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RESUMO

O presente relatdrio surge no ambito do estdgio curricular, para a obtencao do
grau de Mestre em Gestao pela Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra,
realizadona empresa Olympus Medical Products Portugal, no departamento de Finance,

em particular na drea de Controlo de Gestdo.

A participacdo ativa e observacao das tarefas desempenhadas pelo Controlo de
Gestdao na empresa permitiram perceber a necessidade sentida em transformar grandes
volumes de dados em informacdo de qualidade, confidvel e em tempo real, bem como
a forma que esta é disponibiliza ao utilizador final. Foi possivel verificar que com a
utilizagdo do Power-BI pretende-se facilitar o tratamento de dados, disponibilizagao de

informacao e desenvolvimento de relatérios.

Desta forma optou-se por aprofundar os conhecimentos nesta tematica, com
base numa revisdo de literatura, e analisar um estudo de caso sobre a utilizacdo de uma

ferramenta de Business Intelligence, o Microsoft Power-Bl, em contexto real.

O estudo de caso apresenta o processo de desenvolvimento para a utilizacdo
do Power-Bl, detalhando as etapas para a criacdo de trés projetos distintos. Esses
projetos incluem a criacdo de dashboards para apresentar os indicadores de

desempenho, exibir os resultados da empresa e identificar e controlar desvios.

Este estudo de caso permitiu realcar os beneficios deste tipo de ferramentas
para o Controlo de Gestao da empresa. Os dashbords desenvolvidos auxiliam na
producdo de informacdo para apoiar processos de tomada de decisdo, apresentam
indicadores e racios para reporting de resultados e apoiam no alcance dos objetivos

estratégicos da empresa.

Palavras-chave: Business Intelligence, Power-Bl, Dashboards, Controlo de Gestao



ABSTRACT

The present report emerges within the scope of the curricular internship,
aiming to obtain a Master's degree in Management from the Faculty of Economics at
the University of Coimbra. The internship took place at Olympus Medical Products

Portugal, in the Finance department, specificallyin Management Control.

Active participation and observation of the tasks performed by the
Management Control inthe company allowed for the realization of the perceived need
to transform vast volumes of data into high-quality, reliable, and real-time information,
as well as the manner in which this information is made available to the end user. It was

evident that the utilization of Power-BI aims to facilitate data processing, information

dissemination, and report development.

Consequently, the decision was made to delve deeper into this subject, based
on aliterature review, and to analyze a real-life case study on the utilization of a Business

Intelligence tool, Microsoft Power-Bl.

The case study presents the development process for the adoption of Power-
Bl, detailing the stages for creating three distinct projects. These projects encompass
the creation of dashboards to present performance indicators, display company results,

and identify and control deviations.

This case study has shed light on the advantages of such tools for the company's
Management Control. The developed dashboards assist in generating information to
support decision-making processes, present indicators and ratios for results reporting,

and contribute to the achievement of the company's strategic objectives.

Keywords: Business Intelligence, Power-Bl, Dashboards, Management Control.
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1. INTRODUGCAO

O presente relatério de estdgio tem como principal propédsito a obtencao do

grau de Mestre em Gestdo pela Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra.

O estagio curricular foi realizado na Olympus Medical Products Portugal,
localizada no Parque de Ciéncia e Tecnologia, iParque Coimbra. A mestranda foi
integrada no departamento de Finance!, em particular na drea de Controlo de Gest3o,
tendo como supervisor, o Business Partner da empresa, Jodo Pessoa. A componente nao
letiva do mestrado teve a duracdo de 700 horas, com iniciono dia 20 fevereiroe término

no dia 30 junho de 2023.

Durante o periodo de estagio foi desenvolvido um conjunto de tarefas como: a
realizacdo de formacbGes em Microsoft Power-Bl e System Analysis Program (SAP)
Enterprise Resource Planning (ERP), o acompanhamento de tarefas realizadas pelo
Controlo de Gestdo, o apoio na resolucdo de questdes de suporte a gestdo e a criacdo
de varios dashboards, com o propdsito de monitorizar o desempenho, acompanhar

resultados da empresa e controlar desvios identificados pelo Controlo de Gestao.

A entidade de acolhimento do estagio é uma empresa multinacional que
apresenta a preocupacdo de obter informacdo de qualidade e em tempo real. Esta é
uma inseguranca transversal a empresas que atuam num mundo global, na medida em
que dispor de uma grande quantidade de dados ndao é sinénimo de informagao
confidvel, transparente e tempestiva. Desta forma, as empresas tém a necessidade de
recorrer a ferramentas que facilitem a aquisi¢ao, tratamento e visualizacao dos dados,
de forma a possuirem uma base sdélida para analisarem informacdo (Olszak & Ziemba,
2007). Neste sentido, ao utilizar uma ferramenta de Business Intelligence (Bl), como o
Microsoft Power-Bl, é possivel melhorar o apoio atomada de decisdes, desenvolvimento

de estratégias e implementacdo de agdes, tendo como base informacao fidvel.

A capacidade de automatizagao destas ferramentas é uma vantagem apontada

pelos produtores de informacao, facilitando o processamento dos dados e a forma como

1 Ao longo do relatério ira ser utilizada a lingua inglesa em conceitos refere ntes a empresa Olympus, pois
esta trata-se de uma empresa internacional que utiliza a terminologia desta forma, ndo sendo realizada a
sua tradugao.



estes sdo disponibilizados ao utilizador final (Ulag, 2018). Os produtores de informacao
mencionados, sdao os controllers das organizagdes que surgem com um papel analista,
colaborativo e ativo nos processos estratégicos e de tomada de decisdo, devendo ser
assegurado o equilibrio entre a execucdo das fungdes cldssicas e as novas fungdes, que

emergem com a implementacdo de sistemas de Bl (Oesterreich etal., 2019).

E importante destacar que a implementacdo e utilizagdo de um sistema de Bl
nao é uma tarefa simples, mas sim um processo em constante evolugdo que precisa de

tempo e recursos significativos (Turan & Ugur, 2018), englobando uma arquitetura

complexa para sua utilizacdo bem sucedida.

O estudo de caso que irad ser desenvolvido, apresenta o processo para a
utilizacdo do Power-Bl, detalhando as etapas de criacdo e funcionamento de trés
projetos distintos, tendo como foco melhorar a qualidade dainformagao ea formacomo
esta é disponibilizada ao utilizador final. Os projetos consistem na criagdo de
dashboards, com o intuito de apresentar e monitorizar os indicadores de desempenho,
exibir os resultados da empresa e identificar e controlar desvios. Assim, o estudo de caso
prende-se com a descricdo do contexto a ser estudado, abordando temas especificos
envolvendo o Controlo de Gestdo e o Power-Bl, de forma a enquadrar o que foi
explorado na revisdo de literatura num caso real. Para o seu desenvolvimento foi
adotada uma abordagem qualitativa, utilizando técnicas de observacdo direta, como a
observagao dos processos e dinamicas do departamento de Finance, permitindo captar

informacgdes detalhadas e compreender de forma completa o ambiente em estudo.

O presente relatério divide-se em seis capitulos. O primeiro capitulo
corresponde a presente introdugao, o capitulo seguinte contextualiza a empresa
acolhedora e apresenta as atividades realizadas durante o estdgio curricular. No terceiro
capitulo é exposto o enquadramento tedrico dos principais conceitos, fundamentando
o estudo de caso com conceitos sélidos e atuais. O quarto capitulo descreve o contexto
e procedimentos utilizados para obter dashboards utilizando o Microsoft Power-Bl. No
capitulo seguinte foi efetuada uma reflexdo sobre o que se observou, analisou e
descreveu no estudo de caso a luz da revisao de literatura que serviu de suporte ao
estudo. Por fim, o sexto capitulo é dedicado a apresentacdo de conclusdes, principais

contributos, limitacdes e estudos subsequentes.



2. APRESENTAGCAO DA ENTIDADE DE ACOLHIMENTO E ESTAGIO CURRICULAR

No presente capitulo sera feito um breve enquadramento da entidade
acolhedora do estdgio curricular, contextualizando a empresa, apresentando a sua
histéria, estrutura, produtos reparados, andlise econémico-financeira e exposi¢cao do
ambiente na qual foi integrada a mestranda, descrevendo brevemente as atividades

desenvolvidas.

2.1 Historia da Olympus

A Olympus é uma organizacdao de origem japonesa, fundada em 1919 por
Tekashi Seisakusho, tendo inicialmente como principal atividade a producdo doméstica

de microscopios (Olympus, 2023a).

Atualmente, é lider na fabricacdo de tecnologia ética e de precisdo digital,
utilizando recursos inovadores e desenvolvendo tecnologias pioneiras no ambito da
medicina e solugGes para a ciéncia e industria. Desta forma, é possivel ajudar
profissionais de saude, disponibilizando procedimentos de diagndsticos, terapéuticos e
minimamente invasivos para melhorar os resultados clinicos, reduzir os custos gerais,
melhorar a qualidade de vida dos pacientes e sua seguranga, alinhando-se com o seu
objetivo primordial “We will continue to make people’s lives healthier, safer, and more

fulfilling” (Olympus, 2023b).

A Olympus Corporation é uma empresa global com 39 subsididrias dividas por
cinco regiGes/paises, Americas, EMEA (Europe, Middle East and Africa), Japan, Asia-
Pacific e China, contanto com aproximadamente 32 mil colaboradores a nivel mundial.
A regidaode EMEA encontra-se dividida por 21 subsididrias e conta com cerca de 7 800
trabalhadores, tendo a sua sede regional em Hamburgo, Alemanha. A Olympus Medical
Products Portugal (OMPP), local da realizacdo do estagio curricular, esta localizada no
iParque Coimbra, desde 2022, correspondendo a uma das subsidiarias integrada na

regido EMEA (Olympus, 2023a).

A atividade principal da OMPP é a reparacao de equipamentos da marca,
oferecendo aos clientes Olympus um conjunto de servigos que responde aos seus

requisitos em termos de rapidez, proximidade, confianca e consisténcia, tendo como



objetivo mais elevado tornar-se o maior centro de repara¢des da Europa. No ano fiscal
anterior (01/04/2022 a 31/03/2023) obteve um total de receitas de 32,7 milhdes de

euros, contanto com 216 colaboradores (Olympus, 2023b).

Desde 2012 a 2020 e em 2022, foi premiada como uma das empresas do TOP

100 das empresas maisinovadoras a nivel mundial (Olympus, 2023b).

A Olympus partilha a nivel global com todos os colaboradores os seguintes
valores: integridade, empatia, unido, agilidade e visdo a longo prazo (Figura 1). No seu
dia a dia é refletido o conjunto destes valores, no sentido que se deve agir de boa-fé e
com confianca, ter um espirito de unido e trabalho em equipa, agir com proatividade,
entender que as atividades desenvolvidas acrescentam valor para a organizagao, deter
uma visdo para além do presente e respeitar todos os envolvidos na organizacdo

(Olympus, 2023b).

Figure 1 - Valores da Olympus

L

INTEGRITY
We are trustworthy
and act in good faith

Wi 4

UNITY EMPATHY

are strongest We care abou
vork our stakeho!

S a team OUR CORE
VALUES

=R S

AGILITY LONG-TERM VIEW

We challenge the status We look beyond the
qQuo W pen minds, present to delive
focus and speed future value

Fonte: Olympus, 2023b

2.2 Estruturainterna
A OMPP encontra-se organizada, como estd representado na Figura 2, pela area

Corporate e area Operational, coordenada por um Executive Managing Director. Na area



Corporate encontram-se os departamentos de Human Resources, Falicity Manager,
Finance, Information Technology (IT) e Quality, Legal & Compliance. O lado Operational,
este é liderado por um Operational Manager e encontra-se divido em Repair, Logistics,
Production Control, Inspection, Cleaning and Disinfection (CDS) & Regional Order

Administration (ROA) Line e Service Enginneering.

Figure 2 - Organigrama OMPP
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Em maior detalhe, o departamento de Finance atualmente é composto por 5
colaboradores e a diretora de Finance. Dois dos colaboradores operam na area de
Accounting, um na area de Controlling e dois tém uma fungao europeia, a nivel de EMEA,

nao colaborando diretamente com a OMPP.

2.3 Produtos Reparados

A primeira gastrocamera a nivel mundial foi desenvolvido pela Olympus em
1950, tendo o seu portfdlio de solugdes crescido largamente, englobando sistemas de
imagem e video, solugles digitais e integradas para clientes, bem como solugGes para
prevencdo de infe¢des e servicos (Olympus, 2023a). A nivel operacional, o seu portfélio
divide-se em trés diferentes tecnologias, Gastrointestinal (Gl) Flex, Surgical Products

(SP) Flex e Electronics (Equipamentos Eletrénicos).



Gl Flex e SP Flex subdividem-se pelos tipos de reparacao Major, Middle e Minor
realizadas em Workshop, podendo, ainda, ser possivel encontrar situacdes de
Demo/Loaner e FWR/RWR. Electronics diz respeito a uma sec¢do a parte onde se
reparam apenas este tipo de equipamentos, correspondendo por exemplo as torres que
acompanham as endoscopias. Na reparacao Major, o equipamento é todo desmontado
e alterado, na Middle é desmontado e alterado tendo em conta o foco do problema e
na Minor é resolvido apenas uma situagdo muito especifica. No caso Demo/Loaner,
temos a “Demo” que correspondem a artigos de demonstracdo ou exposicdo, por
exemplo em feiras, e “Loaner” consiste num empréstimo, sendo utilizada esta
terminologia quando um aparelho de um hospital fica a reparar e é entregue um de
empréstimo para assegurar o servico, a FWR/RWR é quando existe subcontratacdo de

outra Olympus para realizar o servigo.

2.4 Percurso do endoscdpio dentro da organizacao

Para o melhor entendimento das vdrias seccdes da area Operational, esta
exposto na Figura 3 o percurso realizado pelo endoscépio, o principal equipamento

reparado, expondo as sec¢Oes que terd de passar na organizacao.
Figure 3 - Percurso do endoscopio dentro da organizagdo
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O endoscépio chega a organizacdo através de uma transportadora e da entrada
por meio da Logistics, sendo lhe associado um cddigo, a Master Notification. Antes de

entrar na zona de reparacdes, no Workshop, é imperativo que passe pela zona de CDS,



de forma a ser devidamente limpo e desinfetado para garantir a seguranca e higiene de
todos os trabalhadores que irdo manusea-lo. Apds a zona CDS é encaminhado para
Inspection onde é feita a avaliacdo para perceber o problema e o tipo de reparagdo a
que deve ser sujeita, bem como o orgamento a apresentar ao cliente. Apds a aprovagao
do cliente, o equipamento é encaminhado para o Workshop para ser reparado. Apds a
reparacao é direcionado novamente para a zona de Inspection para ser analisado e
verificar-se se estad tudo dentro das normas estipuladas. De seguida, o equipamento

regressa a Logistics de forma a ser transportado para o Cliente.

2.5 Analise econdmico-financeira

A andlise econdmica e financeira da OMPP abarca apenas os anos fiscais 2022
e 2023. A consideracdo apenas de dois anos deveu-se a grandes mudancgas
organizacionais ocorridos no ano de 2022 com a divisao da empresa. Desta forma,
apenas é feita uma analise da OMPP atual, para nao influenciar a analise com valores

incomparaveis.

A rendibilidade dos capitais préprios € uma métrica financeira importante, na
medida que indica a rendibilidade que uma empresa gera em relacdao ao investimento
realizado pelos acionistas. Este racio é calculado pela divisdo entre o resultado liquido e
os capitais proprios. Na OMPP, a rendibilidade dos capitais préprios teve um
crescimento de 6,7%, no ano fiscal 2022, para 18,4%, no ano fiscal 2023. Contudo, os
valores apresentados pela OMPP ndo se apresentam muito altos devido ao periodo de
crescimento que a empresa se encontra, exibindo, nesta fase, um elevado peso dos
custos sobre as vendas, correspondendo no ano fiscal de 2022 de 101% e no ano

posterior de 90%.

De forma sucinta a empresa estd a admitir uma rendibilidade dos seus capitais
proprios impulsionada por uma eficiéncia operacional e utilizagao eficiente dos ativos.
Assim, a empresa mesmo encontrando-se numa fase inicial com elevados custos
demostra capacidade em apurar resultados positivos, evidenciando saude financeira,

gue corresponde a um cendrio atrativo para investidores e stakeholders.



2.6 Atividades desenvolvidas no estagio

O principal objetivo do estagio curricular é consolidar conhecimentos tedricos

apreendidos durante a vertente letiva do mestrado e adquirir novos conhecimentos

praticos em contexto organizacional. Ao longo do estagio foram realizadas as seguintes

atividades:

Formacao online de Microsoft Power-Bl Essential Training no Linkeding Learning,
abordando os principais conceitos, como carregamento de dados, visualizacdes,
dashboards e partilha da informacao;

Breve formacao em SAP Basic Training disponibilizada pela empresa, abordando
topicos como a consisténcia de um sistema ERP, estrutura e navegacao em SAP,
entre outros temas;

Acompanhamento das tarefas desenvolvidas pelo Controlo de Gestdo durante o
encerramento de contas do més;

Acompanhamento das reunides realizadas entre o Controlo de Gestdo e os
responsaveis dos centros de custo e projetos. A reunido teve o intuito de
controlo de resultados, identificacdo de desvios, bem como a discussao das suas
causas e eventuais medidas de correcdo;

Cooperagao no desenvolvimento dos Indicadores de desempenho, em especial
na atualizacdo do layout do ano fiscal anterior e criagcdao de novos dashboards
para o ano fiscal 2024, este tema ira ser aprofundado na secgdo “4.2.2.1
Indicadores de desemprenho”;

Transicdo da informacdo do Excel para Power-Bl do Cost of Sales Fiscal Year (FY)
23, sendo que este tem o propdsito de acompanhar o desempenho global da
OMPP durante o ano fiscal 2023. Por forma a dar continuidade, foi preparado o
documento para o ano seguinte, 2024, com intuito de existir um
acompanhamento dos valores para o presente ano, este assunto ird ser
desenvolvido na seccdo “4.2.2.2 Cost of Sales”;

Criacdo e atualizagcdo semanal de relatérios em Power-Bl de acompanhamento e
suporte atomada de decisdes, como é exemplo o Material Cost Deviation (que

ird ser desenvolvido na seccao “4.2.2.3 Material Cost Deviation”).



No estudo empirico, apresentado no capitulo 4, serdo retomadas as atividades
desenvolvidas de forma geral, destacando-se, contudo, os tépicos que contemplam os

dashboards dos Indicadores de Desempenho, Cost of Sales e Material Cost Deviation.



3. REVISAO DE LITERATURA

3.1 Controlo de Gestao

Nesta seccdo irdo ser desenvolvidos os seguintes temas: conceito de Controlo
de Gestao, instrumentos de Controlo de Gestdo, indicadores de desempenho, reporting

de gestao, tomada de decisdo e, por fim, a evolugdo do papel do controller.

3.1.1 Conceito de Controlo de Gestao

O conceito de Controlo de Gestdo (CG) foi apresentado por Taylor e Fayol em
1954, e reforcado por Robert Anthony em 1965, sendo que o Ultimo autor enuncia-o
como uma abordagem, continua de verificagdo da otimizagdo dos recursos na
concretizacdo dos objetivos da organizacdo (citado por Costa e Anténio (2018)). Esta
perspetiva foca-se no papel fiscalizador do CG, com especial destaque para a vertente
contabilistica. A visdo fiscalizadora encara o CG como uma metodologia de
acompanhamento e verificagdo, garantindo que as atividades em curso estejam
alinhadas com o plano e em conformidade com as normas e procedimentos
estabelecidos (Costa & Antdnio, 2018; Alain et al., 2019). Tendo em conta a dire¢do
levada pelos autores para uma vertente maiscontabilistica do conceito, foram recebidas
diversas criticas que motivaram aos mesmos autores a revisao do conceito. Mais tarde,
o conceito de CG surgiu como um processo que motiva e orienta os gestores para
alcancar os objetivos e ao mesmo tempo permite reconhecer e corrigir aspetos de
origem interna e externa com impacto no desempenho, passando de uma visdo

contabilistica para uma visdao mais comportamental (Costa & Anténio, 2018).

Jordan et al. (2015) identificam o CG numa vertente mais estratégica, sendo
este composto por mecanismos, os instrumentos de CG, que estimulam os diversos
responsaveis da empresa a trabalhar em direcao aos objetivos estratégicos, com foco
na tomada de decisdao em tempo util.

Neste sentido, Sljivic et al. (2015) realgcam a importancia das organizacgdes
incorporarem constantemente novos conhecimentos e competéncias, na medida em

que se deve dotar a organiza¢ao de capacidades para enfrentar desafios num ambiente

10



empresarial em constante mudanga, que se apresenta mais competitivo e repleto de
oportunidades e ameacas.

As duas grandes fases do processo de CG sdo o planeamento, a monitorizacdo
e a andlise dos resultados (Giraud et al., 2011). De uma forma geral, o planeamento
caracteriza-se pela elaboragdo de um plano de agao futuro, com o estabelecimento de
metas e agOes claras de como a empresa atingird esses objetivos. A monitorizacao
consiste na verificacdo e acompanhamento, de forma a garantir o cumprimento ou
alcance dos objetivos previamente definidos, por fim, na analise dos resultados sdao
examinados os dados com o intuito de avaliar o desempenho, apurar tendéncias,

padrdes e desvios com o que foi previamente planeado (Giraud etal., 2011).

3.1.2 Instrumentos de Controlo de Gestao

Os instrumentos de CG consistem em ferramentas que apoiam os gestores no
envolvimento dos colaboradores com os objetivos estratégicos da organizacdo, devendo
ser adequados a cada organizacdo e ao momento temporal (Borralho, 2018). A
constante necessidade de acompanhamento das atividades de uma forma estruturada,
conduziu aos autores Jordan et al. (2015) a identificaram trés categorias de
instrumentos: instrumentos de pilotagem, instrumentos de orientagdo de

comportamento e instrumentos de didlogo.

3.1.2.1 Instrumentos de Pilotagem

Os instrumentos de pilotagem sdao importantes no sentido que permitem aos
gestores guiarem a organizacdo, definindo objetivos, fazendo planeamento e
acompanhamento dos resultados. Desta forma, podem tomar a¢des corretivas para
melhorar o desempenho da empresa e garantir que os objetivos sejam alcangados de
forma eficaz. Os instrumentos sao o plano operacional, o orcamento, o Tableau de Bord

e o Balanced Scorecard (Borralho, 2018).

¢ Plano Operacional

O plano operacional € um mapa que representa a acao futura da empresa,

desempenhando um papel essencial como guia e avaliador da viabilidade de uma

11



estratégia (Borralho, 2018). Jordan et al. (2015) afirmam que este instrumento permite
identificar objetivos, acdes e recursos para colocar em pratica atividades em diferentes
areas e niveis hierarquicos, permitindo orientar e garantir que todos os setores

trabalham de forma alinhada com os objetivos estabelecidos.

e Orcamento

A fase de orcamentacdo implica a fixacdo de objetivos, para um determinado
periodo, geralmente um ano, e do seu acompanhamento, permitindo o controlo e a
alocacdo eficiente de recursos. Assim, este quantifica os recursos necessarios para a
realizacdo das atividades e efetua a previsdo dos gastos e rendimentos, bem como dos
recebimentos e pagamentos associados a estratégia para cada departamento (Jordan et
al., 2015). Assim, a elaboracdo de orgcamentos auxilia a monitorizar e avaliar desvios,
possibilitando uma tomada de decisdo em tempo util e transmissdo de seguranca no
desenvolvimento da atividade, direcionando-a para a concretizacdo da estratégia e

objetivos previamente estabelecidos (Jordan et al., 2015).

e Tableau de Bord

De acordo com Jordan et al. (2015), o Tableau de Bord consiste num conjunto
integrado de painéis personalizados concebidos para atender as necessidades de cada
gestor, composto por indicadores financeiros e nao financeiros, que possibilitam a
avaliacdo e acompanhamento do desempenho de uma organizacdo. E importante
destacar que este instrumento transmite informacao de forma rapida para decisdes de
curto prazo, contendo apenas os indicadores mais relevantes de forma que o gestor

visualize rapidamente em que area tem de atuar.

O Tableau de Bord apresenta as seguintes caracteristicas: rapidez na
apresentacdo de resultados com base em métricas de desempenho, personalizacdo,
possibilidade de dinamismo e ajuste conforme as necessidades dos gestores,
fornecimento de informacgdes relevantes e sintéticas para tomada de decisdes e

facilitador de comunicacao entre diferentes niveis hierarquicos (Jordan et al., 2015).

12



e Balanced Scorecard

O Balanced Screcard (BSC) foi desenvolvido por Kaplan e Norton (1996) e mais
tarde melhorado pelos mesmos, passando de um simples sistema de medi¢dao de
desempenho para um sistema de gestdo estratégica. Este instrumento fornece aos
gestores uma visdao global e integrada do desempenho sobre diferentes perspetivas
(Jordan et al., 2015). O objetivo principal do BSC é garantir a congruéncia entre o
planeamento estratégico e as atividades operacionais da organizacdo, podendo ser
realizado através de varias agées como: tradugao da visao estratégica, associagao dos
objetivos a indicadores estratégicos, planeamento e definicdo de metas e

aperfeicoamento do feedback (Kaplan & Norton, 1996).

O BSC proporciona aos gestores uma melhor capacidade de debater e planear
estratégias abrangentes que estejam alinhadas com toda a organizacdo. E uma
ferramenta crucial para o controlo estratégico, pois utiliza a missao, visdo e objetivos da
empresa como base para criar agdes concretas a partir de varias perspetivas. Assim, o
BSC permite que os gestores tenham uma visdo holistica e equilibrada da organizacgao,

possibilitando a tomada de decisGes mais informadas (Jordan et al., 2015).

3.1.2.2. Instrumentos de orientagdo de comportamento

Osinstrumentos de orientacao de comportamento visam garantir o alinhamento
entre os objetivos locais, dos gestores descentralizados, com os objetivos globais da
empresa. De acordo com Jordan et al. (2015), estes instrumentos estdo divididos da

seguinte forma:

- Organizagdao em Centros de Responsabilidade (CR) — esta organizagao permite que
cada gestor saiba qual a sua missao, objetivos a atingir e qual a sua area de decisdo,
dividindo-se os objetivos globais da organizacdo por um conjunto de objetivos proprios,
tendo desta forma a tomada de decisdao descentralizada. De acordo com os autores
existem quatro tipos de CR com base no poder de decisao dos responsaveis: Centros de
custo (responsavel tem o poder de decisdo sobre a utilizagcdo dos recursos), Centros de
proveito (responsaveis tém a capacidade de decidir sobre os recursos que resultam em

custos), Custos de resultados (responsavel tem o controlo de decidir sobre os meios que

13



geram custos e rendimentos) e Centros de investimento (responsabilidade pelo dominio
nao apenas sobre custos e rendimentos, mas também sobre elementos patrimoniais, ou

seja, ativos e passivos da organizacdo) (Jordan et al., 2015).

- Avaliacao de Desempenho — mecanismo que contempla medidas e critérios de forma
a avaliar as atividades e desempenho dos centros de responsabilidade, comparando
previamente definidos. Este instrumento de orientacdo do comportamento foca-se na
eficiéncia e eficacia organizacional, analisando se todos os colaboradores e unidades de
negdcio se encontram na rota das metas predefinidas (Jordan et al., 2015; Borralho,

2018).

-Pregos de Transferéncia Interna — corresponde ao valor de transferéncia de produtos
e servicos entre centros de responsabilidade, este valor devera ser acordado entre as
partes e tem como propdsito valorizar e regular transferéncias ocorridas internamente,
funcionando como instrumento estratégico na organizacao. A necessidade de utilizacdo
de precos de transferéncia deve-se a ndo autonomia dos CR, no sentido de dependéncia
de outros CR e/ou da acessibilidade a produtos ou servigos externos (Jordan et al.,

2015).

3.1.2.3. Instrumentos de didlogo

De acordo com Jordan et al. (2015), os instrumentos de didlogo sdo
ferramentas utilizadas para facilitar a comunicagdo, podendo ser tanto formais como
informais, que ocorrem em todas as etapas do processo de CG e envolvem todos os
intervenientes da organizagdo. Exemplos desses instrumentos sao os procedimentos
internos e relatérios, que tém o propdsito de transmitir informagdes sobre as varias
fases do processo e desempenhando um papel de difusdao da informacdo e alinhamento

estratégico e comportamental de toda a cadeia organizacional.

3.1.3 Indicadores de desempenho
Medir o desempenho de uma organizagao é uma tarefa com especial destaque

no atual cenario empresarial que se confronta com mudancas constantes do meio
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envolvente. Assim, a implementacao de um sistema de medicdo de desempenho é
aconselhavel, pois permite direcionar as tarefas desenvolvidas para o foco do plano

estratégico e objetivos da empresa (Franceschini et al., 2019).

Os indicadores de performance? ou os indicadores-chave desempenho s3o
instrumentos valiosos para o acompanhamento do desempenho nas organizagdes. A
definicao dos Key Performance Indicator (KPI) deve estar alinhada com os fatores criticos
de sucesso e ligados com os objetivos das organizacBes, assim um conjunto de
indicadores permite avaliar o desempenho das acdes dos colaboradores. Desta forma,
estes devem ser quantificaveis para perceber se os objetivos estdo a ser alcancados e
consequentemente permitir aos gestores, em caso de necessidade, tomar medidas
corretivas (Baroudi, 2014). Vieira (2018) considera que a monitorizacdo do desempenho
tem como propdsito a maximizacdo da probabilidade de alcangar com sucesso os

compromissos pré-estabelecidos.

Malik (2005) recomenda que os KPI satisfacam os critérios SMART (abreviatura

de cinco caracteristicas):

e Specific (especifico) — clareza no que descreve e mede;

e Mensurable (mensurdvel) — possibilidade de medicado quantitativa e comparacao
com um target;

o Attainable (Atingivel) — o target definido deve ser realista e possivel de atingir;
e Realistic (Realista) — o seu proposito deve ser realista e relevante, alinhado com
as necessidades e estratégias do negécio;

e Timely (Temporal) —associado a um periodo temporal.

De acordo com Turban et al. (2011), existe um conjunto de medidas para
alcancar uma boa analise de desempenho, devendo assim representar as necessidades
dos stakeholders, centrar-se em fatores-chave e ser origindrias de estratégias
corporativas. Franceschini et al. (2019) mencionam outras caracteristicas que um
indicador deve exibir, como a simplicidade para que seja facilmente compreendido, ndo
apresentar informacdo redundante e cumprir com os objetivos a longo prazo. Desta

forma, deve ter um impacto econdmico, ser consciente com os objetivos e dar o nivel

2A0 longo do relatério, performance iré ser entendida como desempenho.
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equilibrado de detalhe. Parmenter (2019) acrescenta que um KPI deve ser regularmente
monitorizado, impactante e estar ligado a uma equipa para apuramento de

responsabilidades.

3.1.4 Reporting de gestao e tomada de decisdao

O reporting de gestdao consiste na comunicacao de informacdo estratégica de
forma a auxiliar a tomada de decisdao para os diferentes niveis hierdrquicos da
organizacao, tendo o objetivo de alcangar vantagens competitivas (Nita, 2015). Este ndo
admite um modelo universal de utilizacdo, devendo ser adaptado as caracteristicas da
empresa, necessidades dos gestores e colaboradores a quem se dirigeainformacdo. Nas
grandes empresas o sistema de reporting é realizado por sistemas de Bl que permitem
visualizacdo da informacao em relatérios multidimensionais, proporcionando uma visao

realista da situacdo da empresa (Nita, 2015).

A tomada de decisdo por parte dos gestores de uma organizacdo é uma
atividade diaria, que acontece em todas assec¢des de uma empresa e afeta diretamente
o desempenho e os resultados. Deste modo, a tomada de decisdo pode ser classificada
como um método que os gestores utilizam para corrigir falhas e aproveitar
oportunidades. Durante a tomada de decisao é fundamental ter acesso a informagdes
relevantes no momento adequado, a fim de obter uma vantagem competitiva. Caso
contrdrio, a falta de um reporting adequado pode levar a erros e perdas de
oportunidades. Assim, a tomada de decisdo depende da informacdo que os gestores tém

a disposicdo e sobre a qual tera de analisar e decidir em tempo util (Pinto et al., 2018).

Uma das questdes mais criticas do Big Data® é o seu impacto na forma como as
decisGes sdo tomadas e quem as toma (Mcafee & Brynjolfsson, 2012). O modelo mais
tradicional da tomada de decisdo organizacional depende das pessoas que ocupam
maior destaque na empresa, baseando-se na sua experiéncia e intuicdao. Nos dias de
hoje é expectdvel que as decisdes sejam orientadas por dados, sendo mais precisas e

realistas (Mcafee & Brynjolfsson, 2012).

3 Big Data s3o conjuntos extensos de dados ndo estruturados, oriundos tanto de fontes externas como
internas das empresas, que necessitam de tratamento e validagdo para serem utilizados (Taurion, 2013).
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3.1.5 Evolugao do papel do controller

De acordo com Siegel e Sorensen (1999) e Kaplan e Norton (1999), inicialmente
o papel do controller era muito semelhante a funcdo de um contabilista, pois as suas
tarefas consistiam em registos financeiros, compilar informacdo para realizar relatérios
financeiros, supervisionar o sistema contabilistico, planear e controlar custos e metas e
acompanhar resultados. Antes nao se verificava a preocupacdo de estar a par das
atualizacbes e problemas de cada area e da organizacdo, no seu todo, tendo um papel

distante e restrito.

Byrne e Price (2007), mais tarde, descreveram que as caracteristicas do
controller podem ser classificadas em duas categorias principais: perspetiva individual e
perspetiva da atividade. Na perspetiva individual, os autores destacam o conhecimento
do negdcio, competéncias interpessoais e de comunicacdo, conhecimentos em
informatica e influéncia organizacional, entre outras. Na perspetiva da atividade,
mencionaram fung¢des como disponibilizar informagdes para auxiliar a tomada de

decisdo, preparar o orcamento, elaborar andlises e reporting de informacao.

Burns etal. (2014) referem-se ao business partner como um papel que assume
responsabilidades consultivas e analiticas, reunindo informacdes de varias areas da
organizacdo. Desta forma, consegue impulsionar a estratégia e desenvolver atividades
de maior valor acrescentado, procurando eficiéncia e melhoria continua. Quanto mais
ativo for o envolvimento do CG no negdcio, melhores serdo as consequéncias, pois ira
permitir produzir informacdao de forma rapida e confidvel, facilitar a resolucao de
problemas, identificar falhas de controlo e a compreender os resultados (Byrne & Price,

2007; Jarvenpaa, 2007).

Segundo Burns et al. (2014), o business partner deve ter a responsabilidade de
realizar a ligacdo entre a vertente estratégia e o lado operacional, impulsionar e gerir
mudangas organizacionais, produzir e comunicar informac¢ao, de forma a perceber as
necessidades dos clientes, desenvolver sistemas abrangentes e identificar, medir e
controlar os riscos. Os mesmos autores mencionam que as competéncias técnicas
financeirassao essenciais, contudo ndo sao suficientes. Desta forma, é fundamental que
sejam complementadas com hard skills ao nivel de conhecimentos de IT e do negdcio, e

soft skills de comunicacao, relacdo interpessoal e persuasdo. Esta complementaridade
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permite deter a capacidade de transmitir a informacdao, muitas vezes dados, para
decisores superiores, bem como a forma como divulga ainformacdo é fundamental para

comunicar com toda a estrutura organizacional e passar a mensagem de forma clara.

Assim, os membros do departamento de CG sdo confrontados com novos tipos
de fungdes, nas quais existe a necessidade de ter uma presenga mais ativa como
business partner e data scientists, e nao apenas fornecedores de informacgao
(Oesterreich et al., 2019). Adicionalmente, o controller também é proposto a assumir
um papel de lideranca dentro do processo de transformacdo digital da organizacao,
atuando como agente de mudanca, motivando-a e liderando a sua implementacao

(Oesterreich etal., 2019).

Os avangos tecnolégicos permitiram a modernizacdo de sistemas
contabilisticos, automatizando algumas tarefas contabilisticas, permitindo que os
controllers disponibilizem-se para tarefas de maior valor acrescentado (Vicente et al.,
2009). A introducdo de sistemas ERP nas organizac¢Oes traduziu-se numa oportunidade
para a valorizacdo do papel dos controllers, pois ofereceu novas formas de analise e
interpretacdo de grande volume de dados, facilitando os reportings rotineiros,
possibilitando a disponibilizacdo de mais recursos para analises adaptadas as situacdes

emergentes e, assim, apoiar melhor as tomadas de decisao.

Jordan etal. (2015) mencionam que a informacdo é considerada a ferramenta
mais importante do controller. Por um lado, a informacado é tratada no momento de
comunicar aos gestores para tomarem decisdes, por outro lado, auxilia a correlacao
entre os varios niveis hierdrquicos e departamentos, contribuindo para que exista um
maior conhecimento das varias areas e consequentemente uma estratégia mais firme e

alinhada com os objetivos.

Inicialmente, os conhecimentos focavam-se no dominio do Excel e das bases de
dados como o ERP. Atualmente, o controller deve alargar os seus conhecimentos em
ferramentas como Big Data, Business Intelligence and Analytics (BI&A) e Artificial
Intelligence (Al) (Oliveira & Ribeiro, 2022). Estas inovagdes tecnoldgicas mostram-se
como os principais motores das mudangas de competéncias e ao serem utilizadas
podem melhorar significativamente a visibilidade financeira e permitir uma intervencdo

mais atempada (Moll & Yigitbasioglu, 2019).
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O desenvolvimento tecnolégico ndo permitiu apenas a melhoria do acesso a
informagdo, mas também disponibilizou ferramentas para ajudar na gestio e
manuseamento dos dados, através de sistemas de Business Intelligence. Aliado a esses
sistemas surgem novas necessidades e desafios nas fungbes de controller e business

partner (Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018).

3.2 Business Intelligence

Nesta seccdo irdo ser desenvolvidos os seguintes temas: conceito de B],
beneficios de um sistema de BI, fatores criticos de sucesso, desafios, arquitetura de um
sistema de BI, sistema ERP, Dashboards, Microsoft Power-Bl e, por fim, Business

Intelligence no Controlo de Gestdo.

3.2.1 Conceito de Business Intelligence

O termo BI surgiu em 1958 por Hans Peter Luhn, tendo-lhe atribuido o
significado da capacidade de apreender as interrelagdes dos factos apresentados de

forma a orientar a¢des futuras com vista a alcangar determinado objetivo.

Turban et al. (2011) caracterizam o Bl como um conceito amplo que engloba
arquiteturas, ferramentas, instrumentos, bases de dados e metodologias, tendo como
principal objetivo permitir o acesso em tempo real dos dados e a sua manipulac¢ao, a fim
de disponibilizar aos gestores e analistas de negdcio a capacidade de realizar analises
adequadas. Estas podem abranger situacGes e desempenhos passados que podem servir
de base para tomar decisGes e realizar previsdes de acdes futuras. Assim, o Bl consiste

na transformacao dos dados em informacdes, estas em decisdes e por ultimo em agdes.

Para Chaudhuri et al. (2011), Bl € um conjunto de tecnologias empresariais, de
suporte a tomada de decisdo, tendo o objetivo de permitir aos utilizadores analisar e

tomar decisdes mais rapidas e eficientes.

Um sistema de Bl tem como principal objetivo reportar aos gestores
informacadoclara, pertinente e adequada paraas suas tomadas de decisdo. Desta forma,

é possivel terem conhecimento de toda a sua cadeia de negdcio com base em dados

19



crediveis e informacdes auténticas e atualizadas, evitando tomar decisdes com recursos

a experiéncia ou intuicdo dos gestores (Khillare, 2016).

3.2.2 Beneficios de um sistema de Business Intelligence

Olszak e Ziemba (2007) realcam como principais vantagens do Bl, face a outros
sistemas de informacdo, o facto de permitir integrar informacdo dispersa e
heterogénea, admitir a capacidade de analisar avultados conjuntos de dados,
desenvolver relatérios, permitindo a gestdo tomar decisbes de forma rapida e
atempada. Além disso, o sistema de Bl combina as capacidades de varios sistemas, que

anteriormente operavam de forma independente (Olszak & Ziemba, 2012).

As ferramentas de Bl fornecem as empresas informacao tempestiva, fidedigna
e transparente e ainda permitem a sua difusdo entre os varios departamentos.
Adicionalmente, a utilizacdo destas ferramentas potencia melhores analises, no sentido
que permite criar reports para processos repetitivos, regulares e ciclicos, reduzindo o
tempo necessario para andlise e o tratamento de dados, bem como, o nimero de

participantes envolvidos.

Olszak e Ziemba (2007) e Alabaddi et al. (2020) acrescentam ainda que o seu
principal propdsito é converter os dados em informagao e conhecimento, permitindo
um melhor suporte a tomada de decisdo, desenvolvimento de estratégias e
implementacdao de agdes na organizagdao. Adicionalmente, permitir otimizar acdes
futuras e realizar alteracdes adequadas no desempenho da empresa, ao nivel
organizacional, financeiro e tecnolégico, a fim de auxiliar as empresas a alcancarem os

seus objetivos.

3.2.3 Fatores criticos de sucesso e desafios

Olszak (2016) define os fatores criticos de sucesso como um conjunto de tarefas
e procedimentos que irdo garantir o sucesso do projeto e melhorar o desempenho
competitivo da organizacdo. Assim, estes sdao imprescindiveis para a organizagao
elaborar eficazmente as suas estratégias pois identificam pontos fortes e fracos

(Alabaddi et al.,2020).
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Desenvolver uma solucdo de Bl para uma empresa ndao é um simples projeto,
mas sim um processo em constante evolugao que requer tempo e recursos significativos
(Turan & Ugur, 2018), para além de ser importante a sua constante revisdo e

ajustamento aos objetivos estratégicos da empresa (Olszak & Ziemba, 2007).

A literatura divide os fatores criticos em trés dimensdes: organizacao, processo
e tecnologia. Em relagdo a organizagao é fundamental que exista espirito de mudanga e
apoio da administracdo para a atualizacdo ou alteracdo dos sistemas, e a
disponibilizacdo de recursos financeiros e humanos necessarios (Olszak & Ziemba, 2007;
Watson & Wixom, 2007; Yeon & Koronios, 2010). Outro ponto a ter em consideracdo é
a ligacdo a estratégia e orientagdo para o negdcio (Olszak & Ziemba, 2007), pois é
imperativo que a visdo e o planeamento sejam claros para delinear os objetivos que se
pretendem alcancar (Williams & Williams, 2007). Relativamente ao processo, é crucial
gue exista uma pessoa ou uma equipa com um elevado conhecimento do negdcio e dos
processos, muitas vezes esta pessoa é o controller ou business partner da organizagao.
Tendo este um papel de auxilio na implementacdo do sistema, para a sua evolugdo e
desenvolvimento ir ao encontro das expectativas da organizacdo (Olszak & Ziemba,
2007; Yeoh & Koronios, 2010). Outro aspeto com elevado relevo é o envolvimento dos
utilizadores no sistema, na medida em que se deve assegurar as suas necessidades na
partilha de informacdo e interpretacdo dos dados (Alabaddi et al.,2020). Além do mais,
este deve ser um trabalho em equipa e é importante que se tenha uma 6étima
comunica¢dao com o departamento de informatica, os membros de desenvolvimento do
BI, areas operacionais e os decisores (Olszak & Ziemba, 2007). A nivel da tecnologia, tem
especial destague a qualidade, integridade e uniformizacdo da informacdo devendo os
dados ser constantemente atualizados, coerentes e validos (Alabaddi et al.,2020).
Williams et al. (2022), acrescentam que a plataforma deve assegurar a integridade,
consisténcia, precisdo e fiabilidade dos dados e disponibilizacdo da informacao
atempadamente. Assim, o sistema deve acompanhar as constantes mudangas e
necessidades do negdcio e adaptar-se para ir ao encontro do expectavel (Olszak &

Ziemba, 2007; Yeoh & Koronios, 2010; Williams etal., 2022).

Segundo Merhi (2021), a implementa¢ao bem-sucedida de um sistema de BI

requer que os stackeholders compreendam os fatores criticos de sucesso. A
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identificacdo dos fatores é crucial para apoiar a gestdo em cendrios de incerteza, formar

os utilizadores, definir objetivos claros, entre outros.

3.2.3 Arquitetura de um sistema de Bl e sua implementagao

A arquitetura de um sistema de Bl pode ser dividida em cinco fases de
implementacdo, designadas por ambientes ou tecnologias, correspondendo a fontes de
dados, ambiente ETL (Extract, Transform and Load), Data Warehouse (DW), ambiente
de servidores de mid-tier e ambiente andlise (Chaudhuri et al., 2011) estes podem ser

analisados na Figura 4.

Figure 4 - Arquitetura de um sistema de Bl
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Fonte: Chaudhuri et al. (2011), p.90.

A fonte de dados corresponde ao local onde estdo originalmente os dados
destacados para andlise, podendo ser de uma fonte externa ou interna da organizacao,

como o ERP (Ereth & Baars, 2020).

O ambiente ETL (Extract, Transform, Load) é o momento em gue acontece a
extracdo dos dados das diversas fontes, transformacdo (limpeza, uniformizacdo,
agregacdo) e disponibilizacdo, tendo como objetivo garantir a qualidade das
informacdes, para que sejam carregadas na Data Warehouse para analise (Ereth &

Baars, 2020).

A Data Warehouse é um repositério ou um armazém de dados estruturado,
sendo que a sua organizacao é feita de acordo com um modelo multidimensional. O
esquema mais usual do modelo multidimensional é o esquema em estrela, sendo

composto por uma tabela principal e varias tabelas de menor dimensdo. A tabela
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principal contempla o assunto que se pretende analisar e as restantes tabelas dizem
respeito a varidveis de analise. Os data marts sdao por vezes op¢ao da empresa, que
consistem em subconjuntos de uma DW, em que os dados se referem a assuntos
especificos, disponibilizando informacao mais detalhada. A DW, para obter o resultado
desejado, deve estar organizada apresentando uma visdao simples do tema, ser um
sistema integrado, ou seja, ser uma fonte de dados Unica e completa que consolida
dados de varias origens, de forma a obter uma visdo coerente dos dados. E importante
acrescentar que a DW deve ter uma disposicdo histérica de dados, para além de que a
sua informacao nao deve ser volatil, no sentido em que nao devem ser retirados dados

(Ereth & Baars, 2020).

O ambiente de servidores de mid-tier consiste numa configuracdoda tecnologia
de informacao, tendo a funcdo de realizar o processamento analitico, aplicando técnicas
de andlise e tratamento de dados, acedendo aos dados presentes na Data Warehouse.
As técnicas utilizadas englobam o servidor OLAP* (Processo analitico online) e Data
Mining®, de forma a gerar informacdo relevante e transformada de acordo com as

exigéncias e necessidades dos utilizadores (Ereth & Baars, 2020).

Por fim, o ambiente de andlise ou visualizagado possibilita transformar os dados
em informacdo, permitindo aceder e manipular os dados transformados de forma
simples, intuitiva e atrativa. As visualizacdes podem ser feitas através de relatdrios
estaticos e/ou painéis interativos, permitindo atualiza¢gdes automaticas e customizaveis
pelo utilizador, podendo, ainda, ser partilhadas em portais corporativos da empresa, por

forma a acompanhar o desempenho do negdcio (Ereth & Baars, 2020).

A implementacdo de um sistema de Bl é uma tarefa complexa que exige
variadas infraestruturas e recursos adequados durante um longo periodo para se atingir

o sucesso desejado (Alabaddi et al., 2020).

40LAP é uma técnica de andlise de dados gue permite aos usuarios explorar e analisar informacgdes
variadas de forma interativa, facilitando a sua compreensao.

5 Data Mining é o processo de descoberta de padrdes e insights valiosos em grandes conjuntos de dados,
utilizando algoritmos e técnicas avangadas.
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3.2.4 Enterprise Resource Planning

Suhaimi et al. (2016) caracterizam o sistema de ERP como um software
aplicacional de gestdo empresarial capazde integrar diferentes processos e informacges
numa base de dados Unica, permitindo um acesso vidvel sempre que necessario, tendo

a capacidade de atender as suas necessidades rotineiras.

O SAP é o sistema mais conhecido pela sua grande versatilidade e abrangéncia.
A sua utilizacdo obriga a introducdo de todas as transacdes realizadas pela empresa,
permitindo dar uma robustez aos dados, tornando-os mais fidedignos e tempestivos.
Apds a introducdo dos dados e a sua gravacao, o sistema atualiza qualquer registo
relacionado com a nova informacgdo (Suhaimi et al.,2016). O sistema permite o acesso a
um software transversal a todos as areas de uma organizacdo e uma Unica base de
dados, onde todos os movimentos sdo registados e monitorizados, obtendo-se

beneficios no fluxo de informacédo (Jordan et al., 2015).

Um sistema ERP agrega um conjunto de vantagens distintas, mas ndo é o
sistema indicado para a andlise de dados, uma vez que ndo admite funcionalidades para
visualizacdo dos dados. De forma a conseguir ter um processo completo, é importante
combinar um sistema ERP com uma ferramenta de BI, tendo a funcdo do ERP a fonte
dos dados e a ferramenta de Bl as fun¢bes de processamento, relacionamento e

apresentacdo dos dados (Chou etal., 2005).

3.2.5 Dashboards

Os dashboards sao parte integrante do sistema de BI, estando incorporados no
ambiente de visualizagdo na sua arquitetura. Assim, estes permitem visualizar a
informacdo e realizar analises baseadas nos dados recolhidos (Rikhardsson &
Yigitbasioglu, 2018). No estudo de Reinking et al. (2020) apontam que a qualidade do
sistema tendo em conta a sua acessibilidade, integracao e consisténcia de informacao,
ao ser completa e atempada, sdo os pontos-chave que motivam os gestores a utilizarem

dashboards.
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Os dashboards s3do eficazes quando sdo funcionais, visuais, flexiveis,
customizaveis e sdao desenvolvidos especificamente para cada tipo de utilizador ou

equipa de utilizadores (Reinking et al., 2020).

Os dashboards sao utilizados para melhorar o desempenho, apoiar a tomada
de decisao estratégica, avaliar a eficdcia dos processos implementados, comunicar
valores da empresa, entre outras fungdes (Alhamadi, 2020). A acessibilidade e rdpida
monitorizacdo é possivel devido a exibicdo das métricas visuais em uma Unica tela, de
forma a transmitir insights para os utilizadores e ajudar nas decisGes a tomar (Vieira et

al., 2018).

De acordo com Vieira et al. (2018), a criagcdo de um dashboard é composto por
trés etapas: a fase de preparacdo, onde sdo identificados os objetivos do projeto, a
informacao relevante e o tipo de dados a serem integrados, a fase de projeto em que
sao definidos os indicadores e o layout do dashboard e, por fim, a fase de monitorizacao
onde se escolhe a pessoa que tem acesso a informacao e a frequéncia com que atualiza

os dados.

Os dashboards admitem um conjunto de vantagens, como o fornecimento de
informacao, maior facilidade na identificacdo de situa¢des adversas, monitorizacdo do
desempenho de indicadores e otimiza¢cdao do tempo na tomada de decisdo (Vieira etal.,
2018). Os mesmos autores salientam que deve ser evitado o excesso de informacao,

escolha errada de graficos e layouts ineficientes.

3.2.6 Microsoft Power-BI

As solugdes de Bl sdao disponibilizadas no mercado por diferentes empresas que
facultam produtos, servigos e solugbes para dar suporte a tomada de decisdo. A figura
5 representa o Quadrante Magico da Gartner para plataformas de Bl e Analytics, onde
é exposto um leque alargado de solugbes BI, desenvolvidas tanto por start-ups como

por grandes empresas tecnolégicas (Richardson et al., 2021).
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Figure 5 - Quadrante Mdgico para plataformas de BI&A
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O Quadrante Mdagico utiliza dois critérios: “Ability to execute” e “Completeness
of vision”. O primeiro termo inclui critérios como os produtos ou servicos oferecidos,
viabilidade financeira, capacidade de resposta do mercado, historicidade, experiéncia
do cliente, entre outros. A segunda categoria diz respeito a critérios como compreensao
do mercado, estratégia de vendas, modelo de negdcio e inovacdo do produto/servico.
De acordo com os quadrantes, quanto mais a direita estiver posicionada uma empresa
maior sera a sua “Completeness of vision” e quanto mais uma empresa se posicionar

acima, maior € a sua “Ability to execute” (Drew etal., 2019).

A empresa melhor posicionada é a Microsoft, tendo sido premiada por Gartner
pelo 162 ano consecutivo como lider de mercado de plataformas de analise e Bl, sendo

o Power-Bl a ferramenta destacada pela Microsoft desde 2019 (Mitchell, 2023).

O Microsoft Power-Bl ja ajudou mais 250 000 organiza¢des a criar uma cultura
de dados (Ulag, 2018). A opcao por esta ferramenta de Bl deve-se a vantagens como a

sua ligacdo direta a varias aplicacdes, como o Microsoft Excel e Microsoft Teams,
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permitindo a automatizacdo do processo de importacdao e tratamento dos dados, a
realizacdo de analises histdricas e atuais, o processamento e armazenamento de dados,
a personalizacdo de tabelas, graficos, métricas, textos e a demostracdo intuitiva de
resultados. Adicionalmente, esta é uma ferramenta de facil utilizacdo e encontra-se em
constante atualizagdo orientada para o utilizador, para além de que o Power-BI Desktop
€ uma versao gratuita (Ulag, 2018). De forma, a possuir uma experiéncia mais completa,
é possivel a utilizacdo do Power-Bl Service, possibilitando uma partilha mais facilitada,
organizacao dos dashboards em workspaces e acessibilidade em tempo real pelos
utilizadores podendo realizar-se via Microsoft Teams, telemdvel, computador ou tablet,

sem necessitar de instalar a aplicagao do Power-BI.

3.2.7 Business Intelligence no Controlo de Gestdo

As solucdes de BI&A que se encontram a disposicdo estdo a transformar a
forma de andlise e interpretacdo de dados. Sendo que os controllers desempenham um
papel importante na implementacao e utilizagao destas solugdes, permitindo reforgar o

seu valor na organizacdo (Brands & Holtzblatt, 2015).

Conforme mencionado, a fungdo do CG tem evoluido e com a implementacao
de um sistema de Bl na organizagao, o controller ira ter de assumir outras fungdes, uma
vez que os utilizadores finais tém acesso direto a informacado desejada e os controllers
perdem o seu “monopdlio da informagdo” (Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018;

Oesterreichetal., 2019).

A alteracdo do papel dos controllers pode, por um lado, representar ameacas
para os controllers que desempenham tarefas mais tradicionais e dispensam a
intervengdo de atualizagdes e, por outro lado, oportunidades surgem quando os
controllers desempenham um papel mais colaborativo e ativo nos processos

estratégicos e de tomada de decisdo (Oesterreich etal., 2019).

De acordo com Rikhardsson e Yigitbasioglu (2018), as novas funcbes dos
membros do CG passam por um papel consultivo junto dos utilizadores finais, apoiando
na interpretacdao dos dados e manuseamento das ferramentas. A expressividade do

papel analista aumenta, pois tendo em conta o elevado conhecimento dos processos de
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negdcio, é possivel desenvolverem andlises de correlagcdode dados, internos e externos,
com o intuito de identificar tendéncias e desvios, a fim de implementar mudangas e

melhorias na organizacdo.

Cabe as organizacbes e aos proprios controllers agilizar a sua adaptacdo e
formagao para atenderem ao perfil exigido pela constante evolugao. Assim, é colocado
em questdo o desafio de garantir o equilibrio entre a concretizacdo das fungdes
tradicionais e as novas funcdes que emergem com a utilizacdo de novos sistemas

(Oesterreich et al.,2019).

Segunfo Chaudhuri et al. (2011) e Watson e Wixom (2007), o Bl pode ser
considerado um sistema de CG, tendo a fun¢ao de recolher, armazenar e analisar os
dados, de forma a fornecer informacdes valiosas para orientar a tomada de decisao,
contemplando funcionalidades que permitem a criacdo de dashboards e a comparacao
de informacdo com periodos anteriores e com os objetivos fixados, possibilitando uma
andlise intuitiva dos dados. A capacidade de visualizar dados rapidamente e de forma
ad hoc® permite identificar padrdes, valores atipicos e descobrir informacdes relevantes.
Assim, a identificacdo em tempo real de desvios ou ameacas e a preparacao eficiente de
planos e previsdes permite um maior controlo interno da organizacdo (Olszak & Ziemba,

2007).

6 Uma anadlise ad hoc consiste numa investigacdo pontual e especifica, realizada para responder a uma
pergunta ou resolver um problema particular, sem seguir uma rotina pre definida.
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4. ESTUDO DE CASO

O presente capitulo é dedicado ao desenvolvimento do estudo de caso
realizado na empresa Olympus Medical Products Portugal, onde foram aplicados os
conhecimentos adquiridos nos temas de Controlo de Gestdo e Business Intelligence. O
objetivo do estudo de caso prende-se com a descricdo do funcionamento do CG na
organizacao e do desenvolvimento de projetos utilizando uma ferramenta de BI. Para
essa finalidade, foi importante realizar uma revisao da literatura de forma a obter uma

visdo precisa do estado atual do conhecimento na literatura sobre o tema.

Durante o estagio, a mestranda acompanhou de forma continua as atividades
desenvolvidas pelo CG, contribuindo para a recolha e andlise de informacdo para o
desenvolvimento do presente capitulo. A sua participacdo em reunides, envolvimento
em atividades, observacdo direta e conversas informais com varios colaboradores da
empresa, possibilitaram uma visdo mais pratica das funcdes de controlling, bem como a
compreensdo de conceitos associados a essas atividades, essenciais para realizagdo do

estudo de caso.

4.1 Controlo de Gestao

A equipa de Controlling atualmente é composta por um colaborador que
assume as tarefas e responsabilidade das funcdes de controller e business partner,
sendo apoiado, em algumas tarefas, pela diretora do departamento Finance. Na
presente seccdo irdo ser apresentadas as fungdes desempenhas pelo CG, realizando

uma descri¢ao das atividades de maior relevancia.

De forma geral, as fungdes de CG passam pela participacdao no processo de
orcamento, apuramento de desvios e medidas corretivas, realizacdo do fecho contas,
acompanhamento do desempenho financeiro, reporting de informacdo e
acompanhamento das operacdes, entre outras responsabilidades. De seguida irdo ser

apresentadas brevemente as atividades executadas pelo CG.

O processo de orgcamento desempenha um papel de elevada importancia no
planeamento financeiro, contemplando a elaboracdodo orcamento anual e a realizacdo

de varias revisbes ao longo do ano, conhecidas por Forecast, tendo o intuito de
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acompanhar resultados e realizar eventuais ajustes necessarios. A necessidade de fazer
varias reunides surge devido ao tamanho considerdvel da empresa e a informacao
detalhada estabelecida em plano, ndo sendo por vezes possivel cumprir integralmente

todas as metas, devido a imprevistos que possam ocorrer.

O encerramento de contas da organizagao tem um cardcter mensal e é uma
pratica que permite um maior acompanhamento e revisao periddica dos resultados,
proporcionando um maior controlo e monitorizacdo, bem como a capacidade de prever
e antecipar resultados e desvios. O processo de fecho de contas é uma atividade
complexa que exige uma visao abrangente do negdcio, dominio das ferramentas
internas e conhecimento histérico dos dados da empresa. O seu principal propdsito
consiste na identificacdo por conta, centro de custo e projeto da existéncia de desvios,
numa perspetiva Month to Date (MTD), por més, e numa perspetiva Year to Date (YTD),
valores acumulados até a data, face ao orcamento aprovado. Na mesma 6tica de
identificagdo, os desvios significativos identificados, sejam positivos ou negativos, sao
analisados numa reunido mensal com o responsavel de cada centro de custo e projeto’.
Nessa reunido sao discutidos os desvios detetados e junto com os responsaveis sao
apurados os seus motivos, podendo dever-se, entre outros, a uma das seguintes
situagdes: custos nao contabilizados ou ndo acrescidos pela equipa de Accounting,
antecipacdo de necessidades ou fornecimentos que estavam previstas para um més
posterior, orcamento ndo realizadoadequadamente, inflagdo ndo prevista, flutuacdo de
precos de energia (indexados a preco de mercado), variacdo do numero de
colaboradores, volumes e precos médios das reparacdes diferentes do or¢camentado,
diferencas nos custos e precos de venda daquilo que estava estipulado, despesas nao
previstas necessarias para realizar reparacdes e flutuacao do indexante dos ativos fixos
tangiveis ndo coincidir com o plano, pois aamortizacdoou depreciacao é feitaem fungao
do plano definido. Tendo em conta os desvios e causas identificados, devem-se tomar
medidas corretivas necessdrias para controlar e mitigar os desvios, podendo ser

necessario tomar medidas como: solicitar a contabilidade correcdes contabilistas,

7 Na empresa existem varios projetos a decorrer que exige um orgamento e seu controlo, bem como a
realizagdo de reuniGes para acompanhamento de desvios, tal como acontece com os centros de custo.
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compensacao entre rubricas orcamentais e, em Ultimo caso, solicitar autorizacdo a

Administracdo para despesas adicionais.

O reporting de informacao financeira, é outra responsabilidade do CG, sendo
que os resultados apurados mensalmente, os valores de plano, os valores do més
anterior e as justificacdes dos desvios apurados, devem ser reportados ao Executive
Managing Director e Operational Manager, bem como a equipa central da empresa-mae
em Hamburgo. Para além deste reporting periddico, sdo elaborados relatérios de
analises com indicadores decisivos para o controlo e acompanhamento da atividade e

monitorizacdo do desempenho financeiro.

Outras tarefasexecutadas pelo CG consistem na colaboracdocom as operacoes
de forma rotineira, melhoria e automatizacdo de processos, apoio na tomada de

decis®es financeiras e controlo interno.

4.2 Business Intelligence

A utilizagdao de uma ferramenta de Bl encontra-se numa fase inicial na
organizacdo, surgindo assim a necessidade de desenvolver alguns projetos. Nesta
seccdo é exposto, inicialmente, o enquadramento do funcionamento do Microsoft
Power-Bl, tendo em consideracdo o que foi observado e apreendido durante o periodo
de estagio. De seguida sdo descritos os procedimentos para alcangar os resultados

desejados nos projetos.

4.2.1 Arquitetura e Funcionamento do Microsoft Power-Bl

O Power-Bl é uma ferramenta completa que embora admita como principal
funcionalidade a apresentacdo de informacdo, esta contempla opcdes de ligacdo a
diversas fontes de dados, criando assim um ambiente integrado com dados
provenientes de varias origens e formatos (Excel, Text/CSV, Webpage, entre outros).
Complementarmente, apresenta a capacidade de realizar o processo ETL (Extract
Transform Load), criar relatérios e visualizar dados de forma interativa. Deste modo, irdo

ser expostos em maior detalhe as etapas para manusear uma ferramenta de BI,
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mencionando em concreto o Microsoft Power-Bl Desktop, descrevendo os ambientes

gue compdem a arquitetura de um sistema de BI.

e Enterprise Resource Planning

A OMPP utiliza o SAP ERP como sistema de informacado para integrar todos os
dados e processos do negdcio, armazenando-os numa Unica base de dados. Este foi um
sistema de informagao desenvolvido tendo em conta as necessidades da empresa. Os
dados integrados neste sistema sdao avultados e complexos, uma vez que regista:
movimentos bancarios e por caixa, faturas de fornecedores e clientes, comprasde ativos
fixos tangiveis, movimentos de stock do sistema inventdrio permanente, manutengdes
realizadas, movimentos na producdo (onde é registado o inicio e fim de cada tarefa),
movimentos contabilisticos internos, bem como correg¢des de controlling para correta
afericdo dos custos nos respetivos centros de custo e projeto, entre outros. Um sistema
desta complexidade permite colocar a disposicdo dos utilizadores todo o tipo de

informacao e deter um controlo sobre as operacgdes diarias.

Este sistema apresenta um conjunto de ferramentas que facilita a sua utilizacao
e permite a otimiza¢ao do processo de recolha de dados. Uma funcionalidade utilizada
é o “Record and Playback” que possibilita a gravacdo dos procedimentos para
descarregar a informacdo em Excel, com a transacdo, layout e datas pretendidas, sendo
que posteriormente esta gravagao pode ser guardada numa pasta, como se tratasse de
um ficheiro. Desta forma, ao abrir este “ficheiro” o SAP realiza todos os procedimentos

previamente gravados e descarrega o Excel com as informacdes desejadas de forma

muito mais rapida, reduzindo o tempo de espera de obtencdo de informacao.

Estes sistemas poderosos colocam a disposicdo de todos os trabalhadores,
independentemente da func¢do, acesso a informacgado, mas é de destacar que a obtengao
desta por si s6 ndo gera resultados. Desta forma, o SAP ERP corresponde ao principal
sistema onde sdo extraidos os dados, integrando o ambiente de fonte de dados na

arquitetura de BI.
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e Power Query Editor

A fase seguinte corresponde ao processo ETL, onde os dados sdao carregados,
transformados e procedidos a limpeza. A natureza dos ficheiros carregados em Power-
Bl foi apenas folhas de calculo Excel, sendo de seguida necessdrio o tratamento e
preparacdo dos dados para andlise e apresentacdo. O Power Query Editor permite
estruturar e transformar os dados importados. Assim, este editor possibilita executar
acOes como detetar erros nas linhas, eliminar colunas e linhas em excesso, editar
formatacdo numérica, alfanumérica e texto, entre outras funcionalidades. E importante
ter o cuidado de aplicar as regras de forma igual para semelhantes conjunto de dados
para que sejam mais facilmente trabalhados. Uma das potencialidades do Power Query
Editor é o registo de cada acdo realizada, permitindo visualizar todas as etapas
executadas, dando a possibilidade de recuar ou avancar nos passos aplicados,

facilitando todo o processo.

Figure 6 - Power Query Editor
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Fonte: Microsoft Power-BI Desktop

A figura 6 mostra o Power Query Editor, contemplando vdrias op¢bes para
facilitar o processo ETL, no menu de navegacao, representado por 1). No lado esquerdo
com o numero 2), estdo organizadas todas as tabelas em Excel carregadas em Power-BI,

existindo a possibilidade de criar pastas e grupos para uma melhor organizacdo. Do lado
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direito no ponto 3), sdo expostas as etapas aplicadas a transformac3o de dados. E de
notar que apds a formatacao feita, ao atualizar a fonte e consequentemente a tabela no
Power-Bl, a formatacdo dos novos dados é feita automaticamente, utilizando os passos
previamente registados, ndo necessitando de repetir o processo e obtém-se

imediatamente uma tabela final atualizada.

e Modelagao multidimensional da Data Warehouse

De forma a conseguir um relacionamento entre as tabelas carregadas e
consequentemente a obtencdo de informacado entre mais que uma tabela, é necessario
construir um modelo multidimensional para o desenvolvimento de uma DW. Para a sua
construcdao é necessario conhecer o conteldo das tabelas e perceber de que forma se
podem relacionar. No Apéndice 1, é possivel visualizar o modelo elaborado num dos
projetos desenvolvidos. Desta forma, é possivel realizar relacionamentos e analises

entre tabelas sem condicionamentos.

e Modelagao analitica dos dados

No ambiente do processamento analitico, os dados sdo tratados de forma a
gerar informacao relevante de acordo com as necessidades dos utilizadores. Assim, o
Power-Bl apresenta esta funcionalidade, permitindo a utilizacdo de uma linguagem de
programacao, a Data Analysis Expressions (DAX), que consiste num conjunto de fungdes
e operacoes que podem ser combinadas para criar férmulas e expressdes. Na Figura 7

encontra-se um exemplo de uma expressao utilizando a DAX.

Figure 7 - Utilizagdo da DAX

File Home Help Table tools Measure tools

5% E fim

&) Name Revenue Total 2 Format B Data category Uncategorized v HH
Qromeoeo | §2% 3.8
measure measure

Structure Formatting Properties Calculations

ml X < 1 Revenue Total = -CALCULATE(sum('P L'[Amount in local currency]), Accounts[Type] = ”Sales")l _\/
Column |~

Fonte: Microsoft Power-BI Desktop

34



Adicionalmente, a ferramenta permite adicionar colunas calculadas, tabelas
personalizadas e medidas. Esta funcionalidade proporciona versatilidade, pois

acrescenta informagdo numa tabela ja existente.

e Dashboards

Por fim, o Ultimo ambiente da arquitetura de Bl corresponde ao de visualizagdo,
sendo esta a fase em que os utilizadores interagem com o modelo de dados. O Power-
Bl possibilita a criacdo de relatérios dinamicos, na forma de painéis que tem a
capacidade de expor a informacdo de forma interativa, através de multiplos visuais
como graficos, tabelas, matrizes, entre outros. A informacao dos dashboards pode ser

alterada através de filtros aplicados em cada pagina ou visualizagao.

4.2.2 Desenvolvimento de dashboards

A organizagdao pretende inovar na criagdo de relatdrios, substituindo a
utilizacao do Excel por uma ferramenta de Bl, o Microsoft Power-Bl. Assim, esta sec¢cao
ird demonstrar o desenvolvimento de dashboards dos Indicadores de Desemprenho,

Cost of Sales e Material Cost Deviation.

4.2.2.1 Indicadores de Desempenho

Na OMPP ¢ evidente a importancia do acompanhamento do desempenho nos
varios departamentos, existindo em todas as sec¢cdes um Lean Board com KPI. Na area
Corporate sdo realizadas semanalmente, em cada departamento, reunides para
acompanhamento dos indicadores de desempenho, enquanto na parte Operational este
acompanhamento é mais apertado e é realizado diariamente. De forma a ter um melhor
entendimento dos indicadores e da dindmica da organizacdo, a mestranda esteve
presente numa das reunides dos departamentos de Quality, Legal & Compliance e
Facility Manager, e regularmente no departamento de Finance, onde houve
oportunidade de serem explicados cada KPl e alguns temas relevantes de cada

departamento.
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O Power-Bl apenas era usado no departamento de Finance para apresentacao
dos KPI, sendo que no ambito do estagio foram desenvolvidos onze novos dashboards e
atualizado os layouts de quatro dashboards antigos de KPI, para utilizagdo no ano fiscal
2024. A escolha dos KPI foi feita por cada equipa, sendo a tarefa da mestranda a
elaboracdo dos dashboards com a informacdo transmitida por cada equipa. No seu
desenvolvimento foi considerado que alguns elementos que iriam manusear a
ferramenta nunca tinham trabalhado com ela, pois os /ayouts existentes apenas eram
desenvolvidos e atualizados pelo CG, para além de se ter em consideracdo que o
departamento tem dois membros sem ligacdo direta com a organizacao. Por isso, nao
foi viavel consolidar todos os KPI num unico ficheiro. Assim, foram criados dois ficheiros

Power-Bl, um para equipa de Accounting e Controlling e outro para EMEA Finance.

Primeiramente procedeu-se a criacdo de um ficheiro Excel para cada equipa,
para que cada equipa possa atualizar os seus dados, sendo que neste Excel, é feito o
preenchimento dos dados e posteriormente carregados em Power-Bl. Depois de ter os
dados no Power-Bl, estes sao transformados e estruturados da melhor forma para serem
apresentados no painel do dashboard, sendo que esta etapa apenas foi realizada uma
vez pela mestranda, ndo sendo necessario ser elaborada pelos utilizadores, tal como a
ligacdo entre tabelas no modelo multidimensional. Os dados que compde o ficheiro nao
admitem grande complexidade, ndo sendo necessario realizar calculos através da DAX,
sendo que os Unicos calculos foram realizados diretamente no Excel, tratando-se de

calculos simples.

O ficheiro Excel é composto por uma folha inicial, como é possivel visualizar no
Apéndice 2, e uma folha para cada KPI. Na folha inicial encontra-se o procedimento para
preencher os quadros nas varias folhas, bem como o modo de proceder para atualizar

os dados em Power-Bl.

Desta forma, o procedimento correto a ser feito consiste na atualizagao e
arquivo em ficheiro dos dados, nas varias folhas do Excel, por parte do utilizador. De
seguida, deve abrir o ficheiro Power-Bl e atualizar apenas os KPl da sua equipa,
realizando “refresh data” em cada tabela de dados como esta explicito no Apéndice 2.
Na primeira folha do Power-Bl encontra-se um menu inicial, representado na Figura 8,

existindo em cada KPI o /ink que permite ir diretamente para a pagina desejada.
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Adicionalmente, de forma a facilitar a navegacao, foram colocados botdes em todas as
folhas, de forma a ser mais rapido regressar a pagina inicial ou recuar para a folha

anterior ou passar para a pagina seguinte.

Figure 8 - Folha inicial do Lean Board Finance

R LEAN BOARD FINANCE

[ KPI Owner ] [ KPI Owner )
‘ Controlling ‘ Accounting
| 0.1 Internal Info | | 1.1 Month End Closing submis. |
| 0.2 Forecast Accuracy | | 1.2 Errors found during Month |
| 0.3 Meetings Corrections | | 1.3 PO Errors |
| 0.4 CoS Acurracy | | 1.4 Invoices not delivered |

| 1.5 Tax Compliance |

| 1.6 INE Reports |

Fonte: Microsoft Power-BI Desktop Lean Board Finance

As Figuras 9, 10 e 11 expbem, respetivamente, um KPl de cada equipa,
Controlling, Accounting e EMEA Finance, sendo que o seu conteudo encontra-se
desfocado para a protecdo dos dados. Na elaboracao dos dashboards foi considerada a
importancia da sua comparabilidade temporal mensal, necessitando, no caso dos
graficos, de pelo menos dois eixos, um para apresentacdo dos meses e outro para as
variaveis, reduzindo as opc¢des de escolha dos tipos de visualizacdo. Em todos os KPI é
exposto na parte superior o target a atingir, o resultado apurado do més (apresentado
de forma automatica), o tipo de KPI podendo estar relacionado com qualidade, entrega
ou custo, e a equipa responsavel. A escolha das cores presente nas visualizacoes foi feita
dentro do leque de cores do logétipo da Olympus e utilizando o vermelho, amareloe

verde, para, respetivamente, representar situacdes negativas, intermédias e positivas.
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Figure 9 - KPI da equipa de Controlling

Fonte: Microsoft Power-BI Desktop Lean Board Finance

Figure 10 - KPI da equipa de Accounting

L —— e

Fonte: Microsoft Power-Bl Desktop Lean Board Finance
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Figure 11 - KPI da equipa de EMEA Finance

Fonte: Microsoft Power-Bl Desktop Lean Board Finance

O Power-Bl permite a transferéncia dos dashboards para um ficheiro pdf e a
sua impressao, para que sejam colocados no Lean Board do departamento e consultados
semanalmente, de forma a existir um acompanhamento regular dos indicadores de

desempenho.

No desenvolvimento dos dashboards de cada KPI foi colocado o graficoe/ou
tabela numa unica folha, contendo legenda ou esclarecimento da informac¢do em
questdo, de forma a facilitar a sua interpretacdo. Durante a execucao dos dashboards
foram considerados aspetos como a escolha de layouts criativos, simples e diretos e a
descrigdo dos procedimentos de manuseamento e atualizagado para facilitar a utilizagao.
A mestranda acompanhou o processo de atualizacdo dos KPI da equipa de Accounting e
EMEA Finance, de forma a perceber se os procedimentos se encontravam explicitos e se
estes eram realizados corretamente. Estes aspetos sdo importantes, pois 0 acesso e
atualizagao destes ficheiros sdo realizados regularmente pelos responsaveis de cada

equipa, para sua avaliacdo e controlo.
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4.2.2.2 Cost of Sales

O Cost of Sales € um documento ja desenvolvido pelo CG em formato Excel,
como estd exposto na Figura 12 (apenas representando graficos de analise de vendas).
Este contempla informacdo referente a valores reais e de plano de vendas, custos,
margens, quantidades, médias e comparacdes, sendo possivel ter uma visdo Month to
Date (MTD) e Year to Date (YTD), por tipo de reparagdo e por tipo de tecnologia.
Existindo ainda uma folha para uma perspetiva por total de reparacdo e outra para uma
perspetiva do total de tecnologia. O documento utilizado apresenta de forma intuitiva
e direta, admitindo algum nivel de interacdo através dos filtros, que permitiam a

atualizacdo da folha a medida que os filtros fossem selecionados.

Figure 12 - Cost of Sales Excel

PLAN vs ACTUAL - ALL - ALL (MTD)  Filtros: /% 0

TECH ALL

AFR  MAY IUN JuL ALG SEP ooy NON  DEC I&N FEB  MAR MERRSR AL

Fel ws Actual: SALES (kEur)

SALES DRIVER AMALYSIS [KEur)

N
\ A

f

Fel ws Actuals: AVE SALES (Eur)

Fonte: Microsoft Excel Cost of Sales

De forma a melhorar a base de dados, a sua visualizagdo, interatividade e

automatizacdo, foi proposto a mestranda fazer a transicdo da informacdo do Excel para
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Power-BlI. Ao Projeto desenvolvido no Microsoft Power-BI foi atribuido o nome de Cost
of Sales FY23, permitindo acompanhar o desempenho global da OMPP durante o ano

fiscal 2023.

e Arquiteturade Bl

De forma breve, é explicado o processo para conseguir os dados prontos para
serem apresentados no painel do dashboard. Assim, primeiramente, de forma a obter
todos os dados necessarios, foi carregado em Power-Bl varios ficheiros de Excel obtidos
na sua maioria através do SAP ERP, tendo sido apenas os dados de plano retirados
manualmente, pois nao existe nenhuma transacdo que contempla os valores
orcamentados. De seguida, alguns dados tiveram a necessidade de ser transformados e
estruturados através do Power Query Editor, para além de ser necessario realizar a
ligagdo correta entre as tabelas no modelo multidimensional. Ao contrario do ficheiro
dos Indicadores de Desempenho, os dados do Cost of Sales admitem grande
complexidade, tendo sido necessario adicionar varias colunas calculadas e
desenvolvidas varias expressdes em DAX. Este processo foi bastante demorado de forma
a ser alcancada a qualidade dos dados desejada, sendo que o seu desenvolvimento
apenas foi possivel com o apoio e nivel de conhecimento do negécio do CG. A titulo de
exemplo é exposto na Figura 13 parte da expressao longa utilizada para conseguir obter-

se a terminologia dos varios tipos de reparacdo.

Figure 13 - Expressdo em DAX — Tipo de Reparagdo

1 Repair Type Final = ~
IF('P L'[MN Technology] = "ELECTRONICS","Electronics”,

1
2
3
a IF(('P L'[Material]="w9301" && 'P L'[Base Unit of Measure]="AU") &&

5 ('P L'[MN Repair Type]="DEMO" || 'P L'[MN Repair Type] = "LOANER" || P L'[MN Repair Type] = "RENTAL"),
6 "CDS - Assets/Demo",

7

8

9

IF((('P L'[Material]="wo3e1" & 'P L'[Base Unit of Measure]="AU") &&
('P L'[MN Repair Type]="FWR"||'P L'[MN Repair Type]="RWR"||'P L'[MN Repair Type]="MAJ"||'P L'[MN Repair Type]="MID"||'P L'[MN
Repair Type]="MIN")),
10 "CDS - Repairs",

11

12 IF(('P L'[Material]="wa3e3" && 'P L'[Base Unit of Measure]="AU") &&

13 ('P L'[MN Repair Type]="DEMQ" || 'P L'[MN Repair Type] = "LOANER" || 'P L'[MN Repair Type] = "RENTAL"),
14 "Inspection - Assets/Demo”,

15

16 IF((('P L'[Material]="w93e3" & 'P L'[Base Unit of Measure]="AU") &&

17 ('P L'[MN Repair Type]="FWR"||'P L'[MN Repair Type]="RWR"||'P L'[MN Repair Type]="MID"||'P L'[MN Repair Type]="MAI"||'P L'[MN
Repair Typel]="MInN")) ||

18 ('P L'[Material]="w9302" & 'P L'[Base Unit of Measure]="AU")&&
19 ('P L'[MN Repair Type]="MAI"||'P L'[MN Repair Type]="MID"||'P L'[MN Repair Type]="MIN"||'P L'[MN Repair Type]="FWR"||'P L'[MN
Repair Type]="RWR")||
2lcY P01 ' Tatani Al T1-"L020a"20'n 1 'TDaen 1nit+t Af Maacimal_"an"™\ 20 |

Fonte: Microsoft Power-Bl Desktop Cost of Sales FY23
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Surgiu a necessidade de desenvolver em pormenor algumas questdes como a
obtenc¢dao de terminologias, relacionamentos, calculos, pois este processo nunca tinha
sido realizado na empresa e é essencial para possuir uma base de dados consistente
para o ficheiro. Para além de que, tendo em conta as potencialidades do Power-Bl, a
base de dados estando desenvolvida corretamente pode ser utilizada para outros

projetos.

e Painéisde visualizacao

Neste ponto irdo ser apresentados os dashboars criados e o seu
funcionamento. Sendo que foi optado por expor apenas alguns graficos do ficheiro do
Cost of Sales, de forma a ndo tornar exaustiva a documentacao do trabalho

desenvolvida, sendo que no total foram criados 21 dashboards.

Na primeira folha encontra-se um menu inicial, representado na figura 14,
existindo trés botdes com as opg¢bes de Plan VS Actual, Tech Details e All Tech,
apresentando um link que permiteir diretamente paraa pagina desejada. Na op¢ao Plan
VS Actual é possivel visualizar um conjunto de dashboards para acompanhamento dos
resultados gerais da empresa com periodicidade mensal (MTD) e por resultados
acumulados mensalmente (YTD), na Tech Details sdo expostos os resultados totais por

tipo de reparacgao e na All Tech sao mostrados os valores por tipo de tecnologia.
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Figure 14 - Folha inicial do Cost of Sales FY238

OLYMPUS

COS ANALYSIS FY23

PLAN VS ACTUAL
TECH DETAILS

ALL TECH

Fonte: Microsoft Power-Bl Desktop Cost of Sales FY23

Ao selecionar uma das opcgbes, podemos ver que estas encontram-se
apresentadas de igual forma, contemplando um conjunto de dashboards com varias
analises, permitindo visualizar Sales, Costs, Margin, Quantities e Actuals Comparations.
Em Sales é possivel encontrar graficos relativos a vendas, média de vendas e um grafico
gue permite visualizar se a diferenca de vendas se deveu a um desvio por quantidades
ou por efeito (se as reparacgdes realizadas implicaram um menor ganho devido a sua
tipologia ser menor). Em Costs encontram-se graficos com o custo de pecas, média de
custo de pegas e percentagem de custo de pegas (divisdo entre custos de pegas e
vendas). Em Margin apresenta-se um grafico da margem e outro da média da margem.
Em Quantities apenas contempla o grafico das quantidades e, por fim, em Actuals
Comparations é possivel deter uma visualizagdao com valores atuais de vendas, custos e

margem e outra visualizacdo com as médias desses valores.

Nos graficosque irdoser apresentados, os valores encontram-se ocultados para
preservacdo da informacdo. Em todos os grafismos, os valores reais encontram-se

representados por barras e os valores de plano por uma linha, sendo que as colunas a

8 O titulo da folha inicial encontra-se como “COS ANALYSIS FY23”, sendo que COS é abreviatura para Cost
of Sales.
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vermelho representam os meses em que nao foi atingido o objetivo, o valor definido em

plano, e, pelo contrdrio, a verde quando os valores previstos foram superados.

Ao realizar a selecdo no menu inicial da op¢do Plan VS Actual, surge a

visualizagdo presente na Figura 15, encontrando-se o dashboard de Sales com analises.

Figure 15 - Dashboard Sales, viséo Plan VS Actual MTD

OLYMPUS

COS ANALYSIS PLAN VS ACTUAL

Margin Quantities Actuals Com paration

SALES (kEur) [5] SALES DRIVER ANALYSIS o

W Volma SR B NS aMBTT = SaiRE SRS

|
“ ws t Sl gy g m foe

AVR SALES (Eur) =]

s jun o ags me ot oo daz jan fare

Fonte: Microsoft Power-BI Desktop Cost of Sales FY23

Na Figura 15 no ponto 1) existe um conjunto de botSes que permitem ir

diretamente para a analise desejada, encontrando-se em todos as paginas.

Em 2) estdo representados filtros que permitem filtrar por tipo de reparacdo
e/ou por tecnologia, com aplicacdo em todos os graficos do dashboard, estando
presentes em todas as paginas. Na figura 16, é exposto em maior pormenor as sele¢des
possiveis de cada filtro, sendo que é exequivel a selecdo de todas as opgbes, uma visao
All, como estd na Figura 15, ou selecionando apenas uma ou mais op¢oes para obter

uma visao mais detalhada.
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Figure 16 - Filtros tipo de tecnologia e tipo de reparagdo

Repair Type

Select all Select all
(Blank) (Blank)
Electronics DEMO/LOA...

Gl Flex Electronics
SP Flex FWR/RWR
MAJ
MID

Fonte: Microsoft Power-BI Desktop Cost of Sales FY23

No ponto 3) da figura 15, existe um botdo YTD que permite ir diretamente para
essa visdo, como esta exposto na Figura 17 (contemplando esta um painel diferente com

o dashboard de Costs).

Figure 17 - Dashboard Costs, visdo Plan VS Actual YTD

OLYMPUS
_— COS ANALYSIS PLAN VS ACTUAL
Repair Type
s
PARTS COST (kEur) [5] % PARTS COST =)
'3 7
abr mai jun ju a0 set out nav dez jan fav mar sbr  msi jun jul a0 st ot nov  dez  jan fov mar
AVR PARTS COST (Eur) E

abr mai jun Jul ago set out nov dez jan fev mar

Fonte: Microsoft Power-BI Desktop Cost of Sales FY23

A visdao YTD, como ja referido, expde os valores acumulados até ao més, por
exemplo o més de julho apresenta o somatdrio dos valores de abril, maio, junho e julho.
Para obter os valores organizados desta forma é necessario adicionar uma medida e

realizar uma expressdao em DAX, como se encontra na Figura 18.
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Figure 18 - ExpressGo em DAX - Valores Acumulados

L VA sales Plan = N
‘2 CALCULATE([Revenues Plan],|
3 FILTER(ALLSELECTED(PLAM),PLAN[Fiscal Date] <= MAX('Calendar'[Fiscal Date])))

Fonte: Microsoft Power-Bl Desktop Cost of Sales FY23

De forma sucinta, esta expressdao calcula as vendas de plano, filtrando os
valores de plano que se encontram até ao més que estd a ser analisado, ou seja, é
exposto os valores de plano, dos meses “menores ou iguais” ao més em questdo. Para
obter todas as andlises com a visdo acumulada é preciso realizar este processo para
todas as varidveis presentes nos graficos, tendo sido feito o processo 19 vezes e
agrupados numa pasta de Valores Acumulados para sua melhor organiza¢cdo, como esta

apresentado na Figura 19.

Figure 19 - Pasta Valores Acumulados

B3 valores Acumulados
VA % Parts Cost Actual
VA % Parts Cost Plan Plan
VA AVR Cost Actual
VA AVR Cost Plan
[ va AVR Margin Actual
VA AVR Margin Plan
B vA AVR Sales Actual
VA AVR Sales Plan
VA Cost Actual
VA Cost Plan
VA Margin Actual
E VA Margin Plan
VA Mix Effect
E VA Sales Actual

=

Fonte: Microsoft Power-Bl Desktop Cost of Sales FY23

Na opc¢ao Tech Details, como ja mencionado, tem-se uma visdo por tipo de
reparacdo, presente na Figura 20 (contendo uma analise diferente com o dashboard de
Quantities). Nestes dashboards existe a opc¢do de alterar o tipo de tecnologia a ser
visualizada através de um filtro, que se encontra no lado direito superior do dashboard,

com as opgdes que estdao expostas na figura 16.
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Figure 20 - Dashboard Quantities, visdo Tech Details

OLYMPUS COS ANALYSIS TECH DETAILS
INVOICE REPAIRS VOLUME(QTY) E
ra

—
To= MIN MID MAS FWR/RWR Electronics  DEMO/LOANER

Fonte: Microsoft Power-BI Desktop Cost of Sales FY23

Esta opcao apresenta diferencas com o Plan VS Actual pois existe uma coluna
de Total que contempla o somatdrio das colunas do tipo de reparacdo expostas no
grafico. Para conseguir obter esta coluna é necessario adicionar uma medida e elaborar

uma expressao em DAX, como se encontra na Figura 21.

Figure 21 - ExpressGo em DAX - Coluna Total

Parts Cost TT = A
VAR Total = CALCULATE([Mat Cost + Small Parts Cost],ALL('P L'[MN Repair Type]), 'Repair Types'[MN Repair

Type] <> "")

VAR DadosSelecionados = CALCULATE([Mat Cost + Small Parts Cost],INTERSECT(VALUES( 'Repair Types'[MN Repair
Type]),VALUES( 'Chart @2'[MN Repair Typel)))

return

if|(HASONEVALUE( "Chart @2'[MN Repair Type]),

SWITCH(VALUES('Chart @2'[MN Repair Type]),"Total",Total,DadosSelecionados)ﬂ

Fonte: Microsoft Power-BI Desktop Cost of Sales FY23

De uma formageral, a expressao calcula o custo de pecas, selecionando apenas
0s campos de tipo de reparag¢dao que ndao contemplam campos vazios. De seguida, esses
valores selecionados sdo calculados, intersetando com a tabela que se encontra na
Figura 22, ou seja, uma tabela com os tipos de reparacdo e uma linha de Total. Assim, a

expressado ira nos devolver os valores do tipo de reparacdo e o seu Total.
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Figure 22 - Tipos de reparagdo e linha com total e Pasta Chart 02

X \/ 1 Chart @2 = UNION(VALUES('Repair Types'[MN Repair Type]),ROW("Repair Type","Total")) r v Data »
MN Repair Type Bl
) £ search

A
MIN ~Ef Chart 02

MID
FWR/RWR
DEMO/LOANER

] % Parts Cost Plan TT
B % Parts Cost TT
AVR Margin Plan TT
AVR Margin TT
Total AVR Parts Cost Plan TT
[ AVR Parts Cost TT
] AVR sales Plan TT
AVR Sales TT
Margin Plan TT
Margin TT
B Mix Effect TT

MN Repair Type

Electronics

[ Parts Cost Plan TT
[ Parts Cost TT

[ sates actual TT

B Sales Deviation TT

Fonte: Microsoft Power-Bl Desktop Cost of Sales FY23

Para obter todas as andlises com a coluna de Total, é preciso realizar este
processo para todas as varidveis presentes nos graficos, tendo sido feito o processo 19
vezes e agrupados numa pasta nomeada Chart 02 para sua melhor organizacdo, como

esta apresentado, também, na Figura 22.

Na opg¢ao All Tech, como ja referido, temos uma visao por tipo de tecnologia
como se pode observar na Figura 23 (expondo esta um painel diferente com o

dashboard de Actuals Comparation).

Figure 23 - Dashboard Actuals Comparation, viséo All Tech

OLYMPUS

COS ANALYSIS ALL TECH

Sales, Parts Costs, Margin (kEur) AVR: Sales, Parts Costs, Margin (Eur)

Fonte: Microsoft Power-BI Desktop Cost of Sales FY23

48



Esta opcao também admite o Total que contempla o somatério das colunas do
tipo de tecnologia expostas no grafico. Para a obtengcao desta coluna foi realizado o
mesmo processo de elaboracdo de uma medida com uma expressdo em DAX, mas
filtrando por tipo de tecnologia e intersetando com uma tabela com os tipos de
tecnologia e uma linha de Total. Para obtencao da coluna de Total, em todas as analises,
também foi necessdrio realizar este processo para todas as varidveis e agrupa-las numa

pasta com o nome Chart 03.

e Cost of Sales FY24

De forma a dar continuidade ao projeto Cost of Sales, é possivel através do
mesmo documento, apresentar os valores para o ano fiscal 2024, exibindo os resultados
da empresa para o presente ano fiscal. Assim, para o seu desenvolvimento foi apenas
criado e carregado o ficheiro de Plano manualmente e ao longo dos meses é necessaria
a atualizagao dos varios ficheiros da fonte de dados, de forma a conseguir acompanhar

os valores reais do més atual e anteriores.

4.2.2.3 Material Cost Deviation

O acompanhamento do desvio entre os materiais previstos e os materiais
efetivamente aplicados nas reparacdes, € um elemento de especial atencao para o CG,
pois permite identificar discrepancias de situagdes, como por exemplo: pecgas utilizadas
e nao faturadas, quantidade de pecas faturadas ndo corresponde as utilizadas, entre
outras situacdes possiveis. Ao ser identificado este desvio é necessario o CG tomar
medidas de forma a controlar e mitigar o problema, para isso é necessario ter um

ficheiro que identifique o material cost deviation.

Com a alteracdo da organizacdo e mudanca e atualizacdo dos sistemas surgiu a
necessidade de criarum ficheiroem Power-B/ que permitisse uma atualizacao didria dos
dados e uma visualizacdo detalhada a medida do utilizador. O objetivo deste ficheiro é
dar a conhecer a situagdo a todos os niveis hierdrquicos, em especial para a parte
operacional, pois deve ser dado o alerta quando algo ndo esta a ser feito corretamente

e é necessario descobrir a origem do problema.
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A base de dados utilizada, para a criacdo do dashboard, foi a desenvolvida no
Cost of Sales, ndo tendo sido necessario realizar o processo de formatacdo e

estruturacdo de dados, bem como adicionar colunas calculadas e expressoes em DAX.

Assim, este ficheiro estd organizado de forma a realizar drill-through por tipo
de tecnologia, tipo de reparacdo, referéncia de pecas, modelos de equipamentos
reparados e Master Notification. Em todas as paginas é possivel filtrar por més, semana,
tipo tecnologia, tipo de reparacdo, Master Notification e Order. E importante clarificar
que Master Notification é um cddigo associado a cada equipamento que é reparado na
organizacdo e Order é um cddigo de faturacdo correspondendo a um dos seguintes
tipos, ZSMO, ZSM4, ZSM5 ou ZSM6. O cédigo ZSMO corresponde ao valor faturado na
zona pré-reparacao, ou seja, CDSe Inspection. No orcamento feito ao cliente é feitauma
proposta com o que ¢é efetivamente necessdrio reparar no equipamento,
correspondendo a uma ZSM4, para além de que é feita outra proposta englobando
extras ou melhorias no equipamento, sendo associado o cédigo ZSM5. No caso de existir

algum erro ou quebra durante a reparagao, é associado o cédigo ZSM6.

Figure 24 - Material Cost Deviation

I©| MATERIAL COST DEVIATION ipomicomur Tl o icnciuc o Il JUNE ol b P e ——

| 3 CATL « Cheh
4 ?‘7<hnoloqy and Repair Type Overview

Gl Flex

Dwtain CHTL « Obch

e e 13220 T |y |

Tech & Repair Type Overview Parts V Materisl V Notitizaton V CHECK n |

Fonte: Microsoft Power-BI Desktop Material Cost Deviation
Caso o utilizador necessite de analisar em maior pormenor, pode selecionar um

valor, por exemplo como estd no ponto 1), e explorar em maior detalhe as referéncias
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de pecas e/ou os modelos dos equipamentos e/ou as Master Notifications, utilizando a
operacao drill- through (como estd em 2), outra op¢ao para o utilizador, mais direta e
intuitiva, é selecionar um dos botGes do lado inferior direito, sendo que estes estdo
formatos para realizar o drill-through para a pagina e o detalhe do valor, previamente
selecionado, como consta em 3). De forma a facilitar a utilizacdo foram colocadas
ferramentas que permitem a limpeza dos filtros, através de um bookmark?, e um atalho
gue possibilita regressar a pagina anterior, através de um botdo, ambas as situacoes

estdo representadas pelo ponto 4).

Este ficheiro estd partilhado num canal de Teams e é atualizado semanalmente.
No mesmo local encontra-se um ficheiro Power-point que explica como utilizar o Power-
Bl, com o intuito dos utilizadores realizarem uma andlise da informacdo de acordo com
as suas necessidades. Apds o ficheiro criado passar por um processo de revisdo e ser
verificado tendo em conta as regras da criacdo dos processos em Power-Bl, esta
ferramenta ira integrar a pagina oficial da Olympus, estando disponivel, para qualquer

utilizador autorizado, através de um web browser.

4.3 Impacto do Business Intelligence na organizagao

Na presente seccdo pretende-se expor a ferramenta mais utilizada, o Microsoft
Excel e apresentar as suas limita¢des, bem como expor as melhorias apuradas com a
utilizagcdo do Microsoft Power-Bl, mostrando o impacto positivo e melhorias apontadas

nos varios ficheiros desenvolvidos.

e Utilizagdo do Microsoft Excel

O Microsoft Excel é a ferramenta mais utilizada pela empresa pelas suas
vantagens de organizacdo de dados, mas admite um conjunto de limitacdes como a
dificuldade de automatizacdo pela natureza de informacgao, para além de ser uma
ferramenta estatica e muito manual. O grande volume de dados condiciona a realizacdo

de anadlises e avaliacbes, utilizando simplesmente folhas simples de cdlculo com

9 Bookmark é uma funcionalidade do Power-BI que permite guardar um estado especifico do relatério,
ou seja, como se tratasse de um print-screen. Assim, neste caso, a painel sem filtros foi o previamente
gravado, possibilitando a utilizacdo de um botdo para colocar o relatério sem filtros.
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informacao pouco detalhada, tornando-se um processo vagaroso, extenso, incompleto

e com tendéncia a ocorréncia de erros.

Atitulo de exemplo, as etapas para preparar um ficheiro sem utilizacdo de uma
ferramenta de BI, requer as seguintes etapas: aceder a pasta e criar uma cépia do
ficheiro ja preparado do més anterior em formato Excel, atualizar os cabegalhos para
refletir o més atual, limpar todos os dados antigos, aceder a SAP e descarregar os dados
necessarios para Excel, realizar o tratamento dos dados, copiar os dados para os locais
apropriados do ficheiro, efetuar uma andlise critica da informacao e preparar o Power-
point para partilhar com os destinatarios com as informagdes relevantes. Observando
as etapas descritas apenas as duas Ultimas sdo tarefas associadas ao perfil de business
partner, sendo que as anteriores agdes acrescentam pouco valor, consumindo tempo
pela sua realizagao manual e podem levar ao erro devido a movimentagdo de dados. As
folhas de cdlculo, com informacdo pouco precisa, tornam o processo de tomada de
decisdao demorado e incompleto, influenciando de forma negativa as atividades didrias.

Com a utilizacdo de um sistema de Bl, o CG procura melhorar todo este processo.

e Indicadores de Desempenho

Inicialmente o Lean Board do Departamento de Finance encontrava-se como
esta refletido no Apéndice 3 e apds o desenvolvimento dos dashboards pela mestranda,

foi obtido o resultado que se encontra no Apéndice 4.

Desta forma, a atualizacdo e o desenvolvimento de novos layouts permitiram
obter uma visualizacdo mais apelativa e agradavel dos KPI do departamento. Os painéis
realizados e melhorados, bem como a sua disposicdo e organizacdo no Lean Board,
permitiram uma andlise mais intuitiva, conseguindo realizd-la sem a presenca de um

membro da equipa responsavel do KPI.

A atualizacdo mensal realizada individualmente por cada equipa, permitiu
libertar tempo ao CG, que anteriormente se responsabilizava pela atualizacdo de todos
os KPI. Assim, a utilizacdo do Power-BI por cada equipa permitiu dar a conhecer esta
ferramenta e o seu funcionamento, bem como proporcionou autonomia aos

colaboradores de realizar a tarefa de atualizagcdo dos seus KPI.
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e Cost of Sales

O desenvolvimento do Cost of Sales permite conhecer os resultados da
empresa de uma forma dinamica e em tempo real, oferecendo ao utilizador final a
liberdade de navegar nos dados, aceder a detalhes e visualizar diferentes perspetivas e
comparacoes, através da utilizacdo filtros e botbes, consistindo numa andlise mais

interativa e personalizavel.

A base de dados desenvolvida ird consistir numa mais-valia para a organizacao,
na medida em que consiste numa fonte de dados Unica, permitindo a consisténcia da de
toda a informacao. A sua utilizagcdo possibilita a conexdao de um conjunto de informacao
que se encontrava fragmentada por vdrios ficheiros Excel, criando um modelo
multidimensional Unico, reduzindo drasticamente o tempo de recolha e tratamento dos
dados. Assim, o foco de atencdo ndo estd direcionado para a qualidade dos dados

apresentados, mas principalmente para a sua analise e definicdo de planos de agdo.

e Material Cost Deviation

Caso o Material Cost Deviation fosse desenvolvido numa ferramenta como o
Excel, este iria condicionar a visualizacdo e analise do detalhe, pois a informacao seria
estatica e com visdes pré-definidas. O ficheiro que se desenvolveu numa plataforma de
Bl permitiu um nivel de interatividade a medida do que o utilizador pretende, de forma
imediata e intuitiva. Assim, o dinamismo principal deveu-se a utilizacdo do drill-through
e botées como bookmarks, que de forma autdonoma se pode analisar a informacdo com
maior pormenor. A facilidade de partilha de informac¢ao conduz a facilidade de acesso

de qualquer utilizador que tenha o ficheiro e seja autorizado a analisar a fonte de dados.

e Controlo de Gestao

A nivel do CG a implementacdo destas ferramentas permite disponibilizar
menor tempo na preparacao da informacdo e dedicar-se a tarefas de maior valor
acrescentado. O desenvolvimento destas ferramentas permite atuar como mecanismo
de controlo, realizando uma andlise rdpida da situacdo atual, com o intuito de realizar

uma intervengcdo no momento certo para ndo originar maiores consequéncias.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta uma andlise do estudo de caso tendo em conta o

enquadramento tedrico, de forma a realizar uma avaliacdo dos resultados obtidos.

A literatura destaca o papel do CG expondo que este admite tarefas de grande
responsabilidade, como verificar a otimizacao de recursos e garantir que as atividades
em curso estdo em conformidade com as metas or¢camentais (Costa & Anténio, 2018;
Alain et al., 2019). Na organizacdo é visivel este papel nas reunibes realizadas
mensalmente com cada responsavel de centro de custo e projeto, para
acompanhamento dos resultados do més, onde sao identificados desvios e suas causas,
bem como a definicdo de medidas corretivas. Assim, o CG permite orientar os varios
responsaveis a trabalhar em direcdo aos objetivos estratégicos, transmitir seguranca no
desenvolvimento da atividade e monitorizar os resultados, como descrevem Jordan et

al. (2015).

O Material Cost Deviation é um exemplo pratico da funcdo do CG na
organizacdo, em que é percetivel a existéncia de um problema e sdo criadas formas e
métodos de desmitifica-lo, procurar entender o motivo e apurar os impactos. Com este
ficheiro é possivel perceber padrdes, razoes da sua existéncia e os seus responsaveis. Ao
descobrir a origem do problema, as sec¢des ou as linhas onde acontecem mais erros
devem criar planos de acdo de forma a mitigar e resolver o problema. A partir do
momento que é apurado a origem e estdo a ser desenvolvidas acdes, nesta fase o CG
deve acompanhar para perceber se o desvio verificado estd a diminuir. Deste modo, tal
como a literatura menciona, é possivel constatar que o CG promove o alinhamento
estratégico desde o nivel operacional, detém um conhecimento alargado do negdcio e
uma visdo estratégica para identificar, medir e controlar riscos, de forma a entender o
gue ndo estd correto e o que pode colocar em causa o alcance dos objetivos
estabelecidos (Byrne & Price, 2007; Burns et al., 2014). O Material Cost Deviation
permite acompanhar em tempo Util os dados e sua manipulacdo, bem como deter

informacdo auténtica e atualizada (Turban et al., 2011; Khillare, 2016).

No projeto dos Indicadores de Desempenho é reconhecida a satisfacao dos

critérios SMART recomendado por Malik (2005). Desta forma, os KPI demonstram-se
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claros, admitem uma medicdao quantitativa e um target exequivel de alcancar, estdo
alinhados com o trabalho desenvolvido por cada equipa e com a estratégia da empresa
e incluem uma visdo temporal, sendo possivel a sua compara¢ao mensal. Desta forma,
o conjunto de KPI escolhidos por cada equipa permite avaliar o desempenho das suas

acoes (Baroudi, 2014).

O SAP ERP é um software de informacdo crucial para a utilizacdo de uma
ferramenta de Bl e para alcangar os resultados desejados. Deste modo, um sistema
desta complexidade é o primeiro passo na arquitetura de um sistema de BI, sendo a
fonte dos dados que permite desenvolver toda a informacdo dos dashboards. A
ferramenta Microsoft Power-BlI, utilizada para a elaboragao dos projetos, desempenhou
um papel fundamental para todo o processo. Conseguindo, assim, em apenas um
sistema Bl respeitar os ambientes da arquitetura de Bl ditados por Chaudhuri et al.

(2011).

Os painéis de visualizacdo elaborados foram desenvolvidos para cada tipo de
utilizador ou equipa, apresentam o detalhe equilibrado para o seu entendimento,
demonstram ser interativos, intuitivos e de facil utilizacdo com processo de formacao
simples. Estas caracteristicas foram apontadas na literatura por Reinking etal. (2020) e
Williams et al. (2022) como fundamentais para o seu sucesso e eficacia. Desta forma, as
caracteristicas apontadas potenciam o acompanhamento dos resultados, melhoria na

tomada de decisdo e correspondéncia com os objetivos da organizacao.

A utilizacdo de uma ferramenta de Bl admitiu o sucesso verificado,
primeiramente gragas ao responsdavel do CG possuir um conhecimento alargado do
negécio e dos seus processos, para além de ter experiéncia em trabalhar com a
ferramenta de Microsoft Power-Bl, tendo um papel de auxilio no desenvolvimento dos
projetos para irem ao encontro das suas expectativas e da organizagdo, sendo este um
fator critico de sucesso mencionado na literatura por Olszak e Ziemba (2007) e Yeoh e
Koronios (2010). Deste modo, com os projetos executados foi possivel perceber que a
ferramenta de Bl utilizada permite integrar dados heterégenos, analisar avultados
conjuntos de dados, disponibilizar informacdo de forma rapida e intuitiva e desenvolver

relatérios (Olszak & Ziemba, 2007).
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Desta forma, os projetos desenvolvidos utilizando o Power-Bl permitiram
converter os dados brutos em informacdao e conhecimento, conduzindo a um melhor
suporte a tomada de decisdo, desenvolvimento de estratégias, implementacao de a¢Ges
na organizacdo e apoio no reporting (Olszak & Ziemba, 2007; Byrne & Price, 2007).
Assim, uma solugao de Bl conduz ao foco nas responsabilidades e desenvolvimento de

tarefas de maior valor acrescentado.
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6. CONCLUSOES

O pré-Bl, utiliza ferramentas como o Excel, consistindo num processo
trabalhoso e demorado, que implica o envolvimento de atividades com reduzindo valor
acrescentado para o CG. Assim, com a utilizacdao do Power-BI, o CG pretende melhorar
este processo. Desta forma, a ferramenta de Bl utilizada, permitiu desenvolver uma base
de dados sdlida, com informacdo devidamente organizada e confidvel. Para além de ter
possibilitado a criacdo de varios dashboards que permitiram visualizar indicadores de
desempenho, acompanhar os resultados globais da empresa e perceber e controlar

desvios nas operagdes.

Com o desenvolvimento dos projetos durante o estagio, foi possivel ter
visualizacOes intuitivas, dindmicas e em tempo real da informacdo necessaria para
analise. Desta forma, a utilizacdo do Power-Bl obteve as seguintes melhorias na
organizacao: reducdo de tempo de disponibilizacao da informacao e da preparacao de
andlises, identificacdo de problemas de forma mais imediata, automatizacdo dos
processos, integracdo e agrupamento de dados dispersos, tomada de decisdes mais

rapidas e auténomas, e monitorizagao da informagao em tempo Uutil.

O presente estudo de caso trata-se de um caso real de implementacdo e
utilizacdo de um sistema de Bl numa organizacdo que esta a dar os primeiros passos
nesta area. Num futuro préximo seria interessante perceber o progresso da empresa na
utilizacdo desta ferramenta e no desenvolvimento da cultura de utilizacdo de dados.
Neste sentido, como ac¢bes futuras, seria importante melhorar a automatizacdo do
carregamento e atualizacdo dos dados no Power-Bl; bem como, seria conveniente
trabalhar com os restantes departamentos da empresa para implementar sistemas
semelhantes, com o objetivo de integrar os dados, de toda a organizacdo, em apenas

uma base de dados unica.

Durante o desenvolvimento do estudo de caso ligado ao CG e ao seu papel na
organizacado, foi sentida a dificuldade de distinguir, de forma clara, as fun¢Ges de
controller das funcbes de business partner, pois no momento do estdgio, eram

desempenhadas pela mesma pessoa.
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A realizacdo do estagio curricular permitiu o término da vertente nao letiva do
Mestrado em Gestdo, proporcionando a mestranda o primeiro contacto com o mercado
de trabalho. A integracdoda mestranda num ambiente organizacional e a presenca ativa
qgue teve no desenvolvimento de vdrios projetos, revelou-se uma mais-valia. Desta
forma, permitiu o desenvolvimento das suas capacidades e competéncias em contexto
empresarial com a utilizagdo do Microsoft Power-Bl, do sistema SAP ERP e integracao

em varias tarefas desempenhadas pelo CG.
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Lean Board Finance update monthly - Instructions
EMEA Finance

How it's organized OPEN THE POWER-BI FILE «  Finacial Lean Board3 CHTL+ click to go directly for MRS EMEA charts

[
Pariod (] Target i
1 H

Right-click on the KPl and KPl Owner

EMEA Finance

The target will be P
the: same for each

1 Back to the previous

e
/ | e page s oot
/ _ st page
— I
At the end of each month you will have to do: R _
| Pt | * b —— 24 Pertormance Reviews (Quest)
Vi YES I:I
112024 ¥ES
112024 YES
202 YES
1172024 VES
Vi0e | ' ves ||
112024 ¥ES N .
1172024 YES - Check if everything is OK and exchange the date
1172024 ¥ES st
1172024 ¥ES
1172024 YES TO PRINT
This window will appear. wait until it is complete * Export ‘ PRINT PAGES 2-6
Refresh a Power Bl template
—i
Period KPI ¥/ Ratio Target
| 1/y/202 7 T ves 20% 02 Sl
/12004 YES 200 0.2
1/1/2024 YES 20% 0.2 Do the same Refresh Data for the other KPls
1/1/2024 YES 0% 0.2
112024 YES 10% 0.1
| 1/1/2024 | YES 10% 0.1
222024 nO 0% 0.2
rja024 YES 20% 0.2
004 NO % 0.2
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2242024 NO % 01
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SAVE THE EXCEL FILE

Apéndice 2 - Folha inicial do Excel da equipa de EMEA Finance - procedimentos para atualizagdo do Excel e Power-Bl
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Apéndice 3 — Lean Board no inicio de margo

Apéndice 4 - Lean Board no final de junho
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