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Resumo

Com o aumento da competitividade nas organiza¢cdes, os decisores precisam ter uma
visdo transversal do seu negdécio, que permita uma gestdo preventiva capaz de
antecipar problemas e explorar oportunidades de mercado. As especificidades do
sector financeiro e a sua influéncia em toda a economia tornam estes desafios ainda
mais relevantes. Os sistemas de gestdo de desempenho permitem dar resposta a
estes desafios. No entanto, os sistemas de gestdo de desempenho sdo projectos de
aplicacdo complexa, com um elevado grau de risco, especialmente porque a sua

aplicacdo e desenvolvimento envolve toda a organizacao (Turban 2008).

De forma a poder conhecer melhor as especificidades da implementacdo destes
sistemas em organizacfes do sector financeiro em Portugal, foi realizada uma revisao
da literatura relevante sobre este tema numa fase inicial. Posteriormente, foram
entrevistados trés especialistas portugueses nesta area que, através das suas
experiéncias, se revelaram um suporte importante para o desenho e aplicacdo de um

guestionario online respondido por vinte profissionais desta area.

Através da andlise dos resultados obtidos foi elaborada uma lista de problemas, de
boas praticas e desafios que as organizacbes devem ter em conta sempre que
pretendam iniciar um projecto de implementacdo de sistemas de gestdo de
desempenho. As boas praticas apontam para uma importancia crucial no rigor e
gqualidade do levantamento de requisitos, na constituicdo de uma equipa de projecto
experiente, competente e composta por perfis distintos de profissionais que envolvam
também membros das diferentes areas da organizacao para que se possam envolver
activamente ao longo do desenvolvimento do projecto. A atencdo na qualidade e
confianca nos dados, tal como o desenvolvimento de uma ferramenta util e de facil

utilizacdo séao factores igualmente relevantes.

Esta investigacdo da suporte as organizacdes que pretendam aplicar um projecto de
implementacdo de sistemas de gestdo de desempenho, listando um conjunto de
problemas comuns, boas praticas e desafios, permitindo mitigar e evitar a ocorréncia
de diversos problemas ao longo do seu desenvolvimento e implementacao,
optimizando custos de desenvolvimento e melhorando activamente a qualidade do
produto final. Por fim, numa vertente mais académica, esta investigacao podera servir
de base para a construgdo de um conjunto de casos de estudo e especializagbes

desta temética tendo por base as especificidades do tecido empresarial nacional.



Abstract

With increasing competitiveness between companies, decision makers need to have a
cross-sectional view of the business, enabling a preventive management able to
anticipate problems and exploit market opportunities. The specifics of the financial
sector and its influence throughout the global economy make these challenges even
more relevant. The business performance management systems allow to respond to
those challenges. However, the business performance management systems
implementation projects are complex, with a high degree of risk, particularly as the
implementation and development, which involves the entire organization (Turban
2008).

In order to better understand the specifics of implementing these systems in companies
in the financial sector in Portugal, a review of relevant literature on this subject at an
early stage was developed. Later, were interviewed three Portuguese experts in this
area, through their experiences, gave an important support for the design and

implementation of an online questionnaire answered by twenty professionals.

Through the analysis of the results, was compiled a list of problems, challenges and
best practices that companies should consider when they wish to start a project to
implement performance management systems. Good practices point to a crucial
importance in the accuracy and quality of requirements elicitation, setting up an
experienced and competent project team composed with distinct profiles of
professionals, involving members from different areas of the organization so that they
can actively contribute during the project development to its optimization. Focusing on
quality and reliability of data, such as development of a useful and easy system to work

with, are also relevant factors.

This research supports companies that want to create a project to implement business
performance management systems, listing a set of common problems, best practices
and challenges, allowing to mitigate and prevent the occurrence of several problems
throughout its development and implementation, optimizing development costs and
actively improving final product quality. Finally, on a more academic view, this research
may serve as a basis for building a set of case-studies and specializations of this issue

based on the specifics of Portuguese business.
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| - Introducao

A Business Intelligence veio para ficar. Apds alguns anos de incerteza e de muitos
terem duvidado do seu potencial e capacidades, nos dias de hoje é inquestionavel a
sua importancia nas organizacdes de todo o mundo. A capacidade de armazenar de
forma estruturada grandes quantidades de dados, trata-los e coloca-los disponiveis
para consulta de forma facil e célere, colocou a disposicdo das organizagcdes uma
ferramenta muito Gtil no processo de gestdo e tomada de decisdo (Zaman 2005;
Turban 2008).

No entanto, com a consolidacdo da globalizagdo e a crise econémica mundial, que
teve em Setembro de 2008 um dos seus pontos mais marcantes com a faléncia de
uma das maiores instituicdes financeiras dos Estados Unidos da América, o Lehman
Brothers', demonstrou a grande fragilidade da economia global, que esta muito
dependente do sector financeiro para assegurar a vitalidade e estabilidade econémico-
social (Treanor 2008). Portugal ndo foi excepgcdo a esta sucessdo de dificuldades
econdmicas globais, contando com dois casos de insolvéncias de organizacdes do
sector financeiro de relevancia significativa no mercado interno como os do Banco

Portugués de Negdcios e o Banco Privado Portugués (Silva 2008).

Mais do que em qualquer outro momento, as organizacdes precisam optimizar toda a
sua actividade, melhorar os seus processos, reduzir custos e melhorar o seu
desempenho para poderem ultrapassar os grandes desafios que enfrentam neste
momento (Neroda 2005).

As organizacgdes precisam de apostar em sistemas capazes de monitorizar e melhorar
a sua actividade como um todo. Neste contexto surge, com crescente relevancia, o
conceito de sistemas de gestdo de desempenho. Este conceito que engloba diversas
vertentes (processos, metodologias, métricas e aplicagbes) tem vindo a ganhar cada
vez mais adeptos em todo o mundo. O conjunto de ferramentas que disponibiliza
permitem uma gestdo atenta do negdécio, medir 0 seu desempenho e alinhamento face

aos seus objectivos, de curto, médio e longo prazo. Esta abordagem permite uma

! Lehman Brothers Holdings Inc. — Banco de investimento fundado em 1850 e sediado em
Nova lorque que declarou faléncia em Setembro de 2008 quando contava com cerca de 26 mil
colaboradores.
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gestdo preventiva através da tomada de decisdo baseada em informacéo e previsées
estatisticas (Turban 2008).

Apesar dos sistemas de gestdo de desempenho poderem auxiliar significativamente os
gestores de topo a gerir e controlar todo o negécio, a verdade € que ainda assim é
uma area em que apenas algumas organizacdes tém apostado, principalmente devido
aos riscos e custos associados aos mesmos (Neroda 2005). Estes projectos envolvem
mudancas profundas nas organizacbes, com um elevado grau de risco no seu
desenvolvimento e maturacdo (Folan 2005). Os seus impactos abrangem praticamente
toda a organizacéo, sendo condi¢cdo fundamental para a sua aplicagdo bem sucedida
que os seus utilizadores tenham confianga na informacédo disponibilizada (Degner
2007; Strausbaugh 2008).

Perante esta situacdo, é fundamental realizar uma investigacdo que procure com base
na literatura relevante sobre o tema e em testemunhos de profissionais
experimentados e credenciados neste tipo de projectos, conseguir estabelecer um
conjunto de regras e boas préaticas que devem ser aplicadas em organiza¢des do
sector financeiro em Portugal que pretendem investir em sistemas de gestdo de
desempenho. Para uma tematica complexa e flexivel como esta, era igualmente
necessario compreender 0s problemas mais comuns para que a analise de
implementacdo destes projectos seja capaz de prever e mitigar muitos desses
problemas, reduzindo significativamente o0 seu risco e 0Ss seus custos de

implementacéo (Turban 2008).

A crescente necessidade de regulamentacdo, monitorizacdo e acompanhamento nas
organizacdes do sector financeiro sdo cada vez mais importantes, como forma de
garantir a estabilidade e seguranca de todo o mercado. Os sistemas de gestdo de
desempenho podem também dar um forte auxilio neste processo, através de uma
uniformizacdo de conceitos, métricas e de tomadas de decisdo mais robustas e
seguras. Nesta investigacéo sera possivel conhecer quais os problemas, boas praticas
e desafios que esta area atravessa em Portugal dando um suporte importante em
termos de confian¢a e seguranca as organizacdes que pretendem aplicar sistemas de

gestdo de desempenho (Neves 2010).
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Il - Questdes de Investigacao

O desenvolvimento desta dissertagdo de mestrado ira responder a uma grande

guestdo e a um conjunto de subquestdes de investigacdo, que sdo as seguintes:

e Quais os principios que devem ser seguidos no processo de implementacdo de
um projecto de gestdo de desempenho huma organizacao do sector financeiro
em Portugal?

0 Quais os problemas mais comuns nos projectos de implementacdo de
sistemas de gestdo de desempenho?

0 Quais as melhores préticas a aplicar nestes projectos?
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lll - Enquadramento Tedrico

Neste inicio do Século XXI, temos assistido a grandes alteragbes na forma como os
gestores de grandes organizagdes, um pouco por todo o mundo, utilizam os sistemas
de informacgao. Nos dias de hoje os Sistemas de Informagédo séo o principal suporte
para a tomada de decisdo estratégica. O conceito de Business Intelligence (Bl) tem
evoluido significativamente desde a sua origem, onde era utilizado primordialmente ao
nivel operacional, passando agora a ser uma ferramenta de analise e gestdo nas

organizacoes (Neroda 2005).

As organizacdes tém hoje acesso a fontes internas e externas de dados, recorrendo a
redes de intranets e internet, combinando informacé&o de diferentes fontes, integrando
diferentes aplicacdes, de forma a criar um reportério Unico de informagdo que esteja
disponivel para toda a organizagdo. Este reportério disponibiliza uma fonte
consolidada de dados importantes para uma tomada de decisdo cada vez melhor
sustentada (Turban 2008).

Os sistemas de informagé&o, ap6s um periodo de consolidagéo tecnolégica continuam
activamente o seu processo evolutivo incorporando as necessidades que a evolucdo
dos mercados vai colocando as organizagfes. Estes sistemas que comegaram como
aplicacbes simples, sdo hoje capazes de gerar grandes quantidades de dados
(Dawson 1996).

Esses dados sobre 0 negdcio comegavam a assumir proporgdes impossiveis de serem
analisadas manualmente. Era necessério desenvolver técnicas automatizadas que
permitissem organizar estes dados, transformando-a em informacéo, disponibilizada
de forma a ser uma ferramenta de gestdo importante. Este foi o mote que permitiu o

desenvolvimento e afirmacgéo da Business Intelligence (Higgins 2005).

1 - Business Intelligence

1.1 - Conceito

s 7

A Business Intelligence ndo € um sistema ou um produto, € antes um conceito
abrangente que envolve bases de dados, arquitecturas de dados e aplicagbes que

permitem criar condicbes para o acesso em tempo real e de forma interactiva ao
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processo de analise e gestdo de informacgdo, colocando-a a disposi¢cdo dos seus
utilizadores em diferentes plataformas, de uma forma facil e acessivel. A informagéo
gerada através das transacc¢fes, processos, actividades, ou até mesmo de fontes
externas, € armazenada de forma a poder estar acessivel e permitir uma analise
temporal (histérica) nos dados. A Business Intelligence gera um “oceano” de
informacéo, trazendo dados sobre todo 0 negdcio, das mais diversas areas e dos mais
diversos departamentos da organizacdo. Os dados podem estar localizados e/ou
armazenados em &reas geograficamente distantes, podendo ser acedidos por uma ou
vérias plataformas. Estes dados representam a realidade da organizagéo, sdo dados
gerados pelas aplica¢des que, com o devido tratamento, sdo um espelho do negdcio e
uma fonte importantissima de informacéo para a tomada de decisdo dos gestores. O
processo da Business Intelligence baseia-se na transformacdo de dados em

informacéo, da informacéo em decisfes e das decisGes em ac¢des (Zaman 2005).

1.2 - Evolugéo da Business Intelligence

O conceito de Business Intelligence (Bl) comecou a ser utilizado em meados dos anos
90, pelo Gartner Group®. No entanto a origem da Bl remonta aos sistemas de reporte
criados nos anos 70 pelo Michigan Information Systems, em Detroit. Nessa época, 0s
relatérios disponibilizados eram estaticos, bidimensionais e sem qualquer tipo de
capacidade analitica. Contudo, nos anos 80, foi criado o conceito de sistemas de
informacg&o de empresas (Enterprise Information Systems - EIS) que permitia, entre
outras funcionalidades, o acesso a relatérios dinamicos, relatérios multidimensionais,
efectuar consultas as bases de dados (ad-hoc®), realizar anélises de tendéncias e a
possibilidade de detalhar informacdo (drill down?). J& na década de 90, apés uma
primeira fase de amadurecimento, iniciou-se a comercializacdo dos primeiros
programas que contemplavam algumas destas caracteristicas e um conjunto de outras
inovacdes que democratizaram o conceito de Business Intelligence. No ano de 2005
os sistemas de Bl passaram a contemplar alguns desenvolvimentos na area da

inteligéncia artificial como também um conjunto de capacidades analiticas mais

% Gartner Group — Empresa de consultoria na area das Tecnologias de informacao, fundada em
1979 por Gedion Gartner com sede em Stanford, Connecticut, Estados Unidos da América com
mais de 3700 colaboradores, estando presente em mais de 75 paises em todo o0 mundo.

® Ad-hoc — Funcionalidade que permite realizar consultas regulares com parametros definidos,
directas a base de dados.

* Drill Down — Aumentar a granularidade (nivel de detalhe) de determinada informacao.
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complexas, dando origem a um conjunto de ferramentas e conceitos relacionados [1]
(Neroda 2005).

Sistemas de
Suporte a
Deciséo

Consulta e Sistemas
Relatorios de ETL

A AV

Folhas de
Calculo (Excel)

Meta > Data "
dados Warehouses Sistemas de
Informacéo
Data : Controlo
Marts . Financeiro
Business
Intelligence

OLAP

Scorecards e
Dashboards

Portais

Fluxos Andlise
Preditiva Ferramentas de
Transmissao
Alertas e A Cockpits
NotificacBes Data Digitais
minning

Esquema 1 - Conceitos relacionados com a Bl (adaptado (Turban 2008)) (Ver [1])

A Business Intelligence ndo produz qualquer tipo de dados, utiliza aquilo que outros
sistemas e aplicagbes geram, desde sistemas de gestdo (Enterprise Resource
Planning - ERP), sistemas de gestdo da relagdo com o cliente (Costumer Relationship
Management Systems - CRM), sistemas de gestdo de stocks (Supply Chain
Management Systems - SCM), sistemas de gestdo de conhecimento (Knowledge

Management Systems - KMS), entre varios outros (Zaman 2005).

1.3 - Aimportancia da Business Intelligence paraa s Organizacdes

A utilizacdo da Business Intelligence nas organizacdes tem um impacto tremendo

assim que se encontra solidamente presente no quotidiano dos seus principais
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actores. Tem a capacidade de disponibilizar informacéo relevante, atempadamente, de
uma forma simples e util, caracteristicas que sdo a chave para o0 sucesso de uma
gestdo de qualidade. A "Business Intelligence é a arte de ganhar vantagem no negécio
através dos dados" (Zaman 2005). A vantagem € transversal a toda a organizagéo, na
gestdo da lealdade de clientes, gestdo de stocks, gestdo de produtos, gestdo de

desempenho, entre outras (Zaman 2005).

A BI oferece a possibilidade de realizar analises ao histérico de dados da organizacéo
e complementar a informag&o gerada internamente com fontes externas de informacgéo
(informacao demogréfica, ambiental, entre outras). Esta abordagem permite realizar
andlises de mercado, que entre outras situacfes, permitem conhecer em detalhe o
publico-alvo, os concorrentes, as vantagens e desvantagens dos produtos. Para além
da vertente mais comercial, existe também um enorme potencial de utilizacdo em

sistemas de seguranca nacional ou na detecgao de fraudes (Zaman 2005).

1.4 - Desafios da Business Intelligence

Com a crescente mobilidade das organizacdes, o incremento e popularizacdo do
conceito de globalizacdo, quer econdmica quer sociocultural, assim como a
convergéncia na utilizacdo de tecnologias e servicos orientados aos utilizadores, ndo
devem ser menosprezadas pela Business Intelligence. Do lado dos utilizadores, que
hoje tém uma maior sensibilidade para a informacéo, pretendem diferentes analises
aos dados, informacéao disponivel em tempo real e em qualquer parte do mundo. Estas
necessidades criam um conjunto de desafios e oportunidades de desenvolvimento.
Nas organizacbes em geral, 0os projectos relacionados com as tecnologias de
informacéo estdo cada vez mais inter-ligados com os objectivos das organizagoes,
onde os gestores pretendem analisar continuamente a evolu¢do do negdcio, avaliar

tendéncias e realizar andlises de suporte ao negécio (Turban 2008).

Na area da saude, os profissionais pretendem responder as necessidades dos seus
pacientes em tempo real, com informacdo actualizada das melhores praticas e
conhecimentos na &rea. O sector de vendas troca 0os seus computadores portateis por

PDAs® de reduzida dimens&o, mas que permitem o acesso a stocks e volumes de

®> PDA Personal Digital Assistants (HandHelds ou Assistente Pessoal Digital) - Um computador
de dimensbes reduzidas com uma grande capacidade computacional, cumprindo as funcdes de
agenda e sistema informatico elementar tendo inclusivamente possibilidade de acesso a
internet sem fios com acesso nomeadamente ao e-mail.

Mestrado em Estatistica e Gestéo de Informacao | André Filipe Saraiva dos Santos

16



Boas Préticas em Sistemas de Gestdo de Desempenho em Portugal

vendas. Os responsaveis municipais pretendem combinar informacdo estruturada

(relatérios) com informacao ndo estruturada, como imagens (Turban 2008).

Todos estes factores sdo importantes, contudo existe um conjunto de factores
externos que ndo podem ser menosprezados, sejam eles as imposicdes legais ou
limitacbes financeiras. Esta realidade tem estreitado a relacdo entre as areas das
tecnologias de informacéo e as areas financeiras das organizacdes que em conjunto
procuram aperfeicoar o potencial de todos os projectos e explorar a utilizacdo de
outras tecnologias como a visualizagdo geografica®, dispositivos moveis, modelos
preditivos, redes sociais, incorporacdo de tecnologia de diferentes aplicacdes, entre
outras (Campbell 2009).

Recentemente foi realizado um evento em Lisboa com um dos maiores especialistas
mundiais em Business Intelligence, Rafal Lukawiecki. Este evento foi patrocinado pela
Microsoft e esteve presente em 38 paises de todo o mundo, abordando o tema

Solucdes Microsoft para Business Intelligence.

Apesar da vertente comercial que este evento apresentava, Rafal € um consultor de
uma organizacdo independente apresentando ao longo do evento a sua perspectiva
da tecnologia e ndo necessariamente a opinido da organizacdo patrocinadora. Foram
abordados diversos temas, realizadas diversas demonstracbes com recurso a
programas informaticos (SQL Server 2008 R2, Microsoft Office 2010, Microsoft Visual
Studio 2010). Um dos varios temas abordados, estava relacionado com 0s maiores
desafios que o orador considera que no prazo de 10 anos os especialistas de Bl irdo

ter pela frente.

Na sua opinido os consumidores dos sistemas de informacdo em geral e das
ferramentas de Bl precisam de informacdo fiavel, de facil acesso para poderem
analisar. Vérias organizacdes um pouco por todo o mundo desenvolveram um
conjunto de iniciativas que visavam uma mudanca no comportamento dos decisores,
nomeadamente nas ferramentas que utilizam (Excel, Acess, entre outros). A verdade é
gque apesar dessas iniciativas os utilizadores tinham dificuldade em mudar os seus
comportamentos e pouca familiaridade no funcionamento com outros programas
semelhantes. Esta necessidade acabou por envolver grandes esforcos por parte das

grandes produtoras de programas especializados nesta area sendo hoje possivel

® Visualizacdo geografica (Geovisualizacdo) - Conjunto de ferramentas e técnicas que

permitem a andlise de dados georreferenciados.
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integrar informacdo presente num Data Warehouse’ numa simples folha de célculo
Excel e utilizar todas as funcionalidades deste programa com os dados carregados
dinamicamente das diversas bases de dados. Esta inovacdo vem dar um grande
impulso ao uso da informacao. Os utilizadores tém acesso a um conjunto vasto de
dados explorando-os de uma forma mais intuitiva do que com os tradicionais relatorios
(Lukawiecki 2010).

A relevancia e utilidade da informacédo sdo directamente proporcionais ao retorno que
a organizacdo tem com a sua utilizac&o. E com base nesta conhecida afirmag&o que a
utilizacao de ferramentas de analise preditiva e data minning vao sendo cada vez mais
relevantes para os decisores. Nao basta saber o que aconteceu ontem, ou no més
anterior, € necessario prever o que podera acontecer no proximo més, no proximo
ano, tomar as decisfes de topo com base naquilo que os modelos estatisticos indicam
nas suas andlises. Esta € uma area que tem sofrido grandes desenvolvimentos nos
dltimos anos nomeadamente na simplificacdo da sua utilizacdo em diversas
ferramentas permitindo que o seu potencial possa ser usado de uma forma mais

rapida e simples por mais utilizadores (Lukawiecki 2010).

Os gestores de topo precisam de ter acesso a um vasto conjunto de dados mas que a
sua analise seja feita de uma forma rapida e intuitiva. Para isso € necessario o
desenvolvimento de dashboards e scorecards que apresentem métricas chave do
negocio, associado a cores, graficos ascendentes, ou qualquer outro indicador visual
gue permita analisar os resultados rapidamente. A aposta na vertente grafica de
apresentacdo de dados é fundamental para uma melhor compreenséo da informacéo

pelos decisores e uma maior celeridade na sua analise (Lukawiecki 2010).

A verdade é que para além disso, as necessidades dos decisores estdo
constantemente a ser alteradas com novos desafios. Os recursos para
desenvolvimento e manutencao de Bl sdo escassos e tém pouca disponibilidade para
dar uma resposta célere a tantos pedidos. Para isso vai passar a ser utilizado o
conceito de self-service Bl. Cada utilizador tera ao seu dispor um interface
perfeitamente familiar e intuitivo que permitira seleccionar a informacao que pretende,
0 processo de ETL é gerado automaticamente criando inclusivamente cubos
temporarios de dados que permitem uma analise rapida da informacdo que até entédo

estava apenas disponivel através de tabelas. Por fim podera ainda ser criado/alterado

" Data Warehouse (Data Warehousing) — Reportério que permite guardar dados de uma
determinada organizacéo, de forma consolidada e estruturada de para facilitar a sua consulta.
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o relatério de dados, recorrendo aos mais diversos graficos, tabelas, indicadores,
criando em pouco tempo um dashboard ou scorecard que pode inclusivamente ser
exportado directamente para um editor de texto ou de apresentacdes para levar para

uma reunido de administracdo de topo por exemplo (Lukawiecki 2010).

Estas sdo grandes alteracdes a Bl nas organizacdes de hoje, no entanto qualquer
destes desafios apresentados anteriormente tém como grande consequéncia um
incremento significativo na utilizacdo dos recursos disponibilizados, especialmente no
acesso a dados armazenados. Como 0s recursos tecnolégicos sao geralmente
escassos e o investimento nos mesmos sdo habitualmente reduzidos é fundamental
existir uma grande preocupag¢do em todo o processo de extraccdo, transformacéo e
armazenamento de dados. Esta sempre foi uma questdo relevante para o
desenvolvimento de qualquer Data Warehouse mas assume agora uma importancia
ainda maior de forma a garantir a qualidade, celeridade e optimizacdo no acesso e
carregamento de dados que s&o agora consultados por mais utilizadores (Lukawiecki
2010).

Tendo em conta os desafios apresentados anteriormente (Daniel 2007; Campbell

2009; Daniel 2007; Lukawiecki 2010) os principais desafios sdo os seguintes:

« PreocupacBes ambientais — As preocupacfes ambientes tem aumentado nos
altimos anos, quer nas organizacgdes, quer na populacdo em geral. Uma das
consequéncias dessa preocupacdo est4d relacionada com a redugéo
significativa da utilizacdo de papel que € substituido pela utilizagdo de
informac&o em formato digital. Estima-se que a reducéo do consumo de papel
pode chegar a 255 mil folhas de papel por ano numa organizagédo de dimenséo
média. Esta reducdo tem também um impacto significativo nos custos com
impressao. Os comportamentos relativamente a Business Intelligence estédo a
ser alterados. Agora, para além da visualizacao, € fundamental existir forma de
se transferir e partilhar essa informagdo entre diferentes areas das
organizacdes. Se por um lado esta realidade potencia a utilizacdo dos
relatérios de informacdo, a verdade é que por outro lado o numero de
utilizadores e a dependéncia do sistema aumenta significativamente. Esta
realidade ndo pode ser menosprezada, sendo necessario a realizacdo de um
planeamento de grande qualidade para garantiir um bom desempenho do
sistema, gerindo-o de acordo com as necessidades da empresa e dos seus

respectivos utilizadores (Campbell 2009).
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* Redes Sociais — Com o desenvolvimento do conceito de Web 2.0 a
interactividade entre utilizadores e a internet foi alterada por completo,
nomeadamente através das redes sociais como acontece com o Facebook ou
o Twitter. Os utlizadores deste tipo de redes sociais tém aumentado
exponencialmente nos ultimos anos, sendo um exemplo disso o facto de a
palavra mais procurada no motor de pesquisa Google® em 2009 ter sido
Facebook que subiu da oitava posicéo para o topo da lista em apenas um ano.
E fundamental que os sistemas de Bl sejam capazes de interligar a enorme
guantidade de informacao disponibilizada por essas redes com a informagéo
dos sistemas de informacdo interno. Desta forma os relatérios podem
apresentar notas, informacéo adicional recorrendo a uma analise de actividade
ou de popularidade dessas redes. As redes sociais sdo uma fonte rica de
informacdo que as organizacdes pretendem conhecer e analisar, criando uma
oportunidade importante para a melhoria dos sistemas de Business Intelligence
(Campbell 2009).

e Visualizacdo — A visualizacdo de dados é uma disciplina que pretende
transmitir informagé@o de uma forma clara e efectiva. A visualizagdo de dados
ndo deve ser confundida com gréficos, isto porque os melhores sistemas de
visualizacdo de dados ndo séo necessariamente graficos altamente complexos.
Antes pelo contrério, cada sistema de visualizacdo deve estar adaptado a
informacg&o que disponibiliza aos seus utilizadores, de forma a permitir uma
compreenséao rpida e eficaz do mesmo. A possibilidade de manipular, gerir e
explorar os dados serd uma componente cada vez mais importante e que sera
incrementalmente utilizada num sistema de Bl. Mesmo tendo um sistema de
alta qualidade na gestdo de dados, se nado for possivel utilizar devidamente
esses dados, as organizacfes nao terdo qualquer incremento na qualidade das
suas decisbes ou processos. O potencial da visualizacdo é fundamental para o

sucesso de um sistema como este (Campbell 2009; Daniel 2007).

« Mobilidade — Com a globalizacdo e localizacdo geografica das grandes
multinacionais um pouco por todo o0 mundo, 0 conceito de mobilidade é cada

vez mais importante nas organizagfes. Aliado a este facto, a existéncia de

® Google — Empresa de desenvolvimento de servicos on-line fundada em 4 de Setembro de
1998 que comecou por disponibilizar um motor de pesquisa, mas que hoje em dia oferece uma
pandplia completa de produtos desde servico de e-mail, mapas, servico de publicidade,
sistema operativo para computadores e telemdveis, entre varios outros.
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aproximadamente 4,6 bilides de telemdveis em todo o mundo no més de
Fevereiro de 2010 (previsdo de 5 bilides até ao final do ano) (News 2010) cria
novas oportunidades para a Bl. Ter a capacidade de acompanhar o negocio
através de dispositivos méveis e ser notificado automaticamente através de
sistemas de alertas, permitiu uma interacgao e uma ligacao constante entre as
organizacdes e 0s seus colaboradores. Esta ligagdo disponibiliza uma
ferramenta para que os executivos possam mais facilmente interagir com os
dados e tomar decisdes mais atempadamente, mesmo que geograficamente
distantes (Campbell 2009).

e Georeferenciagdo — A evolucdo das tecnologias de georeferenciacdo tem
desenvolvido capacidades importantes, nomeadamente a possibilidade de
saber a localizacdo de determinado acontecimento. A tecnologia de GPS°®,
aliada a BI, permite que seja analisada informacdo demogréafica, mapas e
localizacdo de clientes que combinada com a informacédo existente nas
organizacoes, permite conhecer vertentes de dados até agora dificeis de
analisar. Em alguns casos, quando ligado a informacdo movel, os dados
apresentados podem ser automaticamente tratados dependendo da localizacao
do dispositivo (Campbell 2009).

« RFID™ — A tecnologia de radiofrequéncia permite analisar a mobilidade dos
objectos, através de sensores que tém vindo a ganhar uma importancia
crescente um pouco por todo o mundo. Estes dispositivos permitem uma
interaccdo com estradas ou gestdo de stocks por exemplo. Abre novos
horizontes a andlise e gestdo de dados na Business Intelligence, que assim
tém mais uma fonte rica de informacéo disponivel para andlise (Campbell
2009; Daniel 2007).

« Analise Preditiva — A andlise preditiva é a capacidade de através de métodos
estatisticos, data minning, entre outros, desenvolver modelos capazes de

realizar previsdes. O armazenamento periddico de dados do negécio no Data

® GPS Global Positioning System (Sistema de Posicionamento Global) - um sistema de
informacao electronico através de satélites que fornece via radio a um aparelho receptor movel
a posicdo do mesmo com as respectivas coordenadas terrestres.

1 RFID Radio Frequency lIdentification (Identificacdo por radiofrequéncia) — método de
identificacdo automéatica através de sinais de radio, recuperando e armazenando dados
remotamente através de dispositivos chamados de tags RFID.
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Warehouse coloca a disposicdo da organizacdo uma fonte riquissima de
informagé&o, permitindo estudar quais os seus melhores clientes, o risco que a
sua organizacdo estard exposta com um determinado volume de
financiamentos, na prevencao de fraude, gestdo de stocks, gestdo de produto,
gestdo de desempenho, entre outros. A utlizagdo efectiva da Business
Intelligence é atingida quando para além de se compreender o que aconteceu,
se prevé o que vai acontecer, antecipando a tomada de decisdo e agindo de
forma preventiva perante as mais diversas ameacas ao negécio (Campbell
2009; Daniel 2007; Daniel 2007).

« Aplicacdes compostas (Mashups™?)

— A utilizacdo de aplicacdes desenvolvidas
por terceiros, nomeadamente Web Feeds'?, Java Scripts™, RSS™, permitem
criar novas funcionalidades em aplicacGes ja desenvolvidas de uma forma
rapida e facil, com um custo e tempo de desenvolvimento muito mais reduzido.
Um exemplo comum deste tipo de aplicacdes é o Google Maps*®, que funciona
muitas vezes como ferramenta de georeferenciacdo em diversas aplicacfes. A
tendéncia para os utilizadores se sentirem cada vez mais confortaveis com
estas tecnologias ira permitir que o desenvolvimento de novas ferramentas de
Bl passem a incorporar cada vez mais estas tecnologias, dando uma nova

dimenséo de andlise e conhecimento (Campbell 2009; Daniel 2007).

* Tecnologia Multi-touch — A tecnologia de toque tornou-se mais popular no ano
de 2002 com o filme Minority Report. Entretanto, com a introdugédo dos
dispositivos da Apple (iPhone, iPod e iPad) e mais recentemente com a
combinagdo entre monitores de toque e o Microsoft Windows 7 estéa disponivel
no mercado esta inovadora tecnologia que tem vindo a ganhar adeptos nos
ultimos anos. Esta tecnologia baseia-se nos interfaces multiponto, ou seja, da a
possibilidade do interface reagir a solicitacbes em diferentes pontos de um

mesmo ecrd. Esta tecnologia d4 uma maior liberdade de movimentos,

1 Mashups — Website ou aplicacdo Web que utiliza contedido de diversas fontes para criar um
novo servico completo.

2 Web Feeds — Um formato de dados que permite aos utilizadores subscreverem a uma
determinada informacao, ou tematica que vai sendo automaticamente actualizada.

'3 Java Scripts — Linguagem de programacao caracterizada por permitir uma grande interaccdo
com o utilizador.

Y RSS — Um subconjunto de dialectos XML que servem para agregar diversos contelidos
sendo acedido através de sites ou programas agregadores.

> Google Maps - Um servico de pesquisa e visualizacdo de mapas e imagens de satélite da
Terra gratuito na Web que é fornecido e desenvolvido pela empresa Google.
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permitindo uma maior interaccdo entre o utilizador e o interface. No que diz
respeito & Bl esta tecnologia permite o desenvolvimento de dashboards
interactivos de grandes dimensdes, totalmente costumizaveis pelos seus
utilizadores, dando liberdade para uma andlise especifica e personalizada até

agora dificil de igualar (Campbell 2009).

» Self-Service Bl - Este novo conceito de Business Intelligence surgiu em
meados do ano de 2007 com o langamento de um conjunto de programas
capazes de gerar automaticamente informag¢do de uma forma semelhante a
dos mais complexos sistemas de Business Intelligence. Estas ferramentas
apostam fortemente na integracdo de diferentes sistemas, recorrendo a
aplicacdes conhecidas pela maioria dos utilizadores de sistemas de informacéo
como o0 Excel ou o PowerPoint para permitir uma analise e exploracdo de
dados do Data Warehouse. Para além de dar uma maior liberdade na
criacdo/edicdo de relatorios de dados € também uma ferramenta com uma
vertente visual muito desenvolvida permitindo criar relatérios adaptados as
necessidades de cada utilizador. Esta abordagem é contudo algo complexa de
ser aplicada nomeadamente devido a dificuldade de alguns utilizadores em

adaptarem a sua forma de trabalhar (Lukawiecki 2010).

2 - Gestao de Desempenho

2.1 - Conceito

A gestdo de desempenho no que as organizacdes diz respeito, esta relacionada com a
capacidade de monitorizar e melhorar a sua actividade. Mais especificamente envolve
um conjunto de actividades ligadas ao negdcio que tém como principal objectivo retirar
informacdo quantificavel do nego6cio que permita aos seus gestores avaliar e
monitorizar as actividades da organizacdo desenvolvendo iniciativas que visem a sua

melhoria e optimizacéo. (Singhal 2005).

Com a introducdo e consolidacdo da utilizacdo de sistemas de informacdo nas
organizacdes, também o conceito de gestdo de desempenho foi sendo alterado. Um
sistema de gestdo de desempenho envolve toda a organizacdo assentando em duas
camadas fundamentais, a informacdo e o negdécio. Na camada de informacao
normalmente estdo associados os sistemas de gestédo interna que fornecem dados

sobre o negdcio. A camada de neg6cio envolve regras, métricas, conceitos e
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objectivos especificos da sua actividade. A juncdo destas duas camadas num Unico
sistema permite dar uma visdo global sobre o negécio fornecendo indicadores chave
para permitir acompanhar, monitorizar e alinhar a actividade da organizagéo face aos
seus objectivos, auxiliando o desenvolvimento de planos de melhoria/accdo do
negocio. Esta analise é normalmente realizada com recurso a modelos preditivos, data
minning, entre outros que permitem atraves de formulas estatisticas dar uma
perspectiva futura do negécio aos seus decisores. Muitas vezes ao se falar da gestéo
de desempenho faz-se referéncia as capacidades preditivas e de visualizagdo
dindmica, no entanto essas caracteristicas sdo normalmente especificas dos sistemas
de gestdo de desempenho e ndo necessariamente da gestdo de desempenho uma
vez que a grande quantidade de dados necessarios, capacidade de processamento e
o alinhamento estratégico constante sé faz sentido se existir um sistema capaz de o

fazer dinamicamente (Albores 2005).

2.2 - Evolugéo da Gestao de Desempenho

Uma antiga referéncia a gestdo de desempenho, neste caso ndo estando associado a
organizacdes, ocorreu em The Act of War por Sun Tzu. Ele refere que, para se obter
sucesso numa guerra, € fundamental ter um conhecimento profundo das nossas
maiores qualidades e defeitos, assim como das qualidades e defeitos do adversario. A
falha de conhecimento em qualquer uma delas significaria a derrota. J& nesta época

se percebia a importancia da informacg&o quer interna que externa (Recardo 2001).

A gestdo de desempenho nas organizacdes remonta aos anos 60, em que se tornava
emergente a necessidade de avaliar, monitorizar e melhorar com regularidade o
negoécio. Durante esse periodo as analises eram anuais, ou bianuais, baseando-se
essencialmente na andlise de informacao contabilistica. J& na década de 80 comegam
a surgir as primeiras publicacbes que sugerem a necessidade de se desenvolver
sistemas de gestdo de desempenho capazes de integrar mais informacdo (Johnson
1987; Kaplan 1990).

Desde entdo comecgaram a surgir diversas abordagens a gestdo de desempenho nas
organizacdes. A gestdo de desempenho passou a ser analisada em trés grandes
grupos (estruturas, informacédo e comportamento humano) (Singhal 2005) permitindo
uma gestéo integrada do desempenho nas organizagOes (Beer 1985). Entretanto,
foram desenvolvidos outros modelos que visavam a integracdo de informagé&o interna

para uma gestao completa e visdo integrada da organizacéo (Albores 2005).
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Ja no final da década de 90 e principalmente no inicio do novo século, emerge o
mercado globalizado, que traz consigo empresas globais que necessitam de se
adaptar rapidamente ao seu meio envolvente e integrarem-se em novos mercados de
forma segura e proveitosa. N&o bastava ter uma visdo interna integrada, era
fundamental adaptar os objectivos da organizagdo perante forcas externas, como a

situacdo econdmica, social, tecnolégica e politica (Sackett 1994).

Com o inicio da era da informacéao, nos finais do século XX, comecaram a surgir 0s
primeiros sistemas de gestdo de desempenho que permitiam uma analise interna
aliada a integracdo de informacéo externa, permitindo a organizagdo acompanhar a
evolugdo dos factores externos. A informatizacdo da gestdo de desempenho néo foi
contudo um processo simples, devido essencialmente a necessidade da informacgéo
ser recolhida de uma forma estruturada, automatizada e de forma a cobrir toda a
organizacao. A informatizac@o das organizagfes ja era uma realidade, existindo assim
dados disponiveis para serem trabalhados, contudo a organizagdo dos mesmos
continuava a ser um enorme desafio, devido a incompatibilidade e diferencas entre os

diversos sistemas da organizagéo (Albores 2005).

Entretanto, comegaram a ser desenvolvidos os primeiros relatérios com base em
informac&o que era recolhida pelos diversos sistemas na organizacdo. No entanto, a
enorme quantidade de dados envolvida, fazia com que a consulta a esses dados fosse
altamente morosa. Para contornar esta situacdo eram realizadas analises de longo
prazo, geralmente semestrais ou anuais, ndo sendo possivel de todo um alinhamento

constante dos objectivos da organizacdo com a sua situacdo actual (Recardo 2001).

Era cada vez mais importante fazer face a esta grande limitacdo. Foi entdo que
comecaram a emergir as tecnologias de data warehousing, que permitiam a criacdo de
um reportorio onde a informacdo era armazenada de forma estruturada e optimizada
para anéalise. Com os desenvolvimentos nos processos de ETL' foi possivel agilizar o
processo de transformacdo e armazenamento de dados que, em complemento com a
tecnologia OLAP' nos relatérios, permitiu que o tempo de geracdo da informac&o
fosse reduzido significativamente, agilizando o processo de consulta. Com a
introducdo da business intelligence nas organizacdes, passou a ser possivel gerir

grandes quantidades de dados, extrai-los e armazena-los de forma a poderem

' ETL Extraction, Transforming and Load (extraccdo, transformacdo e carregamento) -

Processo pelo qual os dados recolhidos passam até serem guardados no Data Warehouse.
" OLAP (On-line Analytical Processing) — Abordagem que permite analisar grandes volumes
de dados em diversas dimensoes.
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apresentar informacdo que serve de base para a tomada de decisdo na organizacao
(Recardo 2001).

Apesar de, ja em 1989 Howard Dresnet, um dos investigadores da consultora Gartner
e actual director da Hyperion, uma das maiores produtoras mundiais de tecnologias
associadas a Business Intelligence ter desenvolvido o conceito de visdo holistica da
BPM [2], s6 no final dos anos 90 comecou a ser aplicado na maioria das organizacdes
(Recardo 2001).

Business Business
Intelligence Process
Management

Business
, Performance . _
Business Business
Activity Management Service
Monitoring Management

Caorporate
Performance
Management

Esquema 2 - Visdo holistica dos sistemas de gestdo de desempenho (adaptado (Neroda 2005) ) (Ver [2])

Foi entdo que surgiu a business performance management (BPM), ou sistemas de
gestdo de desempenho em portugués, que representam a mais recente fase de
evolucdo dos sistemas de suporte a decisdo (DSS), sistemas de informagéo para
organizacoes (EIS) e business intelligence. A BPM esteve em desenvolvimento cerca
de 25 anos até ter-se consolidado com um conjunto de regras base. A semelhanca da
business intelligence, € mais que uma simples tecnologia, integrando um conjunto de
processos, metodologias, métricas e aplicacbes especialmente desenhadas para

acompanhar o desempenho da organizacdo. A BPM ajuda as organizacbes a
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transformar as suas estratégias e objectivos em planos que sdo monitorizados de
forma a permitir um acompanhamento constante da sua evolucéo, analisar variacoes e
realizar ajustes na gestdo de forma a responder a qualquer situacdo atempadamente
(Turban 2008).

A BPM é inUmeras vezes apresentada como uma visao holistica que permite interligar
a vertente da Business Intelligence, gestdo de processos, sistemas de monitorizacao
da actividade, gestdo dos servicos do negocio e gestdo de desempenho da

organizacao (Neroda 2005).

Desde h& varios anos que as organizacoes estabelecem uma relacdo estreita com os
seus clientes, percebendo o0s seus gostos, ouvindo as suas opinides e as suas
necessidades, procurando evoluir os seus produtos ou servicos de acordo com o que
0s seus clientes verdadeiramente pretendem. No entanto, na cadeia de valor pelo qual
0s produtos ou servigos passam, existem diversos actores, tendo no entanto todos

uma contribuicdo decisiva para o sucesso e qualidade final (Zhang 1999).

Esta realidade deu origem a um conceito hovo de sistemas de gestdo de desempenho
transversais (EEPMS). Esta arquitectura pretende criar uma plataforma de gestédo
transversal entre clientes e fornecedores existindo um sistema uniforme de gestédo da
cadeia de valor que permite optimizar todo o processo de criagdo de valor entre as
diversas cadeias. Esta abordagem explora muitos dos beneficios que os conhecidos
sistemas de gestdo de stocks e de gestdo de clientes contém, incluindo-os em
rigorosos processos de analise e avaliacdo, comuns aos sistemas de gestdo de
desempenho envolvendo fornecedores e clientes, num ambiente competitivo e de

cooperacdo comum (Higgins 2005).

Este tipo de sistemas pretende aproximar a relacdo existente entre os fornecedores e
respectivos clientes das organizacBes que partiiham um conjunto de informacfes
relevantes entre si, de forma a melhorar toda a cadeia de valor permitindo as
organizacdes reduzir custos de producdo e melhorar significativamente a qualidade

dos seus produtos ou servigos (Higgins 2005).

Esta é, no entanto, uma questdo que a nivel pratico é, no minimo, extremamente
complexa de ser aplicada. Alguns profissionais da area consideram que este tipo de
gestdo nao pode ser feita por um Unico sistema (Holmberg 2000). Outros, por sua vez,
consideram ser uma questdo muito recente que necessita de maior investigacdo e
andlise, para que seja possivel criar um conjunto de regras e melhores préticas para

reduzir o seu risco de implementacdo nas organizagdes (Burns 1999).
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Questdes como a efectividade na aplicacdo destas cadeias de valor entre as
organizagdes, o valor acrescentado que traz comparativamente a um sistema comum,
a flexibilidade que devera existir entre os seus intervenientes de forma a responder as
constantes mudancas no mercado ou até mesmo que tipo de informacéo e questdes
devem ou ndo ser partiihadas pela cadeia de valor continuam sem respostas
objectivas e concretas. No entanto, a maioria das abordagens que tém sido analisadas
procuram incluir um conjunto de metodologias e regras com sucesso comprovado
(Higgins 2005).

Uma das mais utilizadas e com melhores resultados é, claramente, a de Business

Scorecard assente em 4 grandes pilares (Higgins 2005):

e Perspectiva interna: localizada entre as quatro paredes da organizacado

e Perspectiva do fornecedor: localizada nos sistemas de comunicacdo entre a
organizacao e os seus fornecedores.

» Perspectiva do cliente: localizada nos sistemas de comunicagdo entre a
organizacao e os seus clientes.

» Perspectiva transversal: visdo holistica da cadeia de valor.

Esta ligacdo pode ser vista esquematicamente da seguinte forma [3]:

Perspectiva Interna
»Custo do Processo
=Lucro Bruto
*Flexibilidade do processo de
producdo

A

Perspectiva do Perspectiva do Cliente
Fornecedor «Custo de Entrega
-Custo de Entrega *Tempo de Entrega
-Tempo de Entrega *Percentagem de erros
-Garantias

A 4

Perspectiva Transversal
=Qualidade do processo de
planeamento
=Nivel de colaboracdo
=Performance das entregas

Esquema 3 - Visdo dos sistemas de gestao de desempenho transversais (adaptado (Higgins 2005)) (Ver

(3]
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Esta abordagem quando aplicada genericamente nas organizagfes, estabelecendo
uma efectiva ligagéo entre fornecedores e clientes, ficard com a seguinte arquitectura

[4]:

Fornecedores

Clientes

Fornecedor 1 Perspectiva

Interna Perspectiva

Interna

Cliente 1

Perspectiva do Perspectiva

Organizacao

Fornecedor do Cliente Perspectiva do Perspectiva
- Fornecedor do Cliente
Perspectiva Intepface . Perspeciiva Iferface =
Transversal Interna ' Perspectiva [l
Transversal
| Perspectiva Perspectiva™
| fo Fornecedor do Cliente |
Fornecedor ntdface Perspectiva [ Injerface F'elrstpectwa Cliente N
Interna Transversal nterna
Perspectiva do Perspectiva ' Perspectiva do Perspectiva
Fornecedor do Cliente Fornecedor do Cliente

Perspectiva Perspectiva
Transversal Transversal

v

Sistema de Gestdo de Desempenho Transversal

Esquema 4 - Interaccao entre fornecedores e clientes (Higgins 2005) (Ver [4])

Apesar da complexidade na implementacéo destes sistemas, alguns estudos apontam
para que, numa visdo a médio, longo prazo, a complexidade dos sistemas individuais
serd maior, nomeadamente devido ao previsivel aumento da dimensdo das
organizacdes a utilizarem estes sistemas e, consequentemente, maior dificuldade em
comunicarem entre si (Folan 2005) [5].
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Complexidade
p.
Sistema da
BPM
Estrutura da Sistema
BEM Interno
Recomendagdes
da BPM Sistema

Transversal
>

Evolucéo

Esquema 5 — Evolucdo dos sistemas de gestdo de desempenho interno e transversal (adaptado (Folan
2005)) (Ver [5])

Continua, no entanto, a ser muito complexo definir com rigor a longevidade necessaria
para que a complexidade seja menor num sistema transversal, nomeadamente porque
os clientes e fornecedores das grandes organizacfes sdo cada vez mais globais e

com formas e ferramentas de trabalho muito préprias (Folan 2005).

Tendencialmente a arquitectura funcional dos sistemas de gestao de desempenho vao
convergir para uma unido entre sistemas, criando uma plataforma comum de
comunicagado e consequentemente de gestdo de desempenho, existindo contudo
elevados riscos de compatibilidade de sistemas e até mesmo de duplicacdo de
informacgé&o (Folan 2005) [6].
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Gestao de Desempenho

Sistema de BPM Sistema de BPM
interno transversal

/

\ [

Arquitectura Gl L gictura Arquitectura

de Metricas EiEEEEETE de Métricas

Possiveis Incompatibilidades e
duplicacfes

Arquitectura
de
Processos

Melhores Praticas dos Sistemas de Gestao de Desempenho

Esquema 6 — Cadeia de valor dos sistemas de gestdo de desempenho (adaptado (Folan 2005)) (Ver [6])

Os sistemas de gestdo de desempenho transversais sdo, por si s6, um tema
interessante para tema de dissertacdo ou tese, servindo neste caso apenas para
demonstrar a importancia e evolugdo que os sistemas de gestdo de desempenho tém
ganho em todo o mundo e para mostrar uma das grandes tendéncias para 0s

préximos anos nesta area.

2.3 - Aimportancia da Gestao de Desempenho paraas  Organizacdes

Com a consolidacdo da globalizacdo e da competitividade entre empresas além-
fronteiras, a dindmica e o ambiente organizacional passou a avaliar os seus gestores
pelos resultados e cumprimento de objectivos. Todas as possibilidades de
melhoramento/optimizacdo do negdcio assumem assim uma importancia crucial. Um
erro ou decisdo tomada fora de tempo pode trazer consequéncias irremediaveis. Os
objectivos que eram definidos anualmente, sdo agora parametrizados e avaliados

trimestralmente ou semestralmente, aumentando significativamente a pressao nos
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gestores, encurtando o tempo disponivel para implementarem accbes e avaliar a

evolucdo do negdcio (Neroda 2005).

As organizacbes precisam estar preparadas para responder a constantes
necessidades de mercado. A flexibilidade e agilidade com que respondem a todos os
desafios é fundamental para manter as organizacdes competitivas e, em muitos casos,
viaveis. Para isso é necessaria uma visdo holistica de toda a organizacdo, que permita
uma analise da sua evolucdo como um todo face aos objectivos tracados. Esta visdo
da uma imagem unica e global da organizacdo, colocando a disposicdo dos seus
decisores ferramentas de andlise que permitem uma gestdo preventiva, tomando
decisfes informadas e suportadas em dados. O processo de gestdo torna-se mais
eficiente, minimizando problemas e erros. Para além disso, permite alinhar os
objectivos verticalmente e horizontalmente na hierarquia da organizagdo, criando um

ambiente de constante evolucédo e melhoria em toda a organizagédo (Neroda 2005).

No inicio deste novo século existem novas necessidades e realidades que as
organizacdes enfrentam. As mudancas radicais que a globalizagcdo trouxe as grandes
organizacdes fazem com que sejam vistas como uma grande rede composta por
diferentes areas, com diferentes funcfes, onde existe uma grande atencdo para o
cliente, mas também (cada vez com maior incidéncia) para os fornecedores (Zhang
1999).

A necessidade de refinar e melhorar continuamente os objectivos e estratégias exige
um sistema de informacao capaz de absorver todas essas altera¢des. A BPM da um
grande contributo nesta vertente, fornecendo as KPI's necessarias para cada area de
negoécio. Esses indicadores de desempenho s&do posteriormente associados aos
objectivos da organizacdo que, através de modelos estatisticos, apresentam aos
decisores uma visdo global da situagdo actual da organizagédo relativamente aos
objectivos que tém para cumprir. A BPM € também uma ferramenta fundamental para
os departamentos de tecnologias de informagéo, que tém de fazer mais com menos
recursos e que assim conseguem alinhar os seus esforcos com o0s objectivos da
organizacao de uma forma mais facil. Contudo para conseguir desenvolver actividades
de planeamento, orcamentacdo, contabilizacdo, modelagdo, monitorizacdo, analise,
entre outras tarefas, tem de existir uma plataforma tecnolégica comum. A integracao
do negécio, das aplicacbes e da business intelligence e suas ferramentas é
fundamental para uma gestdo de desempenho eficiente. A monitorizacdo dos KPI's
permite que sejam enviadas alertas quando se atingem valores extremos, dando a

business intelligence um auxilio importante no detalhe das situagdes encontradas,
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permitindo também uma gestdo preventiva e personalizada de todas as situacfes
(Turban 2008).

O esquema seguinte mostrar de uma forma intuitiva como é desenvolvido o processo

de gestdo de desempenho [7].

el

Medir

v

Analisar Estratégia

v

Responder

N—

Organizacao

Envolvente
Externa

Esquema 7 — Processo de gestdo de desempenho (adaptado (Folan 2005; Goddard 2002)) (Ver 7)

2.4 - Principais Problemas/Desafios dos Sistemas de Gestdo de
Desempenho

A BPM, apesar de ter as suas raizes ha varios anos, a verdade é que s6 no inicio do
século XXI comecou a ser uma das grandes prioridades para as principais
organizacdes de todo o mundo. Existe um conjunto de desafios que a BPM ira

enfrentar (Degner 2007; Strausbaugh 2008) que séo apresentados de seguida:

* Processos manuais associados a gestdo de desempenho - A gestdo de
desempenho continua a ser um conjunto de processos manuais na maioria das
organizagdes. Existe um departamento que troca diversos emails com as
diferentes direc¢Bes, procurando conhecer quais as métricas utilizadas para
medir 0 negécio. Este processo para além de dispendioso, € demorado e

bastante volatil, na medida em que se ndo existem critérios rigorosos na
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definicdo das respectivas variaveis de medida, os resultados obtidos ndo serdo
fihveis nem comparaveis entre direc¢des (Strausbaugh 2008).

» Problemas na informacao utilizada - Para que qualquer informacgéo seja util, é
fundamental existir confianca na mesma. Uma informacéao que néo é objectiva,
em que o seu utilizador ndo confia, ird originar desconfianca em todo o
processo de andlise, descredibilizando por completo a sua utilidade. Diversos
processos de implementacdo de sistemas de BPM ndo contemplam sistemas
de gestéo da qualidade de dados, algo que pode potenciar desconfianca e um
grave problema na utilizacdo dos seus recursos (Strausbaugh 2008).

« A informacéo verdadeiramente necessaria ndo é fornecida - De que serve
existirem grandes relatérios de informacdo, se a mesma ndo for (til para a
organizacao? A correcta definicdo dos KPI's é vital para se garantir que a
informacéo relevante é fornecida aos respectivos utilizadores, para que a sua
analise represente uma melhoria efectiva no negécio (Strausbaugh 2008).

e A solucado de BPM ndo consegue acompanhar a evolucdo das necessidades -
A constante mudanca nas organiza¢des obriga a uma resposta rapida dos
sistemas de informacgé&o. O elevado esfor¢o necessario para o desenvolvimento
de novos relatérios associados a BPM obriga a que sejam criadas prioridades e
desenvolvidos conteldos considerados mais relevantes para a organizagao.
Esta ordenagdo permite que 0S processos mais importantes e com maior
impacto na organizacdo sejam desenvolvidos primeiro em detrimento de
outros, para garantir que a organizacdo retira o maior potencial possivel das
suas aplicagdes (Strausbaugh 2008).

« Fraco envolvimento dos gestores de topo - O processo de implementacéo de
um sistema de BPM envolve alteracdes profundas em qualquer organizagao.
As dificuldades em definir conceitos e métricas transversais podem terminar
prematuramente com qualquer projecto de BPM. Se ndo existir um apoio
efectivo dos gestores de topo que tenham uma visdo global da organizacéo,
analisando-a como um todo, dificilmente sera possivel ultrapassar os diversos
constrangimentos internos, nomeadamente na definicdo de objectivos e de
métricas do sistema aplicaveis a toda a organizacao (Degner 2007).

e Subestimar o impacto cultural - O impacto cultural de um projecto de BPM
dependerd sempre de organizagdo para organizacdo. A cultura de uma
empresa € a sua identidade, est4 enraizada e € mantida por todos os que dela
fazem parte. A propensdo para a mudanca, para a inovacdo tem de ser

treinada, tem de ser trabalhada, envolvendo todas as areas no processo, de
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forma a demonstrar a sua importancia por um lado e por outro 0 seu enorme
potencial (Degner 2007; Strausbaugh 2008).

* Implementar um sistema de BPM sem deter um sistema consolidado de Bl -
Um problema comum em diversas organizagdes, principalmente aquelas que
procuram constantemente crescer, mais do que propriamente desenvolver,
pretendem muitas vezes implementar um sistema de gestdo de desempenho,
sem que o seu sistema de business intelligence esteja consolidado. Algumas
organizacdes consideram que um sistema ndo estq em nada relacionado com
0 outro, outras dirdo que ndo vém diferenga nenhuma entre um e outro
havendo ainda as que consideram que um sistema de Bl se resume a um
sistema de relatérios desenvolvido pelo departamento de Tecnologias de
Informacgdo. Organizacdes onde isto acontece ndo irdo conseguir retirar o
maior retorno possivel de ambos os sistemas. Se é um facto que este
problema est4 em parte relacionado com o anterior (conhecimento do capital
humano), a verdade € que se a organizacdo nao possuir um sistema de BI
eficaz, rigoroso e maduro, ndo tera condicBes de analisar com rigor dados de
um sistema ineficaz (Degner 2007).

e Incoeréncia de dados - A facilidade com que a Bl se proliferou por diversas
organizacdes acaba por diversas vezes torna-la vitima do seu proprio sucesso.
A facilidade com que hoje qualquer departamento dispée de um data mart'®
para si é tremenda. Trabalhar com dados obtidos de diferentes fontes,
armazenados com pressupostos diferentes ira originar incoeréncias entre
dados. Essas diferencas vao dar origem a desconfianca e descredibilizagdo do
sistema. A BPM tem de aceder ao reportorio base denominado diversas vezes
por EDW (enterprise data warehouse) que é a fonte para todos os restantes
data marts, dados no seu estado mais "puro” (Degner 2007).

e As trés regras de ouro - Apresentar a informac&o necesséria, a quem necessita
dela e no periodo de tempo em que € importante sdo as trés regras basicas
mas fundamentais para o0 sucesso da BPM. Sendo esta informacéo
direccionada para gestores de topo, é fundamental que num simples olhar
possa transmitir a ideia de como esta o negdcio. Nada de complexas tabelas e
graficos, ha que mostrar de forma simples o que se pretende visualizar, tal

como diz Peter Drucker um dos maiores especialista na area da Bl "The fewer

'® Data Mart - Parte integrante da estrutura de um Data Warehouse que contém informacao
consolidada especifica para uma determinada area, ou sistema.
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data needed, the better the information... Anything much beyond what is truly
needed leads to information blackout" (Degner 2007).

» As ferramentas necesséarias - O entusiasmo em trono dos projectos de BPM
pelas &reas de tecnologias de informac¢do em colocar & disposicdo dos seus
utilizadores ferramentas de consulta genéricas que permitam que cada um
aceda a informacdo que pretende de forma livre mostra-se muitas vezes
ineficaz. Esta abordagem faz com que os utilizadores tenham um periodo
demasiadamente longo de adaptacdo ou que recolham informagdo que néo
pretendem. Essa possibilidade deve ser atribuida a quem tem, ou esta a
desenvolver, conhecimentos para tal. A importancia dos reportes de
informac&o mais estatica ndo deve ser menosprezado, porque continuam a ser
fontes de informacéo Uteis para a maioria dos utilizadores (Degner 2007).

e Gestdo do Conhecimento - A BPM, como tecnologia de iteracbes e em
constante evolucao, esta intimamente relacionada com os seus utilizadores. O
Seu sucesso esta associado a forma como esse sistema é utilizado, pelo que
as melhores praticas nos processos de consulta e/ou andlise sdo vitais. A
existéncia de um conceito de partilha de conhecimento dentro da organizacéo,
de modo a que as melhores préticas estejam devidamente documentadas para
que possam ser transmitidas a novos recursos e mantidas mesmo com a
auséncia de alguns desses recursos, € um factor diferenciador da maturagéo e
evolucéo do sistema (Degner 2007).

» Sistemas Transversais - A maior ligacao entre os intervenientes do negdcio e a
necessidade de estreitar a relacido existente entre fornecedores e clientes faz
com que a comunicacdo entre ambos sejam cada vez mais importante.
Também a gestdo de desempenho deste processo € crucial para garantir uma
verdadeira optimizacdo em toda a cadeia de valor, sendo por isso cada vez
mais importante a existéncia de sistemas de gestdo de desempenho
transversais, capazes de ligar fornecedores e clientes numa plataforma de

gestdo comum, reduzindo custos e optimizado processos (Folan 2005).

2.5 — Boas praticas no Processo de Implementacdo de Sistemas de
Gestao de Desempenho

Durante os ultimos 20 anos a BPM tém sido uma area de grande interesse para 0s
académicos nas mais diversas areas tendo sido publicados cerca de 3615 artigos
entre 1994 e 1996 (Neely 1999).
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As varias investigacdes efectuadas permitiram conhecer e estudar varios problemas e
obstaculos concretos, que varias organizagbes iam encontrando no seu processo
evolutivo (Neely 2002; Schiuma 2003), persistindo no entanto problemas nas
organizacdes relacionados com processos manuais associados a BPM, que ndo eram
devidamente avaliados nas investigacfes desenvolvidas até entdo (Neely 1999). Um
dos maiores entraves para esta evolucao esté relacionado com as organizagdes se
fecharem e ndo partilharem os seus conhecimentos e experiéncias das investigacdes
realizadas, criando muitas vezes duplicacdo de estudos e incoeréncias nos resultados
finais, que levaram muitas organizacdes a grandes investimentos, dos quais nao

obtiveram os resultados esperados (Neely 2002).

As novas tendéncias relacionadas com o desenvolvimento de cadeias de
desempenho, com uma maior interac¢do intra-organizacdes e uma consciéncia
colectiva de partilha e melhoria nesta area, eliminando a visdo fechada e muito
particular das organiza¢des para uma analise partilhada, com um foco na eficacia e

eficiéncia da sua aplicacéo, cria novos desafios as organizagées (Zhang 1999).

Perante estas evolugdes torna-se fundamental realizar uma andlise a literatura
relevante nesta area, de forma a ser possivel estabelecer um conjunto de regras e
boas praticas, que permitam as organizagbes reduzir os custos e 0s riscos de
implementacdo destes projectos, como também prever e minimizar possiveis

problemas e impactos na sua organizagao (Folan 2005).

2.5.1 — Definicdo de Métricas

Quando se pretende definir as métricas destes sistemas, a abordagem mais comum €&
juntar os gestores de topo numa reunido onde sdo seleccionadas um conjunto de
métricas da lista infindavel de variaveis importantes para a organizacao (Folan 2005).
Existem, contudo, outras abordagens que tém permitido reduzir tempo e custo neste
processo, assim como uma definicdo mais coerente e correcta das meétricas,
nomeadamente através da realizacdo de um conjunto de workshops e entrevistas
muito especificas, para realizar esse levantamento mediante uma filtragem prévia do

gue é verdadeiramente importante e relevante (Norton 1993).

De acordo com alguns especialistas (Kennerley 2000; How 1990) as métricas tém de
ser quantificaveis e devem-se aproximar o mais possivel dos clientes da organizacao,

propondo algumas regras praticas, como as seguintes:
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0 Ter suporte da gestao de topo;
o Envolver toda a organizacdo no desenvolvimento das métricas;
0 Garantir que essas métricas sdo relevantes para toda a organizagéo

durante a sua actividade diéria.
Entretanto, foram sugeridas mais um conjunto de regas (Putterill 2003).

o Utilizar o feedback dos utilizadores para melhorar e aperfeicoar
ciclicamente as métricas;

0 Acompanhar as novas necessidades da organizacao e do mercado;

o Desenvolver métricas que permitam uma verdadeira melhoria ao invés

de apenas monitorizar.

2.5.2 — Arquitectura do Sistema

A arquitectura deste tipo de sistemas tem sido claramente a temética mais explorada
nos ultimos tempos pelos investigadores, devido a sua elevada importancia no
sucesso do produto final. Uma estrutura correctamente desenhada e desenvolvida ira
permitir clarificar as limitac6es dos sistemas, especificar as visées e dimensfes e dar
um contributo essencial para a correcta analise e monitorizacdo do desempenho
(Putterill 2003).

7

A abordagem mais importante é a de balanced scorecard. Foi desenvolvida em
meados de 1992 por Robert Kaplan e David Norton. Esta arquitectura procura reunir
os elementos chave para o cumprimento da estratégia da organizagdo, alinhando a
sua actividade com os seus objectivos procurando envolver toda a organizacdo a
alcancar as metas tracadas. Para isso este modelo procura interligar quatro areas
chave (financeira, cliente, processos internos e desenvolvimento) (Fawcett 1991;
Norton 1996). Com base neste modelo foi desenvolvido um conjunto de boas préticas
que devem ser aplicadas nestes projectos (Folan 2005; Bertele 1991; Cravens 2000;
Norton 1996):

o0 O projecto deve ser desenvolvido tendo por base o0s objectivos
estratégicos da organizacao;

Deve assentar nas actividades criticas da organizagao;

O sistema deve avaliar grupos e nao individuos;

Devem ser estabelecidos objectivos concretos;

o O o o

As métricas tém de ser de facil compreenséao pelos utilizadores;
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o0 A informacdo deve ser recolhida, sempre que possivel, pelos sistemas
utilizados pelos grupos que estdo a ser avaliados;

o0 A apresentacdo através de graficos deve ser a principal fonte de
consulta de dados;

o A informacdo deve estar sempre disponivel para que possa ser feita
uma analise continua;

o Os fornecedores devem ser avaliados pela qualidade dos seus
produtos/servigos e pelo seu desempenho nas entregas;

o Colocar grandes esforcos num ambiente de evolugcdo dindmico de
melhoria continua do sistema;

o O sistema deve apresentar informacao através de apenas algumas e
simples métricas;

o O sistema deve mostrar o nivel de satisfacao dos clientes;

o Desenvolver métricas que sejam transversais e compreensiveis por
todos na organizacéao;

0 Estabelecer rotinas e métodos rigorosos de trabalho para que as
métricas possam ser avaliadas;

o0 O feedback do sistema deve ser partiihado por diferentes niveis
hierarquicos da organizacao;

0 Os gestores de topo tém de poder avaliar o desempenho em diferentes
areas simultaneamente;

o Deve acompanhar toda a cadeia de valor, desde o fornecedor até ao

cliente final.

Apesar destas regras serem abrangentes e contemplarem grande parte das regras
necessarias para a maior parte das organizacdes, ndo pode ser menosprezada a
componente especifica e subjectiva de cada organizacdo (Cravens 2000; Putterill
2003; Schiuma 2003).

2.5.3 — Componente de Negdcio

A componente de negécio em qualquer projecto de implementacdo de sistemas de
informagcdo € muito importante para garantir que as necessidades especificas da
organizacao sao contempladas e que o mesmo traz valor acrescentado a organizacao.

7

Contudo esta vertente mais ligada ao negdcio é ainda pouco explorada a nivel
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académico. As organizacbes geralmente procuram incorporar nos seus sistemas as
melhores préticas utilizadas pelos prestadores do servi¢co aceitando-as sem garantir se
séo de facto sdo as melhores para o seu negdcio, acabando por adaptar o negécio ao

sistema e ndo o contrario, trazendo impactos negativos a diferentes niveis (Folan

2005).

Com base na abordagem balanced scorecard foram definidas quatro fases mais

especificas (Norton 1996):

Esta abordagem pode ser analisada em detalhe (Norton 1996; Steeple 2000) de

o Comunicar e estabelecer uma viséo global e estratégica da organizacéo

do topo para o nivel operacional;

o Criar uma ligacdo estreita entre os objectivos da organizacdo e as
metas que cada departamento tem para atingir de forma a envolver
todos no seu desenvolvimento e utilizacao;

o0 Planeamento do negdcio de forma a integrar a camada de negocio e a

camada financeira da organizacao;

0 Utilizar o feedback e o conhecimento que se vai obtendo dos

utilizadores para melhorar e aperfeicoar continuamente o sistema.

acordo com o esquema seguinte [8]:

-

|[dentificar Indicadores
chave do negocio

Introduzir melhorias

.

~N

Aplicar os indicadores
no negdcio

Avaliar os resultados
obtidos

/

Esquema 8 - Melhoria continua dos indicadores da BPM (adaptado (Norton 1996; Steeple 2000) (Ver [8])
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Com base ainda na abordagem balanced scorecard, foram criadas seis grandes

etapas que devem fazer parte deste tipo de projectos (Steeple 2000):

Definicdo da estratégia e das necessidades da organizacao.

2. Estabelecer uma ligacdo entre as necessidades da organizacdo e as
necessidades competitivas da mesma.
Seleccéo das métricas a utilizar.
Comparar as métricas seleccionadas anteriormente pelas que séo
utilizadas pela organizagdo (mesmo quando envolvem processos
manuais) para comparar semelhancas e dissemelhangas e para
garantir que ndo existem omissfes ou erros no processo.
Implementacao das métricas.
Realizar uma andlise periddica e uma manutencdo constante do

sistema.

Estas abordagens apresentam grandes virtudes e resultados comprovados em varias
organiza¢des um pouco por todo o mundo, como também casos em gque as mesmas
nao apresentam os resultados desejados. Acima de tudo, é fundamental existir um
conhecimento profundo das limitacdes de cada uma das abordagens e aplica-las de
forma coerente e adaptada as necessidades do projecto em desenvolvimento. Essa é
uma pratica fundamental para o sucesso de qualquer projecto, especialmente aqueles

gue envolvem desempenho e qualidade (Folan 2005).

3 - O caso Portugués

3.1 - Sector Financeiro

Apbs uma andlise ao processo de evolugcdo dos sistemas de gestdo de desempenho,
a sua importancia e os seus principais desafios € importante saber afinal de que forma
€ que este sistema e as suas ferramentas podem ser aplicadas no sector financeiro

em Portugal?

Primeiramente ha que conhecer o sector financeiro em Portugal. A facilidade com que
nos dias de hoje se realizam transaccfes e negociacdes em pontos distintos dos
varios continentes e até mesmo a existéncia de uma moeda comum entre varios

paises da Europa sdo exemplos da globalizacdo existente neste sector. No entanto,

Mestrado em Estatistica e Gestéo de Informacao | André Filipe Saraiva dos Santos

41



Boas Préticas em Sistemas de Gestdo de Desempenho em Portugal

como consequéncia emergem as varias crises financeiras que acabam por se alastrar

e contagiar a economia como um todo (Silva 2008).

O sector financeiro € composto por trés sectores de actividade: sector bancario, sector
segurador e o sector de valores mobiliarios. Apesar de serem distintos, tém revelado
tendéncia para se unificarem devido aos novos desafios de mercado, integracao de
tecnologias e necessidades funcionais comuns que criam oportunidades de negécio

transversais aos trés sectores (Santos 2002).

Em Portugal, segundo dados oficiais publicados em Abril de 2010 pelo Banco de

Portugal, o tecido do sector financeiro esta dividido da seguinte forma (Portugal 2010):

e Sector Financeiro: 1100000 organizacdes;
e Instituicbes Financeiras ndo Monetérias: 1120000 institui¢des;
* Outros Intermediarios Financeiros e Auxiliares Financeiros: 1121000

organizacoes.

E inegavel a importancia e relevancia do sistema financeiro para a vitalidade e
estabilidade de qualquer pais nos dias de hoje. Promovendo a poupanca, financiado
projectos de desenvolvimento e permitindo a populacdo obter servicos e realizar
investimentos através de empréstimos bancarios, prestando um servi¢co de importancia
ndo sO economica mas também social. No reverso da medalha temos a sua
dependéncia e volatilidade perante dificuldades e graves crises econdmicas ficando as
economias muito dependentes dos seus resultados para o seu desenvolvimento (Silva
2008).

Prova disso mesmo séo os casos recentes do Banco Portugués de Negocios (BPN) e
do Banco Privado Portugués (BPP), que atravessaram periodos de insolvéncia
recentemente, mas sempre com um acompanhamento bem perto de diversas
instituicdes nacionais e internacionais para procurarem minimizar os seus impactos e

impedir 0 seu contagio a outras instituicées financeiras (Gago 2009).

Estes dois casos recentes revelaram algumas fragilidades no que ao controlo e
monitorizacdo das actividades do sector financeiro diz respeito, tendo sido muitas
vezes colocada em causa a analise feita anteriormente pelo Banco de Portugal (Lusa
2009).
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Portugal tem também no seu tecido empresarial do sector financeiro algumas das
maiores organizacbes a operar a nivel nacional, estando trés das maiores
representadas no principal indice do mercado bolsista nacional PSI-20" (Banco
Comercial Portugués, Banco Espirito Santo e Banco Portugués de Investimento)
estando um quarto na vigésima segunda posi¢éo (fora desta lista de vinte mas em boa

posicdo para vir a pertencer a este grupo), o Banif (EuroNext 2010).

Foi realizado um estudo ((Barth 2004) — (Anexo 1)) a vinte paises (14 dos quais da
Europa e os restantes de outros continentes) que pretendia, através de algumas
métricas medir a importancia que o sector financeiro apresentava no tecido econémico
dos respectivos paises. No caso Portugués, € o oitavo pais onde o sector financeiro
mais contribui para o produto interno bruto. Outra caracteristica de destaque € a
percentagem de activos do sector financeiro detidos pelo Estado, que no caso
nacional assume a terceira posi¢do do conjunto dos paises analisados, demonstrando

que este € um sector que o Estado Portugués pretende regular e acompanhar de

perto.

Independentemente dos seus intervenientes, este sector, apesar de ser j& um dos
mais regulamentados a nivel nacional e internacional, pela sua importancia,
volatilidade e risco associado necessita de ter um conjunto de ferramentas que permita
uma monitorizacdo continua da sua actividade e de informagédo que permita fazer
previsdes robustas sobre o seu desenvolvimento prevendo e minimizando impactos na
economia nacional, numa primeira analise, e numa economia global, numa visdo mais

abrangente (Lusa 2009).

A forma como os mercados evoluem e encontram novos desafios torna o tempo da
decisdo cada vez mais importante neste sector. As quantidades de informacédo
disponibilizadas pelos processos inerentes a diversas actividades, as varias formas de
comunicacao existentes entre as organizacdes e os seus clientes, como as caixas de
pagamento automatico ou através de computadores pessoais ou telefone, sdo nos
dias de hoje servicos disponibilizados pela larga maioria das organizacbes neste
sector e que criam uma maior necessidade de organizacdo e estruturacdo de todo o
sistema de armazenamento e analise de dados, potenciando a aplicacdo de novas
tecnologias que visem melhorar e optimizar o seu desempenho como um todo (Cravo
2004).

9 psJ-20 — O principal indice da EuroNext Lisboa que reflecte o conjunto das vinte accées com
maior dimensao e liquidez de todo o tecido bolsita nacional.
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A confirmar isto mesmo alguns especialistas consideram que a passividade e o receio
de apostar em novas ideias e tecnologias podem ser fatais perante um mercado

altamente concorrencial como o financeiro (Figueiredo 2000; Pinho 2004).

A introducdo constante de novas tecnologias neste sector tem agilizado fortemente a
componente da comunicacdo quer interna quer externa, exigindo consequentemente
reaccOes céleres perante novos desafios (Cravo 2004). Posto isto, existem trés
grandes tendéncias (Ferreira 2003; Pinho 2004; Silva 2008):

« Gestdo da Informacéo — Correcto armazenamento e exploracdo da informacéo
geradas pelos diversos sistemas de forma a permitir um salto qualitativo em
todo o negécio;

« Comunicacdo — Desenvolvimento e especializacdo do canal de comunicacéo
tecnologico atribuindo-lhe uma importancia crescente face a tradicional
interface humana;

» Controlo e Monitorizagdo — Estabelecer métricas e regras transversais que
permitam um constante acompanhamento do negdcio procurando garantir a

estabilidade de todo o sistema financeiro.

A confirmar estas indica¢fes, foi realizada uma apresentacdo no VIl Forum Banca e
Mercado de Capitais realizado, em 19 de Maio de 2010, em que o Banco de Portugal
da uma grande importancia ao controlo e monitorizacéo das condi¢des de estabilidade
financeira, reforco da regulamentacdo e supervisdo do risco de liquidez e a uma
redefinicdo da abrangéncia e ambito da supervisdo. Nesta comunicagcdo, em plena
fase de instabilidade economico-financeira, fica bem claro que estes sao pilares
fundamentais para este sector poder fazer face as novas dificuldades que se lhe

apresentam (Neves 2010).

Apesar de ainda existir quem seja algo pessimista relativamente a esta visdo
tecnolégica do sector financeiro indicando que existe sempre um elevado grau de
incerteza e de risco € inegavel que a tecnologia ira continuar a dar um contributo

decisivo para evolugao deste sector em Portugal (Ferreira 2003).
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3.2 - Sistemas de Gestao de Desempenho

Nesta fase é importante responder a questdo, entdo e em Portugal? A utilizacdo das
ferramentas dos sistemas de gestdo de desempenho tem utilidade para as
organizacdes em Portugal? Com a recente crise financeira mundial os gestores

continuam a investir nesta area?

A primeira grande caracteristica deste tipo de projecto a nivel nacional é o facto de a
informacdo sobre os mesmos ser no minimo escassa, situacdo que alias € comum a
grande maioria dos projectos ligados aos sistemas de informacdo, onde as
organizagdes pouco publicam sobre os seus respectivos resultados. E na partilha de
informacé&o que reside um dos maiores inibidores de investimentos nesta area, porque
na verdade, apesar de existirem Vvarios profissionais interessados e com
conhecimentos profundos nesta &rea, esse conhecimento acaba por ficar nos limites
internos das suas respectivas organizagdes existindo poucos trabalhos publicados

sobre este tema (Borrego 2008).

Grande parte da informacdo sobre projectos nacionais é partilhada pelas grandes
organizacdes que desenvolvem actividade nesta area, apresentando geralmente nos
seus websites informacfes sobre as suas abordagens, os seus produtos e
pontualmente alguma frase marcante de um gestor de uma grande organizacdo com a
qual tenham trabalhado (Microstrategy 2010; Novabase 2010; SAP 2010; Infor 2010).

Mesmo em conferéncias sobre este tema, como a que foi feita em Fevereiro de 2005
alusiva ao tema gestdo de desempenho estratégico sdo apresentados casos de
estudo de organizacdes internacionais desconhecidas para a maioria dos gestores

nacionais como a DONG? ou a Pris&o de Oslo** (SAS 2005).

Existem no entanto trabalhos pontualmente desenvolvidos para avaliar a gestdo de
desempenho, homeadamente nos servicos publicos em Portugal, que fazem uma
analise as potencialidades na utilizacdo destas funcionalidades na melhoria e
optimizacdo dos servicos prestados sem no entanto existir a componente pratica da

sua aplicacdo (Pinto 2007).

? DONG - Maior organizacdo dinamarquesa que se dedica & exploracdo, producdo e de
combustiveis, gas natural e electricidade.

%! prisdo de Oslo — Prisdo de alta seguranca, com cerca de 360 reclusos, sendo a maior de
toda a Escandinavia.
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No final do ano de 2008, mais precisamente no dia 2 de Outubro, foi publicada uma
entrevista aos trés parceiros da Decision® que foi no ano de 2008 uma das empresas
no sector da consultoria informéatica e gestdo que mais se destacou pelo seu
desenvolvimento no mercado interno e externo. Uma das principais formulas para
esse crescimento foi a aposta na internacionalizagdo na Europa e nos PALOPZ,
Relativamente ao futuro, estes gestores séo claros, as organizagfes querem servicos
gue incorporem valor directo e mensuravel nos seus clientes. No que a areas de
negoécio diz respeito a aposta vai para o sector bancario e das telecomunicacgdes,
sendo que no caso da banca existe uma atencdo especial para a optimizagdo de
processos, estratégia e alinhamento das tecnologias de informagdo e gestdo de
desempenho (Norinha 2008).

Mais recentemente, em Abril de 2010, foi publicado um estudo realizado pela IDC?**
que pretendia analisar os novos desafios no desempenho financeiro das organizacdes
em Portugal. Este estudo permite ter uma percep¢édo das necessidades e ambicbes
dos gestores de organizacdes em Portugal, procurando avaliar a sua propensao para
introducdo de novas tecnologias, nomeadamente as que estédo relacionadas com os

sistemas de gestdo de desempenho (IDC 2010).
Estes s&o os principais desafios (IDC 2010):

e Criar controlos rigorosos nos processos de negocio para garantir um correcto
funcionamento e cumprimento de normas internas;

« Aplicar alteracdes processuais que visem a optimizacdo de recursos (tempo e
custo);

» Maior atencao a areas como o risco e tesouraria, em detrimento de areas mais
tradicionais como a contabilidade;

e Criar planos or¢camentais rigorosos e mais precisos para permitir uma gestao
adequada ao longo do tempo;

« Tomadas de decisdo baseadas em informacao precisa e de uma forma célere;

e Criacdo de reportérios Unicos de informacdo para reduzir custos,

disponibilizando a informacdo em plataformas de facil acesso para promover

22 Decision — Organizacdo fundada em Portugal no terceiro trimestre do ano de 2008 que
resta servicos de consultoria na area da gestéo e dos sistemas de informacao.

® PALOP - Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa da qual fazem parte Angola, Cabo

Verde, Guiné-Bissau, Guine Equatorial, Mo¢cambique e S&o Tomé e Principe.

> IDC — Empresa lider mundial na area de Marketing Intelligence presente em mais de 110

paises.
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uma maior participacdo dos decisores e impedir a duplicacdo e desconfianca
dos dados;
* Criar um ambiente de evolugdo e melhoria constantes para que toda a

organizacdo acompanhe os desenvolvimentos e retire deles o melhor proveito.

O estudo sugere também que, apesar da crise financeira, o investimento em Sistemas
de Informacdo, especialmente aqueles que dao suporte as éareas financeiras,
nomeadamente a aplicacbes analiticas e preditivas continuam a ser grandes

prioridades de investimento mais concretamente os desafios seguintes (IDC 2010):

e« Solugcbes de consolidacdo de sistemas, nomeadamente devido as
necessidades de convergéncia financeira,

« Maior rigor e exigéncia no processo de planeamento e orgcamentacao;

« Desenvolvimento de funcionalidades de gestdo estratégica, ndo se limitando
apenas aos comuns relatérios, devendo ser exploradas as vertentes de
desempenho tactico, objectivos e incorporacao de risco nestas aplicacdes;

» Sistemas capazes de gerir o custo mas também a rentabilidade dos sistemas;

» Informacdo de gestdo devera ser organizada por sistemas de informacao
integrados;

« Desenvolvimento de ambientes de partiiha e comunicacdo interna que
permitam uma maior optimizacao de esforco e maior transparéncia em todo o

processo de gestao.

s

Para além dos pontos referidos anteriormente, € igualmente importante realcar
algumas questdes concretas que servem também para desmistificar as intencfes dos
gestores de organizagbes em Portugal. De acordo com este estudo, as principais
prioridades de investimento incidem na melhoria de processos (61%), melhoria dos
sistemas de informacdo (51%), sendo que o suporte a decisbes estratégicas €
apontado por 66% dos inquiridos como a funcdo que consideram ser mais importante.
A necessidade de aceder a relatérios diarios e precisos sobre a &rea financeira surge
em 71% dos inquiridos como o factor que exerce mais pressdo sobre 0s gestores
((IDC 2010) e (Anexo 2)).

J& no més de Outubro de 2010 o IDC publicou um outro estudo sobre investimentos

no sector financeiro portugués em sistemas e tecnologias de informagéo durante o ano
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de 2009. O investimento apresentou uma reducao global de 13,8%, sendo que apenas
cinco dos maiores grupos financeiros representam 75% do total de investimentos em
tecnologias de informacdo em Portugal. No entanto ha que realcar que a despesa em
software aumentou em 2,4%. Relativamente as perspectivas para o ano de 2011, o

estudo prevé uma estagnacgdo ou um ligeiro aumento do investimento (Taveira 2010).

Estes estudos vém demonstrar dois factores extremamente importantes. Apesar da
recente crise financeira e dos grandes cortes orgcamentais que praticamente todas as
organizacdes do sector financeiro em Portugal efectuaram, a aposta em sistemas de
informac&o continua a ser uma das grandes prioridades dos gestores de topo que
reconhecem a sua contribuicdo para o sucesso no negocio. Por outro lado a intencéo
de ter ferramentas de gestédo de topo, capazes de monitorizar e alinhar o negécio com
0s objectivos propostos, desenvolver modelos preditivos e explorar informacgéo gerada
pelos seus sistemas, vai totalmente de encontro com os desafios que os sistemas de
gestdo de desempenho pretendem responder. Podemos assim perspectivar uma
popularizacdo deste tipo de sistemas nos proximos anos, que aliado as necessidades
e desafios do sector financeiro nacional, criam uma grande oportunidade de
desenvolvimento e crescimento desta area em Portugal. Existem no entanto
condicionantes econGmicas que irdo exigir um maior critério e rigor neste tipo de
investimentos (IDC 2010).
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IV - Metodologia de Investigacao

1 - Descricao da metodologia

A metodologia de investigacdo aplicada pode ser dividida em duas grandes fases.
Numa primeira fase, com suporte na literatura relevante sobre este tema, foi elaborada
uma andlise mais exploratéria recorrendo a entrevistas. Essas entrevistas foram
realizadas a profissionais com experiéncia em projectos de sistemas de gestdo de
desempenho visando obter informacao relevante sobre situacfes reais em Portugal. A
recolha desses dados foi posteriormente utilizada como suporte para a realizacdo da

segunda fase da investigacao.

A primeira fase trata de efectuar a pesquisa mais exploratéria que permitiu conhecer
melhor este fendbmeno em Portugal, melhorando assim o conhecimento para que o
estudo quantitativo aplicado posteriormente incorpore a informacgéo transmitida nesta
fase (D'Oliveira 2002).

No que diz respeito a estratégia, foi utilizada uma abordagem construtivista que se
baseia num processo indutivo, atribuindo grande importdncia aos testemunhos
estudados (Lee 1999).

7

Relativamente aos métodos, foi utilizada a entrevista que € uma metodologia que
permite conhecer com maior detalhe aquilo que os entrevistados verdadeiramente
pensam, detalhar com elevada profundidade as experiéncias e as convic¢des do
entrevistado assim como investigar questfes sensiveis, como o0s problemas num

determinado projecto (Patton 2002).

No entanto, sendo a BPM uma abordagem de tal forma abrangente, as entrevistas a
realizar serdo semi-estruturadas criando um equilibrio entre o rigor, as questdes
verdadeiramente relevantes para esta investigagdo e a abertura para conhecer

realidades até agora desconhecidas (Oates 2006).

A segunda fase é composta pela realizacdo de uma investigacdo numa vertente mais
guantitativa, recorrendo a um questionario online onde a maioria das respostas séo
fechadas, procurando verificar e validar a informagéo recolhida anteriormente que
servird para dar maior robustez a investigagdo como um todo e as conclusées que

ser& possivel extrair em particular.
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As questdes vao permitir perceber se a informacéo recolhida nas entrevistas vai de
encontro aquela que os participantes dos questionarios partilharam, validando assim
com maior, ou menor robustez, o contetudo da primeira fase de investigacdo (Oates
2006).

De seguida a descricdo da metodologia serd apresentada em dois grupos, um

exclusivamente para a fase de entrevistas e outro para a fase de questionarios.

2 — Entrevistas

2.1 — Participantes

Para a realizacdo das entrevistas foram contactadas quinze organizacdes em Portugal
que se dedicam a prestacdo de servigos, especialmente aquelas que estdo ligadas
aos sistemas de gestdo de desempenho e que tenham no seu historial de experiéncias
colaborado com organizagdes do sector financeiro a operarem em Portugal. Para isso
foi enviado um convite através de email para cada uma das organizagdes a solicitar a
sua colaboracédo na disponibilizagdo de um profissional com experiéncia nesta area
para a realizagdo de uma entrevista (Apéndice 1). Nesta fase da investigacdo era
essencial que fossem entrevistadas pessoas com experiéncia e que pudessem

partilhar conhecimento de uma forma mais livre e espontanea.

Foram submetidos quinze convites dos quais foram recebidas quatro respostas, onde
trés delas visavam o agendamento da respectiva entrevista e uma delas apenas a
informar que o convite tinha sido submetido para a &rea de recursos humanos, sem

gue entretanto tenha chegado qualquer outra informacdo sobre esse processo.

2.2 — Instrumentos de investigacdo e materiais utilizados

As entrevistas seguiram um modelo semi-estruturado. Como tal, idealmente, seriam
gravadas de forma a garantir que eram recolhidos na integra os depoimentos dos
intervenientes, no entanto, apenas numa delas foi possivel ser feita a gravacdo audio.
Nas restantes, as organizacbes que 0s entrevistados representam ndo deram
autorizacdo para a respectiva gravacdo audio. Em todas elas foi utilizado um
computador onde era inserida a informacdo que estava a ser apresentada pelos

entrevistados de forma a agilizar o processo. Para além disso foi utilizado também um

Mestrado em Estatistica e Gestéo de Informacao | André Filipe Saraiva dos Santos

50



Boas Préticas em Sistemas de Gestdo de Desempenho em Portugal

pequeno guido de entrevista que servia apenas para monitorizacdo e controlo da
evolucdo da mesma (Apéndice 2). Para auxiliar a andlise dos resultados, o contetudo
das entrevistas foi repartido por quatro grupos distintos. No enquadramento o0s
entrevistados apresentam a sua experiéncia profissional e académica e é feita uma
primeira abordagem aos sistemas de gestdo de desempenho. Os ultimos trés grupos

apresentam os problemas, boas préticas e desafios neste tipo de projectos.

Para garantir a qualidade de todo o conteudo, o resumo de todas as entrevistas
realizadas foram devidamente validadas pelos seus respectivos intervenientes
(Apéndices 3, 4, 5, 6, 7).

2.3 — Analise dos resultados
2.3.1 — Enquadramento

Na fase inicial é feita uma pequena descricdo do perfil académico de cada um dos
entrevistados, procurando também conhecer as suas principais experiéncias
profissionais. Qualquer um dos trés entrevistados € licenciado em Engenharia
Informatica, com experiéncia em sistemas de informac&o entre onze a quinze anos,
tendo qualgquer um passado por experiéncias no sector financeiro e sector de
distribuicdo em Portugal. Um dos entrevistados, para além destas areas, passou ainda

pelo sector das telecomunicac¢des e um outro pelo sector hoteleiro e farmacéutico.

Os sistemas de informacdo sdo considerados como um conjunto de sistemas
(geralmente de gestédo de processos internos e de gestdo de clientes) que fornecem
informacdo relevante para a organizacdo. Existe no entanto uma abordagem
interessante de um dos entrevistados, que faz uma distingéo entre a palavra sistema e
a palavra informacéo, considerando que o sistema € algo mais ligado a aplicagées,
com integracdo, muito ligada a informética e por outro lado informacdo esta
relacionada com a camada de negdcio que gere a organizacdo, mais ligado aos seus
gestores e decisores. Salienta, no entanto, que informacgédo s6 faz verdadeiramente

sentido quando interligada no a&mbito de sistemas.

No que aos sistemas de gestdo de desempenho diz respeito as opinides séo
unanimes. Descrito como um sistema capaz de interligar a camada de aplicacbes e a
camada de negécio da organizacdo, dando uma visdo de topo que permite uma
monitorizacdo, avaliacdo, optimizacdo e desenvolvimento de planos de accdo que

visam um melhor desempenho como um todo. Um dos entrevistados refere trés
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importantes pilares (pessoas, processos e risco), referindo que a importancia destes

sistemas nas organizagdes ¢ tal, que acabam por englobar toda a organizagéo.

Nos sistemas de gestdo de desempenho, o0s objectivos sdo considerados
genericamente semelhantes, existindo uma primeira camada mais genérica que €
normalmente transversal a diferentes areas de negdcio e depois uma mais especifica
associada aos detalhes de cada area. Existe, no entanto, uma questdo que pode ter
influéncia nesta area que é o sponsor® do projecto. Quando o sponsor do projecto é a
administracdo de topo, o sistema tendencialmente sera transversal e uniforme por toda
a organizagdo, sendo normalmente também um desenvolvimento que n&o é
vocacionado para nenhuma &rea em especifico. Caso seja uma éarea ligada a
informatica e aos sistemas de informacéo, normalmente é encarado como uma forma
de reduzir custos, optimizando os recursos disponiveis. Por altimo, quando o sponsor
do projecto é de uma outra area, trata-se normalmente de uma especializa¢cdo, um
sistema muito vocacionado para as necessidades dessa area em concreto. Um
projecto com este ambito dificilmente podera ser uniformizado pela organizacdo
porque estara muito vocacionado para essa area e contemplard as métricas e

conceitos utilizados pela mesma.

Relativamente a diferencas entre projectos de implementacdo de sistemas de gestédo
de desempenho em organizagbes do sector financeiro ou de outro qualquer sector
estdo relacionadas com as regras de negocio envolvidas que diferem
significativamente entre sectores diferentes. No que as métricas, formulas e regras diz
respeito sdo normalmente verticais (comuns em cada sector de negdcio),
principalmente em sectores muito regulamentados, como € o caso do sector financeiro
e o sector farmacéutico, onde por essa razdo grande parte das métricas € comum,
variando apenas a forma como essa informacdo é obtida. No entanto as
especificidades de cada organizacdo ndo podem ser menosprezadas,

independentemente do seu sector de actividade.
2.3.2 — Problemas

As maiores dificuldades estdo relacionadas com a uniformizacdo de métricas,
conceitos, férmulas e nomenclaturas, a desconfianga perante os dados, a dificuldade
em obter um forte envolvimento de todas as &reas ao longo do projecto, elevada

competéncia de toda a equipa de projecto e o desenvolvimento de uma ferramenta

?® Sponsor — Pessoa ou grupo responsavel pelo financiamento de um determinado projecto.
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verdadeiramente Util e facil de utilizar para todos. H& uma referéncia bastante
interessante relativamente a existéncia de ‘“ilhas” de informagdo, que originam
diferencas nas validacdes de dados, pois cada uma assume 0S seus respectivos

pressupostos.

Em suma os principais problemas estdo geralmente associados ao estabelecimento de
regras, métricas e formulas transversais. S&o também muitas vezes tracados
objectivos demasiadamente ambiciosos que acabam por nunca se concretizar, que
sdo geralmente consequéncia de um incorrecto levantamento de requisitos, levando
ao desenvolvimento de uma ferramenta altamente complexa, com pouca utilidade e
extremamente dispendiosa. A confian¢a nos dados esta directamente relacionada com
a qualidade, acessibilidade e facilidade de utilizacdo de todo o sistema, néo

menosprezando a vital importancia da qualidade e robustez dos dados apresentados.
2.3.3 — Boas Praticas

As boas préticas que devem ser aplicadas neste tipo de projectos estédo relacionadas
com a fase de andlise que é considerada aquela que é verdadeiramente crucial para
todo o seu sucesso. O correcto levantamento das reais necessidades dos utilizadores,
que contemple toda a informagéo relevante, com uma definicdo clara de todas as

féormulas e métricas necessarias.

Para que isso seja possivel é necessério, envolver toda a organizacdo ao longo de
todo o projecto, incorporando toda a informacdo que for sendo desenvolvida e
melhorando continuamente o produto final. Seguindo esta légica, os entregaveis do
projecto devem ter o menor impacto possivel na organizacdo. Para isso 0 projecto
deverd ser dividido em varias e pequenas fases, com entregaveis regulares como
forma de os utlizadores finais poderem ganhar contacto gradual com o0s novos
desenvolvimentos minimizando os impactos nas suas actividades. Esta abordagem
permite também uma gestdo de projecto mais coerente com a possibilidade de

introduzir melhorias entre diferentes fases.

BN

Relativamente a equipa de projecto para além de competéncias técnicas que sao
fundamentais deve ser composta por perfis distintos de profissionais. Uma equipa
completa necessita ser composta por perfis distintos de profissionais, em especial na
fase de arquitectura do sistema. A arquitectura é a base para qualquer
desenvolvimento, pelo que dever4d ser adequado as reais necessidades da
organizacao de forma a garantir que o produto final € uma ferramenta util, eficiente e

gue traz valor acrescentado a organizacao.

Mestrado em Estatistica e Gestéo de Informacao | André Filipe Saraiva dos Santos

53



Boas Préticas em Sistemas de Gestdo de Desempenho em Portugal

Numa fase posterior do projecto um dos entrevistados fez referéncia a uma questao
interessante relacionada com a passagem de conhecimento nomeadamente na
necessidade de documentar os desenvolvimentos criando um reportério que

contemple grande parte dos conhecimentos apreendidos ao longo do projecto.
2.3.4 — Desafios

No que aos desafios diz respeito € dada grande énfase a formacdo académica de
profissionais com capacidades adaptadas as necessidades especificas desta area,
procurando formar, ndo apenas técnicos, mas profissionais com capacidade para gerir
sistemas de informacdo. Outro factor muito importante estd relacionado com a
gqualidade do que é desenvolvido. O retorno que qualquer sistema traz a organizacao €
o resultado da sua utilizagdo, pelo que é fundamental que na andlise de requisitos
sejam detalhadas as reais necessidades da organizacdo e que seja desenvolvido um
sistema robusto, escalavel mas que seja também facil de utilizar, acessivel e que
corresponda as necessidades reais da organizacdo. Um dos entrevistados faz ainda
referéncia as novas tecnologias de multi-toque que tém sido adaptadas nos ultimos
anos a outro tipo de dispositivos e que na sua opinido tem potencial de crescimento e

aplicacédo nas ferramentas de visualizagc&o dos sistemas de gestdo de desempenho.

3 — Questionarios
3.1 — Participantes

Devido a dificuldade em realizar um questiondrio quantitativo a profissionais que
tivessem experiéncia nesta area e pela complexidade em os identificar, foi utilizada
uma solucdo que procura por um lado utilizar um recurso cada vez mais importante,
com um crescimento sustentado nos Ultimos anos e com uma abordagem inovadora
gque podera ser utilizada em investigacdes futuras, que é a utilizacdo das redes sociais
(Nagele 2005).

De entre as varias redes sociais disponiveis na Web foi seleccionada apenas uma que
aposta numa vertente mais profissional, onde os utilizadores colocam online os seus
curriculos, partilham experiéncias profissionais e no qual existem também diversas
organizacdes a recrutar profissionais chamada LinkedIn. Esta rede social com origem
nos Estados Unidos da América foi lancada em Maio de 2003 contando em Novembro

de 2007 com mais de 16 milhdes de utilizadores registados e em Junho de 2010 mais
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de 70 milhdes de utilizadores registados pertencentes a mais de 400 regides de todo o
mundo, tendo um crescimento de cerca de um novo utilizador por cada segundo. O
nimero de acessos mensal ao site € em média de 37 milhdes de utilizadores, sendo
gue no més de Marco de 2010 acederam 15,1 milhdes de utilizadores numa Unica
semana (LinkedIn 2010).

O conteldo do site pode ser consultado em seis linguas diferentes (Inglesa, Francesa,
Alema, Italiana, Portuguesa e Espanhola). As principais funcionalidades desta rede
social sdo a inclusdo de curriculum, descricdo do percurso académico e/ou
profissional, possibilidade de conectar a outros perfis, lista de ofertas de emprego,
associar a organizagbes recebendo notificagbes automaticas sempre que exista

alguma actualizagao, entre outras (LinkedIn 2010).

A semelhanca de outras redes sociais, existem grupos (que nesta rede social s
admitem novos membros apds validacdo prévia realizada pelo seu moderador),
permitindo que o mesmo seja composto por perfis que cumpram um conjunto de

requisitos definidos pelo seu moderador.

Através do meu perfil pessoal (André Santos) ingressei em seis grupos da
especialidade (Business Intelligence & Performance Management (Bl & CPM);
Corporate Performance Management (CPM); EPM — Business Intelligence; Oracle Bl &
EPM; Performance Management (CPM, EPM, BI) Best Practices; Performance
Management and Business Intelligence). Depois disso foi feita uma pesquisa (atraves
de uma ferramenta disponivel no site) seleccionando exclusivamente membros desses
grupos que tivessem como localizagdo dos seus perfis Portugal. Dessa pesquisa
foram obtidos 250 perfis que correspondiam a estes critérios. A pesquisa foi ordenada
por relevancia (ordena os perfis por nimero de ligagdes e experiéncia do perfil) e foi
enviado um email individual para cada um dos primeiros 100 perfis a convidar a

participar num questionario online sobre sistemas de gestdo de desempenho.

Os convites foram realizados no dia 13 de Maio de 2010, sendo indicado nos mesmos
gue so6 poderia ser respondido até ao dia 11 de Junho de 2010 (dando assim cerca de
um més para que todos os interessados pudessem participar) data desde a qual o

guestionario deixou de estar disponivel para resposta.

Durante esse periodo foram guardadas correctamente as respostas de vinte

participantes do questionario.
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3.2 — Instrumentos de investigagao e materiais utilizados

Para além da utilizacdo da rede social LinkedIn para identificar os inquiridos, foi
utiizada uma outra ferramenta para a realizacdo dos questionarios. Partindo da
premissa que era importante disponibilizar um questionério de facil acesso, que
permitisse a participacdo de profissionais de diversos pontos geograficos do pais
procurando também criar as melhores condi¢Bes possiveis para a participacdo de um
maior numero de pessoas, foi utilizada uma ferramenta totalmente gratuita
disponibilizado pela Google, que se chama Google Daocs. Este € um servico que foi
disponibilizado em Outubro de 2006, totalmente online que contem um editor de texto,
editor de apresentacdes e uma folha de calculos a semelhanca de outros softwares do
género (Microsoft Office, OpenOffice). Este servigo tem a particularidade de funcionar
exclusivamente online permitindo a partilha de documentos entre diferentes
utilizadores. Para além disso possui uma ferramenta para criacdo de formularios
dinamicamente que permite que seja criado um questionario gerando
automaticamente um endereco que permite partihar o mesmo e convidar a
participacdo de qualquer pessoa. Sempre que alguém acede a esse endereco e
preenche correctamente todas as respostas indicadas anteriormente como
obrigatérias a informacdo é guardada automaticamente numa folha de célculo,

permitindo realizar a posterior andlise aos dados.

As questbes foram desenvolvidas através do suporte dado pelas entrevistas. Assim
sendo, o questionario foi repartido em cinco grupos de questdes. O primeiro grupo
serve para enquadrar dois pontos-chave da carreira profissional dos inquiridos, as
areas de negdcio e os anos de experiéncia nesta area. O segundo grupo, através de
trés questdes abertas, aborda a opinido dos inquiridos relativamente aos objectivos
dos projectos, os impactos que um sponsor de diferentes &reas dentro da organizacéo
tem no desenvolvimento do projecto e as diferengas existentes entre projectos de
implementacdo de sistemas de gestdo de desempenho em organizacdes do sector
financeiro em Portugal, comparativamente a outros sectores de actividade. Estas
questdes sado de resposta aberta porque sdo de resposta mais complexa, permitindo
assim recolher com maior detalhe as opinides dos inquiridos. Os ultimos trés grupos
sdo compostos por respostas fechadas (com excepcao de uma questao final em cada
grupo), que abordam os problemas, as boas praticas e os desafios mais relevantes
para os sistemas de gestdo de desempenho. Neste grupo final as respostas séo
fechadas de forma a permitir avaliar situacdes em concreto e facilitar o respectivo

preenchimento do questionario. No entanto, no final de cada grupo a questdo de
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resposta aberta permitia que os inquiridos pudessem contribuir com alguma ideia que

ndo tivesse sido anteriormente abordada (Apéndice 8).

3.3 — Analise dos resultados
3.3.1 — Experiéncia dos Inquiridos

Neste primeiro grupo pretendia-se analisar a experiéncia dos inquiridos. Para isso
foram desenvolvidos os gréficos seguintes:

Experiéncia (Anos)

Mais de & Anos e Menos de 10 Anos

m Contagem

Mais de 10 Anos “

Mais de 3 Anos e Menos de 5 Anos

Menos de 3 Anos

Dados do questiondrio realizade On-Line

Esquema 9 - Sintese de experiéncia (anos) (Ver [9])
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Experiéncia (Areas de Negécio)
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Esquema 10 - Sintese de experiéncia (areas de negdcio) (Ver [10])

A maioria dos inquiridos, mais precisamente oito, tem menos de trés anos de
experiéncia, estando no entanto repartidos de forma relativamente homogénea nos
restantes grupos, com trés inquiridos entre 3 a 5 anos de experiéncia, cinco entre 5 a
10 anos de experiéncia e quatro com mais de 10 anos de experiéncia [9]. Nas areas
de negdcio, qualquer um dos participantes tem experiéncia no sector financeiro (preé-
requisito), sendo que dos vinte inquiridos 12 participaram também em areas ligadas as
telecomunicagdes, seis no sector farmacéutico, cinco no sector da distribuicdo e em
outros sectores [10].

3.3.2 — Objectivos do Projecto\ Sponsor\ Diferencas entre Sectores

No que aos objectivos diz respeito, os inquiridos consideraram, numa visdo mais
abrangente, transversais entre organizacdes, visando normalmente a redugdo de
custos, centralizacdo de informacdo, monitorizacdo e utilizacdo de capacidades
preditivas do sistema. Estas semelhancas sdo ainda maiores entre projectos da
mesma &rea de negdcio, sendo no entanto feita uma referéncia importante que apesar
das suas semelhancas, ndo podem ser menosprezados os detalhes préprios de cada
organizacao de forma a garantir a qualidade do produto final.

Na questdo do sponsor as respostas apontam todas para a importdncia que a

administragdo de topo tem na uniformizacdo do sistema pela organizacdo, ndo porque

Mestrado em Estatistica e Gestéo de Informacao | André Filipe Saraiva dos Santos

58



Boas Préticas em Sistemas de Gestdo de Desempenho em Portugal

tém a capacidade de gerar entendimentos entre as diferentes direc¢cbes, mas
principalmente porque podem forcar determinada regra. JA no caso das outras
direcgbes, o desenvolvimento € geralmente uma especializagdo na sua &rea de

negocio, sendo muito dificil que esse sistema venha a ser transversal a toda a
organizacao no futuro.

Relativamente as diferencas nos projectos deste tipo entre organizacdes do sector
financeiro e qualquer outro sector, os inquiridos reconhecem poucas diferencas,
considerando que utilizam regras e métricas bastante semelhantes entre si. Trés dos
inquiridos fazem referéncia ainda ao facto do sector financeiro ser um dos mais

regulamentados do mercado e que, também por isso, grande parte das métricas &
comum entre Si.

3.3.3 — Problemas

Foram criados graficos que apresentam a mediana obtida para cada questdo
agrupando-a por temas (Problemas, Boas Praticas e Desafios).

Problemas

Pouca experiéncia da equipa de
projecto

Fraca qualidade de dadas £ Incorrecto levantamento de

—— necessidades e funcionalidades

Fraco acompanhamento dos - . Existéncia de "ihas de informacio”
utilizadores finais

\ entre diferentes direcces

l EMedzna

Fraco apoio da administracdo de topo - | HIGCEITIESGay S SR ST u0A

PR, organizacio

Desenvalvimento de uma ferramenta ¢ k , Definicio de regras, terminologia,
util de facil de utilizar © 7 indicadores e formulas fransversais

Baixo CCIHhECImﬂeri:IEtuFISQOS utilizadores Elevades custos de desenvalimento

Dados do questiondrio realizade On-Line

Esquema 11 — Sintese de problemas (Ver [11])
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A analise aos problemas mais comuns neste tipo de projectos [11], nomeadamente a
fraca qualidade de dados, onde apenas 20% dos inquiridos classificou abaixo de 8
valores, sendo a mediana de 9 valores e a moda 10 demonstrando a tremenda

importancia desta situacdo para o desenrolar do projecto.

O fraco acompanhamento dos utilizadores finais continua a ser um problema
importante tendo no entanto uma mediana ligeiramente abaixo a da anterior com 8
valores e uma moda de 9 algo que mostra que esta € também uma questado importante

e relevante.

Relativamente ao fraco apoio da administracdo de topo ao projecto a mediana
continua a ser elevada, com 7,5 valores e moda de 9. Regista-se no entanto um valor

minimo de 4 valores.

O desenvolvimento de uma ferramenta (til e facil de utilizar apresenta 8 valores como
mediana e moda. De notar ainda um desvio padréo significativo de 2,11 apresentando

alguma disperséo nesta questao.

O baixo conhecimento dos utilizadores finais apresenta uma mediana de 7 valores,
demonstrando que esta € uma questdo que parece ser secundaria para os inquiridos,
tal como acontece com os elevados custos de desenvolvimento que apresentam uma
mediana de apenas 6 valores. De notar ainda no entanto o valor maximo de 10 valores
e 0 minimo de apenas 1, demonstrando apesar dos valores extremos que esta é uma

guestdo menor neste tipo de projectos.

A definicdo de regras, terminologia, indicadores e formulas transversais tem uma
importancia maior relevada pela mediana de 8 valores. O valor maximo de 10 vai
reforcar ainda mais a importancia deste problema nestes projectos. Associado a esta
questdo surge a uniformizacdo do sistema em toda a organizacdo, neste caso com
uma mediana de 7 valores. Esta é uma questdo que € também relevante para os

inquiridos.

7

A existéncia de ilhas de informagdo entre diferentes direccbes € uma questdo
considerada mais relevante, apresentando uma mediana de 8. O valor maximo de 10 e
minimo de apenas 1 resulta num valor do desvio padréo de 2,19, sendo no entanto

perceptivel que este € um problema considerado importante.

O incorrecto levantamento de necessidades e funcionalidades do sistema assume
uma importancia vital para os inquiridos. A mostrar isso mesmo é a média de 8,9

valores, a mediana e moda de 10 valores, para além de 80% dos inquiridos atribuirem
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uma importancia entre 8 e 10 valores. Apesar do valor minimo ser de 5 valores, este

sem duvida um dos problemas mais relevantes.

O ultimo problema estava relacionado com a pouca experiéncia da equipa de projecto,
gque para os inquiridos € uma questao relevante atribuindo uma mediana de 8 valores.
Apesar do valor minimo de 4 valores e 0 maximo de 9 o desvio padrdo ndo é

significativo (1,41) demonstrando uma relativa homogeneidade nesta questéo.

Na questdo de resposta aberta, onde os inquiridos eram convidados a incluir outro tipo
de problemas que néo estivessem contemplados nos pontos anteriores, alguns
fizeram referéncias adicionais a questdes importantes, homeadamente 0s prazos
demasiadamente optimistas que acabam por repercutir em desenvolvimentos de pior
gqualidade, a grande resisténcia em algumas areas das organizacdes em alterarem a
sua forma de trabalhar como também o desconhecimento em especial da gestdo de
topo das mais-valias que estes sistemas podem trazer. Um dos comentarios é
bastante claro e acaba por resumir os pontos anteriores e muitos dos problemas
comuns que € a maturidade da organizacdo. Para se aplicar um projecto desta
envergadura € fundamental existir rigor, qualidade, sustentabilidade e uma visédo

coerente e ambiciosa.
3.3.4 — Boas Praticas

De seguida foram analisadas algumas boas praticas, onde os inquiridos avaliaram a

sua importancia no desenrolar do projecto [12].

Boas Praticas

Constante avaliagdo dos
desenvolvimentos e introducdo de
aperfeicoamentos
O gestor de projecto ser um 10—
profissional com experiéncia em
programacdo e arguitectura de
processos

: Equipa de projecto equilibrada
7. composta por perfis distintos

.. Desenvolver o projecto em grandes
fases

O projecto ter o apoio da Direccdo
Geral

H Mediana

Segmentar o projecto emvarias e
pequenas fases

Implementar um sistema de qualidade
de dados

— “Rigor, competéncia e experiéncia da
equipa de projecto

Dedicar maistempo & fase de
anadliseflevantamento de requisitos

Envolvimento de todas as dreas da
organizacdo no projecto

Dados do questionario realizado On-Ling

Esquema 12 — Sintese de boas praticas (Ver [12])

Mestrado em Estatistica e Gestéo de Informacao | André Filipe Saraiva dos Santos

61



Boas Préticas em Sistemas de Gestdo de Desempenho em Portugal

Comecando pelas caracteristicas do gestor de projecto, nomeadamente se 0 mesmo
deve ser um profissional com experiéncia em programacdo e arquitectura de
processos. Neste caso os inquiridos consideram ser uma boa préatica importante tendo
uma mediana de 8 valores, a semelhanca do que acontece relativamente ao apoio da
administragdo de topo ao projecto, onde a mediana € de 8 valores também. A
confirmar esta tendéncia 80% dos inquiridos classificou entre 7 e 10 valores esta

dltima pratica.

A utilizacdo de sistemas de qualidade de dados é outra boa pratica considerada como
relevante pelos inquiridos, com uma mediana de 8 valores. Esta é uma questédo

relevante onde 90% dos inquiridos classificou entre 7 a 10 valores.

z

O levantamento de requisitos é uma das primeiras fases de desenvolvimento de
qualquer projecto sendo muitas vezes menosprezada a sua importancia. Os inquiridos
consideram ser fundamental dedicar mais tempo a fase de analise e levantamento de
requisitos, com uma mediana de 9 valores. A confirmar isso mesmo 95% dos

inquiridos atribui uma importancia entre 7 a 10 valores.

Os projectos de gestdo de desempenho envolvem toda a organiza¢éo, no entanto nem
sempre toda a organizacao participa no seu desenvolvimento. Esta € no entanto uma
boa pratica que € considerada relevante para os inquiridos com uma mediana de 8

valores, com 85% de classificacBes ente 7 e 10 valores.

O rigor, competéncia e experiéncia da equipa de projecto é outro factor importante,
com uma mediana de 8 valores. Neste caso em particular 95% dos inquiridos

classificou esta boa pratica entre 7 e 10 valores.

Nas duas questbes seguintes pretendia-se avaliar duas abordagens antagénicas na
gestdo de projectos, uma gque opta por segmentar 0 projecto em varias e pequenas
fases e outra que cria fases muito maiores e com entregaveis de grande impacto. A
resposta dos inquiridos foi bastante clara, onde as pequenas fases obtiveram uma
mediana de 8,5 valores. O valor minimo atribuido foi de apenas 6 valores, onde 90%
dos inquiridos classificou entre 7 e 10 valores. Por outro lado o desenvolvimento do
projecto em grandes fases obteve apenas uma mediana de 2 valores e moda de
apenas 1 valor. O valor maximo € de apenas 6 valores tendo 90% dos inquiridos

classificado apenas entre 1 e 3 valores.

A equipa de projecto tem uma influéncia significativa, nomeadamente na vertente do
conhecimento e experiéncia (tal como verificado anteriormente) no entanto a

existéncia de perfis distintos dentro da equipa € igualmente um factor importante, com
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uma classificacdo média de 7,2 valores e uma mediana de 7 valores. O valor maximo
atribuido de 9 valores e o0 minimo de 5 valores mostra uma grande concentragdo de

valores representada por um desvio padréo de apenas 1,20.

Por fim, a dltima boa préatica avaliada estava relacionada com a constante avaliacdo
dos desenvolvimentos e introducdo de aperfeicoamentos ao longo do projecto. Esta
prética foi classificada com uma mediana de 8 valores, onde 85% dos inquiridos

classificaram entre os valores 7 e 10.

Y

Relativamente a questdo de resposta aberta sobre as melhores préticas foi dada
especial atencdo a fase de testes do sistema nomeadamente através da realizacao de
cadernos de teste para que todas as funcionalidades sejam devidamente revistas e
ainda uma referéncia a introducédo de melhorias ao longo de projecto devendo contudo
ser feita em versdes de forma a controlar os custos de desenvolvimento e estabelecer

critério no que as suas datas de desenvolvimento diz respeito.
3.3.5 — Desafios

O dultimo grupo de questbes do questiondrio estava relacionado com os desafios
procurando perceber se as principais tendéncias referidas nos questionarios eram

corroboradas também pelos inquiridos [13].

Desafios

Formacdo continua e especializada de
recursos na drea de B

Desenvolvimento de projectos de
qualidade, crediveis e gue tragam
valor acrescentado as organizaces

“-\ Desenvolvimento de dashboards com
tecnologias de multi-toque

Dados do questionario realizado On-Line

# Mediana

Esquema 13 - Sintese dos desafios (Ver [13])

Mestrado em Estatistica e Gestéo de Informacao | André Filipe Saraiva dos Santos

63



Boas Préticas em Sistemas de Gestdo de Desempenho em Portugal

O primeiro desafio esta relacionado com a qualidade, credibilidade e valor
acrescentado que estes projectos devem trazer as organizagfes. Este desafio foi
classificado, com uma mediana de 9 valores e moda de 10 valores. O valor minimo
atribuido é apenas de 7 valores e o desvio padréo de 0,93 deixando claro que este é

um desafio importantissimo para os projectos nesta area.

As tecnologias de multi-toque tém sido utilizadas nas mais diversas aplicacbes e
areas, no entanto serd que as mesmas poderdo a ser importantes na utilizacdo de
dashboards? Os inquiridos atribuem uma mediana de 6 valores, considerando como

um desafio no entanto longe dos valores obtidos no primeiro.

O ultimo desafio diz respeito a formacdo e especializacdo de recursos na area de
Business Intelligence. De acordo com os inquiridos este € um desafio importante com
uma mediana de 9 valores. O valor minimo de 6 valores e o reduzido valor do desvio
padrdo 1,17 mostra uma grande coesao entre as respostas onde 85% dos inquiridos

classifica entre 7 e 10 valores este desafio.

Na fase de respostas abertas sobre os desafios, foi reforcada a qualidade dos dados,
transparéncia no seu tratamento e a capacidade preditiva do sistema como parte

integrante do seu sucesso.

Estes foram os resultados obtidos pela investigacdo (Apéndice 9) e que serdo
devidamente enquadrados dentro do ambito desta investigagdo no capitulo da

discussao dos resultados.

4 - Sumario da metodologia

Este estudo visou identificar um conjunto de problemas e boas préaticas que devem ser
aplicadas nos projectos de gestdo de desempenho em organizagbes do sector

financeiro em Portugal.

A complexidade da &rea em estudo e a pouca informagédo disponivel sobre a situagéo

em Portugal fez com que a investigacéo fosse divida em duas grandes partes.

Com o apoio na literatura relevante foi elaborado um guido de entrevista com questdes
abertas que foi aplicada a profissionais experimentados nos sistemas de gestdo de
desempenho, funcionando como uma pesquisa exploratéria na tentativa de perceber
se existiam ou nao diferencgas significativas entre aquilo que esté escrito na literatura e

as experiéncias de especialistas em Portugal.
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Numa segunda fase foi aplicado um questionéario online, neste caso com questdes na
sua maioria de resposta fechada, que visam uma vertente mais quantitativa de forma a

avaliar a validade da informagéao recolhida anteriormente.

Para realizar as entrevistas foram convidadas varias organizacdes prestadoras de
servicos associados aos sistemas de gestdo de desempenho que tenham no seu
historial a realizacdo de projectos no sector financeiro. Por sua vez os questionarios
foram enviados para os membros de varios grupos da especialidade pertencentes a

rede social LinkedIn convidando ao seu preenchimento online.

Os resultados obtidos mostram uma grande coeréncia nas respostas, quer na fase de
entrevistas, quer especialmente na fase de questionarios, nomeadamente no que a
problemas e melhores préticas diz respeito, dando um contributo importante para uma
posterior analise dos mesmos de uma forma mais detalhada e no ambito desta

investigacao.
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V - Discussao dos Resultados

Apbs a conclusdo do processo de investigacdo € necessario fazer uma retrospectiva
perante os resultados obtidos e enquadra-los no ambito desta investigacao,

nomeadamente nas duas grandes questdes (problemas mais comuns e boas praticas)

A andlise atenta dos resultados obtidos nas entrevistas e nos questionarios permite-
nos facilmente perceber que existe uma grande coeréncia e semelhanca entre os
problemas e melhores praticas referidas nas entrevistas e aquelas que os inquiridos
no questionario online consideram como relevantes. Esta andlise pode-se estender
também as questdes referidas na literatura relevante sobre esta area e as questdes
referidas pelos profissionais em Portugal, deixando perceber que os problemas e
melhores praticas sdo comuns na sua grande maioria, quer em Portugal quer em

qualquer outro pais.

1 — Problemas

Uma das duas questBes de investigacdo diz respeito aos problemas mais comuns
neste tipo de projectos. Neste subgrupo a coeréncia entre a informacéo recolhida
através das entrevistas e dos questiondarios é significativa, com valores elevados para
as principais estatisticas analisadas, destacando em especial a qualidade de dados e

o incorrecto levantamento das necessidades do projecto.

Existe no entanto um problema que foi apenas referido numa das entrevistas e que
nos questionarios, teve uma classificacdo média de 5,75 valores, indicando
aparentemente que € uma questdo menor, que sdo o0s elevados custos de
desenvolvimento do projecto. Esta diferenca pode ser explicada com uma analise
custo/beneficio nestes projectos, isto porque apesar do custo de implementacdo de um
sistema de gestdo de desempenho ser geralmente superior ao da maioria dos
projectos de sistemas de informacg&o a verdade € que se for desenvolvido de acordo
com as melhores préticas e necessidades da organizacdo tem um retorno potencial

muito elevado.

Quais os problemas mais comuns nos projectos de implementacdo de Sistemas de

Gestao de Desempenho?

* Fraca qualidade de dados
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Fraco acompanhamento dos utilizadores finais

Fraco apoio da administracdo de topo ao longo do projecto
Desenvolvimento de uma ferramenta util e facil de utilizar

Baixa formagé&o/conhecimento dos utilizadores finais

Definicdo de regras, terminologias, indicadores e férmulas
transversais

Uniformizagéo do sistema em toda a organizagéo

Existéncia de "llhas de informacao" entre diferentes areas
Incorrecto levantamento de necessidades e funcionalidades do
sistema

Pouca experiéncia da equipa de projecto

2 — Boas Praticas

Nas boas préticas todas as referéncias feitas no processo de entrevistas foram

consolidadas e confirmadas no questionario. Apenas numa das questdes foi definido

claramente como uma pratica ndo recomendada relacionada com o desenvolvimento

de projectos em grandes fases. Todas as restantes boas praticas tiveram elevadas

classificagbes, com especial atencdo para a necessidade de dedicar mais atencéao e

tempo a fase de andlise do projecto, situacdo que foi diversas vezes referida também

nas entrevistas e que alias é também reflectida no que aos problemas diz respeito.

0 Quais as boas préticas a aplicar nestes projectos?

O gestor de projecto ser um profissional com experiéncia em
programacéao e arquitectura de processos

O projecto ter o apoio da administracéo de topo

Implementar um sistema de qualidade de dados

Dedicar mais tempo a fase de analise/levantamento de
requisitos

Envolvimento de todas as areas da organizacao no projecto
Rigor, competéncia e experiéncia da equipa de projecto
Segmentar 0 projecto em varias e pequenas fases, com
entregaveis regulares

Equipa de projecto equilibrada composta por perfis distintos de

profissionais
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= Constante avaliacdo dos desenvolvimentos e introducdo de

aperfeicoamentos ao longo do projecto

Apesar das questbes anteriores serem as que apresentavam maior importancia e
relevancia para este estudo, 0 seu desenvolvimento envolveu outras vertentes que
foram consideradas como potencialmente relevantes. Uma dessas questdes esta
relacionada com os objectivos dos projectos de sistemas de gestdo de desempenho.
De acordo com qualquer um dos participantes, cada projecto tem no seu detalhe
objectivos mais especificos e muito proprios de cada negocio, mas no geral o que as
organizacoes pretendem é reduzir/optimizar custos, centralizar a informacéo, proceder
a um conjunto de melhorias de processos, alinhar e monitorizar os seus objectivos e
deter de uma ferramenta util e facil de utilizar que permita realizar previsdes e apoiar

na tomada de decisao de topo.

O sponsor do projecto, € uma questao importante nestes projectos, especialmente se
for a administracdo de topo, mas afinal que influéncia isso pode ter no projecto? De
acordo com a informacdo recolhida existem trés tipos distintos de sponsors de
projectos. Quando se trata da administracdo de topo, € um processo mais tradicional
onde existem estratégias e métricas globais que sdo utilizadas e uniformizadas por
toda a organizacdo, cumprindo neste caso 0s objectivos referidos anteriormente. No
entanto, se o sponsor for a area de sistemas de informacéo, o sistema € normalmente
menos ambicioso, contemplando apenas algumas métricas essenciais. Neste caso
ter4 maior dificuldade em ser um sistema uniforme tendo no entanto tendéncia para a
longo prazo ser uniformizado e utilizado por toda a organiza¢do. Por ultimo, se o
sponsor for uma qualquer outra area o desenvolvimento assenta numa especializacédo
dessa éarea de negoécio, utilizando as métricas ja estabelecidas e focando
essencialmente nos seus proprios objectivos. Neste caso muito dificilmente podera ser
um sistema que serd uniformizado na organizagdo contribuindo normalmente mais
para o aumento das “ilhas de informacdo” do que para uma centralizacdo e

uniformizacdo da mesma.

Outra das questbes complementares que foram exploradas nesta investigacdo foi a
diferenca neste tipo de projectos em organiza¢cbes do sector financeiro perante os
projectos em todos 0s outros sectores. Nesta questéo, tanto nas entrevistas como nos
guestionarios, os profissionais consideram que as principais diferencas estédo
relacionadas com métricas muito proprias que este sector utiliza, nomeadamente por

ser um dos sectores mais regulamentados do mercado. Numa visdo mais genérica do
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projecto as diferencas estdo relacionadas apenas com a especificidade de cada

organizacao e nao tanto com o seu sector de actividade.

Por fim, era importante no decorrer da investigacdo procurar saber o0 que 0s
profissionais em Portugal consideram ser 0s principais desafios para os préximos
anos. A verdade é que foi exactamente nesta fase que se denotaram as maiores
diferencas entre a literatura e a informacao recolhida quer em entrevistas quer nos
gquestionarios. Nestes dois ultimos os desafios apontam essencialmente para a
guestado mais importante em qualquer projecto, a qualidade. Muitos dos projectos n&o
seguem a maioria das regras que foram referidas anteriormente, criando um ambiente

de desconfianca perante os sistemas de informacé&o em geral.

A utilizacdo de tecnologias de multi-toque apesar de ter uma classificacdo média de
seis valores, ndo € encarada como um verdadeiro desafio. A literatura faz referéncia
antes aos sistemas de gestdo de desempenho transversais, a tecnologias moéveis, a
novas abordagens nos sistemas preditivos utilizando 0s mais recentes
desenvolvimentos na area da estatistica e da andlise de dados. Aquilo que parece
estar na origem desta diferenca reside essencialmente no factor maturidade, quer das
organizacdes que adquirem esses servicos, quer essencialmente nas organizacfes
prestadoras desses servicos em Portugal, porque muitas delas estdo claramente numa
fase mais embrionéria desta area, apostando na prestacdo de um servico com um

custo menor ao invés de apostar na qualidade, robustez e inovacao do sistema.

Esta realidade tem sido um entrave significativo na popularizacdo destes sistemas
gue, apesar de tudo, comecam a consolidar a sua presenca e importancia no tecido

empresarial em Portugal.

Apesar da reduzida representatividade estatistica desta investigacdo, na medida em
gque se trata de uma investigacdo exploratédria perante a realidade nacional a verdade
€ que a coesdo nas respostas dadas por todos os intervenientes e a informacgéo
presente na literatura relevante sobre esta area é significativa. Esta situacdo permite
considerar 0s resultados aqui apresentados como robustos e permite um
enquadramento entre os casos de estudo a nivel internacional como ferramenta de
apoio ao desenvolvimento em projectos em Portugal. Ndo devem, no entanto, ser
menosprezadas as potenciais diferencas entre projectos internacionais e nacionais,

nomeadamente no que aos desafios diz respeito.
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VI - Conclusbes e Recomendacdes

Esta investigacdo apresenta um conjunto de boas préaticas que devem ser utilizadas
nos projectos de implementagcdo de sistemas de gestdo de desempenho em
organizacdes do sector financeiro em Portugal. Decorrentes desta questdo chave
foram também analisados os principais problemas e desafios que esta area enfrenta

em Portugal.

Os projectos de gestdo de desempenho tém ao longo dos ultimos anos contribuido
significativamente para o sucesso de diversas organizagbes um pouco por todo o
mundo, no entanto, a sua aplicagédo continua ainda a envolver um conjunto de riscos e
problemas associados aos elevados custos que fazem com que algumas delas optem

por néo utilizar os seus recursos e ferramentas.

Para responder a essa necessidade, foi feito um levantamento de problemas comuns
nos projectos de implementagdo de sistemas de gestdo de desempenho que
comecam pela fraca qualidade dos dados e pela incorrecta definicdo de necessidades
e funcionalidades do sistema. Um projecto com esta dimensdo e impacto na
organizacdo precisa contar com o envolvimento de todas as areas, algo que nem
sempre se verifica, contribuindo para uma maior dificuldade na definicdo de métricas e
formulas transversais na organizagdo que quando associadas ao fraco envolvimento
da administragcéo de topo perante o projecto acabam por o descredibilizar e gerar um

conjunto problemas dificeis de ultrapassar.

Por fim, mas ndo menos importante, ha que realcar a dificuldade dos utilizadores finais
em alterarem os seus métodos de trabalho devido, essencialmente, a falta de
conhecimento e desconfianca perante o trabalho de desenvolvimento que, quando
associado a pouca experiéncia da equipa de projecto, gera um periodo praticamente
interminavel de validagdes e desconfianga nos dados penalizadores da sua utilizagéo

e potencial de desenvolvimento.

Para fazer face a estes problemas, foi realizado um levantamento de boas praticas
gue devem ser utilizadas nestes projectos. Foi realgada a importancia da equipa de
projecto ser diversificada, com perfis distintos e com experiéncia (homeadamente do
seu gestor de projecto) que sejam capazes de gerir da melhor forma os desafios que
vao encontrando. A gestdo do projecto deve ser feita em pequenas fases, com

entregaveis regulares de forma a minimizar o impacto aos utilizadores no processo de
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entrada em producdo. Para além disso essa equipa deve também ser composta por
elementos das diversas &reas da organizacdo que possam contribuir com a sua
experiéncia para o projecto e também para facilitar o contacto com o novo sistema.
Para se gerar informacdo de qualidade é fundamental que os dados tenham
gualidade, logo a coeréncia e qualidade de dados sdo premissas fundamentais para
este tipo de projectos. O periodo de analise e levantamento de requisitos ndo deve ser
curto ou realizado sobre grande pressdo, porque € nesta fase que se mede a
dimensédo do sistema, perceber-se as necessidades dos utilizadores e comeca-se a
desenha toda a sua arquitectura. Para auxiliar no processo de harmonizacdo de
conceitos, métricas e formulas, o apoio da administracdo de topo pode ser muito
importante, na medida em que a sua posicdo hieradrquica pode forcar a uma
determinada regra, desbloqueando questdes diplomaticas complicadas de gerir,

permitindo também poupar tempo nesse processo.

Por fim, como boa préatica mas também enquanto desafio, impde-se a qualidade. Para
qualquer projecto, em qualquer organizacao, a qualidade é uma palavra-chave. Esta é
uma regra fundamental que tem de ser sempre central em qualquer desenvolvimento,
sendo que nos sistemas de informacdo e sistemas de desempenho torna-se
especialmente importante por envolver toda a organizacdo e ser uma ferramenta de

gestdo de topo que ird permitir auxiliar a tomada de decisdo estratégica.

Como em quase todas as investigacdes académicas, esta dissertacao tem limitacdes
relativamente a custos e tempo de desenvolvimento. Se é verdade que no primeiro
caso, ndo serd verdadeiramente relevante, jA& o segundo pode ser importante,
nomeadamente quando a investigacao envolve participacdo de outros intervenientes.
A metodologia aplicada nesta investigacdo procurou ser a mais completa possivel,
complementando as entrevistas com questionarios online numa vertente mais
gquantitativa, mas a verdade é que apesar disso, este estudo ndo pode ser extrapolado
para a escala nacional, nomeadamente porque é muito complexa a definicdo da

populacdo em estudo.

Houve uma grande dificuldade em obter disponibilidade por parte de algumas das
maiores organizacdes de prestacdo de servicos de sistemas de informacdo a operar
em Portugal serem entrevistadas. Ao contrario, € de registar a participacdo positiva
gque o guestionario online recebeu, deixando a ideia que séo de facto as organizacdes

que ndo pretendem partilhar o seu conhecimento e experiéncias.

Ao longo da investigacdo foram encontradas diversas areas especificas dentro da

gestdo de desempenho muito interessantes e que comecam a ser cada vez mais
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trabalhadas neste ambito. De todas elas ndo poderia deixar de dar especial atencdo
aos sistemas de gestdo de desempenho transversal. Esta abordagem, que pretende
dar uma visdo global, ndo s6 da organizacdo mas de toda a sua cadeia de valor,
estreitando a relacdo entre fornecedores e clientes, tem um potencial de exploracdo
enorme, sendo no entanto ainda um grande risco realizar um investimento significativo
nesta area, porque muitas das questdes relacionadas com o processo de
comunicagao intra-empresas sao ainda demasiadamente complexas, tal como um

levantamento pratico de regras e problemas nestas arquitecturas.

No que a escala nacional diz respeito, quer para sistemas de gestdo de desempenho
transversal, quer para os sistemas de gestdo de desempenho mais comuns, existe um
grande deficit de informacdo. Apesar de esta investigacdo nos indicar que ndo existem
diferencas significativas entre os problemas e boas praticas mais comuns a nivel
internacional e nacional, é importante que seja feito um caso de estudo com validade
estatistica, que acompanhe em detalhe todos os passos, todos 0s processos, que
avalie a sua aplicagdo e que possa monitorizar todo o seu desenvolvimento

incorporando os conhecimentos aqui apresentados.

O aumento do rigor e interesse das organizacdes nesta area vai também fazer
aumentar a qualidade dos servigos prestados, indo de encontro a um dos desafios

mais referenciados pelos entrevistados.

A literatura nacional, baseada em organizagdes e depoimentos recolhidos em Portugal
€ praticamente inexistente, sendo fundamental existirem casos de estudo e analises
detalhadas que permitam conhecer as especificidades dos projectos de gestdo de

desempenho aplicados ao tecido empresarial nacional.

Esta dissertacdo da os primeiros passos nesse sentido, fazendo um levantamento
sustentado em entrevistas e questionarios a profissionais experientes permitindo
conhecer aquilo que sdo as suas opinides e experiéncias. Esta € uma éarea que ira
crescer e solidificar a sua presenca no tecido empresarial nacional, servindo esta

dissertagdo como base para novas investiga¢gfes nesta area em Portugal.
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VIl - Anexos

Anexo 1 — Dados da Actividade Financeira

Activos Activos dos Activos dos
. dos o Bancos - .Bancns .
Pais Bancos / Posigao detidos pelo Posigdo detlinz?np:zlsus 3| Posigdo
PIB (%) Estado (%) Bancos (%)
Alemanha 313,29 6 42 00 1 17,66 17
Bélgica 315,12 5 0,00 57,39 g
Dinamarca 121,41 17 0,00 73,56 3
Espanha 165,75 10 0,00 43,99 11
Finlandia 75,25 19 0,00 2 97,17 1
Franca 146,80 14 21,90 7 42 43 12
Grécia 100,21 18 8,70 6 59,20 7
Buropa [Hgianda 357.60 4 132,00 8 79.00 2
Italia 160,46 13 590 4 37,10 13
Luxemburgo 3423 18 1 17.00 g 17,06 19
Portugal 23829 8 503 3 34 20 14
Reino Unido 311,08 7 20,80 16,20 20
Suécia 128,91 16 0,00 68,99 4
Suica 538,90 3 15,00 5 67,06 5
Australia 145,27 15 0,00 62,95 6
Canada 163,84 11 0,00 b5 32 10
EUA 65,85 20 0,00 21,48 16
Resto dop =5 164,12 9 115 10 22,66 15
Mundo
Mova
Zelandia 153,82 12 0,00 58,99 8
Singapura 801,86 z 0,00 17,20 18
Media 343 66 11,20 49 60
Adaptado (Barth 2004)
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Anexo 2 — Gréaficos do estudo do IDC

Quais as prioridades principais da sua organizagdo em termos de estratégia e desempenho?

Melhorar a eficiéncia dos processos
Melhoria do servico a clientes

Aumentar receitas

Reduzir custos

AlteracBes na oferta - mercados
Estabilidade financeira

Desenvolvimento das vendas e distribuicio
Melhoria da capacidade de gestdo
Recrutamento efou formacdo de RH

Adaptacdo as normas e regulamentos

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Qual a prioridade de investimento da sua organizagdo para os seguintes tipos de projectos?

Melhoria de processos
Melhoria de sistemas deinformacio
Melhoria da gestdo interna

Gestio da conformidade e do risco

Sustentabilidade empresarial

Melhoria da seguranca da informacgdo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
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Quais as funcbes geridas pelo CFO que considera mais importantes nos dias de hoje?

Suporte as decisdes estratégias

Planear, orcamentar, prever

Gestdo da tesouraria erisco financeiro
Contabilidade, fecho e reporting financeiro
Gerir custos

Suporte a gestdo do desempenho operacional
Tomar decisdes de investimento

Gestdo das transacgdes

Gestdo da conformidade e auditorias

Cutras

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

O que exerce uma maior presséio sobre a gestdo do dia-a-dia de um CFO?

Necessidade de relatorios precisos e relevantes

Cumprir o calendario dos servicos financeiros

Apresentar medidas para reducdo de custos

Risco minimo / seguranga maxima

Satisfazer as auditorias

Exigéncias de conformidade

Elevada liquidez

Outras

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
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Num futuro de curto prazo quais os contributos que os Sistemas de Informacéo podem dar a
execucdo das fungdes financeiras?

Fornecer indicadores de desempenho e de negacio

Partilha e comunicagao de informacdo num ambiente integrado

Medir a execucio da estratégia

Aumentar a produtividade

Melhor gestdo do risco financeiro

Aumentar a eficiéncia operacional

Agilizar a obtencdo de informacdo para auditorias

Aumentar a transparéncia da informacde para os investidores
Reduzir custos
Implementacio de processos conformidade e avaliacdo do risco

Implementacio de processos de sustentabilidade

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Como devem evoluir os gastos com Tecnologias de Informacéo e projectos de melhoria no
contexto da Funcéo Financeira, em 20107

5%

B Crescer muito (mais de 10%)
B Crescer pouco (menos de 10%)
3k B Manter

B Reduzir pouco (menos de 10%)

B Reduzir muito (mais de 10%)

Adaptado (IDC 2010)
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VIII - Apéndices

Apéndice 1 — Convite as Organizagcfes

Lisboa, 1 de Margo de 2010

Exm. Srs.

Assunto: Realizacdo de entrevista para desenvolvimento de dissertacdo de mestrado

O meu nome é André Santos e sou aluno do Mestrado de Estatistica e Gestdo de
Informagéao (especializagdo em Gestdo de Sistemas de Informacdo e Business
Intelligence) no Instituto Superior de Estatistica e Gestdo de Informagdo da
Universidade Nova de Lisboa (ISEGI — UNL).

Estou neste momento a desenvolver a dissertacdo de mestrado para a obtencédo do
grau de mestre alusiva ao tema “Boas praticas nos Projectos de Implementacéo de
Sistemas de Gestdo de Desempenho em OrganizacBes do  Sector Financeiro em
Portugal " orientado pelo Prof. Dr. Miguel de Castro Neto. Para isso queria solicitar o
apoio da vossa organizacdo em disponibilizar um profissional com experiéncia em
Sistemas de Gestdo de Desempenho para realizar uma pequena entrevista com
duracdo aproximada de uma hora de modo a serem uma fonte importante para o
desenvolvimento desta dissertacdo, que tem como periodo previsto para realizacdo de

entrevistas sera até ao final do més de Abril de 2010.

Toda a informacéo disponibilizada pelo entrevistado e empresa sera totalmente

confidencial e utilizada exclusivamente para o desenvolvimento deste estudo.

Estou totalmente disponivel para posteriormente disponibilizar & vossa organizacéo o
trabalho final desta dissertagcdo que certamente serd um contributo importante para

VOSSO0 conhecimento e posterior andlise.

Agradeco desde ja a atenc¢do disponibilizada ficando a aguardar a vossa resposta para

gque possamos agendar a data para a respectiva entrevista.

Sem mais nenhum assunto de momento.
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Com os melhores cumprimentos

André Santos UNIVERSIDADE

E-Mail: afsantos87@gmail.com N - "

NUmero: 917 413 858
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Apéndice 2 — Guido da entrevista

Agradecimentos e Enquadramento

Agradecer disponibilidade para realizacdo da entrevista
Enquadra o tema de trabalho

Referir a importancia do processo de entrevista
Explicar a estrutura que ira ser adoptada na entrevista

Referir que sera totalmente sigilosa e impossivel de associar quer a empresa,
quer ao entrevistado
Solicitar a gravacéo da entrevista

Introducéo da Entrevista

Enquadramento da evolugdo académica e profissional do entrevistado
Areas de negdcio trabalhadas

Conteldo da Entrevista

Sistemas de Informacéo - Caracterizacédo
Business Performance Management - Caracterizag&o
Areas de Negocio trabalhadas em projectos de BPM
Descri¢do do projecto

o Caracteristicas

0 Objectivos

0 Sponsors

0 Maiores Dificuldades
Produto final, utilizacdo, feedback
Diferencas ente projectos de BPM no sector financeiro relativamente aos
restantes

Conclusotes

Principais problemas na BPM
Melhores préticas na BPM
Desafios na BPM
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Apéndice 3 — Entrevista A

Devido a questdes de privacidade e politicas de conteados da empresa que
representa, o0 nome do entrevistado sera Entrevistado A. Todos 0s nomes de
empresas sdo igualmente ficticios e todos os sujeitos utilizados foram colocados no
masculino independentemente do seu género. A informagdo apresentada neste

resumo foi devidamente validada pelo entrevistado.

O entrevistado A tem 36 anos de idade e representa uma consultora multinacional a
operar em Portugal que se dedica a projectos especializados na area da Business
Intelligence, tendo estado presente em projectos de diversas &reas, especializando-se
no entanto na area financeira. A formacdo académica do entrevistado A foi toda feita
Lisboa onde se formou como engenheiro informatico. Desde entdo passou a ser
colaborador de uma das maiores multinacionais mundiais de consultoria informéatica a
operar em Portugal. Ao servico dessa empresa participou inicialmente num projecto na
area da distribuicdo, mais ligado a bases de dados durante cerca de um ano, até que
integrou em regime de outsourcing numa empresa do sector financeiro para a equipa

responsavel pela manutencéo e desenvolvimento do Data Warehouse.

ApGs cerca de 4 anos a participar nesse projecto foi convidado para fazer parte da
organizacdo que representa actualmente. O seu primeiro projecto nesta organizacao
foi mais uma vez no sector financeiro, numa empresa de média dimensao em Portugal

onde participou no primeiro projecto de BPM.

ApoOs cerca de 3 anos foi integrado em regime de outsourcing numa outra organizagao
da 4rea da banca. Esta organizacdo tinha consolidado o seu sistema de Data

Warehouse e pretendia iniciar a explorar as potencialidades da BPM.

Todos os projectos em que participou até agora foram em regime de outsourcing, algo
a que considera "uma virtude" porque assim tem a possibilidade de trabalhar com
pessoas diferentes e viver outras experiéncias. Apesar de ter estado sempre ligado ao
sector financeiro, a banca em especifico tem sido no passado recente a &rea que mais

tem desenvolvido actividade.

No que aos sistemas de informacéo diz respeito é uma &area de grande abrangéncia.
Envolve varias vertentes e véarias dindmicas. Na sua opinido o desenvolvimento do
conceito de sistema de informagéo surge numa era em que a informacéo € cada vez
mais importante, de tal forma que o préprio desenvolvimento do sistema esta

intimamente relacionado ndo sé com a prestacdo de um determinado servico, mas
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mais importante do que isso € disponibilizar informacdo sobre o mesmo. A
consolidacdo de tecnologias de data warehousing permitiu potenciar esta tecnologia

gue é cada vez mais importante para o negécio.

Relativamente a BPM esta mais relacionada com o negdécio e com o desempenho.
Trata-se de uma tecnologia que permite monitorizar, avaliar, perspectivar e melhorar o

desempenho do negdcio dando uma visdo como um todo a gestéo de topo.

Os objectivos neste tipo de projectos tém uma parte que genericamente € comum a
todos, com métricas muito semelhantes quando se trata da mesma area de negdcio e
depois uma vertente mais especifica de cada organizacdo com férmulas proprias.
Aquilo que varia é a forma e onde se consegue obter a informacdo necesséria, sendo
contudo muitas vezes semelhante aquilo que se pretende quantificar. Aqui existe no
entanto um detalhe que ndo pode ser menosprezado relacionado com o responséavel
pelo projecto. Idealmente serd a administracdo de topo porque tem autoridade para se
necessario impor alguma regra ou métrica que cause alarido entre diferentes
direcgcbes. Para além disso € aquele tipo de projectos que € mais genericamente
aceite e utilizado por toda a organizacdo. Por sua vez se o responsavel de projecto for
uma area mais virada para o negocio serd mais uma especializacdo dessa érea,
focando-se em detalhes mais especificos desse negdécio. Muitas vezes € utilizada esta
abordagem de criar pélos de desenvolvimento interno, sendo no entanto muito mais

complicado a sua posterior uniformizag&o na organizacao.

Quando a implementacdo da BPM é transversal a toda a organizagdo a maior
dificuldade estd relacionada com a uniformizacdo de conceitos, nomenclaturas,
metodologias e formulas. Se neste caso existir um verdadeiro apoio da administragdo
de topo, estes problemas podem ser forcados a ser ultrapassados. Outro problema
comum esté relacionado com a desconfianga perante os dados e processos manuais
associados e este tipo de andlises, devendo para isso ser solicitado o
acompanhamento directo de todas as areas ao longo do projecto para receber os seus
inputs e para estabelecer uma relagédo de confianga entre as &reas. Por fim, mas nao
menos importante, s6 faz sentido aplicar BPM se o sistema de Bl estiver consolidado e
seja suficientemente robusto para que se minimize a desconfianca nos dados

apresentados aos utilizadores finais.

A metodologia e regras inerentes a este tipo de projectos sdo independentes em
relagdo a &rea de negocio que estd a ser trabalhada. Aquilo que é diferente prende-se
essencialmente com a &area do negocio que é mais detalhada, mais trabalhada em

especifico (Marketing, gestdo de stocks, vendas, entre outros). Quando sdo
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desenvolvidos projectos numa mesma area de negdécio existe uma camada de regras
e métricas que sdo muito semelhantes entre diferentes organiza¢gfes. Existe no
entanto uma camada mais especifica que depende dos modelos de neg6cio em cada

organizacao e que diferem entre si.

Da experiéncia que 0 entrevistado A tem, daquilo que tem lido e conversado com
outros profissionais na area existem de facto um conjunto de problemas que
costumam ser transversais na maioria dos projecto de BPM. A qualidade de dados é
um dos factores “chave”. Um sistema de qualidade de dados eficaz e preciso é
fundamental para garantir que ndo vao existem incoeréncias nos dados apresentados.
A desconfianga perante um sistema complexo como este € elevado e qualquer tipo de
problema vai agravar essa situacdo. A consolidacdo de um sistema de BI,
perfeitamente organizado e optimizado, em que existe exclusivamente uma verdade
dos dados é fundamental para o sucesso das implementacdes de BPM. Esta é uma
situagdo pouco comum e as empresas nacionais procuram evoluir os seus sistemas
de informacédo rapido de mais, caindo muitas vezes em situacdes bloqueantes com
custos elevadissimos. O apoio dos gestores de topo é mais uma vez um factor
importante. De uma forma geral os directores das areas de informatica sdo aqueles
que patrocinam com maior fulgor este tipo de implementacdes. No entanto,
nomeadamente no processo de definicdo das KPI's é fundamental que um gestor de
topo tenha a perfeita consciéncia da importancia destes processos e intervenha
sempre que seja necessario. Este € um dos processos mais complexos no
desenvolvimento dos sistemas de BPM e que € muitas vezes “arrastado no tempo”

criando dificuldades acrescidas.

Existem inimeros factores, mas para destacar apenas 0s mais relevantes, resta referir
a relacdo com os utilizadores. Para quem ndo conhecga o rigor existente num sistema
como este ir4 sentir uma enorme desconfianca na utilizacdo dos dados. A formacédo
dos utilizadores, a disponibilizacdo das ferramentas correctas e o acompanhamento
das metodologias e processos de implementacdo aos seus utilizadores € algo muitas
vezes menosprezado nos projectos em geral. Nos que dizem respeito a BPM esse
factor € ainda mais importante, sendo muitas vezes menosprezada a sua importancia
pelas equipas de desenvolvimento informatico. O acompanhamento dos utilizadores
chave é fundamental, ndo s6 para gerar confianga nos dados mas também para

ilustrar a fiabilidade e qualidade do trabalho desenvolvido.

Apesar das especificidades de cada projecto de BPM, existem regras comuns a todos

eles que sdo muito importantes para 0 seu sucesso.
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O planeamento do projecto é fundamental. A sua idealizacdo e acompanhamento
deverdo ser feitos por um gestor ligado a informatica, em varias fases, mas que tenha
o apoio forte da administracdo de topo. E fundamental para levar as iniciativas a bom
porto. A fase de analise é deveras a mais importante, sendo preferivel demorar mais
tempo e ter a certeza que se apreende de facto o que é necessario do que tentar
apressar esta fase absolutamente crucial em todo o projecto. A implementacdo de um
sistema de qualidade de dados é igualmente importante de forma a garantir que a
informacé&o representa verdadeiramente o negdécio. Depois destes passos, tudo o resto
€ mais volatil tendo em conta a realidade de cada organizagdo, sendo que deve ser
prestada a devida atencdo a questdes como a formagao e passagem de conhecimento
entre equipas operacionais e técnicas como forma de gerar confianca nos dados

apresentados.

Muitas vezes o “principal problema” reside em serem criadas falsas expectativas aos
sponsors do projecto, nomeadamente através de complexos interfaces gréficos e
inimeras possibilidades de costumiza¢do que no final ndo se enquadram nas reais

necessidades dos seus utilizadores.

No que diz respeito ao futuro o entrevistado A considera que em Portugal ir-se-a
verificar uma consolidacdo deste tipo de sistemas. A area financeira tem sido aquela
gue tem apostado com maior incidéncia na BPM “devido & grande volatilidade dos
mercados e concorréncia”, no entanto comegam a surgir projectos muito interessantes
na &rea das telecomunica¢des, da saude, distribuicdo, entre outras, que comegcam
também a explorar as potencialidades destes sistemas. Quanto a tecnologia
propriamente dita os dashboards vao continuar a ser um dos pontos mais importantes
de desenvolvimento acompanhando as mais recentes evolu¢des das tecnologias de
interface humana de toque e de 3 dimensdes. No entanto o grande desafio continua a
ser o desenvolvimento de ferramentas de qualidade e que tragam valor acrescentado
as organizacOes. De facto “ndo deveria ser um desafio, mas uma premissa’ no entanto

ainda hoje é o grande desafio.
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Apéndice 4 — Entrevista B

Devido a questdes de privacidade e politicas de conteados da empresa que
representa, o0 nome do entrevistado sera Entrevistado B. Todos o0s nomes de
empresas sdo igualmente ficticios e todos os sujeitos utilizados foram colocados no
masculino independentemente do seu género. A informagdo apresentada neste

resumo foi devidamente validada pelo entrevistado.

O entrevistado B tem 48 anos de idade, é natural da cidade do Porto, onde se formou
como engenheiro informatico, no entanto trabalhou apenas 1 ano nessa cidade até ter
sido convidado para integrar como programador numa multinacional de
telecomunicacdes. Desde entdo esteve ainda na &rea da distribuicdo e entretanto na
area financeira onde tem desenvolvido actividade hd mais de 15 anos consecutivos. A
sua experiéncia passou também por diversos estadios, tendo sido programador
durante cerca de 3 anos e analista durante cerca de 5 anos. Desde esse periodo
passou a integrar uma das maiores consultoras multinacionais a operar em Portugal
como gestor de projecto. Neste momento tem um trajecto profissional consolidado com

mais de 10 anos de experiéncia na gestdo de projectos.

s

Na sua opinido um "verdadeiro gestor do projecto € aquele que j& esteve nas
trincheiras". As trincheiras que fazem referéncia ndo sdo nada mais do que o0 processo
evolutivo de programador, analista até conseguir ser um verdadeiro gestor de projecto.
Ter a consciéncia das verdadeiras dificuldades e desafios a enfrentar em qualquer
projecto é fundamental para o seu sucesso e segundo o entrevistado B esta € uma
das mais importantes tarefas de um gestor de projecto. As suas primeiras experiéncias
no sector financeiro foram como gestor de projecto junior, acompanhado de perto por
outros profissionais mais experientes. As suas principais funcées eram acompanhar o
processo de evolucao dos projectos, efectuar relatérios periddicos auxiliando o gestor

de projecto mais experiente nas suas tarefas.

Participou em projectos de desenvolvimento de sistemas tdo dispares como sistemas
de Home-banking ou processos de Gestdo da Relacdo com o Cliente. No entanto
essas vivéncias permitiram-lhe conhecer melhor esta area de negdcio, valéncia que
ainda hoje lhe é muitissimo util em diversas situaces. Neste momento acompanha em
diferentes periodos varios projectos utilizando o seu saber e experiéncia para auxiliar
diferentes projectos que fazem parte da sua equipa, permitindo-lhe ter uma nocéao

geral sobre a situacao actual.
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No gue diz respeito aos sistemas de informacdo em Portugal, considera que sistemas
de ERP e de CRM sé&o aqueles que geralmente sdo mais utilizados. No caso da area
financeira 0 ERP assume uma relevancia ainda maior como forma de optimizar
processos e também muitas vezes para uma melhor monitorizagéo do risco, algo cada
vez mais relevante nesta area. Na sua opinido, com a crise econdmica global também
os sistemas de informagdo sofreram grandes mudancas. Se é verdade que numa
época de contenc¢do de custos geralmente os sistemas informéticos sdo dos primeiros
a sofrerem reducdes, tem verificado que essa tendéncia nao € tdo vincada como seria
de esperar com as organizacdes a fazerem andlises de custo beneficio constantes
tomando muitas vezes a decisdo de reduzir as funcionalidades ou de dividir em mais
fases os entregaveis ao invés de terminar ou simplesmente estaghar no que aos

sistemas de informacéao diz respeito.

Desenvolveu projectos de BPM em areas distintas como a banca, seguros,
telecomunicacdes e distribuicdo. Estas experiéncias deram-lhe uma visdo cada vez

mais global sobre este tipo de projectos.

A BPM é uma area muito vasta, que muitas vezes esta exclusivamente associada aos
sistemas de informacgdo, no entanto é muito mais abrangente do que isso, porque
envolve de facto grande parte da camada de aplicagBes da organizagdo, mas também
a camada de negdcio e suas regras. As optimizacbes de processos, objectivos,

monitorizac¢ao, evolucao, simula¢ges sdo caracteristicas associadas a BPM.

Os projectos de BPM partem na maioria das situacbes de iniciativa da area de
informatica que pretendem mostrar o potencial das novas tecnologias e ao mesmo
tempo colocar a disposicéo das diversas direc¢des ferramentas de andlise interactiva
utilizando os recursos disponibilizados pelos sistemas de Business Intelligence. Devido
aos elevados custos deste tipo de projectos a analise de requisitos e as
funcionalidades pretendidas sdo muitas vezes desenvolvidas internamente. Esta
situacdo permite de facto as organizagcdes pouparem nos processos de levantamento
de requisitos, tendo no entanto muitas vezes como consequéncia a incorrecta

parametrizacdo e analise das reais necessidades.

Os projectos de BPM tém um conjunto de caracteristicas que sdo geralmente
transversais, independentemente da area de negdécio ou dimensdo dos mesmos.
Contudo séo alterados, nomeadamente no que ao volume de utlizacdo e
especializagdo dependendo de quem é o responsavel pelo projecto. Se for de alguma
area em especifico, claramente os desenvolvimentos vao estar muito focados nas

especificidades dessa area. Por seu turno, quando o responsavel é a administracao de
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topo estes projectos sdo mais abrangentes tornando-se mais horizontais dentro da
organizacdo. Por fim existe um estadio intermédio para o0s casos em que O
responsavel é da area de informética que vé como uma oportunidade a optimizacao
dos seus recursos e para potenciar a informacdo utilizada pelos sistemas
implementados, mas que terd& a médio prazo uma maior propensdo para ser

uniformizado do que em qualquer outra &rea em particular.

As maiores dificuldades neste projecto estdo claramente relacionadas com a fase de
andlise e levantamento de necessidades. A equipa que estara responsavel pelos
desenvolvimentos deve ser a equipa que faz a andlise e levantamento de requisitos.
Essa situacdo permitird dar maior experiéncia e conhecimento sobre o negdcio pela
equipa, como também possibilita o contributo para o correcto desenvolvimento. Para
além disso é fundamental que a equipa que esta a realizar a andlise seja experiente e
com conhecimentos profundos sobre arquitectura e modelacdo de dados. Muitas
vezes o resultado final ndo representa a ferramenta que a organizacdo de facto
pretendia e necessitava. Este tipo de situagbes podem ter consequéncias irreversiveis
no negocio e é claramente uma consequéncia de uma incorrecta parametrizacao e

desenho da aplicacéo.

A existéncia de varias “ilhas de informacao” dentro das organizacdes é igualmente um
problema. Cada éarea esta habituada a trabalhar com informagdo muito especifica
sobre 0 negdécio. Associado a isto existem Varios processos manuais de avaliacdo e
evolugcdo do negdcio. A parametrizagdo de regras e métricas transversais vai originar
diferencas relativamente aos valores habituais. A desconfiangca perante os dados

apresentados sera posteriormente muito dificil de ser ultrapassada.

Um projecto de BPM no sector financeiro n&o tem diferencas significativas
relativamente a qualquer outro. Este tipo de projectos tém detalhes que estdo
relacionados com o0 negécio propriamente dito. No sector financeiro a fonte de
informacgéo € quase exclusivamente o sistema de ERP, colocando um grande foco
neste sistema. No caso de uma unidade industrial, para além do ERP ir& utilizar
certamente os dados do seu sistema de SCM por exemplo. Existe ho entanto um
conjunto de funcionalidades que € comum a maioria das organizacbes do sector
financeiro, nomeadamente porque sao reguladas pelos mesmos organismos, existindo
um conjunto de funcionalidades e métricas tipo nestes sistemas. Sdo no entanto
caracteristicas muito especificas do negdcio, sendo que em todas as outras se tornam

semelhantes entre si, quer seja do sector financeiro ou qualquer outro.
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Para concluir os problemas num projecto deste tipo “para além dos custos” (sorrisos)
estao tipicamente relacionados com a desconfianga perante os dados apresentados e
o conhecimento dos seus utilizadores. Quem nao tiver uma nog¢do do rigor estatistico
aplicado neste tipo de sistema ira utilizar a informacdo com maior desconfianga, ira
colocar maior énfase no seu proprio conhecimento do que aquilo que é estudado e
analisado com modelos rigorosos de andlises de dados. Ao nivel da gestdo de
projectos um dos maiores problemas esta relacionado com a desmesurada ambicéo
de inovar, que muitas vezes coloca metas demasiadamente ambiciosas e promove
desenvolvimentos que ndo sdo devidamente explorados. E muito importante existir
uma andlise prévia da situacdo actual de cada organizacdo e estabelecer etapas
alcancaveis e fazer uma analise sobre o custo/beneficio da proxima iteracdo de forma

a garantir que é desenvolvido aquilo que de facto é necessario.

Outro factor estd relacionado com a definicdo das métricas chave que devem ser
poucas e objectivas de forma a permitir uma representacao de facil compreensao e
analise. E um processo complexo porque existem varias métricas que contribuem para
acompanhar a situacdo da organizacdo no entanto existem métodos estatisticos que
permitem reduzir a dimensionalidade e que sdo extremamente (teis para estes

processos.

Para que um projecto nesta area tenha sucesso é fundamental existirem trés
importantes factores. Primeiramente h& que realizar um levantamento efectivo das
necessidades da organizacdo e desenvolver funcionalidades verdadeiramente Uteis e
gue tragam valor acrescentado para a mesma. Outro factor importante esta
relacionado com o envolvimento das varias areas internas no projecto. A existéncia de
diversas areas nas organizacdes, com métricas e homenclaturas muito proprias obriga
a que exista uma forte cooperacao entre toda a equipa de projecto de forma também a
desmistificar este tipo de disparidades e de detectar possiveis falhas ou areas que
podem ser potenciadas ao longo do desenvolvimento, sendo por isso muito importante
existir fases de curta duracédo ao longo de todo o desenvolvimento. Por fim, mas ndo
menos importante é o factor competéncia. O desenvolvimento de qualquer programa
informatico, o denominado desenvolvimento de cddigo, pode ser feito por qualquer
pessoa com conhecimento na area, no entanto no que diz respeito ao levantamento de
requisitos, a analise das funcionalidades e ao desenho de toda a estrutura de dados é
fundamental existir um elevado grau de competéncia e conhecimento na &rea. Na sua
opinido os sistemas informaticos em geral estdo muitas vezes mal vistos porque existe

um grande deficit de qualidade em muitos deles.
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No que aos desafios diz respeito, podiam ser enumerados varios, mas no entanto o
entrevistado B gostaria de destacar dois em especial. Um deles, a competéncia e
formacédo de recursos humanos. Na maioria dos projectos relacionados com sistemas
informaticos é dada uma grande atencéo as valéncias técnicas, menosprezando a vital
importancia as fases de analise e arquitectura. E necessario que existam em Portugal
profissionais capazes de estabelecer uma relacdo de proximidade com os utilizadores
e tenham a capacidade de desenhar sistemas de facil utilizagdo, robustos e de
elevada qualidade. Profissionais que sejam capazes de explorar a vertente da
informacéo e ndo s6 a de sistema, dando formacdo e acompanhamento constante a
estes profissionais de forma a permitir que estejam a par das mais recentes inovac¢des
e desenvolvimentos na area. Um profissional da area de Sistemas de Informacéo,
especialmente em Business Intelligence tem de desenvolver conhecimentos e
competéncias muito préprias para que possa desenvolver a sua actividade com
qualidade. S6 com qualidade é possivel ganhar novos clientes, ganhar novos projectos

e cimentar o incrivel potencial da informagé&o nas organizacdes.

Outro factor importante esté relacionado com a uniformizacdo dos sistemas. A
existéncia de varios sistemas paralelos, mesmo em organiza¢des de maior dimenséo
€ sempre uma questdo complexa e que a meédio prazo trard dificuldades as
organizacdes. Mesmo nos casos em que as organizacbes optam por realizar um
desenvolvimento faseado deve ser sempre tida em conta a uniformizacdo e a

horizontalidade de todo o sistema.
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Apéndice 5 — Entrevista C

Devido a questdes de privacidade e politicas de conteados da empresa que
representa, 0 nome do entrevistado serd Entrevistado C. Todos os nomes de
empresas sdo igualmente ficticios e todos os sujeitos utilizados foram colocados no
masculino independentemente do seu género. A informagdo apresentada neste
resumo foi devidamente validada pelo entrevistado. A entrevista teve gravacao audio

que serviu como suporte detalhado ao resumo aqui apresentado.

O entrevistado C é licenciado em engenharia informatica em Coimbra, Pds-Graduado
em Lisboa frequentando neste momento o mestrado em gestao também em Lisboa. A
nivel profissional trabalhou em é&reas distintas como o turismo, producao e distribui¢cao
na area das cervejeiras. Apds esse periodo passou a trabalhar na &rea da consultoria
informatica, na organizacao que representa ha cerca de 8 anos tendo sido responsavel
pela gestdo e analise de projectos na area de BI. Entretanto passou a trabalhar mais
na area de gestédo de processos e avaliacdo durante cerca de 3 anos. Neste momento
€ responsavel por gerir as equipas nas areas de BIl, gestdo de processos, capital
humano e conformidade e risco. Tem neste momento mais de 15 anos de experiéncia

em diversas areas da Business Intelligence.

Considera ser dificil a caracterizacdo de Sistemas de Informagéo, isto porque € uma
area demasiadamente abrangente e tem duas palavras que apresenta coisas distintas
"Sistemas € uma coisa, Informacao é outra". Considera que muitas vezes estas duas
palavras sdo erradamente associadas a mesma coisa, isto porque sistema para si é
aquilo que é mais relacionado com aplicacional, inter-acc¢ao, integracdo, articulacdo
muito relacionada com as areas de informatica. Ja informacéo esta mais relacionada
com a camada de neg6cio que gere uma organizacdo, que tem como destino 0s
gestores, os decisores. Faz no entanto referéncia que a informacao so6 faz sentido no

ambito de sistemas, mas nao deixam de ser coisas distintas.

Relativamente a BPM é também ela uma &rea muito vasta, comec¢a numa visdo de
topo, num alinhamento estratégico que é necessario definir de forma a avaliar o
desempenho, planos de accdo e a componente de monitorizacdo e acompanhamento
diario perante essas metas. A definicdo de BPM em "termos tedricos € muito simples,
mas em termos organizacionais tém trés grandes pilares. A componente das pessoas,
processos e risco. Estes trés pontos essenciais tém de ser geridos de forma a poder

atingir o desempenho e qualidade desejados. Depois existe toda a vertente de
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visualizacdo e de sistemas de apoio a decisdo que no fundo ndo € mais do que

informacéo.

A BPM parece ser pequena, mas € "toda a organiza¢cdo” porque tudo esta relacionado

com os objectivos da organizacéo, o seu caminho.

Participou em projectos de BPM na area da banca, distribuicdo, logistica, producéo,

farmacéuticas, administracéo publica, seguros.

Quase todos os projectos tém grandes semelhantes, relativamente a requisitos e
objectivos. Aquilo que ndo é padrao é a sua duracdo, porque cada empresa tem a sua
abordagem para o desenvolvimento deste tipo de solu¢des de negdcio, umas que
pretendem uma visdo geral, outras que comecam por explorar pequenas areas
passando sé depois para uma visdo mais geral. Neste Ultimo caso, é feito um
acompanhamento faseado, que apesar de ter uma duracdo maior, permite um
acompanhamento e evolucao do projecto muito mais seguro e eficiente, isto porque a
prépria organizacao vai assimilando conhecimento e experiéncia em cada uma das
fases que coloca nas seguintes, garantindo que tudo o que é feito esta de acordo com
0 necessario. Quanto mais iteracbes pequenas forem criadas, maior a qualidade e

sucesso do projecto.

Os objectivos como foi dito anteriormente sdo geralmente muito semelhantes,
existindo no entanto uma nuance, se for um projecto solicitado por areas nao ligadas a
informatica, onde geralmente o objectivo é uma maior independéncia face as areas de
informatica, porque geralmente demoram muito tempo a desenvolver novas
ferramentas, novos relatérios ndo estando disponiveis sempre que necessario e assim
tém uma ferramenta Util, acessivel para poderem monitorizar e acompanhar o negécio
de perto. Quando estas solucdes sdo desenvolvidas pelas areas da informética
querem normalmente disponibilizar uma ferramenta aos seus utilizadores que lhes
permita dedicar maior atencdo a outro tipo de desenvolvimentos, reduzir os seus
custos, estando sempre mais relacionado com a componente de relatério do que ao
nivel do desempenho como acontece nas outras areas. Areas de informatica "mais
sistema”, outras areas "mais informacao”. No entanto considera que a médio prazo em

ambos os casos 0s objectivos entre as duas areas acabam por ser convergentes.

Os sponsors podem ser de diversas areas. E precisamente nesta questdo que a
transversalidade do sistema € muitas vezes definida. Se for a gestdo de topo a
implementar uma solucado deste tipo tera tendéncia a ser uniformizada e utilizada em

todas as areas. Contudo se isso ndo acontecer, muitas vezes sao desenvolvidas
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solucBes muito proprias, com métricas especificas de cada area de negdcio criando-se
"ilhas" dentro da organizacdo que numa fase mais avancada sdo muito complicadas
de eliminar (situacdo comum no sector financeiro). Existindo contudo um detalhe, que
no caso de o sponsor ser a area de informatica e se no seu processo de
desenvolvimento for dada a devida atencdo a questdo da uniformizagéo, em geral ela

€ conseguida a médio prazo.

Relativamente as dificuldades "isso é muito facil'. A principal dificuldade é a
construcdo de uma terminologia e de uma base das regras de negécio e indicadores,
no fundo o que é contexto. O contexto dentro de um projecto de Bl é sempre 0 mais
complicado. Porque sao regras, indicadores, formulas transversais a toda a
organizacdo. Sendo que também nesta situacdo o sponsor pode de facto fazer a
diferenca através da sua posi¢cdo hierarquica obrigando a convergir, ndo gerando
consensos. A dificuldade reside em saber onde esté a verdade? Depois de varios anos
de anadlises e estudos com pressupostos diferentes, com informacdo de origem

diferente é complicado perceber-se aquilo que de facto deve ou ndo ser utilizado.

Existe para além da componente de andlise do projecto, uma outra vertente
igualmente importante relacionada com a visualizagdo e utilizagdo da informacao.
Neste caso, se o0 projecto for desenvolvido de forma solitaria, com pouco contacto com
as areas cliente, sem envolvimento dos seus intervenientes a disponibilizagdo da
informacgéo serd muitissimo complicada. Os seus utilizadores ndo participaram no
desenvolvimento, provavelmente jA& nem se recordam dos requisitos levantados ha
bastante tempo atras, o negécio foi sendo alterado nesse periodo. A disponibilizacao
desta informacdo é tanto mais facil, quando maior for a participacdo, cooperacéo e
ligacdo entre a &rea que desenvolve e as areas a quem a informacdo sera
disponibilizada, devendo também essas areas fazer parte do projecto. Para além disso
a ferramenta tem de ser de facil utilizacdo, acessivel e (til, por muito boa que seja a
camada de armazenamento de dados a visualizacdo tem de ter estas caracteristicas

para obter bons resultados.

Tudo isto partindo da premissa que o trabalho desenvolvido tem qualidade e que os

dados apresentados séo robustos e que correspondem de facto a realidade.

No que diz respeito a semelhancas nos projectos de BPM em diferentes areas de
negocio, existem de facto métricas, regras até mesmo férmulas que séo verticais em
cada area de negécio, especialmente quando se fala no sector financeiro ou no sector
farmacéutico principalmente porque ambos 0s sectores sdo regulados por entidades

nacionais e internacionais que estipulam regras comuns e que consequentemente tém
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impactos nos seus modelos de negocio. Pode-se dizer que existem solucdes pré-
definidas com um conjunto de regras comuns, mas que S0 apenas uma pequena
parte, sendo que todos os projectos sdo diferentes e tem especificidades muito

préprias de cada organizacgao.

Na sua opinido uma das principais regras que deve ser seguida especialmente neste
tipo de projecto, mesmo quando sdo "daqueles faradnicos" (de grande
dimensao/duracao) passa por repartir o projecto em diversas pequenas fases. Quanto
mais depressa forem sendo feitas entregas aos utilizadores, mais depressa se obtém
feedback dos utilizadores e mais depressa se incorpora esse conhecimento no
projecto. Essas entregas, apos o periodo inicial de andlise devem ter desejavelmente
periodos quinzenas ou eventualmente mensais, mas mais do que isso tem sempre um
incremento no risco do projecto que € exponencial. Para além dos utilizadores
introduzirem melhorias, também a equipa de desenvolvimento ganha experiéncia e

conhecimento importantissimos para as proximas fases.

Outro factor importante esta relacionado com a equipa de projecto. A equipa tem de
ser equilibrada, com pessoas de perfis distintos, com técnicos, funcionais e o
arquitecto, alguém que tenha a capacidade de desenhar uma estrutura que reflicta as
necessidades do negécio. Uma equipa bem estruturada permite que exista uma

grande interactividade e evolucéo ao longo de todo o projecto.

A participacdo dos utilizadores finais no desenho e desenvolvimento do projecto é
fundamental ao longo de todo o projecto, introduzindo conhecimento fundamental para
a qualidade dos desenvolvimentos. Este factor assume uma importancia extrema no
momento em que todas as funcionalidades se encontram disponiveis reduzindo
significativamente o tempo de adaptacdo e a desconfianga perante o novo sistema.
Esta questédo é ainda mais importante quando o projecto é comprado a uma empresa
externa, em que muitas vezes a empresa que contrata pensa adquirir uma solucdo
pré-feita ndo envolvendo ninguém interno no projecto, cabendo nestes casos a
empresa prestadora do servigo alertar e demonstrar a importancia da colaboracéo de

toda a organizacao.

Por fim, existe uma boa pratica, que "é mais uma regra" que esta relacionada com as
competéncias técnicas de todos os envolvidos. Ndo é aceitdvel que uma equipa de
desenvolvimento em Bl ndo saiba exactamente o que sdo processos de ETL,
processos de Bl ou modelacdo por exemplo. "Quando carrego num interruptor da luz,
a luz acende, tdo simples quanto isto". As equipas tém de ter qualidade e competéncia

para as funcbes que estdo a desempenhar.
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No que aos desafios diz respeito e relembrando a diferenciacdo entre sistema e
informacgé&o, considera que € nesta distincdo que reside "uma das maiores debilidades"
no que a formagdo académica diz respeito, porque se misturam estes dois conceitos,
sem perceber que os destinatarios sdo completamente distintos. Esta € uma das
principais razbes para que as areas ligadas aos sistemas de informag&o continuam a
ser mal vistas. Enquanto os responsaveis pelo desenvolvimento de sistemas de
informacgé&o ndo perceberem que sdo prestadores de servicos a sua organizacao, aos
seus clientes internos continuara a existir um deficit de qualidade nos
desenvolvimentos. E aqui que reside o grande desafio desta area, que precisa de
fornecer um servico, Util, eficaz e de facil utilizacdo para que possa ser retirado o
melhor partido do mesmo. O valor acrescentado que o0s sistemas trazem as
organizacdes é consequéncia da utilizagdo dos mesmos, sendo necessaria grande
organizacao, planeamento e competéncia para que isso seja possivel. Outro grande
desafio estad relacionado com os profissionais de Bl, que devem para além das
competéncias técnicas, ter também capacidade de gerir sistemas de informacé&o, ndo
tendo apenas uma perspectiva técnica deixando de ter a visdo de que este tipo de
projectos nunca termina, com or¢camentos elevadissimos e com resultados aquém do

esperado.

Estas alteracbes passam também pelo ensino que tem de ser capaz de formar
técnicos, mas também gestores, cada um com valéncias e competéncias muito

préprias, mas capazes de comunicar correctamente entre si.
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Apéndice 6 — Matriz Resumo (Completa)

Entrevistado A

Entrevistado B

Entrevistado C

Apresentagdo do
Entrevistado

Formado em Eng. Informatica em Lisboa e tem
11 anos de experiéncia, cerca de 8 em Bl, como
programador e analista

Formado em Eng. Informética no Porto, tendo sido
programador, analista e desde ha cerca de 10
anos gestor de projectos

Eng. Informatico em Coimbra, a frequentar mestrado em Lisboa.
Cerca de 15 anos de experiéncia na gestio de projectos e equipas
em Bl

Areas de negécio
trabalhadas em BPM

Sector financeire, distribuicdo

Telecomunicacies, sector financeiro e distribuicdo

Hotelaria, distribuicdo, farmaceutica, sector financeiro

Sistemas de
Informagao

O desenvolvimento do conceito de sistema de
informacdo surge numa era em que a
informacio & cada vez mais importante, de tal
forma que o proprio desenvolvimento de
sistema estd intimamente relacionado ndo sd
com a prestacdo de um determinado senvico,
mas mais importante que isso & disponibilizar
informacio sobre o mesmo. A consolidacdo de
tecnologias de data Warehousing permitiu
potenciar esta tecnologia que é cada vez mais
importante para o negdcio.

ERP e CRM s30 aqueles que sdo mais utilizados.
Apesar das reduces orcamentais os Sl continuam
a seruma aposta de varias organizacies
denotando-se no entanto uma maior preccupacio
nos desenvolvimentos criando fases mais curtas
para segmentar os projectos.

Adrea de Sistemas de Informac3o é uma drea demasiadamente
abrangente e tem duas palavras que apresenta coisas. Sistema é
aquile que & mais relacionado com aplicacional, inter-accio,
integracdo, articulagdo muito relacionada com as dreas de
informatica. Ja informacio estd mais relacionada com a camada de
negdcio que gere uma organizacio, que tem como destino os
gestores, os decisores. Faz no entanto referéncia que a informacio
50 faz sentido no dmbito de sistemas, mas ndo deixam de ser
coisas distintas.

Caracteristi
cas

A Business Performance Management esta
relacionada com o negdcio e com a
performance. Trata-se de uma tecnologia que
permite monitorizar, avaliar, perspectivar e
melhorar a performance do negdcio dando uma

visAo como um todo 4 gestio de topo.

ABPM é uma drea muito vasta que envolve grande
parte da camada de aplicacies da organizacio,
mas também a camada de negdcio & suas regras.
As optimizac@es de processos, objectivos,
monitorizacio, evolugio, simulacies sdo
caracteristicas associadas 3 BPM.

ABusiness Performance Management é também uma area muito
vasta que comeca numa visdo de topo, num alinhamento
estratégico que é necesséario definir de forma a avaliar o
desempenho, planos de accio e a componente de monitorizacdo e
acompanhamento didrio. A definicio de Business Performance
Management em “termos tedricos é muito simples, mas em termos
organizacionais tém trés grandes pilares. A componente das
pessoas, processos e risco. Estes trés pontos essenciais tém de
ser geridos de forma a poder atingir a desejada performance e
qualidade. Depois existe toda a vertente de visualizac3o e de
sistemas de apoio & decisdo que no fundo ndo é mais do que
informacio. A Business Performance Management parece ser
pequena, mas é “toda a organizacdo” porgue tudo estard
relacionado com os objectivos da organizacio, o seu caminho.

Objectivos

0s objectivos neste tipo de projectos tém uma
parte que genericamente é comum a todos,
com métricas muito semelhantes quando se

trata da mesma area de negdcio e depois uma
vertente mais especifica de cada organizacio
com farmulas proprias. Aguilo que varia é a
forma como se obtém e onde Se consegue

obter ainformacao necessdria, sendo contudo

muitas vezes semelhante aquilo que se
pretende quantificar.

0s objectivos s&o geralmente semelhantes entre
si, estando no entanto muito relacionados com o
responsavel pelo seu desenvolvimento,
nomeadamente no seu dmbito e sua
transversalidade.

05 objectivos s&0 geralmente muito semelhantes, existindo no
entanto uma nuance, se for um projecto solicitado por areas nio
ligadas a informatica o objectivo € uma maior independéncia face as
areas de informatica, porque geralmente demoram muito tempo a
desenvolver novas ferramentas, novos relatérios ndo estando
disponiveis sempre que necessario e assim tém uma ferramenta
Util, acessivel para poderem monitorizar e acompanhar o negdcio de
perto. Quando estas soluches s3o desenvolvidas pelas dreas da
informatica querem normalmente disponibilizar uma ferramenta aos
seus utilizadores que |he permita dedicar maior atenco a outro tipo
de desenvolvimentos, reduzir os seus custos, estando sempre mais
relacionado com a componente de relatdrio do que ao nivel da
performance como acontece nas outras dreas. Areas de informética
"mais sistema”, outras dreas "mais informacio”. No entanto a
médio prazo em ambos 05 casos oS objectivos entre as duas dreas
acabam por ser convergentes.

Descri
gédo do
Project

o
Sponsors

Idealmente serd a direccio geral porgue tém
autoridade para se necessario impor alguma
regra ou métrica que cause alarido entre
diferentes direccies. Para além disso é aguele
tipo de projectos que é mais genericamente
aceite e utilizado por toda a organizacdo. Por
suavez se oresponsavel de projecto for uma
area mais virada para o negdcio, sera mais
uma especializacdo dessa drea, focando-se
em detalhes mais especificos desse negdcio.
Muitas vezes é utilizada esta abordagem de
criar pdlos de desenvolvimento interno, sendo
no entanto muito mais complicado a sua
posterior uniformizacdo na organizacio.

0O sponsortem como maiores impactos a
objectividade do projecto e a sua potencial
transversalidade. Se o responsavel for de alguma
direccio em especifico o sistema terd tendéncia
para ser muito especifico sobre essa area. Por
outro lado se o responsavel for a direccdo geral
serd uma aplicacdo mais geral e que serd
transversal a toda a organizacdo. No caso da
direcco de informatica esta num estadio
intermédio tendo no entanto uma maior tendéncia
para generalizacdo do que em qualquer outra
direccio.

0s sponsors podem ser de diversas areas. E precisamente nesta
questdo que a transversalidade do sistema é muitas vezes definida.
Se for a gestio de topo a terd tendéncia a ser uniformizada e
utilizada em todas as dreas. Contudo se isso ndo acontecer, s3o0
desenvolvidas solucBies muito préprias, com métricas especificas
de cada drea de negdcio criando-se "ilhas™ dentro da organizacio
que numa fase mais avancada s3o muito complicadas de eliminar
(situagio comum no sector financeiro). Existindo contudo um
detalhe, que no caso de o sponsor ser a area de informatica e se no
seu processo de desenvolvimento for dada a devida atencio a
questdo da uniformizacdo, em geral ela é conseguida a médio
prazo.
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Dificuldad

Maiores

problema comum esta relacionado com a

devendo para isso ser solicitado o
es

para estabelecer uma relaco de confianca
entre as dreas. Por fim, mas ndo menos

importante sé faz sentido aplicar BPM se o
sistema de Bl estiver consolidado e seja

margem para desconfianca nos dados
apresentados aos utilizadores finais.

Quando a implementacdo da BPM é transversal
atoda a organizacio a maior dificuldade esta
relacionada com a uniformizacio de conceitos,

Aprincipal dificuldade € a construgdo de uma terminologia e de uma
base das regras de negdcio e indicadores, tudo aguilo que é
contexto. S&0 regras, indicadores, farmulas transversais atoda a
organizacdo. Sendo que também nesta situacio o sponsor pode de
facto fazer a diferenca gue pela sua hierarquia podem obrigar a
convergir, ndo gerando consensos. Existe para além da
componente de analise do projecto, uma outra parte igualmente

nomenclaturas, metodologias e farmulas. Qutro

desconfianca perante os dados e processos
manuais associados e este tipo de analises,

acompanhamento directo de todas as dreas ao
longo do projecto para receber 0s seus inputs e

Fase de andlise e levantamento de necessidades.
A equipa que desenvolve deve ser a mesma que
realiza o levantamento de requisitos, dando maior
conhecimento do negdcio e experiéncia antes de
se desenvolver toda a arquitectura. A equipa ser
constituida por profissionais experiéncias e com
claros conhecimentos em Bl, que sejam capazes

importante relacionada com a visualizacio e utilizacio da
informacio. Neste caso, se o projecto for desenvolvido de forma
solitaria, com pouco contacto com as areas cliente, sem
envolvimento dos seus intervenientes a disponibilizacdo da
informacao serd muitissime complicada. Os seus utilizadores nao
participaram no desenvolvimento, provavelmente ja nem se
recordam dos requisitos levantados ha bastante tempo atras, o

suficientemente robusto para que nio exista

varias “ilhas de informacdo” dentro das

métricas transversais a toda a organizacio.

de antecipar problemas efou riscos. A existéncia de

organizacbes cria desconfianca nos dados e s3o
um entrave muito grande ao desenvalvimento de

negdcio foi sendo alterado. A disponibilizacio desta informacéo é
tanto mais facil, quando maior for a participacdo, cooperacio e
ligac3o entre a drea que desenvolve e as dreas a quem a
informacio serd disponibilizada, devendo também essas dreas
serem parte do projecto. Para além disso a ferramenta tem de ser
de facil utilizacdo, acessivel e til, por muito boa que seja a camada
de armazenamento de dados a visualizacio tem de ter estas
caracteristicas para obter bons resultados.

Tudo isto partindo da premissa que o trabalho desenvolvido tem
qualidade e que os dados apresentados sdo robustos e que
corresponde de facto & realidade.

Diferengas entre

projectos de BPM no
Sector financeiro e

outros

de negdcio que estd a sertrabalhada. Aquilo

stocks, vendas, entre outros). Quando sdo

negdcio existe uma camada de regras e
métricas que sdo muito semelhante entre

camada mais especifica que depende dos
modelos de negdcio em cada organizacio e
que diferem entre si.

A metodologia e regras inerentes a este tipo de
projectos s3o independentes em relacio 3 drea

que é diferente prende-se essencialmente com
a drea do negdcio que é mais detalhada, mais
trabalhada em especifico (Marketing, gestio de

desenvolvidos projectos numa mesma area de

diferentes organizacfes. Existe no entanto uma

05 sistemas de ERP, colocando um grande foco
num dnico sistema. No caso do sector da
distribuicio essa atenc3o é partilhada com os
sistema de gestdo de stocks por exemplo. Para
além disso o facto de o sector financeiro ter
entidades reguladoras faz com que varias
caracteristicas sejam comuns entre si,
nomeadamente em algumas métricas e
funcionalidades

Aprincipal fonte de informacio s&o normalmente

Existem métricas, regras até mesmo férmulas que s3o verticais em

cada drea de negdcio, especialmente quando se fala no sector

financeiro ou no sector farmacéutico principalmente porgue ambos

05 sectores sdo regulados por entidades nacionais e internacionais

que estipulam regras comuns e gue conseguentemente tém
impactos nos seus modelos de negdcio.

Principais
problemas

Aqualidade de dados é um dos factores
“chave”. Um sistema de qualidade de dados

ndo vao existirincoeréncias nos dados

outro factor importante. De uma forma geral os
directores das dreas de informética s3o

tipo de implementac@ies. No entanto,
nomeadamente no processo de definicio das
KPI's é fundamental que um gestor de topo
tenha a perfeita consciéncia da importancia
destes processos e intervenha sempre que
seja necessario. Para guem ndo conheca o
rigor existente num sistema como este ira
sentir uma enorme desconfianca na utilizagao
dos dados. Aformacdo dos utilizadores, a
disponibilizacdo das ferramentas correctas a
cada um deles e 0 acompanhamento das
metodologias e processos de implementacdo
aos seus utilizadores é algo muitas vezes
menosprezado nos projectos em geral. O
acompanhamento dos utilizadores chave é
fundamental, ndo s6 para gerar confianga nos
dados mas também para ilustrar a fiabilidade e
qualidade do trabalho desenvolvido.

eficaz e preciso é fundamental para garantir que

apresentados. O apoio dos gestores de topo @

aqueles que patrocinam com maior fulgor este

Elevados custos de desenvolvimento. Dificuldade
na utilizacdo da informacao pelos utilizados
(desconfianca e fraco envolvimente das dreas ndo
pertencentes 3 informatica). O desejo de alcancar
objectivos demasiadamente ambiciosos e
desmesurados face a realidade na organizacio.
Complexidade na definicio das métricas do
negdcio entre diferentes dreas da organizacio.

Relativamente as dificuldades “isso é muito facil®. A principal
dificuldade é a construcdo de uma terminologia e de uma base das
regras de negdcio e indicadores, aquilo que é contexto. O contexto
dentro de um projecto de Bl é sempre o mais complicado. Porque
sdo regras, indicadores, formulas transversais a toda a organizacio.
Sendo que também nesta situacdo o sponsor pode de facto fazer a
diferenca que pela sua hierarquia podem obrigar a convergir, ndo
gerando consensos. Outra parte igualmente importante relacionada
com avisualizacdo e utilizacio da informacéo. Neste caso, se o
projecto for desenvolvido de forma solitaria, com pouco contacto
com as areas cliente, sem envalvimento dos seus intervenientes a
disponibilizacdo da informacio serd muitissimo complicada. Os
seus utilizadores ndo participaram no desenvolvimenta,
provavelmente ja nem se recordam dos requisitos levantados ha
bastante tempo atrds, o negdcio foi sendo alterado. A
disponibilizacio desta informacio é tanto mais ficil, quando maior
for a participacio, cooperacio e ligacdo entre a drea que desenvalve
e as dreas a quem a informacio serd disponibilizada, devendo
também essas dreas serem parte do projecto. Para além disso a
ferramenta tem de ser de ficil utilizac3o, acessivel e dtil, por muito
boa que seja a camada de armazenamento de dados a visualizagdo
tem de ter estas caracteristicas para obter bons resultados. Tudo
isto partindo da premissa que o trabalho desenvolvido tem
qualidade e que os dados apresentados sdo robustos e que
corresponde de facto & realidade.
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Melhores praticas

nos projectos de
BPM

O planeamento do projecto é fundamental. A
suaidealizacdo e acompanhamento devera ser
feito por um gestor ligado a informatica, em
varias fases, mas que tenha o apoio forte da
direccio geral é fundamental para levar as
iniciativas a bom porto. A fase de anélise é
deveras as mais importantes, sendo preferivel
demorar mais tempo e ter a certeza que se
apreende de facto o que é necessario do que
tentar apressar esta fase absolutamente crucial
em todo o projecto. Aimplementacio de um
sistema de qualidade de dados é igualmente
importante de forma a garantir infermacio que
represente verdadeiramente o negdcio. Atencdo
na passagem de conhecimento entre equipas
operacionais e técnicas como forma de gerar
confianca nos dados apresentados. Muitas
vezes o “principal problema” reside em serem
criadas falsas expectativas aos sponsors do
projecto, nomeadamente através de complexos
interfaces gréficos e inimeras possibilidades
de costumizacdo que no final ndo se
enquadram nas reais necessidades dos seus
utilizadores.

Realizar um levantamento efectivo das
necessidades da organizacdo e desenvolver
funcionalidades verdadeiramente lteis e que
tragam valor acrescentado. Envolvimento das

varias areas internas no projecto para ultrapassar
dificuldades na definicio de nomenclaturas,
métricas e para solidificar a confianca na posterior
utilizacio do sistema. Realizar o projecto em varias
fases diferentes, com entregaveis com periodos de
duracdo curtos de forma a que os seus utilizadores
tenham uma ambientacio gradual ao novo
sistema. Competéncia, rigor e qualidade em todo o
desenvolvimento, com especial atencdo para os
periodos de andlise e levantamento de requisitos
garantindo que é desenvolvida a solucio
necessaria para cada organizacio.

Uma das principais regras que deve ser seguida especialmente
neste tipo de projecto, mesmo guando s3o "dagueles faradnicos”
(de grande dimensio/duracio) possa ser repartido em diversas
pequenas fases. Quanto mais depressa forem sendo feitas
entregas aos utilizadores, mais depressa se obtém feedback dos
utilizadores e mais depressa se incorpora esses inputs no projecto.
QOutro factor importante esta relacionado com a equipa de projecto. A
equipa tem de ser equilibrada, com perfis de pessoas distintos,
com técnicos, funcionais e o arquitecto, alguém que tenha a
capacidade de desenhar uma estrutura que reflicta as
necessidades do negdcio. Uma equipa bem estruturada permite
que exista uma grande interactividade e evolucio ao longo de todo o
projecto. A participacio dos utilizadores finais no desenho e
desenvolvimento do projecto é fundamental ac longo de todo o
projecto, dando inputs fundamentais para a qualidade dos
desenvolvimentos para também para que vio-se ambientando ao
rigor e qualidade que todos os desenvolvimentos contemplam. Este
factor assume uma importancia extrema no momento em todas as
funcionalidades se encontram disponiveis reduzindo
significativamente o tempo de adaptacio e a desconfianca perante o
novo sistema. Por fim, existe uma boa pratica, que “& mais uma
regra” que estd relacionada com as competéncias técnicas de todos
o5 envolvidos. Nao é aceitdvel que uma equipa de desenvalvimento
em Bl ndo saiba exactamente o que sdo processos de ETL,
processos de Bl ou modelacio por exemplo. "Quando carrego num
interruptor da luz, a luz acende, t3o simples quanto isto”. As equipas
tém de ter qualidade e competéncia para as funcies que estio a
desempenhar.

Desafios da BPM

Considera que em Portugal ir-se-a verificar uma
consolidacdo deste tipo de sistemas. A drea
financeira tem sido aguela que tém apostado

com maior incidéncia na BPM “devido & grande
volatilidade dos mercados e concorréncia’, no

entanto comecam a surgir projectos muito
interessantes na drea das telecomunicacies,
da salde, distribuicio, entre outras, que
comecam também a explorar as
potencialidades destes sistemas. Quanto a
tecnologia propriamente dita os dashboards
vao continuar a ser um dos pontos mais
importantes de desenvolvimento
acompanhande as mais recentes evolugbes
das tecnologias de interface humana de toque
e de 3 dimensdes. Mo entanto o grande desafio
continua a ser o desenvolvimento de
ferramentas de qualidade e que tragam valor
acrescentado ds organizacies. De facto *ndo
deveria ser um desafio, mas uma premissa” no
entanto ainda hoje é o grande desafio.

Formacio de profissionais capazes de estabelecer
uma relacdo de proximidade com os utilizadores e
tenham a capacidade de desenhar sistemas de
facil utilizaco, robustos e de elevada qualidade.
Que sejam capazes de explorar avertente da
informacao e ndo 56 a de sistema, dando
formacio e acompanhamento constante a estes
profissionais de forma a permitir que estejam a par
das mais recentes inovacdes e desenvolvimentos
na drea. Um profissional da drea de Sistemas de
Informacdo, especialmente em Business
Intelligence tem de desenvolver conhecimentos e
competéncias muito proprias para que possa
desenvolver a sua actividade com qualidade.

A diferenciacdo entre sistema e informacao, considera que "é um
dos maiores deficits” no que a formacio académica diz respeito,
porque se misturam estes dois conceitos, sem perceber que os
destinatirios s3o0 completamente distintos. Esta é uma das
principais razfes para que as areas ligadas aos Sl continuam a ser
mal vistas. Enguanto os responsaveis pelo desenvolvimento de
sistemas de informacAo ndo perceberem que s3o prestadores de
senvicos a sua organizacdo, aos seus clientes internos. O valor
acrescentado que os sistemas trazem as organizacbes é
consequéncia da utilizacio dos mesmos, sendo necessaria
organizacdo, planeamento e competéncia para que isso seja
possivel. Outro grande desafio esta relacionado com os
profissionais de Bl, que devem para além das competéncias
técnicas, terem também capacidade de gerir sistemas de
informacio, ndo tendo apenas uma perspectiva técnica deixando de
ter avisdo de gue este tipo de projectos nunca terminam, com
orcamentos elevadissimos e com resultados aquém do esperado.
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Apéndice 7 — Matriz Resumo

Entrevistado A

Entrevistado B

Entrevistado C

Apresentacao do
Entrevistado

Eng. Informética;
11 anos de
experiéncia, cerca
de 8 em BI, como

Eng. Informatico;
programador,
analista e desde ha
cerca de 10 anos

Eng. Informatico, a
frequentar
mestrado; Cerca
de 15 anos de
experiéncia na

distribuicéo

programador e . gestdo de
. gestor de projectos , :
analista projectos e equipas
em Bl
" Telecomunicagdes Hotelaria,
Areas de negocio Sector financeiro, sector finance%ro e' distribuicéo,
trabalhadas em BPM distribuicéo farmacéutica,

sector financeiro

Sistemas de Informacéao

Desenvolvimento
de sistemas que
fornegcam
informacéo a
organizacao;
consolidacéao de
tecnologias de
DW.

ERP e CRM séo
mais utilizados;
maior selectividade
nos projectos de Si
nas organizacoes

Sistema esta
relacionado com
aplicacional, inter-
acgao, integragao,
articulagéo muito
relacionada com as
areas de
informatica;
informacéo esta
relacionada com a
camada de
negaocio que gere a
organizacao, os
gestores, 0s
decisores; a
informacéo so6 faz
sentido no ambito
de sistemas

Descrigcdo
do
Projecto

Caracteristicas

Relacéo entre
negécio,
desempenho e
informacéo;
monitorizar,
avaliar,
perspectivar e
melhorar o
desempenho do
negocio; visao de
topo.

Envolve camada de
aplicacdes da
organizacao e a
camada de
negdcio;
Optimizacéo de
processos,
objectivos,
monitorizacao,
evolucao,
simulacgdes.

Viséo de topo;
alinhamento
estratégico para
avaliar o
desempenho;
planos de accéo,
monitorizagao e
acompanhamento;
Trés pilares
(pessoas,
processos e risco)
visualizacdo, apoio
a decisdo. BPM é
"toda a

organizacao".

Mestrado em Estatistica e Gestao de Informacéo | André Filipe Saraiva dos Santos



Boas Préticas em Sistemas de Gestdo de Desempenho em Portugal

Objectivos
enericamente — Obijectivos
9 Objectivos ) .
comuns, com semelhantes;
s semelhantes entre .
metricas R desenvolvido pelas
Si; muito .
semelhantes na . areas de
. relacionados como | . .
— mesma area de . informatica "mais
Objectivos f responsavel pelo .
negdécio; uma seu sistema"; outras
vertente mais . areas "mais
- desenvolvimento | . ~ .
especifica de A .. | informacado"; longo
.~ | (altera o seu ambito .
cada organizagao L prazo os objectivos
> e utilizacao) =
com férmulas sao convergentes.
préprias
Idealmente a
administracdo de
topo, sistema
mais .
. . ] Define a
uniformizado; Se Impactos na ;
o responsavel de | objectividade do transvgrsahdade
Sponsors ; . do sistema é
projecto for uma projecto e ]
X L . muitas vezes
area mais virada transversalidade .
. definido.
para o negécio
sera uma
especializacao
dessa area.
Uniformizacéo de
) L regras; Envolver
Uniformizagéo de 9 .
; todas a areas
conceitos, . . ;
Fase de andlise e intervenientes ao
nomenclaturas,
) levantamento de longo do
metodologias e . . .
. ) necessidades; desenvolvimento
. formulas; A . )
Maiores . Experiéncia da do projecto;
- Desconfianca : : .
Dificuldades . | equipa de projecto; desenvolver
perante os dados; p .
Ilhas de ferramenta util e
Desenvolver BPM | . ~ , . L
. : informacé&o” dentro facil de utilizar;
apos o sistema de o ;
. das organizacoes. qualidade de
Bl esteja dados:
consolidado. .
competéncia da
equipa de projecto.

Mestrado em Estatistica e Gestao de Informacéo | André Filipe Saraiva dos Santos

98



Boas Préticas em Sistemas de Gestdo de Desempenho em Portugal

A metodologia e

regras inerentes a

este tipo de A principal fonte de

projectos sao informag&o advém : -

. Existem metricas,
independentes em| normalmente os .

~_ x Z : regras até mesmo

relacdo a area de | sistemas de ERP,

A . férmulas que séo
negocio que esta colocando um o
verticais em cada
a ser trabalhada. | grande foco num . -
. = . area de negocio,
Diferencas Unico sistema. No :
: especialmente
maiores apenas | caso do sector da
S 2 SR gquando se fala no
devido a area do | distribuicdo essa ) :
- . ~ - sector financeiro
negocio que & atencao é
: : ou no sector
mais detalhada partilhada com o n
) ) ~ farmacéutico
: (Marketing, sistema de gestéo -
Diferencas entre ~ principalmente
: gestdo de stocks, de stocks por
projectos de BPM no vendas. entre exemplo. Para porque ambos 0s
Sector financeiro e outros | °Xemp sectores séo
outros). Na além disso o facto
J regulados por
mesma area de de o sector :
L ; . : entidades
negocio existe financeiro ter SR
. nacionais e
uma camada de entidades . S
o internacionais que
regras e metricas reguladoras faz .
~ . - estipulam regras
gue sado muito com que varias
o comuns e que
semelhantes. caracteristicas
. . consequentemente
Existe no entanto sejam comuns ~
: : tém impactos nos
uma camada mais entre si,
- seus modelos de
especifica que | nomeadamente em o
P negocio.
depende dos algumas metricas e
modelos de funcionalidades

negocio em cada
organizacao.

Custos de Construcédo de
desenvolvimento; | uma terminologia,
: Dificuldade na regras,
da%tcl)zl;li?)%(ieod(;eos qtilizagéoNda indjcadores,
gestores de topo: mforme_n;ao formu_las _
definicio das (desconflqnga, transversais; apoio
KPI's; utilizacio fraco epvolwmfento da administrac&o
do sistema: das areas naq _ de_topo~;
S formaco dos p«_artencep_tes a wsg_ahzalgao e
Principais problemas utilizadores: qurma}tlca; l_JtlIlzagaoNda
disponibilizag:'?lo objc_actlvos informagéo; o
das ferramentas demas_m_damente ferram_gnta 9e facil
correctas: ambiciosos e ut|I|,za(;ao,, '
acompanham’ento de§mesgrados face acesswel'e atil;
dos utilizadores a reah(_jade~ na desenvol\_/lmento
chave. organizagao; de qualidade;
complexidade na | dados robustos e
definicéo das gue correspondem
métricas. a realidade.
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Melhores préaticas nos
projectos de BPM

Planeamento do
projecto; gestor
com experiéncia;
apoio da
administracao de
topo; andlise e
desenho
detalhado;
sistema de
gualidade de
dados; passagem
de conhecimento
entre equipas
operacionais e
técnicas;
objectivos claros,
realistas e
adequados as
necessidades da
organizacao.

Levantamento das
necessidades da
organizacao;
desenvolver
funcionalidades
verdadeiramente
Uteis e que tragam
valor acrescentado;
envolvimento das
varias areas
internas no

projecto em varias
fases;
competéncia, rigor
e qualidade em
todo o
desenvolvimento.

projecto; segmentar

Divisdo do projecto
em diversas
pequenas fases;
equipa equilibrada
com perfis de
pessoas distintos;
interactividade com
os utilizadores
finais; competéncia
técnica da equipa;
integracdo de
todas as areas na
equipa de projecto;
gualidade de
dados.

Desafios da BPM

Desenvolvimento
de projectos de
gualidade e
adaptados a cada
organizacao;
consolidacao
deste tipo de
sistemas;
utilizacéo de
dashboards com
tecnologia multi-
toque.

Formacéao de
profissionais
especializados em
BI; formacéo e
actualizacao
continua.

Formacéo
académica
adaptada as novas
necessidades;
Sistemas que
tragam valor
acrescentado as
organizagoes;
desenvolvimento
de competéncia na
gestao de SI.
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Apéndice 8 — Exemplo do questionario on-line

Informacdo da Universidade Nova de Lisboa (ISEGI-UMNL).
*Obrigatdrio

Quantos anos tem de experiéncia em Projectos de Business Intelligence/Business Performance Management *
Seleccione um dos intervalos de datas

Menos de 3 anos -

Em que areas de negdcio ja esteve envolvido nestes projectos? *
Seleccione uma ou mais areas de negdcio

[7] Sector Financeiro

[C] sector Farmacéutico

[7] sector de Distribuigdo

[[] Sector das Telecomunicagdes

[] Outra:

0s objectivos dos projectos de Business Performance Management sdo significativamente diferentes entre si?
Justifique.

Responder 3 questdo e apresentar uma suscinta explicagdo mostrando se existem diferencas nos objectivos a atingir entre
diferentes organizagfes (independetemente da sua drea de negdcio).

Qual a influéncia do Sponsor neste tipo de projectos, nomedamente ao nivel da sua uniformizacdo e transversali
na organizacao?

Explicar se o Sponsor do projecto té&m influéncia na posterior utilizagdo do sistema (Diferencas se o Sponsor for a Direcgdo
a Direcgdo de Informatica ou qualquer outra).

Existem diferencas significativas neste tipo de projectos entre o Sector Financeiro e todos os outros?
Indicar se existem diferengas e resumidamente quais {caso considere existirem)

Principais Problemas

atribuir uma classificagdo maior.

Fraca qualidade de dados. *
Escolha um valor de 1 a 10

Problema pouco importante © © © © @ @ © © © @© Problema muito importante

Fraco acompanhamento dos utilizadores finais. *
Escolha um valor de 1 a 10

Problema pouco importante © © © © @ @ © © © @© Problema muito importante
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Estudo para obtencdo do grau de Mestre de Estatistica e Gestdo de Informacdo no Instituto Superior de Estatistica e Gestdo de

dade

Geral ,

Nesta fase do questiondrio vdo ser colocados problemas concretos que apenas tera de classificar se os considera importantes
neste tipo de projectos ou ndo. A escala qualitativa & crescente, ou seja, se considerar como um problema importante deverd
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Fraco apoio da Direcgdo Geral ao longo do projecto. *
Escolha um valor de 1 a 10

Problema pouco importante @ @ © © © © © © @ @ Problema muito importante

Desenvolvimento de uma ferramenta util e facil de utilizar. *
Escolha um valor de 1 a 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Problema pouco importante © © © © © © © © © @ Problema muito importante

Baixa formacdo/conhecimento dos utilizadores finais. *
Escolha um valor de 1 a 10

Problema pouco importante @ @ © © © © © © @ @ Problema muito importante

Elevados custos de desenvolvimento. *
Escolha um valor de 1 a 10

Problema pouco importante © © © © © © © © © @ Problema muito importante

Definicdo de regras, terminologia, indicadores e formulas transversais. *
Escolha um valor de 1 a 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Problema pouco importante @ @ © © © © © @ @ @ Problema muito importante

Uniformizacdo do sistema em toda a organizacdo. *
Escolha um valor de 1 a 10

Problema pouco importante © © © © © © © © © @ Problema muito importante

Existéncia de "Ilhas de informacédo" entre diferentes direccies. *
Escolha um valor de 1 a 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Problema pouco importante & @ © @ © © © @ @ @ Problema muito importante

Incorrecto levantamento de necessidades e funcionalidades do sistema. *
Escolha um valor de 1 a 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Problema pouco importante @ @ © © © © © © @ @ Problema muito importante

Pouca experiéncia da equipa de projecto. *
Escolha um valor de 1 a 10

Problema pouco importante © © © © © © © © © @ Problema muito importante

Considera existirem mais problemas comuns?
Dé a sua sugestdo de problemas comuns que ndo estejam contemplados anteriormente.

Melhores praticas

Nesta fase do questiondrio vdo ser colocadas varias praticas de projectos que devem ser avaliadas. A escala qualitativa é
crescente, ou seja, se considerar como uma boa pratica devera atribuir uma classificagdo maior.

0O gestor de projecto ser um profissional com experiéncia em programac&o e arquitectura de processos. *
Escolha um valor de 1 a 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Uma prdtica muito negativa © © © © © © © © © © Uma pritica muito positiva
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0O projecto ter o apoio da Direcgdo Geral. *
Escolha um valor de 1 a3 10

Uma prdtica muito negativa © © @ © © © © © @ © Uma pratica muito positiva

Implementar um sistema de qualidade de dados *
Escolha um valor de 1 a3 10

Uma prdtica muito negativa © © © © © @ © © @ © Uma pratica muito positiva

Dedicar mais tempo a fase de anélise/levantamento de requisitos. *
Escolha um valer de 1 a3 10

i1 2 3 4 5 6 7 B8 9 10

Uma pratica muito negativa © © © © © @ © © @ © Uma pratica muito positiva

Envolvimento de todas as areas da organizacdo no projecto. *
Escolha um valer de 1 a3 10

i1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Uma pratica muito negativa © © © © © @ © © @ © Uma pratica muito positiva

Rigor, competéncia e experiéncia da equipa de projecto. *
Escolha um valer de 1 a3 10

Uma pratica muito negativa © © © © © @ © © @ © Uma pratica muito positiva

Segmentar o projecto em varias e pequenas fases, com entregaveis regulares. *
Escolha um valer de 1 a 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Uma pratica muito negativa © © © © © @ © © @ © Uma pritica muito positiva

Desenvolver o projecto em grandes fases, com longos periodos de tempo. *
Escolha um valor de 1 a 10

12 3 4 5 6 7 8 9 10

Uma pratica muito negatva © @ © © © @© © © © © Uma pratica muito positiva

Equipa de projecto equilibrada composta por perfis distintos de profissionais. *
Escolha um valor de 1 a 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Uma pratica muito negativa © @ © © © @ © © © © Uma pratica muito positiva

Constante avaliacdo dos desenvolvimentos e introducdo de aperfeicoamentos ao longo do projecto. *
Escolha um valor de 1 a 10

i 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Uma pratica muito negativa © © © O © © © © © © Uma pratica muito positiva

Considera existirem mais boas praticas?
Dé a sua sugestdo de boas praticas que ndo estejam contempladas anteriormente.

Desafios

Por fim, vio ser apresentados alguns desafios que deverd classificar de acordo considere serem desafios importantes ou desafios
pouce importantes. A escala qualitativa € crescente, ou seja, se considerar come um desafio importante devera atribuir uma
classificagdo maior.

Desenvolvimento de projectos de qualidade, crediveis e que tragam valor acrescentado as organizacies. *
Escolha um valor de 1 a3 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Desafio pouco importante © © © © © O @ © © © Desafio muito importante
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Desenvolvimento de Dashboards com recurso a tecnologias de multi-toque. *
Escolha um valor de 1 a 10

1 2 3 4 55 7 & 9 10

Desafio pouco importante (O () 2 & O & & & @ ) Desafio muito importante

Formacdo continua e especializada de recursos na area de Business Intelligence. *
Escolha um valor de 1 3 10

1.2 3 4 5 & 7 H 9 16

Desafio pouco importante ©) ) © @ @ O @ @ O () Desafio muito importante

Considera existirem mais desafios relevantes?
Dé 3 sua sugestdo de desafios que ndo estejam contemplados anteriormente.

Obrigado pela sua colaboracao.

André Santos - 2010

Enviar

Tecnologia do Google Docs

Denunciar sbuso - Termos de utilizacdo - Termos adicionais
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Apéndice 9 — Graficos dos Questionarios
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Fraco apoio da administragao de
topo ao longo do projecto
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Existéncia de "ilhas de informagao"
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O gestor de projecto ser um
profissional com experiéncia em
programacgao e arquitectura de
processos
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Dedicar mais tempo a fase de
analise/levantamento de requisitos
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Segmentar o projecto em varias e
pequenas fases
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Constante avaliagao dos
desenvolvimentos e introducao de
aperfeicoamentos
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Formagdo continua e especializada
de recursos na area de Bl
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Formulas :

_ . Xyt I+t 12
.- Média T = =)
n ni
* Mediana (elemento central) M
2

* Moda - Valor de detém maior nimero de observacdes

* Desvio Padrao (Onde E(x) é o valor esperado de X)

o = VE((X - E(X))?) = VE(X?) — (E(X))?

e Valor Maximo - Valor maximo para determinado conjunto de observactes

* Valor Minimo - Valor minimo para determinado conjunto de observagées
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Apéndice 10 — Matriz de Resultados

Problemas Ql Q2 N3 R4 R5 N6 R7 R8 N9 Q10 Q11
Média 8.40|7.20|7.40|7.55|6.40|5.75|7.80|6.90|7.55|8.90| 7.25
Mediana 9 8| 75 8 7 6 8 7 8| 10 8
Moda 10 9 9 8 8 6 9 4 9| 10 8
Desvio Padrdo [1.96]1.96(1.82(2.11|1.79(1.89|1.88|1.94|2.19|1.65| 1.41
Valor M&ximo 10 9| 10| 10 9 8| 10| 10| 10| 10 9
Valor Minimo 4 2 4 3 2 1 3 4 1 5 4

Legenda:

Q1 Fraca qualidade de dados

Q2 Fraco acompanhamento dos utilizadores finais

Q3 Fraco apoio da administracdo de topo ao longo do projecto

Q4 Desenvolvimento de uma ferramenta util e facil de utilizar

Q5 Baixa formacéao/conhecimento dos utilizadores finais

Q6 Elevados custos de desenvolvimento

Q7 Definicéo de regras, terminologia, indicadores e formulas transversais

Q8 Uniformizacdo do sistema em toda a organizacao

Q9 Existéncia de "llhas de informacao” entre diferentes direc¢des

Q10 Incorrecto levantamento de necessidades e funcionalidades do sistema

Q11 Pouca experiéncia da equipa de projecto

Melhores Prat Q12 |Q13|Q14 |Q15|Q16|Q17 |Q18]Q19|Q20|Q21

Média 7.45(7.80|8.05|8.75|7.85|8.25|8.30|2.25|7.20| 7.65
Mediana 8 8 8 9 8 8| 8.5 2 7 8
Moda 8 8 8 9 9 9 9 1 8 8
Desvio Padrdo [1.73(1.54(1.36(1.45/1.66(1.16|1.22|1.29|1.20|1.46
Valor Maximo 10| 10| 10| 10| 10| 10| 10 6 9| 10
Valor Minimo 4 3) 5 4 4 5 6 1 5 4
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Legenda:
Q12 O gestor de projecto com experiéncia em programacao e arquitectura de processos
Q13 O projecto ter 0 apoio da administracao de topo
Q14 Implementar um sistema de qualidade de dados
Q15 Dedicar mais tempo a fase de analise/levantamento de requisitos
Q16 Envolvimento de todas as areas da organizacao no projecto
Q17 Rigor, competéncia e experiéncia da equipa de projecto
Q18 Segmentar o projecto em varias e pequenas fases, com entregaveis regulares
Q19 Desenvolver o projecto em grandes fases, com longos periodos de tempo
Q20 Equipa de projecto equilibrada composta por perfis distintos de profissionais
Q21 Constante avaliagdo dos desenvolvimentos e introducdo de melhorias no projecto
Desafios Q22 | Q23|Q24
Média 9.15/5.90/8.30
Mediana 9 6 9
Moda 10 6 9
Desvio Padrdo [0.93|2.20(1.17
Valor M&ximo 10 9| 10
Valor Minimo 7 2 6
Legenda:
Q22 Desenvolvimento de projectos de qualidade, crediveis e de valor acrescentado
Q23 O projecto ter o0 apoio da administracdo de topo
Q24 Implementar um sistema de qualidade de dados
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