.83 -10,

Overhead

Diect Labor -5,734,9%.58 £,166,273.72 -11,901,226.3 5,851,239.95 | -6,382,478.38 24,

Materials -18,928,157.25 -20,420,027.75 39,348,185 -19,828,447.83 | -21,593,939.09 80,

coGs -18,928,157.25 -20,420,027.75 39,348,185 -19,828,347.83 | -21,593,939.09 80,

SGaA 6,52,514.17 ,670,789.17 13,233,203.34 6,765,489.17 | -6,862,264.17 2,

Operating 5,562,514.17 6,670,783.17 -13,233,303.34 6,765,489.17 | -6,862,264.17 25,

Experses

Gross Margin 8,174,948.75 9,341,494.25 17,516,448 13,684,032.17 | 9,888,991.91  41,089,4

Account(Al) 9,787,383,33 | 12,012,195.3299598 | 21,799,582.6599398 20,602,575.1639998 | 12,915,719.65 | 55,317,8

Figura 28. Exemplo de interface Excel-based (IBM Website)
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il G020 Dvertime 0 700 735 685 7 693 721 71 e 7 &7 0,463
2 0030 Honuses 8,050 5,200 £, 400 6,453 8,331 7.9m 8,135 8,361 8,263 8,545 6,363 757 59,421
PE] 0SO0 FICA 2,750 3,000 22,800 72,165 23,307 22,393 23,078 22,850 3,307 3,64 22622 23,53 215,573
4 510 OtherFnnge Benef s 24,5001 23, A00 24,300 25,168 23,478 25,166 24,700 23,974 25,168 24,440 23,716 25,976 292,436
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] 60200 Taxes =
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kel Total Revenue (A Last vear) W zz00,200 B 2317500 G zaesaon Joze04100 Jozeinso0 B o2zesa00 G oz3ss,q00 §ozaosooo §ozasesio §ozaesa00 G o2szaso0 §ozsraeon 4R 11823900
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z 2o - . . - - . . . - - . .
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Figura 29. Exemplo de interface Excel-based (Solver Website)
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5. Caso Pratico

5.1. Caracterizacdo da Organizacdo Estudada

O Grupo Cerealis € a evolugdo resultante de noventa anos de historia iniciada em 1919
com a fundacdo da Amorim Lage, Lda. Esta empresa, de raiz eminentemente familiar,
iniciou a sua atividade na industria de moagem de trigo produzindo farinhas de trigo
para a panificacdo, utilizando as mais recentes maquinas e diagrama de fabrico.

Em 1999, ¢ adquirida a “Nacional — Companhia Industrial de Transformacao de
Cereais, S.A.”, e, com esta aquisi¢do, a Amorim Lage adquire dimens&o, passando a ser
0 maior grupo Portugués, na area da transformacao de cereais para alimentacdo humana.
Em 2005, da-se a reestruturacdo do Grupo Amorim Lage e das subsidiarias Milaneza,
Nacional e Harmonia para a Cerealis SGPS, S.A., Cerealis Produtos Alimentares, S.A,
Cerealis Moagens, S.A., e Cerealis Internacional, S.A. Esta reestruturagdo teve como

objetivos 0s seguintes pontos:

e Reorganizar e simplificar a estrutura de participagoes;

e Segmentar, concentrar e focalizar as empresas nas principais areas de negdcio do
grupo;

e Obter sinergias.

O Grupo assumiu uma nova designacédo e identidade — Cerealis. Deste modo,

passou a:

e Ter uma identidade Unica das empresas e dos negdcios;
o Reforcar a ligacdo a alimentagdo, aos cereais e a naturalidade pelo nome;

e Apostar na sua internacionalizagéo.

Como resultado desta reestruturacdo, a relacdo das participagbes sociais do

grupo passou a ser a seguinte:
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SGPS
_ CM - Cerealis Moagens
Grupo Cerealis -
% CPA- Cerealis Produtos Alimentares

Cl - Cerealis Internacional

Figura 30. Estrutura do Grupo Cerealis

A Cerealis SGPS, S.A., gere as participagdes sociais do Grupo Cerealis,
prestando-lhe, entre outros servicos, apoio nas areas juridicas, sociais, tecnologicas e
financeiras. A Cerealis — Produtos Alimentares, S.A. — é uma empresa dedicada a
producdo e comercializagdo de produtos destinados ao consumidor final, nomeadamente
massas alimenticias, bolachas, cereais de pequeno-almoco, farinhas de usos culinarios e
produtos refrigerados. A Cerealis — Moagens, S.A — é uma empresa cujo objetivo
principal é a producdo e comercializacdo de farinhas de trigo e centeio. A Cerealis
Internacional — Comércio de Cereais e Derivados, S.A. — ¢é a trading que assegura a
compra de cereais para a sua transformacgédo nas empresas do grupo e a exportacdo dos
seus produtos.

Os gestores da Cerealis retratavam que, apesar da evolucéo na area de reporting
financeiro da empresa advinda da implementacdo da solucdo de Bl para geracdo de
dashboards, o processo de orcamentacdo ainda carecia de um apoio tecnolégico mais
efetivo, no sentido de minimizar a grande quantidade de folhas Excel usadas na consoli-
dacdo da informacdo usada no planeamento financeiro, tornando o processo mais segu-
ro, fiavel e tecnologicamente integrado.

Tendo em conta esta realidade, tornou-se necessaria a existéncia de uma solugéo
de Corporate Performance Management que agilizasse a recolha e o tratamento de
informacdo em tempo Util, para a elaboracdo do orcamento de cada uma das empresas,
bem como do grupo, de forma consolidada.

Com esta finalidade, foi contratada uma empresa de consultoria na area de solu-
cOes tecnologicas, a BIMaven Consulting, responsavel, ja, por varias implementacdes
de sucesso na area de Business Intelligence, sendo o Sysphera a solucéo escolhida, pela
sua reconhecida capacidade de atender as exigéncias corporativas nos requesitos de
planeamento, orgamentagdo e forecasting, incluindo os respetivos relatorios e

dashboards de gestdo, além da sua inerente capacidade de criacdo de cenérios e
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simulacfes para o enfrentamento das mudangas do mercado, fornecendo o auxilio
necessario para a tomada de decisdes relativas a problemas de gestdo estruturados ou
semiestruturados.

Foi ent&o estipulado que os principais objetivos do projeto seriam:

e Implementacdo de uma plataforma centralizada de orgcamentagéo;

e Integracdo da solucdo com o ERP utilizado pela Cerealis;

e Simplificacdo da gestdo da criagéo do orgamento (workflow);

e Otimizacdo do processo de revisao orcamental e criacdo de cenarios;

¢ Reducdo do numero de folhas Excel que suportam o atual processo or¢camental;

¢ Integracdo da solucdo na atual plataforma Bl da Cerealis.

5.2. Ambito do Projeto

Foi definido o ambito do projeto como sendo a automatizagdo do processo de
orcamentacdo do Grupo Cerealis, tendo como principal output a Demonstracdo de
Resultados do Exercicio (DRE) por empresa do grupo, bem como a sua consolidacéo.
Foram identificadas outras necessidades que serdo avaliadas em futuras extensdes ao

projeto inicial, a saber:

e Modelo de Investimentos (CAPEX);

e Modelo de Balango Patrimonial;

e Modelo de Fluxo de Caixa;

e Modelo Detalhado de Recursos Humanos;

e Modelo de Business Plan (Estratégico/ Trianual).
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5.3. O Processo Orgcamentario da Cerealis

O processo orcamentario da Cerealis implica a utilizacdo de técnicas e procedimentos
contabilisticos, aplicados antecipadamente aos factos decorrentes de planos, politicas e
metas para a consecuc¢do do Demonstrativo de Resultado (DR) desejado.

O planeamento operacional da Cerealis contempla um modelo de custeio no qual
0s custos sdo inicialmente classificados e alocados nos seus respetivos centros de cus-
tos, que, por sua vez, podem ser classificados como administrativos ou de producao, e,
depois de compilados, sao distribuidos pelas unidades produzidas por meio dos proces-
sos especificos que devem refletir o processo fisico da producao.

O orgamento é baseado numa estrutura colaborativa, por meio da qual a receita e
o0s custos da empresa sdo planeados, levando em conta os diversos objetivos de cada
area, que, por algumas vezes serem divergentes, devem ser compatibilizados de modo a

alcancar o melhor resultado possivel, segundo a estratégia global da empresa.

Comercial

Alocagdes
Operagdo 5GPS e
Consolidacdo

Revisdo de Volume de
Estruturas Vendas

Despesas

Figura 31. Visdo global do processo de orcamentacdo do Grupo Cerealis

Deste processo, decorrerd, entdo, o workflow, desenhado para que o orgamento
do novo ano seja definido através do preenchimento de formularios pelos planeadores.
O workflow ird comecar apés a definicdo, pela Administracdo, das linhas gerais que

serdo utilizadas no orgamento. Em seguida, devem ocorrer 0s seguintes passos:

e Revisdo de Estruturas: revisao das estruturas de Artigos, Clientes, Entidades e
Mateérias-Primas, com a inclusdo de novos membros ou desativacdo de membros

que deixaram de ser utilizados.
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e Volume de Vendas: definicdo do volume de vendas de cada artigo (ou
agrupamento), com as suas devidas variagdes entre os clientes. No caso da
macro-or¢amentacao, estes volumes serdo modificados via simulacéo.

e Comercial: definir o detalhe dos precos de venda unitarios dos artigos, bem
como o0s descontos sobre estes pregos, taxas, transporte, descontos a clientes,
entre outros.

e Operacdo: planeamento dos custos de producdo e operacdo. Com base no
volume de vendas definido anteriormente, serdo definidos os volumes de
producdo, alocados nas respetivas unidades produtivas. Definem-se também os
custos unitarios de funcionamento, de embalagens e os precos das matérias-
primas.

e Despesas: planeamento comum a todos os centros de custos (Entidades), onde
toma lugar a definicdo das despesas administrativas e de funcionamento.

e Alocacgdes SGPS e Eliminacdes: fecho e validagcdo do orgamento, com a distri-
buicdo/ alocacdo dos custos da SGPS nas outras empresas e defini¢do das elimi-

nacdes das compras e vendas entre as unidades do grupo.

5.4. A Solugédo Implementada

O Sysphera é uma ferramenta de CPM com uma abordagem de gestdo de desempenho
corporativo que procura integrar e automatizar a composi¢édo, o calculo, a consolidacao
e a divulgacéo de dados financeiros e operacionais. A solucéo possibilita a revisdo dos
orcamentos, comparando-0s com o realizado dos anos anteriores; adicionar/ remover
contas; realizar com facilidade revis6es periddicas do orcamento (forecast) e atender as
necessidades dos sistemas de custeio, baseados numa légica de absorcdo de custos no

nivel do artigo.
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5.4.1. A Arquitetura da Solugdo

Naturalmente, a solucdo desenvolvida teve de interagir com o0s sistemas ja existentes,
por exemplo: a necessidade de informacdo de dados realizados e de dimensbes com
origem no ERP usado pela Cerealis, 0 M3 e a disponibilizacdo do orcamento na solugéo
de Bl da Microstrategy, para que sejam fornecidos os relatérios de analise orcamental.

O Sysphera é um sistema ROLAP (Relational OLAP), ou seja, baseia-se num
cubo virtual que representa toda a base de dados relacional. E uma aplicacdo Web que
roda sobre a plataforma Microsoft ASP.NET e permite 0 acesso remoto a todas as
regras de neg6cio do modelo implementado. O suplemento no Microsoft Excel utiliza-
se da conexdo via HTTP ou HTTPS para aceder aos dados do sistema.
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Figura 32. A arquitetura da solucdo

O banco de dados do Sysphera encontra-se dividido em duas partes. A primeira
€ 0 repositorio da aplicagdo, onde todas as informagdes da aplicagdo — como
utilizadores, permissdes, definicdes do modelo e formulas, ou seja, a metadata —, sdo
armazenadas. A segunda parte corresponde a um modelo dimensional de dados que é
criado automaticamente, baseado nas definicdes do projeto, e onde os dados do

orcamento sdo guardados.
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5.4.2. As Dimensdes do Modelo

Com o objetivo de refletir a estrutura que define o orcamento e permitir a classificacao
dos dados e a criacdo de diferentes detalhes que descrevem as particularidades do
modelo de planeamento da Cerealis, foram definidas, no Sysphera, as seguintes
dimens6es: Conta; Tempo; Cenério; Entidade; Cliente; Centro de Custo e Artigo.

A Relatdrios Compartihados ~ Meus relatdrios Lista de Histdrico  Minhas Subscricies  Criar relatdrio Criar Documento Opcies

W/ |E| |E| ’ inido > dimensionadmin

Administragdo da Dimensao

&-Conta

- Tempo
[=1-Cendrio
-Entidade
=-Cliente
=-Centro de Custo
-Artigo

Figura 33. Interface de administragdo das dimensdes (Sysphera software, uso com permisséo)

Na dimensdo Conta, além das contas contabilisticas que compdem o DRE, estdo
presentes as premissas, ou drivers, e os membros auxiliares de célculos e de carga de

dados que serdo utilizados nas formulas das restantes contas.

Administracdo dos Membros

Hierarguia:
IComa

[-DRE
[E1-Premissas
- Comercial
#-Produgdo
Custos de Funcionamento (Input)
#-Depreciagdes e Amortizag@es (Input)
[-Resuftados Financeiros (Input)
-Impostos (Input)
KPIs
E-DRE Gerencial
1 - Volume de Vendas
2 - Vendas Brutas
3 - Descontos e Abonos
4 - Vendas Liquidas de Factura
5 - Rappel

Figura 34. Interface de administragdo da dimensédo “Conta” (Sysphera software, uso com permisséo)
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A dimensdo Tempo abrange os periodos que serdo utilizados no planeamento, na
analise e no controlo. Normalmente, apresenta as estruturas de anos e meses, no entanto,

ainda é possivel incluir trimestres, semestres e até mesmo a semana e o dia.

artihados

Criar relatdrio  Criar Documents Op

Administragdo dos Membros

Hierarguia:

|Temp0

Nome ¥ f= »
#-2009
=-2010
=-2011
-Sem. 1
-5em. 2
=-2012
=-5em. 1
=-Trim. 1
Janeiro
Fevereiro
Margo
&-Trim. 2
-5em. 2

Figura 35. Interface de administragdo da dimensdo “Tempo” (Sysphera software, uso com permisséo)

A dimensdo Cenéario compde, em conjunto com a Entidade, a estrutura de
Planeamento do workflow. E uma dimens&o que, normalmente, possui poucos membros
e que caracteriza o estado da informacdo, se é Realizado, Orcamento ou Homoélogo.
Sempre que é operada uma simulacgdo, é criado um novo cenario que permite modificar
os dados sem afetar o orgamento criado até entdo.

Relatérios Compartihados ~ Meusrelatdrios Lista de Histdrico  Minhas Subscricdes  Criar relatdrioc Criar Documento Opgcoes

inido = > memberadmin

Administracdo dos Membros

Hierarguia:

|Cenérin

Nome ¥= ¥ P

Realzado
Planeado

Figura 36. Interface de administragdo da dimensdo “Cenario” (Sysphera software, uso com permissao)
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A dimensdo Entidade compde a base da estrutura do workflow. Uma entidade
varia de acordo com o modelo de planeamento, em alguns casos sdo estruturas
organizacionais (empresas, departamentos ou sec¢des), noutros, os proprios Centros de
Custos ou, ainda, uma estrutura geografica (pais, regido, estado, cidade e loja). Neste
caso, a dimensdo foi definida como a estrutura das unidades de negd6cios, ou empresas,
gue compBdem o Grupo Cerealis.

ios Compartlhados ~ Meusrelatdrios  Lista de Histdric [ 5 = Criar relatdrio  Criar Documente  Opg

> memberadmin

Administracdo dos Membros

Hierarguia:
|Entidade

=1-90 - Grupo Cerealis
#-30 - Sociedade Gestora de Participacies Sociais
[+-003 - Cerealis Moagens
#-002 - Cerealis Produtos Alimentares
[--005 - Cerealis Internacional
C5SL - Consolidacao

Figura 37. Interface de administracdo da dimensdo “Entidade” (Sysphera software, uso com permissao)

A dimensdo Cliente definea estrutura dos clientes de todas as empresas do grupo
e possui a seguinte estrutura hierarquica: Grupo de Cliente - Cliente.

Relatdrios Compartihados ~ Meus relatdrios  Lista de Histdrico  Minhas Subscriches  Criar relatdrio  Criar Documento Opgies

inicio > > memberadmin

Administracdo dos Membros

Hierarquia:
ICIiente

=-Todos Clientes
m-Clientes

Figura 38. Interface de administra¢do da dimenséo “Cliente” (Sysphera software, uso com permisséo)

A dimensdo Centro de Custos reflete a estrutura do Grupo Cerealis consoante o
aspeto de localizacdo de todos os custos ai verificados.
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tarios Compartilhados Meus relatdrios Lista de Histdrico Minhas S o] Criar relatdrio

Criar Documento Opcies

inide > > memberadmin

Administragdo dos Membros

Hierarguia:
|Centr0 de Custo

Nome §= ¥ P

=-Cerealis
=-Centros de Custos
[#-0-Custos Comuns
@-1-Negdcio de Produtos Industriais
[-2-Negdcios de Produtos de Consumo
#-3-0utros Negdcios

Figura 39. Interface de administracdo da dimenséao “Centro de Custo” (Sysphera software, uso com permissao)

A dimensdo Artigo contém a estrutura dos artigos produzidos e comercializados
pelas empresas do grupo.

A hierarquia da dimensdo foi assim definida: Familia - Marca - Segmento -
Artigo.

os Compartihados ~ Meusrelatdrios  Lista de Histdrico  Minhas Subscricies  Criar relatdrio

Criar Documento  Opgdes

inido > > memberadmin

Administragdo dos Membros

Hierarguia:
|Anigo n

E-Todos Artigos
=-Artigos
=-01 - Massas
-01MZ - Mianeza =
=-01MZ0101 - Massas Compridas
MZ01010001 - MZ - ESPARGUETE 500g 10kg
MZ01010005 - MZ - TALHARIM 5004 Ska
MZ01010008 - MZ - FETTUCCINE 500g 10 kg
MZ01010009 - MZ - SPAGHETTINI 5009 10Kg

MZ01010011 - MZ - LINGUINE 500g 10 kg
01MA - Nacionzl

[-01MP - Mapolitana

-

=
Acfies & gogpoanan

Figura 40. Interface de administragdo da dimensdo “Artigo” (Sysphera software, uso com permisséo)

Além da propria estrutura, cada dimensdo possui também seus respetivos

atributos, que sdo caracteristicas ou propriedades complementares, podendo ser
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definidas para os membros que a compdem. Através dos atributos, é possivel criar

diferentes tipos de agrupamentos em cada dimensao.

Identificador:
Tipo Familia:
Tipo Marca:
Tipo Segmento: Massas Compridas ha
Codigo Artigo:
Tipo Artigo: Produto Acabado il
Tipologia: Mo aplicavel A
Forma Distribuigio: N&o aplicavel =
Grupo Aprovisionamento:
Grupo Artigo:
Nivel:
Grupo Custeio: MNfA =

Figura 41. Atributos da dimensdo “Artigo” (Sysphera software, uso com permisséo)

A dimensdo Tempo é a Unica que ndo permite a cria¢do de atributos.

5.4.3. Os Formularios de Input de Dados

A solucdo permite a coordenacdo do processo de orcamentacdo colaborativo da
empresa, realizando a entrada de dados através de uma interface via Web (on-line e
real-time) ou através de uma interface-padrdo M.S. Excel (off-line). Assim, é a empresa
que decide onde e quando é mais interessante ter acesso a uma interface Web ou quando
sera mais vantajoso disponibilizar aos utilizadores os formularios de entrada de dados
em formato de folhas Excel, obtendo os beneficios da experiéncia dos colaboradores no
uso do software.

O sistema de input dos dados planeados é realizado de acordo com o modelo
multidimensional previamente desenhado que, através da funcionalidade de introdugéo
de dados por dimensdo, permite um desenho de cada formulario de acordo com a

necessidade especifica do objeto a ser planeado.
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02.01.01. Volume de Vendas (kg) Ferramentas ¥

02.01.01. Volume de Vendas (kg)

Processar | paginas: [Planeado B 190 [1a999-orucenTr B [2012 B [vassas B [viassas Compridas B

Janeiro | Fevereio | Marco ] _Abrl [ Mao [ Junho | Juho [ Agosto ] Setembro [}

AD01010001 - 1ARO - ESPARGUETE 500g 10kg 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00,
AP01010001 - TAUCH - ESPARGUETE 500g 10kg

Figura 42. Formulério de input de dados web-based

Action Edit CD Floppy Help

Pastal - Microsoft Excel

—
(&)=
Iniio  Inserir  layoutdaPagina  Férmulas  Dados  Revisio Exibicio  Suplementos | Sysphera

[ ] ‘— ES cenl Audit B Cell Details [ Adjust Data Copy 1) Refresh Refresh blocked cells | 43 Refresh || [
ﬂ‘ = | m Edit Planning Units Cell Description [ Submit Tack [ Refresh blocked cells B3 Data allocation | 43 Publish =4 Edit Report 5] Pubiish
Log-Off || Workflow Form o o Report
{7 Publish Planning Units EZ Cell Breakdown [ Instructions [

Sec.. = Workflow Forms = Reparts i
Sysphera

01.01.01. Volume de Vendas k) - Produlos Acabad_

[ Process | [Planesdo =] [2M465ILVERID COELHO DE 50USA =] [zmz =] [Fucs =] [FoCssiements =]

B2 v (0 X« & |10

0
100.00 100.00

100.00

100.00 100.00 100.00

100.00 100.00 100.00
kRl £U04010002 - AUCH - FAR S/FERMENTO - 1Kg 10kg

[ CT04010002 - CONT - FAR.TRIGO T55 1000g 10kg

Figura 43. Formulario de input de dados Excel-based

Os formularios foram concebidos de forma a facilitar o trabalho dos planeadores
no preenchimento dos dados de or¢amento, fazendo com que 0s mesmos cumpram
determinadas etapas que oportunamente serdo monitorizadas pelo processo de

workflow.

5.4.4. O Output da Solucao

O principal output da solucdo é um Demonstrativo de Resultado do Exercicio (DRE),
por empresa do grupo e por familia de artigo, com a sua devida consolidacéo de forma a
refletir toda a atividade e o modelo de planeamento do Grupo Cerealis que, em
consequéncia, vai permitir analises mais complexas através das funcionalidades What-if

e Profitability Analisys.
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Formulsrio Feramentas ¥ -]

00. DRE Gerencial

Restricies ->Cliente: Todos Clientes . Centra de Custo: Cerealis . Companente: Todes Componentes

Processar Paginas: |Planeada ! |UUE} - Cerealis Moagens H |2!! - Cereais H |2!!12 n
= |90 - Grupo Cerealis

[ 30 - Sociedade Gestora de Participacdes Sociais
1 - Volume de Vendas [ 003 - Cerealis Moagens
[ 002 - Cerealis Produtos Almentares
[ 005 - Cerealis Internaconal
B st - consolidacio

[ _maio [ Junho [ Juho | Agosto [ Setembro ]|

2 - Vendas Brutas

= 2 - Descontos e Abonos
3.1 - Desconto Comercial
3.2 - Abono de Frete

4 - Vendas Liquidas de Factura

6 - Vendas Liquidas

7 - Prestactes de Servigos

Figura 44. Estrutura do DRE por empresa

5.5. Fatores Criticos na Implementacdo da Solucéo

Num projeto de CPM, devem considerar-se 0s riscos que envolvem o seu desenvolvi-
mento, minimizando-os de tal forma que o sucesso seja garantido. Para tanto, foram
observados alguns fatores que se tornam essenciais ao sucesso de um projeto de imple-
mentacdo de uma solucdo de Corporate Performance Management.

De forma a sistematizar tais observagdes, foi elaborada uma estrutura que as
divide no &mbito do negdcio e no &mbito tecnoldgico.

A implantagdo de qualquer solugdo nova ter4 um grande impacto na organiza-
cdo. A gestdo da mudanca cultural, a perce¢do do ambiente no qual a empresa se encon-
tra inserida e uma andlise pormenorizada do negdcio por ela praticado sdo determinan-
tes de sucesso na implantacdo de uma aplicagédo de CPM, logo, a sua importancia néo
deve ser negligenciada. Abaixo, foram identificados cinco fatores que podem ser desta-

cados no ambito do negécio:

e Identificar claramente as necessidades do negdcio (business blueprint): uma
caracteristica importante do processo de orcamentacdo e planeamento é que o
modelo que o apoia possui uma série de formulas financeiras e matematicas
baseadas em regras contabilisticas e também em pressupostos especificos que
originardo os principais outputs do orcamento, nomeadamente o demonstrativo
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de resultados projetado. Uma clara identificacdo das regras de negdcio que sus-
tentam a modelagem deste demonstrativo estabeleceu uma forma mais segura de
garantir a sua consisténcia. Nesta fase, tornou-se muito importante a construcao
de um protdtipo, ou uma prova de conceito, para certificar que o projeto vai
suprir os seus requisitos de reporting e interface de entrada de dados para o uti-
lizador de forma satisfatoria. Foi nesta etapa do projeto que o autor do presente
trabalho esteve envolvido a maior parte do tempo, participando de forma efetiva

na tarefa de modelizacdo financeira do negdcio.

Considerar a cultura existente na empresa: 0 processo de or¢camentacdo, por ser
transversal a toda empresa, exige uma atencéo especial no que toca a alteragdes
substanciais na sua forma de ser conduzido. Portanto, revelou-se crucial uma
avaliacdo antecipada da cultura organizacional de forma a mitigar possiveis
rejeicbes a nova aplicacdo, bem como a identificacdo dos elementos mais

influentes e de todos os stakeholders envolvidos no processo or¢camental.

Pensar grande, mas comecar pequeno, adotando um desenvolvimento incremen-
tal: a orcamentacdo é a uma das atividades mais criticas do departamento finan-
ceiro, passivel de servir como um hub de um sistema que pode expandir-se para
incluir também outras atividades. Mas, mesmo o orcamento em si pode ser divi-
dido em subcomponentes. Foi de extrema importancia que o modelo fosse com-
posto inicialmente apenas por um demonstrativo projetado de resultados, de
maneira a obter, mais rapida e simplesmente, uma integracdo da informacéo
financeira e operacional para que, no futuro, de forma mais madura e oportuna, a
solugéo seja expandida para outras atividades, tais como: o planeamento deta-
Ihado de recursos humanos e de investimentos em ativos de capital e o desen-

volvimento do balanco previsional e do fluxo de caixa projetado.
Comunicar e envolver sempre a equipa: a comunicagao interna da organizacéo

assume uma funcédo essencial para garantir o alinhamento de todos os interve-

nientes na implementagdo de uma solugcdo de CPM. A resisténcia & mudanca
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representa um dos obstaculos ao desafio que constitui a implementacdo destas
aplicacdes, o qual pode ser mitigado através de um processo claro e eficaz de
comunicacdo, por parte tanto do gestor do projeto quanto do sponsor. Tal préatica
fez com que houvesse uma definicdo clara dos objetivos da organizagdo com as
prioridades de tarefas definidas de forma explicita, o que trouxe a garantia de

apoio para os colaboradores.

Ter um sponsor ativo com capacidade de lideranca e que seja, preferencialmen-
te, um executivo de topo: pelo menos um executivo de topo deve estar firme-
mente comprometido com a profunda mudanca que uma solucdo de CPM traz a
uma organizacdo. E necessério que este também esteja disposto a decisdes difi-
ceis, de forma a patrocinar iniciativas de transformacédo que substituem os relaté-
rios de confecdo demorada e informagdes muitas vezes imprecisas por uma nova
forma automatizada. Para que este objetivo fosse alcangado, o projeto contou
com a efetiva lideranca e participacdo de um Administrador do Grupo Cerealis,

0 Engenheiro Augusto Azevedo, responsavel pela area financeira do Grupo.

Uma vez que as principais questdes culturais e de negdcios foram consideradas,

avaliou-se a vertente tecnoldgica da implementacdo da solucdo CPM. No entanto, para

que o esforco despendido nessa fase se revestisse de grande valia para o projeto de

implementacao, foram identificados os seguintes fatores:

Garantia de integrag@o consistente com o ERP: os ERP s&o sistemas transacio-
nais e ndo sdo equipados para as funcionalidades de analise ampla de uma solu-
cdo de CPM. Entretanto, é fundamental que ambas as aplicacBes estejam inte-
gradas de maneira eficiente para que as informacdes de dados realizados arma-
zenados no ERP sejam carregadas através do processo de ETL de forma rapida e
precisa para a aplicagédo de CPM, de modo a possibilitar a comparagéo de dados
reais com os que foram planeados pela organizagdo. Para isso, foi necessario que
o cliente, enquanto utilizador do ERP, tivesse um conhecimento amplo, no sen-

tido de perceber qual a tecnologia a ser usada no processo de ETL. No caso do
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projeto Cerealis/ Sysphera, o processo de ETL foi feito através do SQL Integra-

tion Service da Microsoft.

Definicdo das dimensbes do modelo a ser desenvolvido: uma base de dados pre-
viamente organizada e limpa, com as dimensdes e respetivas hierarquias bem
definidas e consistentes com o modelo de negocio desenhado, evita uma grande
perda de tempo com cargas de dados lentas e, muitas vezes, com informagoes
inconsistentes que podem vir a comprometer seriamente o tempo de execucdo da
implementacdo da solucdo. E importante destacar também que as dimensdes car-
regadas para a solucdo de CPM foram alteradas para que se tivesse uma perspe-
tiva de gestdo, uma vez que o ERP possuia uma visdo de carater mais operacio-

nal da estrutura de negocios da Cerealis.

Desenho da interface para o utilizador: desenhar a interface com os utilizadores,
tanto quanto possivel, similar aos sistemas ja usados pelos mesmos, como as
folhas de calculo em Excel, de forma a minimizar o impacto e reacdes adversas
a nova aplicagdo. Para tal, foi necessario o envolvimento antecipado dos utiliza-

dores finais da solucdo implementada.

Integracdo do processo de planeamento com o processo de reporting: a falta de
conexdo automatica entre estes dois processos pode acarretar tomadas de decisdo
muitas vezes erradas ou tardias pela alta gestdo através da geracdo de relatorios
estaticos e imprecisos. A demora para atualizacdo de relatérios ou o risco do erro
de uma alteracdo feita de forma manual pelos analistas podem ser as causas de
algumas falhas. A integracdo perfeita entre o Sysphera e a solucdo de BI da
Microstrategy eliminou de forma efetiva tais inconsisténcias na divulgagdo de

informagdo relevante.
Equipa de suporte preparada e disponivel, bem como por parte do fornecedor da

aplicacdo: a solugéo de CPM deve possuir com uma equipa de servigo de supor-

te disponivel durante e ap0s a implementacdo. A equipa de suporte, tanto do
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lado do fornecedor da aplicagdo quanto dos responsaveis pelo servico de imple-
mentacdo, deve ter experiéncia na concec¢do, gestdo e execucdo de projetos de
solucgdes de CPM; capacidade de configurar as solugdes para tornar o software o
mais funcional e flexivel possivel para atender as necessidades da organizagéo e
garantir a que aplicagdo funciona perfeitamente de acordo com as especificagoes

do projeto.

5.6. Beneficios Gerados pela Solucdo

O sistema implementado foi capaz de captar, processar e fornecer dados para 0 processo
orcamentario, integrado atraves dos processos interdepartamentais, com uma perspetiva
de orientacdo para o cliente interno da organizacdo. Tal integracdo fez do processo um
instrumento importante no delineamento de relagdes mais transparentes entre os diver-
sos departamentos da empresa, assim como entre 0s VArios niveis, tais como gestores,
planeadores e analistas da informacao.

Considerando os objetivos do Grupo Cerealis, 0 modelo de planeamento de con-
trolo corporativo representa o sucesso e a garantia de eficacia da informacao disponivel

e nos timings previamente estabelecidos.
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6. Conclusao

O problema de pesquisa desta investigacdo consistiu em avaliar as funcionalidades e as
tendéncias tecnologicas de uma solucdo de Corporate Performance Management e a
forma como estas podem vir a auxiliar os gestores na tarefa de planeamento e controlo
corporativo. Para isso, foi realizada uma investigacao tedrico-empirica, na qual se utili-
zou 0 método do estudo de caso qualitativo, a fim de ilustrar de forma pratica os concei-
tos abordados.

O estudo procurou evidenciar que a capacidade de executar uma estratégia € tao
importante quanto a estratégia em si. Com os processos e metodologias bem delineados
e com o suporte da tecnologia, as empresas podem, hoje, desenvolver as competéncias
necessarias para executar 0s seus planos, mesmo sob o mais turbulento dos cenarios. A
implantacdo bem-sucedida de uma solucéo de apoio ao planeamento corporativo exige
um cruzamento de tecnologias, processos de negocios e aplicacdo de melhores préticas
de execucdo da implementacao da solucao proposta.

Melhorar a precisdo dos orcamentos e das previsdes ird obviamente tornar mais
facil para a gestdo planear e executar um grande nimero de atividades operacionais na
sua companhia. As organizacgdes estdo agora a perceber o quao relevante esta informa-
cdo pode ser e encontram-se a tentar melhorar a exatiddo dos seus or¢camentos e previ-
sbes, aumentando o envolvimento dos empregados e investindo em melhores ferramen-
tas de orgamentacao.

Esta necessidade de obtencdo de informacao fidvel e atempada deve ser suporta-
da por tecnologia e processos de integracdo que venham a dar suporte a gestdo estraté-
gica. O estudo de caso demonstra, de forma pratica e real, que a utilizacdo de sistemas
ERP apoiada conjuntamente por solucbes de Bl podera facilitar a concecdo de um sis-
tema de gestdo de desempenho corporativo com caracteristicas de multidimensionalida-
de, a custos de aquisicdo e manutenc¢do, incluindo a recolha e o processamento de
dados.

A necessidade de aplicacdes tecnoldgicas de CPM é ainda reforcada em periodos
de ciclos econdémicos enfraquecidos, quando a concorréncia fica ainda mais acirrada e
as margens de lucro s@o menores, surgindo a necessidade de uma monitorizacéo precisa

do negdcio.
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Esta nova geracdo de aplicagOes para planeamento empresarial visa promover a
ampla participacdo das diversas divisbes ou setores de uma organizacdo, fazendo da
aceitacdo do utilizador final um ponto critico, e todos os esfor¢os devem ser investidos
no sentido de acomodar as suas necessidades. Isso significa selecionar uma ferramenta
de planeamento intuitiva, oferecendo toda a formacdo necessaria, e um ponto crucial
para que se implemente com sucesso uma solucdo de planeamento efetivamente colabo-
rativo.

A racionalizacdo do processo orcamentario faz com que todas as caracteristicas
abordadas neste estudo se revistam de extrema importancia no processo de planeamento
e controlo corporativo, o que pode gerar melhorias sensiveis no desempenho de longo
prazo da empresa, bem como na sua competitividade. Os departamentos de Controlo de
Gestdo devem ter como um dos objetivos basicos um orcamento atualizado com fre-
quéncia, integrado com a sua estratégia e com métricas de desempenho definidas. Isto é
obtido através do conhecimento coletivo na organizac¢do que utiliza tecnologias moder-
nas e solugdes para automatizar o processo de comunicacao e gestdo da informacdo, o
que faz das solugcbes de Corporate Performance Management um instrumento de ala-
vancagem da informacéo.

Por fim, o presente trabalho alinha-se com a perspetiva tecnolédgica e de negoé-
cios alicercada na Business Intelligence. Como sugestdo e recomendacdo para desen-
volvimentos futuros, fica a exploracdo do tema Balanced Scorecard no apoio ao pla-

neamento estratégico corporativo.
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