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Resumo

Como resultado do avanco tecnoldgico, a quantidade de dados disponiveis nas organizacdes
aumentou exponencialmente, o que dificulta a tomada de decisdes estratégicas. Assim, o foco
das empresas passou a ser conseguir extrair o maximo valor possivel dos dados, de forma a to-
mar decisdes mais informadas. Nesse sentido, a empresa Amorim Cork iniciou um processo de
transformacao digital, pelo que o objetivo da presente dissertacdo consiste em combater as incon-
sisténcias verificadas ao longo desse processo. O projeto focou-se em desenvolver solugdes para
o departamento do Controlo de Gestao.

Para atingir o objetivo, tornou-se essencial identificar as principais necessidades. Assim, foi
possivel constatar que, surgiu a necessidade de existir um maior controlo sobre os precos prati-
cados, pelo que foram tabelados pregos minimos. No entanto, a empresa ndo tinha desenvolvido
indicadores, nem continha informacdo armazenada, que permitisse efetuar este controlo de forma
direta. Por outro lado, face a nova estratégia de negécio da mesma, tornou-se fundamental dar
uma maior relevancia a andlise da Rentabilidade do cliente. Embora existissem alguns indicado-
res para a realizar, ndo havia uma forma uniforme de os monitorizar, o que ndo permitia retirar
conclusdes rapidas e fidedignas. Para combater estas ineficiéncias, foram definidos KPI para cada
drea, assim como desenvolvidas solucdes de BI para monitorizacdo dos mesmos. Foi igualmente
possivel constatar que, seria benéfico o desenvolvimento de uma dashboard geral, que oferecesse
uma visao agregada da situa¢do da empresa ao Controlo de Gestao.

Através dos resultados obtidos, concluiu-se que a empresa conseguird realizar um maior con-
trolo aos precos praticados e evitar perdas financeiras, bem como obter uma melhor percecio de
quem sdo os clientes mais rentdveis, auxiliando a tomada de decisdes estratégicas. Por tltimo, com
a dashboard geral, os controllers conseguirdo efetuar um controlo ainda mais rapido e eficiente
das dreas criticas do negdcio.

Palavras-chave: Aplicacdo Industrial, Business Intelligence, Controlo de Gestdo, Dashboard,
Key Performance Indicators, Power BI.
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Abstract

KPI definition and implementation of BI solutions to leverage the decision-making pro-
cess in the Cork Industry

As a result of technological advances, the amount of data available in organizations has in-
creased exponentially, which makes strategic decision-making more difficult. Thus, the focus of
companies is now to extract the maximum value possible from data, to make more informed de-
cisions. In this sense, the company Amorim Cork started a digital transformation process, so the
aim of this dissertation consists in addressing the inconsistencies verified throughout this process.
The project focused on developing solutions for the Management Control department.

To achieve the objective, it became essential to identify the principal needs. So, it was possible
to verify that, it was necessary to have greater control over the practised prices, so minimum prices
were fixed. However, the company had not developed indicators, nor did it have information
stored that would allow this control to be carried out directly. On the other hand, given its new
business strategy, it became fundamental to give greater relevance to the analysis of Customer
Profitability. Although there were some indicators for carrying it out, there was no uniform way
of monitoring them, which did not allow quick and reliable conclusions to be drawn. To combat
these inefficiencies KPIs were defined for each area and BI solutions were developed to monitor
them. It was also possible to see that it would be beneficial to develop a general dashboard that
would provide Management Control with an aggregated view of the company’s situation.

Through the results obtained, it was concluded that the company will be able to carry out
greater control of the prices practised and avoid financial losses, as well as gain a better perception
of who the most profitable customers are, helping the strategic decision-making. Finally, with the
general dashboard, the controllers will be able to control the critical areas of the business even
more quickly and efficiently.

Keywords: Industrial Application, Business Intelligence, Management Control, Dashboard,
Key Performance Indicators, Power BIL.
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Capitulo 1

Introducao

Para que as empresas mantenham as suas posi¢des competitivas no mercado e se adaptem a um
ambiente de mudanga rdpida e constante, a inovacdo torna-se essencial. Ciente disso, a empresa
Amorim Cork, a maior produtora, fornecedora e distribuidora de rolhas de cortiga a nivel mundial,
comecou a investir em ferramentas de recolha e visualizagdo de dados, para analisar e controlar
mais rapidamente informacdes relevantes, e dessa forma tomar melhores decisdes estratégicas.
No entanto, ao longo deste processo surgem dificuldades que impedem a obten¢do dos resultados
esperados. Assim, a presente dissertacdo procura superar os desafios encontrados neste caminho,

de forma a permitir retirar o mdximo proveito dos dados.

1.1 Enquadramento do projeto e motivacao

De forma a manter a sua posi¢do de lideranca e combater a crescente competitividade no sector
da corti¢a, a empresa Amorim Cork reconhece que a inovagdo € fundamental. Para isso, iniciou em
2018 um processo de transformacao digital, com a transferéncia para o sistema MES (Manufactu-
ring Execution System), pelo que um ano depois, em 2019, iniciou a migracdo para o sistema ERP
(Enterprise Resource Planning) SAP, de forma a uniformizar o fluxo de informagao na empresa e
melhorar o processamento dos dados. Atualmente, com a crescente disponibilidade e quantidade
de dados que necessitam de ser analisados, torna-se imperativo conseguir extrair o maximo valor
possivel dos mesmos, pelo que a empresa encontra-se a desenvolver e implementar ferramentas
de Business Intelligence (BI), de forma a analisar e controlar informacdes relevantes com maior

flexibilidade, posicionando-se assim, no segundo passo do seu processo de transformacdo digital.

E nesse sentido que este projeto surge, tendo em conta que a organizacio se encontra numa
fase bastante precoce destes desenvolvimentos, ainda existe muita falta de informacao e verificam-
se bastantes inconsisténcias, pelo que se torna crucial contornar estes problemas. Para isso, surge a
necessidade de desenvolver Key Performance Indicators (KPI), que nao se encontram no sistema.
Para além disso, € igualmente necessdrio desenvolver solu¢des de BI, para garantir que estes indi-

cadores sao monitorizados ao longo do tempo, permitindo criar uma forma standard e consistente
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de estes serem analisados por toda a organizacgdo, possibilitando um aumento de eficiéncia, quali-

dade e consequentemente a criagdo de valor acrescentado.

1.2 Apresentacio da empresa Amorim Cork

A Corticeira Amorim é o maior grupo de transformacgdo de cortica do mundo, contribuindo
significativamente para o negdcio, mercado, economia, inovagao e sustentabilidade de todo o sec-
tor da cortica (Amorim, 2023).

A Amorim Cork, uma das cinco Unidades de Negdcio do grupo, é a maior produtora, forne-
cedora e distribuidora de rolhas de corti¢a a nivel mundial. Fundada em 1922, em Santa Maria de
Lamas, a empresa encontra-se hoje presente nos cinco continentes, com vendas para cerca de 100
paises e com 19 mil clientes ativos. Com um total de 5,5 mil milhdes de rolhas de cortica produzi-
das anualmente, é responsdvel por aproximadamente 70% das vendas de todo o grupo (Amorim,
2023).

Esta reconhece que, para manter a sua posi¢do e combater a crescente competitividade do
mercado, a inovagdo é fundamental. Dessa forma, face ao aumento exponencial da quantidade de
dados disponiveis para analisar, esta iniciou em 2018 um processo de transformacao digital, pelo
que, atualmente, os esfor¢os encontram-se direcionados em desenvolver e implementar ferramen-
tas de BI. O objetivo é conseguir extrair o mdximo valor possivel dos dados, para conseguir tomar
decisodes estratégicas mais informadas. Apesar de todos os esforcos nesse sentido, a organizagdo
ainda se encontra numa fase inicial destes desenvolvimentos, o que leva a que surjam dificuldades
e se verifiquem inconsisté€ncias. Para além disso, face ao panorama atual vivido pela mesma, que
se caracteriza pelo aumento dos custos de transformacio e de transportes, consequéncia de fatores
externos, como a guerra na Ucrania, assim como, por uma crise de matéria-prima natural, o que
leva ao aumento do custo da mesma, surgiu a necessidade de existir um maior controlo sobre 0s
precos praticados, pelo que foram tabelados precos minimos a cumprir. Tornou-se igualmente
fulcral dar uma maior importincia a andlise e controlo da Rentabilidade de cada cliente, a fim de
redirecionar as decisdes estratégicas de forma mais consciente. Assim, para garantir 0 sucesso e
sustentabilidade do negdcio, torna-se imperativo superar os desafios encontrados e suprir as ne-

cessidades verificadas.

1.3 Objetivos do projeto

Este projeto tem como principal objetivo a defini¢do de KPI e implementacdo de solucdes de
BI. A empresa encontra-se a dar os primeiros passos na segunda fase do seu processo de transfor-
magao digital, e como tal, ainda se verificam muitas inconsisténcias e falta de informacao, pelo
que o projeto terd como objetivo combater estas ineficiéncias. Apesar deste problema afetar todas
as areas da organizac@o, serd dado um foco ao departamento do Controlo de Gestao, uma vez que
este apresenta um papel crucial e de grande destaque no desempenho da empresa. De forma a

conseguir atingir o objetivo, delinearam-se as seguintes necessidades:
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* Defini¢do de KPI para controlo dos Precos Minimos, e desenvolvimento de uma solucio

BI para anélise e monitorizacdo. O principal objetivo consiste em identificar quais foram
os produtos vendidos abaixo do preco minimo estabelecido, calcular o valor perdido e o
impacto causado, atuando de uma forma reativa, assim como, conseguir monitorizar as or-
dens de venda ainda em aberto e ndo aprovar aquelas cujo preco € inferior ao tabelado,

conseguindo atuar de uma forma preventiva e dessa forma evitar perdas;

Defini¢ao de KPI para controlo da Rentabilidade, e desenvolvimento de uma solu¢do BI
para andlise e monitorizagdo. Como resposta ao panorama atual vivido pela empresa, esta
viu-se obrigada a mudar a estratégia de negdcio, pelo que o foco passou a ser crescer em
valor, ao invés de crescer em quantidade. Dessa forma, torna-se fundamental dar uma maior

relevancia a analise da Rentabilidade dos clientes;

Desenvolvimento de uma dashboard para o departamento do Controlo de Gestdo, para mo-
nitorizagcdo dos principais KPI. O principal objetivo consiste em permitir que a equipa do
Controlo de Gestao consiga de uma forma rdpida e eficiente analisar e monitorizar os KPI
mais importantes, para que dessa forma consiga poupar tempo e como consequente criar

valor acrescentado.

Importa salientar que a abordagem adotada para o desenvolvimento deste projeto serd bottom-

up (de baixo para cima), em que inicialmente o objetivo serd combater necessidades individuais

que surgiram em dareas especificas do departamento do Controlo de Gestao, para que no final,

seja feita uma agregacdo dos novos indicadores criados, assim como dos j4 existentes, oferecendo

ao departamento uma visdo macro das principais métricas de andlise. O objetivo é desenvolver

uma forma uniforme e rdpida de analisar os indicadores que mais impactam a tomada de deci-

sdo0. Posteriormente, este processo podera ser replicado para todos os restantes departamentos da

organizacao.

1.4 Metodologia seguida no projeto

Com o objetivo de facilitar a execugdo do projeto, este foi dividido em trés etapas principais:

preparacdo, desenvolvimento e elaboracdo do documento final, tal como esquematizado na Figura

1.1.

Preparacdo Desenvolvimento Documento Final

SessBes de +  Anlise da +  Definicéo de KPI Consolidaéo e

~ R PR R Elaboragdo de resultados do estudo
formagdo situagdo inicial + Desenvolvimento . o
. . X um sistema de * Avaliagdo de
Visita a unidades * Levantamento de sistemas de
X . controlo geral resultados
fabris de necessidades controlo

Perspetivas futuras

Feedback

Figura 1.1: Metodologia seguida no projeto
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Na etapa inicial, foram realizadas sessdes de formacao sobre os diferentes setores da empresa,
assim como foram feitas visitas as diferentes unidades fabris para uma melhor compreensio do
panorama geral da organizagao.

De seguida, na etapa do desenvolvimento, com o intuito de compreender a situacdo inicial da
empresa e perceber quais as lacunas de informacdo existentes, foram analisados os indicadores
atualmente utilizados, assim como o conjunto de dados da mesma. Para além disso, foi igual-
mente realizado um levantamento de necessidades. Apds conclusido do diagndstico, iniciou-se a
defini¢do de novos KPI para areas especificas do departamento do Controlo de Gestdao, bem como
o desenvolvimento de sistemas de controlo para monitoriza¢do dos mesmos. Seguidamente, atra-
vés da agregacdo de toda a informacao recolhida e dos desenvolvimentos individuais efetuados,
assim como do aproveitamento dos indicadores ja existentes, foi possivel elaborar um sistema de
controlo geral, para toda a unidade do Controlo de Gestdo, com o objetivo de oferecer uma visao
agregada para que, seja possivel recolher os resultados e tomar agdes sobre estes, de forma mais
rapida e eficiente.

Por ultimo, foi possivel elaborar o documento final que conta com a consolidacao e resultados
do estudo, a avaliag@o dos resultados obtidos, bem como, com perspetivas futuras. Desta etapa re-
sulta feedback que deve ser incorporado nos desenvolvimentos anteriores, numa 6tica de melhoria
continua. Todo o processo mencionado encontra-se resumido nas Figuras 1.2 e 1.3, pelo que em
cada linha estdo representadas as tarefas a realizar e em cada coluna o respetivo prazo de execugdo
das mesmas, sendo que esse prazo é referente a semana do ano (e.g. 12 representa a semana de
20 a 26 de marco de 2023). O projeto decorreu entre a semana 6 € 24 do ano de 2023 e durante

estas semanas foi executado, em paralelo, o projeto na empresa e a escrita da dissertacio sobre o

mesmo.
Més fevereiro mar¢o abril maio junho
Semana 6 7 8 9 10 | 11 |12 | 13|14 |15 | 16 |17 | 18 | 19 | 20 | 21 | 22 | 23 | 24

Tarefas
Recolha de informagdo bibliografica
Revisdo de literatura
Introducdo
Exposi¢do do problema
Proposta de solugdo
Andlise de resultados
Conclusdes e perspetivas futuras
Resumo
Finalizacdo da tese
Entrega da dissertacdo a orientador (30/05)
AlteragGes de acordo com feedback

Figura 1.2: Cronograma da Dissertagdo de Mestrado

Més fevereiro margo abril maio junho
Semana 6 7 8 9 10 | 11 (12 | 13 | 14 | 15 | 16 | 17 | 18 | 19 | 20 | 21 | 22 | 23 | 24
Tarefas

Formagao e visita a unidades fabris
Anélise da situago inicial
Levantamento das necessidades em falta
Desenvolvimento Pregos Minimos
Desenvolvimento Rentabilidade
Desenvolvimento Dashboard Geral
Monitorizagdo e tomada de agbes
Formagdes sobre os desenvolvimentos

Figura 1.3: Cronograma do Projeto na Empresa
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1.5 Principais Contributos

Apesar do projeto ter sido desenvolvido no ambiente da empresa Amorim Cork, a sua rele-
vancia e os seus contributos nao se restringem a mesma, pelo que podem ser aplicados nas mais
diversas organizagdes, que enfrentam os mesmos desafios. Com a crescente disponibilidade e
aumento do fluxo de informacao, torna-se essencial que qualquer negdcio seja capaz de retirar o
maximo proveito dos seus dados. Para isso surgem as ferramentas de BI, que permitem um acesso
rapido e standard a informacio, contribuindo para uma tomada de decisdo mais consciente.

Assim, os principais contributos deste projeto consistem em:

* Demonstrar que, ao definir os KPI certos e ao desenvolver sistemas de controlo para moni-
torizacdo dos mesmos, através de solugdes BI, uma empresa que tenha estabelecido precos
minimos consegue controlar de forma simples e rdpida o cumprimento dos mesmos, evi-

tando possiveis perdas financeiras;

* Demonstrar que, por meio de ferramentas BI, é possivel realizar uma andlise minuciosa a
Rentabilidade dos clientes, obtendo-se informacdes valiosas que permitem redirecionar as

estratégias de negdcio de forma mais consciente e eficaz;

* Demonstrar as vantagens que o desenvolvimento de uma dashboard geral, com a agregacao

das principais métricas de andlise, pode trazer a uma empresa.

O framework adotado para a realizacdo deste projeto € transversal, pelo que pode ser facil-
mente replicado por qualquer outro negécio. Inicialmente, é essencial conseguir identificar as
principais necessidades e dificuldades em dreas especificas da organizacdo e desenhar solugdes
para as mesmas. Para que de seguida, se possa agregar os resultados obtidos, e dessa forma ofere-

cer aos principais agentes da mudanca uma visdo répida, standard e geral da situacdo da empresa.

1.6 Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo encontra-se dividida em seis capitulos. No capitulo 2, é feito um en-
quadramento tedrico dos temas abordados ao longo do projeto, de forma a sustentar as decisdes
tomadas durante a execucdo do mesmo. No capitulo 3, é apresentada a situacdo inicial da empresa
e quais os problemas a que se pretende dar resposta. Em seguida, o capitulo 4, é caracterizado pela
aplicacdo de metodologias para solucionar os problemas verificados anteriormente, sendo que no
capitulo 5, s@o apresentados os resultados obtidos apds implementagdo das mesmas. Por fim, no

capitulo 6, sdo explicitadas as conclusdes obtidas e perspetivadas melhorias futuras.
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O presente capitulo corresponde a andlise do estado da arte das dreas relevantes para o desen-
volvimento da dissertacio, de forma a sustentar as diversas decisdes tomadas ao longo da execugdo
da mesma. Inicialmente, é explorado o conceito do Controlo de Gestao e analisadas as fases que
o constituem. De seguida, ¢ dado um foco ao papel dos Sistemas de Medi¢do, uma vez que estes
permitem fazer a ponte entre os temas introdutérios e o tema chave do projeto, que sdo os Key
Performance Indicators. Sao apresentadas as classificacdes e caracteristicas dos mesmos, as difi-
culdades e erros na sua utilizagdo, e os seus principios de implementacdo. Por dltimo é abordado
o tema de Business Intelligence, assim como € feita uma breve explicacio de todos os conceitos

relacionados com a sua arquitetura.

2.1 Controlo de Gestao

De acordo com Giraud et al. (2011), o Controlo de Gestdo é uma abordagem que possibilita a
uma empresa produzir os resultados pretendidos, normalmente expressos em termos de “desem-
penho”, através de uma série de acdes. Ao mesmo tempo que se tomam agdes, é necessario lidar
com dificuldades externas (concorrentes, contexto politico e econdémico) assim como, com as di-
ficuldades internas da organizacdo. Desta forma, o Controlo de Gestdo, pode ser entendido como
0 processo em que uma empresa define os objetivos de desempenho e tenta atingi-los da melhor
forma que consegue, ao longo do tempo. Em termos temporais, este processo de controlo é pro-
gressivo e desdobra-se em duas fases principais. A primeira, ocorre quando a empresa se situa
antes da acdo, sendo designada como a fase de Planeamento, e de seguida, apds a identificacdo

dessa mesma agdo, da-se a fase de Monitorizacdo e Andlise de Resultados.

2.1.1 Fase de Planeamento

A principal funcdo do Planeamento € preparar a acdo. Para tal, este pode ser dividido em
duas fases: a primeira, envolve a defini¢do de objetivos especificos, isto €, o tipo de resultado que
se pretende obter e o nivel de desempenho desejado, sendo que a segunda consiste em antecipar

como € que a empresa vai atingir esses objetivos. Para isso, € necessario tomar decisdes acerca dos
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meios a utilizar, tais como a sele¢do dos planos de ag@o a por em pratica, bem como a identificacdo
e mobilizacdo dos recursos necessarios (recursos financeiros, humanos, materiais, etc.). Desta
forma, o objetivo do Planeamento ¢ antecipar ao mdximo, quaisquer potenciais dificuldades na
obtencdo dos objetivos, através da fixacdo de metas adequadas, da formulag¢do de planos de acdo

coerentes e da afetacdo dos recursos necessdrios (Giraud et al., 2011).

2.1.2 Fase de Monitorizaciao e Analise de Resultados

A fase de Monitorizacdo e Andlise de Resultados surge devido ao facto de que, mesmo com
a fase do Planeamento, os objetivos podem nao ser alcangados, principalmente se os planos de
acdo forem incorretamente implementados ou caso ocorram acontecimentos inesperados. A mo-
nitorizag@o nao deve ser realizada apenas no final do periodo, mas sim durante todo o processo de
implementacao dos planos de acdo, permitindo que o gestor seja capaz de identificar e responder,
caso existam indicios de que o resultado final possa sair prejudicado. Dessa forma, é necessario
realizar verificacdes regulares ao progresso alcangado, para permitir uma intervencao frequente e
oportuna. Importa salientar que, caso ocorra uma variagdo entre os objetivos definidos e os re-
sultados, da mesma forma que os planos de acdo de uma organizacdo devem ser reconsiderados,
os objetivos inicialmente estipulados podem também sofrer alteracdes. Isto acontece, ou porque
alguns dos pressupostos estabelecidos durante a defini¢do de objetivos podem ja ndo ser validos ou
porque novos elementos podem ter surgido. Assim, € crucial saber como integrar essas alteracdes,

de forma a adaptar rapidamente o curso de acdo e os recursos utilizados (Giraud et al., 2011).

2.2 Sistemas de Medicao de Desempenho

Inicialmente, o Controlo de Gestao foi desenvolvido com base numa representacdo de de-
sempenho expressa unicamente em termos financeiros. No entanto, essa ndo ¢ a sua natureza
intrinseca, pelo que em alguns setores, os objetivos de desempenho incluem, por exemplo, restri-
¢des ambientais ou metas de servico publico. Assim, os objetivos a curto, médio e longo prazo
de uma empresa podem ser definidos tendo como base diversas concecdes do tipo de desempenho
desejado. Para além disso, a medida que se passa dos objetivos finais para as metas intermédias,
a natureza do desempenho pode mudar, uma vez que se passa dos objetivos, estritamente falando,
para as alavancas de desempenho pelas quais estes s@o alcancados.

O desempenho ndo € um conceito universal, pelo que ¢ influenciado por vérios fatores, como
por exemplo, o tipo de organizagao, o seu setor de atividade, a sua estratégia e a sua configuracio
de stakeholders. Esta variedade de fatores, faz com que a definicdo do mesmo seja especifica
para cada organizag@o. Assim, para que a implementacdo do processo do controlo (Planeamento
e Monitorizacdo de Resultados) seja possivel, é necessdrio explicitar e priorizar as dimensdes de
desempenho desejadas. A estrutura do processo de controlo, tal como representado na Figura
2.1, implica a fixa¢do de objetivos e a monitorizacdo dos resultados para todas as dimensdes de

desempenho escolhidas pela empresa (Giraud et al., 2011).
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PLANNING RESULTS
MONITORING

Objectives/
Action plans

PERFORMANCE
DIMENSIONS

fill

Figura 2.1: Papel estruturante das dimensdes de desempenho no processo de controlo (Giraud
etal., 2011)

As dimensdes de desempenho sdo essencialmente definidas em termos qualitativos, no entanto,
para que se consiga estabelecer metas quantitativas e monitorizar os resultados, essas mesmas
dimensdes qualitativas deverdo ser convertidas em indicadores ou unidades mensuraveis. Estes
indicadores podem ser multiplos e, em geral, fala-se de um Sistema de Medicdo. Na Figura
2.2, é possivel visualizar a estrutura do processo de controlo, que se inicia pela identificacdo
das dimensdes de desempenho, seguida pela definicdo de objetivos para cada dimensdo e pela
monitoriza¢do dos resultados.

De acordo com Giraud et al. (2011), a vantagem dos Sistemas de Medigdo € o facto de que
estes traduzem o desempenho em objetivos concretos, o que facilita o esclarecimento e a comuni-
cac¢do do mesmo. No entanto, segundo o mesmo, deve-se ter em conta que os Sistemas de Medicdo
s@o representacdes, e que geralmente a escolha das dimensdes de desempenho envolve uma grande
subjetividade. Para além disso, a utilizagdo de Sistemas de Medi¢@o pode apresentar determinadas
restrigdes e provocar efeitos secundarios, pelo que estes devem ser utilizados com a maior prudén-
cia possivel. Por outro lado, segundo de Waal e Kourtit (2013), algumas das principais vantagens
dos Sistemas de Medi¢do passam por: melhorar a comunicacio da estratégica interna, permitir um
maior foco no que € importante para a organizagao, o que por consequente clarifica a visdo de qual

0 rumo a seguir para atingir os objetivos pretendidos.

DEFINITION OF MEASUREMENT CONTROL
PERFORMANCE SYSTEM PROCESS
DIMENSION A INDICATOR 1 PLANNING

DIMENSION B INDICATOR 2 Objectives/Action plans
DIMENSIONC | ———— | INDICATOR 3 < ¢
ETC. INDICATOR 4 MONITORING

ETC. RESULTS

Figura 2.2: Estrutura do processo de controlo (Giraud et al., 2011)

2.3 Key Performance Indicators

Como mencionado anteriormente, os indicadores assumem um papel crucial no processo de
Controlo de Gestiao. Sem os mesmos, seria impossivel avaliar o desempenho, tornando o processo
de controlo impraticdvel. De acordo com Parmenter (2015), um Key Performance Indicator (KPI),

€ um indicador que se foca nos aspetos de desempenho mais criticos para o sucesso atual e futuro
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de uma organizacdo. Os KPI ajudam as empresas a medir e monitorizar o progresso em dire¢cdo
aos seus objetivos e a identificar dreas que necessitam de melhoria. Para que sejam eficazes, estes
devem ser cuidadosamente selecionados para medir as dreas criticas e influencidveis do negécio,
de forma a que sejam relevantes para o mesmo e para que se encontrem alinhados com a estratégia
da empresa.

Para além disso, segundo Eckerson (2011), de modo a que as decisdes tomadas com base nos
mesmos sejam informadas, € essencial garantir que os dados utilizados para os medir sdo precisos
e confidveis. Uma estrutura clara de medi¢do € igualmente fundamental para garantir que os KPI
sdo acompanhados e medidos de forma consistente. Assim, deve-se monitorizar continuamente
os KPI e fazer ajustes aos mesmos quando necessario, para garantir que as métricas permanecem
pertinentes e que ajudam a empresa a identificar oportunidades de melhoria e a alcancar os seus
objetivos de negdcio.

De acordo com Marr (2015), é igualmente fundamental, que estes sejam comunicados de
forma clara e eficaz a toda a organizacdo, de modo a que todos os colaboradores entendam a
sua importancia e se sintam responsdveis por contribuir para o seu sucesso, pelo que a par desta
necessidade, € comum ser preciso uma mudanga de cultura e mentalidade para que os indicadores
sejam usados corretamente. Os KPI podem assim, ser utilizados em diferentes dreas do negdcio,
como Recursos Humanos, Marketing, e Finangas, para melhorar o desempenho e tomar decisdes
mais informadas. Sendo que, cada drea da organizacdo pode ter os seus proprios KPI especificos
que sdo relevantes para as suas proprias metas e objetivos.

Assim, os KPI sdo instrumentos vitais para compreender se o negdcio se encontra no caminho
para o sucesso. O conjunto certo de indicadores enaltece o desempenho e destaca as dreas que
precisam de aten¢do, sendo que segundo Marr (2012), sem os KPI certos, a empresa encontra-se

a navegar as cegas.

2.3.1 Classificacao de Indicadores

Os indicadores sdo geralmente classificados como reativos — lagging — ou proativos — leading.
Os primeiros, como o nome indica, medem o desempenho passado, permitindo analisar o sucesso
da estratégia seguida. Ja os segundos, auxiliam a previsdo do futuro, ou seja, avaliam fatores
que potencialmente vao condicionar os resultados futuros, antecipando o seu desempenho (Marr,
2015). No entanto, segundo Parmenter (2015), esta divisdo ndo € suficiente, pelo que defende
uma abordagem mais minuciosa. Este propde a divisdo dos indicadores em quatro niveis: Key
Result Indicators (KRI), Result Indicators (RI), Performance Indicators (PI), e Key Performance
Indicators (KPI). O termo key surge para refletir que algumas medidas sdo mais importantes que
outras. Os KRI apresentam um sumdrio geral da performance da organizacio, sendo que a medida
que os niveis aumentam a especificacdo também aumenta, dessa forma, os KPI sdo aqueles que
fornecem mais informacgao.

Comecando pelos KRI, estes caracterizam-se por ser o resultado das acdes realizadas por
vérias equipas ao longo do tempo, pelo que sdo sempre medidas do passado. Estes indicadores

devem ser revistos de forma mensal ou trimestral, indicando se a empresa se encontra na direcao
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certa, e se a estratégia estd a fornecer bons resultados. No entanto, visto serem o resultado de vérias
acdes, ndo sdo capazes de identificar o que € preciso ser feito para melhorar os resultados, nem
sdo muito Uteis para a gestdo, uma vez que sio apresentados tarde demais para que seja possivel
mudar a direcio seguida. Alguns exemplos destes indicadores sdo: o retorno de capital investido,
a satisfacdo dos clientes e dos funciondrios, e o resultado liquido antes de impostos.

De seguida, surgem os RI, que refletem como as varias equipas se combinam para produzir
resultados, ou seja, funcionam como um resumo da atividade de mais do que uma equipa. Por
exemplo, as medidas de desempenho financeiro, sdo um resultado de varias atividades, e, portanto,
sdo RI. Estas medidas ndo s6 medem de forma mensal e trimestral, mas também atividades diarias
e semanais, assim como eventos futuros planeados. Estes indicadores sdo uteis, no entanto como
s@o o resultado de um esforgo de vdrias equipas, ndo permitem identificar o verdadeiro responsdvel
pelo desempenho. Um exemplo deste indicador, sdo as vendas do dia anterior. A diferenca para o

anterior, é que o KRI é mais geral e um sumdrio mais importante das atividades realizadas.

Por outro lado, os PI, indicam que equipas estdo a produzir resultados. Estes indicadores sao
ndo-financeiros, e apesar de serem importantes ndo sdo cruciais para o negécio. Eles ajudam as
equipas a alinharem-se com a estratégia e complementam os KPI. Um exemplo deste indicador é
o nimero de inovacdes implementadas por cada equipa.

Os KPI, sdo aqueles que se focam nos aspetos do desempenho mais criticos para o sucesso
atual e futuro da organizacio, e a diferenca para os tltimos é que estes sdo fundamentais para o
bem-estar da mesma. Na Figura 2.3, € possivel visualizar a diferenca entre as quatro medidas a
nivel de horizontes temporais. Os KRI sdo resumos de atividades passadas, ja os KPI podem ser
atualizados diariamente (ou até 24/7), assim como medidos semanalmente, por ultimo, os PI e RI

estdo presentes em todo o horizonte temporal.

Current

Last Last Last
year quarter month week

Next Next
week month quarter

Yesterday
& today

Figura 2.3: Horizonte temporal dos KRI, RI, PI e KPI, adaptado de (Parmenter, 2015)

2.3.2 Caracteristicas dos KPI

Muitas organizag¢des encontram-se a trabalhar com métricas erradas, sendo que a maioria das
vezes, estas sdo indevidamente definidas como KPI. Na realidade, segundo Badawy et al. (2016),
poucas sdo as empresas capazes de monitorizar os seus verdadeiros KPI, visto nunca terem ex-
plorado e compreendido o que um KPI realmente é. Neste sentido, é importante que estes sejam

distinguidos por uma série de caracteristicas particulares.
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Em 1981, George T.Doran, escreveu o artigo “There’s a S.M.A.R.T. way to write management’s
goals and objectives", onde propds o acronimo SMART como uma ferramenta para ajudar na

formulagdo de objetivos mais eficazes. Assim, segundo Doran um KPI deve ser:
 Especifico (Specific): estabelece uma drea especifica para melhorar;
* Mensuravel (Measurable): quantifica um indicador de progresso;
 Atribuivel (Assignable): determina quem executa;

* Realista (Realistic): indica quais resultados podem ser realisticamente alcangados, tendo

em conta os recursos disponiveis;

* Relacionado com o tempo (Time-related): estabelece um horizonte temporal em que espe-

cifica quando € que os resultados devem ser alcancados.

Ao longo do tempo, alguns dos termos originais foram sendo substituidos, pelo que atual-
mente, a versdo mais utilizada, inclui os termos alternativos: Alcancgavel (Achievable), Relevante
(Relevant) e Com prazo determinado (Time-bound), no entanto existem muitas outras variagdes,
que respondem as necessidades particulares de cada organizacdo. Para além disso, para melhorar
aregra SMART e tornar os objetivos ainda mais eficazes, foram sendo adicionados novos termos.
No entanto, de acordo com Kerzner (2017), apesar da regra SMART ter sido originalmente de-
senvolvida para estabelecer objetivos significativos, e mais tarde adaptada para a identificacio de
métricas e KPI, a sua aplicabilidade aos KPI é questionavel.

Por outro lado, Eckerson (2011) definiu doze caracteristicas que os KPI devem ter:

1. Estratégico (Strategic): os KPI devem ser concebidos de forma estratégica para ajudar a

organizagdo a monitorizar se estd no caminho certo para atingir os objetivos;

2. Simples (Simple): os KPI devem ser diretos e compreensiveis, para que os colaboradores

percebam o que estd a ser medido e possam afetar o resultado de forma positiva;

3. Possuido (Owned): cada KPI deve ter um colaborador, ou um grupo de trabalho responsavel

pelo seu resultado;

4. Acionavel (Actionable): os KPI devem ser desenvolvidos tendo como base dados coerentes

e aciondveis, de forma a que os colaboradores saibam que a¢des tomar perante os resultados;

5. Em tempo itil (Timely): os KPI devem ser atualizados regularmente, para que os respon-

sdveis possam intervir atempadamente para melhorar o desempenho;

6. Referenciavel (Referenceable): para que os utilizadores confiem nos KPI, estes devem ser

capazes de conhecer a sua origem e contexto;

7. Preciso (Accurate): para que os resultados sejam precisos € essencial que as medidas sejam

de elevada precisao;
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8. Correlacionado (Correlated): ¢é essencial ter em conta o grau de influéncia que os indica-

dores apresentam entre si;

9. Fiabilidade (Game-proof): todos os KPI devem ser testados de forma a garantir que os

colaboradores ndo conseguem contornar as especificagdes e falsificar resultados;

10. Alinhado (Aligned): os KPI devem estar alinhados com os objetivos da organizacio, e ndo

se prejudicar entre si;

11. Padronizado (Standardized): a padronizacdo de métricas € essencial para garantir que a

informacdo € lida por toda a organizacgdo de igual forma;

12. Relevante (Relevant): ao longo do tempo os KPI perdem o seu impacto, pelo que devem

ser periodicamente revistos, atualizados ou descartados.

2.3.3 Dificuldades e erros na utilizacao de KPI

De acordo com Marr (2015), existem alguns erros comuns que as empresas cometem no que
diz respeito aos KPI. O primeiro erro ¢ a falta de alinhamento entre os KPI e a estratégia da em-
presa, € essencial que estes reflitam os objetivos da mesma e, portanto, devem estar diretamente
relacionados com a estratégia. Outro erro bastante comum, € o excesso de indicadores, muitas
vezes as organizagdes selecionam uma grande quantidade de KPI, o que leva a uma sobrecarga
de informacdo, e dificulta o foco naqueles que efetivamente sdo relevantes. Para além disso as
empresas devem ser capazes de ajustar e atualizar os seus KPI a medida que a estratégia evolui
e as necessidades mudam, e, portanto, nao atualizar e rever 0s mesmos constitui uma mé prética.
Por tltimo, mesmo que os KPI sejam pertinentes, para realmente terem impacto, é essencial que
estes sejam analisados pelas pessoas certas, de forma a retirar conhecimentos oportunos dos mes-
mos. Para que de seguida, sejam usados como uma ferramenta para orientar as decisdes e ajudar
a organizacdo a alcancar os seus objetivos. Assim, todos estes erros devem ser identificados e
corrigidos, para garantir uma utilizacao eficiente dos KPI de forma a que estes sejam benéficos e

funcionem em qualquer negdécio.

2.3.4 Principios de Implementacio de KPI

Como constatado na sec¢do 2.3.3, o sucesso associado aos KPI, depende de como estes sdo
implementados. Assim, segundo Parmenter (2015) existem sete principios que precisam de se
verificar, antes de se poder desenvolver e utilizar com sucesso os KPI no local de trabalho.

Parceria com o staff, sindicatos e terceiros

De forma a alcancar uma melhoria de desempenho, é necessério estabelecer uma parceria
efetiva entre a gestdo, os trabalhadores e sindicatos, assim como, com os principais clientes e
fornecedores. Esta parceria requer a aceitacdo da necessidade de mudanca e a compreensdo miitua

de como esta serd implementada. Assim, deve-se desenvolver em conjunto, uma estratégia para a



14 Revisao de Literatura

introdugdo dos KPI. Para além disso, a parceria deve incluir os principais clientes e fornecedores,
envolvendo-os na discussao sobre o que deve ser medido.

Transferéncia de poder para a linha da frente

Uma implementac¢do de KPI bem-sucedida, requer o empoderamento dos trabalhadores, em
especial os da linha da frente operacional. Assim, é importante dar autonomia e poder aos fun-
ciondrios para tomarem medidas imediatas de forma a corrigir situa¢des que impactam de forma
negativa os KPI, bem como, dar responsabilidade as equipas para desenvolverem e selecionarem
as suas proprias medidas de desempenho. Para isso, é essencial providenciar formacgdes sobre
tomada de decisdao, KPI e sobre os fatores criticos de sucesso da organizacdo, assim como dar
suporte adicional aos trabalhadores com dificuldades de aprendizagem.

Medir e reportar apenas o que importa

Para que o desempenho seja medido e reportado de forma a resultar numa agdo de melhoria, é
crucial que a gestdo desenvolva um framework integrado. As organizacdes devem reportar eventos
numa base didria, semanal ou mensal, consoante o objetivo, e estes relatdrios devem incluir os
fatores criticos de sucesso. Deve-se medir apenas o necessdrio e cada medida deve ter ligacdo
a um fator de sucesso ou a um fator critico de sucesso, evitando o desperdicio de tempo e de
recursos. Para além disso, € imprescindivel adaptar as medidas de desempenho organizacional a
realidade das equipas de chio de fabrica, pelo que este processo deve ser realizado de baixo para
cima.

A origem dos KPI deve ser a partir dos fatores criticos de sucesso

Os fatores criticos de sucesso devem ser a fonte de todas as medidas de desempenho que
realmente importam: os KPI. Sdo os fatores criticos de sucesso e as medidas de desempenho que
deles derivam que ligam as atividades didrias as estratégias da organizag@o. Os fatores criticos de
sucesso tém um impacto 24/7 no negécio, pelo que é fundamental medir como os funciondrios
da organizacdo alinham as suas atividades didrias a esses fatores, sendo que o principal papel
das medidas de desempenho ¢é ajudar a equipa a concentrar-se nos fatores criticos de sucesso do
negoécio. Se uma medida ndo estiver vinculada a um fator critico de sucesso, ndao serd um KPI e é
improvavel que seja muito importante para a organizacdo e, portanto, deve ser abandonada.

Abandonar processos que nao produzem resultados

O abandono é um sinal de que a gestdo reconhece que algumas iniciativas nunca funcionarao
conforme o planeado e é melhor enfrentar essa realidade o mais cedo possivel. Como exemplo,
tem-se aqueles relatérios que sdo completados da mesma forma todos os meses, e que ninguém
os 1&. De forma a evitar ser um desperdicio de recursos, cada relatério deve conter na pagina
inicial, uma pequena explicacdo sobre o porqué do mesmo ser relevante para os fatores criticos do
negocio. De igual forma, tem-se as reunides que se tornam rituais, mas que ainda assim, falham
em conseguir esclarecer os pontos de acdo. Cada reunido deve apresentar uma declaracdo que
explique o porqué da sua realizagfo, para evitar a perda de recursos e tempo. Deve-se igualmente
fazer uma revisdo dos projetos a desenvolver e abandonar aqueles que ja ndo s@o necessarios ou
apropriados. E assim, essencial garantir que a organizacio tem tempo livre suficiente para fornecer

ao projeto dos KPI.
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Nomeacao de um chefe de medicao interno

Devido a importancia que os KPI apresentam, surge a necessidade de ter um especialista em
medicdo interno. Este deve ser devidamente treinado e possuir um nivel de expertise que lhe
permita criar uma ligacdo direta entre o staff e a direcdo, assim como atingir um alinhamento
comportamental entre os fatores criticos de sucesso da organizacio e a direcdo estratégica.

Compreensao por toda a organizacao da definicao dos KPI vencedores

Por dltimo, para garantir o progresso, € fundamental que a organizacdo tenha uma compreen-
s@o clara do que €, e do que ndo é um KPI. Assim, € essencial que estes percebam que o foco de
um KPI sdo os aspetos do desempenho da organizacio mais criticos para o sucesso da mesma, pelo
que € vital que as equipas compreendam que s6 terdo KPI na sua 4rea, se estes forem efetivamente
significativos para o bem-estar da empresa. Para além disso, tal como explicado na seccdo 2.3.1,

é importante que as equipas sejam capazes de diferenciar as medidas em KRI, RI, PI e KPIL.

2.4 Business Intelligence

De acordo com Elena (2011), o termo Business Intelligence (BI) foi introduzido em 1958, por
um pesquisador da IBM chamado Hans Peter Luhn, pelo que este definiu o termo "business"como
um conjunto de atividades levadas a cabo para atingir um objetivo, e o termo "intelligence"como
a capacidade de compreender as interligacdes nos factos apresentados, de forma a orientar a acdo
para o objetivo desejado (Luhn, 1958). O BI, como é entendido atualmente, considera-se ter
evoluido dos sistemas de suporte a decisdo, que consistem na drea da disciplina dos Sistemas de
Informagdo que se concentra na melhoria da tomada de decisdo por parte da gestdo (Arnott e
Pervan, 2008). Em 1989, como resposta a procura dos gestores por anélises de dados empresariais
mais eficientes, de forma a se obter uma melhor compreensdo do estado da organizacdo e aprimorar
a tomada de decisdo, Howard Dresner, na época analista do Gartner Group, definiu BI como um
termo abrangente para descrever conceitos e métodos para melhorar a tomada de decisdes de
negocio através do uso de sistemas de apoio baseados em factos (Elena, 2011).

Desde entdo, o BI continuou a evoluir, e tornou-se uma ferramenta essencial para todas as
empresas, visto ser capaz de transformar dados em bruto, em conhecimentos tteis e significativos
que auxiliam a tomada de decis@o (Niu et al., 2021). Segundo Negash (2004), o objetivo do BI,
é providenciar uma imagem completa das operagdes do negdcio para que se possam identificar
as capacidades disponiveis da empresa, tendéncias de mercado, padrdes e oportunidades, assim
como compreender as acdes tomadas por parte dos competidores e a implicagdo das mesmas.
Isto leva a que se tomem decisdes mais conscientes, o que se traduz num ganho de vantagem
competitiva. Assim o BI deve ser utilizado por todos os elementos da organizacdo, a nivel da
gestdo de topo deve funcionar como um input para decisdes taticas e estratégicas, enquanto que
para niveis inferiores, deve auxiliar o trabalho do dia-dia (Loshin, 2003).

Na Figura 2.4 é possivel observar a arquitetura tipica para suportar BI numa empresa. Ge-
ralmente, esta é desenhada para integrar uma variedade de fontes de dados, quer externas, quer

internas, pelo que, de forma a garantir um carregamento de dados eficiente, os processos de BI sdo
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usualmente realizados de forma incremental a medida que novos dados se tornam disponiveis. De
seguida, as ferramentas Extract, Transform and Load (ETL), também conhecidas como tecnolo-
gias back-end sdo utilizadas para integrar e consolidar os dados das diferentes fontes. Depois, 0s
dados sao carregados e armazenados num armazém, designado Data Warehouse (DW), que é ge-
rido por um ou mais servidores. Uma escolha popular de motores para armazenamento e consulta
de dados do armazém sdo Sistemas de Gestao de Bases de Dados Relacionais, em inglés Relatio-
nal Database Management Systems (RDBMS). Os servidores de DW, podem ser complementados
por servidores mid-tier, como os de Processamento Analitico Online, em inglés Online Analytical
Processing (OLAP), que oferecem uma visao multidimensional dos dados para futura integracdo
em aplicagdes front-end ou para acesso direto do utilizador. Uma aplicagdo front-end consiste no
elemento ou camada que o usudrio pode interagir por meio de objetos visuais, como botdes, ima-
gens, menus, texto, entre outros elementos interativos. Estes elementos s@o projetados de forma
a serem visualmente atrativos e faceis de utilizar, permitindo aos utilizadores finais que interajam
com os resultados analiticos obtidos, para suportar a tomada de decisdes operacionais e o planea-
mento estratégico. Existem vdrias aplicacdes front-end populares através das quais os utilizadores
executam tarefas de BI: portais empresariais para pesquisa, folhas de célculo (spreadsheets), pai-
néis de controlo visuais (dashboards), ferramentas que permitem aos utilizadores fazer consultas
ad hoc, entre outras (Chaudhuri et al., 2011). Segundo Yigitbasioglu e Velcu (2012), uma dash-
board consiste numa ferramenta visual e interativa de gestdo de desempenho, que apresenta num
Unico ecrd as informagdes e KPI mais importantes para atingir um ou varios objetivos individuais
e/ou organizacionais, permitindo ao utilizador identificar, explorar e comunicar as dreas proble-

maticas que necessitam de medidas corretivas.

Fontes de Dados Movimento de Dados Data Warehouse Servidor Mid-tier Aplicagoes Front-end

SN

Pesquisa
9 Spreadsheet

Dashboard

Fontes de Dados
Externas -

DD

Bases de Dados
operacionais

Consulta Ad hoc

Figura 2.4: Arquitetura tipica de BI, adaptado de (Chaudhuri et al., 2011)

A quantidade de dados disponivel nas organiza¢des aumentou significativamente nas ultimas
décadas, o que se refletiu num aumento da dificuldade em tomar decisdes estratégicas, pois é
necessario processar e analisar um grande volume de informagdo num curto periodo. Uma tomada
de decisdo rdpida e bem fundamentada é atualmente essencial para garantir a competitividade e
sustentabilidade de uma organizacdo. Nesse contexto, o BI é uma ferramenta crucial para ajudar
a transformar dados em informacdes uteis, permitindo que se tomem decisdes informadas num

ambiente de mudanca ripida e constante.
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2.4.1 Fontes de Dados

Uma fonte de dados, € o ponto de origem a partir do qual os dados sdo recolhidos. Estas podem
ser classificadas como externas, caso os dados sejam gerados fora da organizacgdo, ou internas, se
a informagao for obtida e armazenada dentro da mesma. Relativamente aos dados internos, estes
encontram-se geralmente em bases de dados operacionais, que suportam aplicacdes OLTP- Online
Transaction Processing, em portugués, Processamento de Transacdes Online. OLTP, é um sistema
projetado para processar um grande nimero de transa¢des em tempo real, sendo estas previsiveis,
repetitivas e atualizadas de forma intensiva. Ao manter o registo de um nimero significativo de
transacdes, gera-se um volume considerdvel de dados em bruto que sdo dificeis de analisar. Para
além disso, estes sistemas nao armazenam dados histéricos, nem sao construidos para responder
rapidamente a consultas ad hoc, sendo estas as principais razdes pelas quais os DW sdo imple-
mentados separadamente das bases de dados operacionais (Connolly e Begg, 2015).

Um sistema OLTP, vulgarmente conhecido é o ERP que significa Enterprise Resource Plan-
ning ou Planeamento de Recursos Empresariais, em portugués, este pode ser definido como um
sistema de software empresarial que possibilita a uma empresa automatizar e integrar a maioria
dos seus processos empresariais, partilhar dados e praticas em toda a organizacdo, assim como
produzir e aceder a informagdes num ambiente em tempo real. O objetivo final de um sistema
ERP ¢ garantir que ao automatizar os processos, a informacao seja introduzida apenas uma vez
(Marnewick e Labuschagne, 2005).

2.4.2 Movimento de Dados

O movimento de dados consiste na capacidade de mover dados de um local de uma determi-
nada organizacao para outro, através de uma variedade de tecnologias, sendo que a mais popular e
utilizada, é a tecnologia Extract, Transform and Load, que em portugués significa Extrair, Trans-
formar e Carregar. Segundo IBM (2023), ETL pode ser definido como um processo que combina,
limpa, transforma e integra dados de diversas fontes num Unico e consistente armazenamento de
dados, que depois é carregado, por exemplo, para um DW. O processo ETL pode ser decomposto

nos seguintes passos:

o Extrair (Extract): durante esta etapa, os dados em bruto sdo copiados ou exportados das
fontes de origem para uma drea intermedidria. Estes podem ser extraidos de uma variedade

de fontes, como arquivos, bases de dados OLTP, entre muitas outras (IBM, 2023);

* Transformar (Transform): depois dos dados serem extraidos, estes sdo transformados de
forma a cumprirem os requisitos necessarios para a sua aplicagcdo analitica. Este processo
inclui: limpeza de dados (corre¢do de erros ortograficos, tratamento de valores em falta,
resolucdo de conflitos de dominio, ou andlise em formatos padrdo), agregacdo de dados
de multiplas fontes, e de-duplicacdo de dados. Tudo isto, acrescenta valor aos mesmos,

tornando-os precisos e consistentes (Kimball e Ross, 2013);
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* Carregar (Load): por tltimo, os dados transformados sdo movidos da area intermedia-
ria para o DW pretendido. Este processo geralmente envolve um carregamento inicial de
todos os dados, seguido de carregamentos periddicos de mudancas incrementais, € menos
frequentemente, de atualiza¢des completas para substituir e remover dados do DW (IBM,
2023).

Assim, ETL € uma pec¢a fundamental no processo BI, permitindo as organiza¢des consolidar
dados de multiplas fontes, garantir a qualidade dos mesmos, e otimizar a performance, o que leva

a melhores resultados e consequentemente a uma melhor tomada de decisio.

2.4.3 Data Warehouse

Um conceito central em BI, é o Data Warehouse, que consiste num repositdrio centralizado
em grande escala, que armazena dados operacionais de varias fontes e providencia-os aos usudrios
em certos formatos para andlise (Yessad e Labiod, 2016). Um dos primeiros promotores do Data
Warehousing € Bill Inmon, também conhecido como o pai do conceito de Data Warehouse, pelo
que, segundo este um DW consiste numa recolha de dados orientada por tema, integrada, temporal
e ndo voldtil, que serve de apoio ao processo de tomada de decisdo por parte da gestdo (Inmon,

2005). Assim, as seguintes caracteristicas sdo chave para a constru¢do de um DW:

* Orientado por tema (Subject-oriented): os dados devem estar ligados ao negécio da em-

presa e logicamente estruturados em volta dos topicos mais importantes da mesma;

¢ Integrado (Integrated): os dados obtidos de diversas fontes devem ser armazenados num
Unico sitio de forma consistente, apresentando aos utilizadores uma visdo unificada dos
dados;

* Temporal (Time-variant): os dados devem ser identificados por periodos especificos, de
forma a manter-se o histérico de todas as transa¢des. Assim, todos os dados podem ser

facilmente acedidos, independentemente de hi quanto tempo foram armazenados;

* Nao volatil (Non-volatile): os dados nao podem ser modificados, ou apagados pelos utili-

zadores.

O objetivo final do DW € a integracdo dos dados de toda a empresa num Unico repositério a
partir do qual os utilizadores podem facilmente executar consultas, produzir relatdrios, e realizar
andlises. Assim, estes desempenham um papel critico, permitindo as organizagdes transformar
grandes quantidades de dados em informacdo ttil e confidvel, capaz de responder a questdes e
suportar o processo de tomada de decis@o (Ballard et al., 1998).

De forma a padronizar e simplificar a andlise dos dados, geralmente, os DW sdo organizados
em unidades mais pequenas, designadas por Data Mart (DM), sendo que cada DM ¢ dedicado ao

estudo de um problema especifico (Bonifati et al., 2001).
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2.4.3.1 Data Mart

Como referido na seccio 2.4.3, um DM € uma versdo mais pequena de um DW, que tem como
objetivo servir as necessidades de uma unidade de negdcios ou departamento especifico no con-
texto de uma organizag¢do. Ao concentrar-se num subconjunto de dados mais pequeno, o tempo
necessdrio para construir um DM € mais curto do que o de um armazém de dados grande e cen-
tralizado, assim como podem ser mais facilmente geridos e mantidos. Permite também executar
andlises mais complexas, e obter melhores performances. Para além disso, tendo em conta que
nem todos dentro de uma organizacdo precisam de lidar com a mesma informacgédo, um DM possi-
bilita a separacio de dados, o que faz com que os utilizadores ao se concentrarem apenas no que é
essencial, se tornem mais proficientes e facam um melhor trabalho com os seus dados (Connolly
e Begg, 2015).

2.4.3.2 Modelacao de um Data Warehouse

Relativamente a modelacdo do DW, as abordagens mais utilizadas e estudadas sdo as de Wil-
liam Inmon, conhecida como “subject-modeling approach” e de Ralph Kimball, conhecida como
“dimensional modeling approach” (Yessad e Labiod, 2016).

A metodologia "subject-modeling approachutiliza a modelacao entidade-relacionamento para
descrever a base de dados do DW, que é uma técnica de modelagdo de dados usada para represen-
tar de forma visual as entidades, atributos e relacionamentos de um sistema (Ballard et al., 1998).
Esta abordagem permite o armazenamento de todos os eventos dentro de uma empresa, mas requer
recursos significativos para ser implementada. Os dados sdo carregados sem conhecer a priori os
requisitos do utilizador, facto que leva a que seja conhecida como a abordagem “data-driven”,
que em portugués significa orientada pelos dados. Esta arquitetura, representada na Figura 2.5,
considera todos os sistemas de informagdo da empresa na sua base de dados, ao invés de apenas
selecionar fragmentos de informacao. Esta divide o ambiente das bases de dados em quatro niveis:
operacional, atémico (DW), departamental (DM) e em niveis individuais. Dessa forma, garante-se
que, de acordo com os requisitos de cada departamento, os dados a nivel departamental sdo con-
sistentes, uma vez que provém do mesmo DW. Esta metodologia considera que um DW e um DM
sdo fisicamente distintos, sendo que um DM deve ser construido separadamente, em resposta as
necessidades de cada departamento (Yessad e Labiod, 2016). Assim, Inmon acredita numa abor-
dagem rop-down, em portugués, de cima para baixo, na qual o DW & um repositério centralizado
para toda a empresa, e os DM apenas podem ser criados a partir de dados ja disponiveis no DW,
assegurando dessa forma a consisténcia e integridade em toda a organizagao (Inmon, 2005).

Por outro lado, a metodologia “dimensional modeling approach”, baseia-se no conceito de
modelacdo dimensional, que é uma técnica de conceptualizacdo e visualizagdo de modelos de
dados como um conjunto de medidas que sdo descritas por aspetos comuns do negécio (Ballard
et al., 1998). Ao contrario do defendido por Inmon, segundo esta abordagem, deve-se envolver os
utilizadores finais nos estdgios iniciais do projeto, facto que originou com que ficasse conhecida

como “‘user requirements-driven”, que em portugués significa orientada pelas necessidades do
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Figura 2.5: Arquitetura de Inmon do DW, adaptado de (Yessad e Labiod, 2016)

utilizador. Assim, esta metodologia apresenta uma visao distinta de um DW (Figura 2.6), sendo
que, segundo a mesma, um DW consiste numa série de DM consistentes e baseados em dimensdes
partilhadas. Dessa forma, Ralph Kimball defendia uma abordagem botfom-up, em portugués, de
baixo para cima, na qual os DM sao desenvolvidos primeiro, e da sua agregacdo resulta o DW, que

serve como um unico repositorio para todos os diferentes DM (Kimball e Ross, 2013).
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Figura 2.6: Arquitetura de Kimball do DW, adaptado de (Yessad e Labiod, 2016)

2.4.3.3 Tabelas de Dimensoes e de Factos

Associado ao modelo desenvolvido por Ralph Kimball, mais concretamente ao conceito de
modelacdo dimensional, surgem dois conceitos fundamentais, que sao a tabela de factos e a tabela
de dimensoes.

Uma tabela de factos inclui dados observaveis (factos), acerca do assunto que se quer estu-
dar, organizados por vdrios eixos analiticos (dimensdes) (Ballard et al., 1998). Os dados desta
tabela consistem tipicamente em valores numéricos, tais como o total de vendas, a quantidade
de unidades comercializadas de um produto, etc. Por norma, encontram-se associadas a tabelas

de dimensdes que fornecem informagdes adicionais sobre as transagdes armazenadas na mesma.
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Todas as tabelas de factos tém duas ou mais chaves estrangeiras que se ligam as chaves primdrias
das tabelas de dimensdes. Assim, a chave primaria desta tabela é composta por um subconjunto
de chaves estrangeiras, pelo que se denomina, chave composta (Kimball e Ross, 2013).

Por outro lado, uma tabela de dimensdes contém o eixo de anédlise (dimensdo), no qual se quer
estudar os factos (Ballard et al., 1998). Assim, esta fornece atributos sobre os dados da tabela de
factos, o que ajuda a contextualiza-los e a dar-lhes significado. As tabelas de dimensdes contém
geralmente informacdes textuais ou descritivas, tais como nomes de produtos, assim como dados
hierdrquicos, como categorias de produtos. Entre a chave estrangeira de uma tabela de factos e
a chave primdria de uma tabela de dimensdes, existe uma relagdo de muitos para um (Kimball e
Ross, 2013).

2.4.3.4 Esquemas

Um esquema, consiste numa descricao légica de toda a base de dados. Existem trés solucdes
principais de desenho de esquemas associados a modelagdo dimensional que sdo: o star schema
(esquema de estrela), o snowflake schema (esquema de floco de neve) e o galaxy schema (esquema
de galdxia) (Han et al., 2022).

Tal como € possivel observar na Figura 2.7, o star schema, consiste numa tabela de factos
no centro, rodeada por uma série de tabelas de dimensdes ndo normalizadas, posicionadas num
padrdo radial em volta da mesma (Han et al., 2022).

Ao aplicar o processo de normaliza¢do nas dimensdes, resulta uma hierarquia de tabelas, o
que origina um esquema mais complexo, denominado snowflake schema, tal como representado
na Figura 2.7. A principal diferenca para o anterior é que, o facto das tabelas de dimensdes se
encontrarem normalizadas, reduz redundancias, protege a integridade dos dados e poupa espago
de armazenamento. No entanto, as tabelas adicionais, impactam negativamente a performance do
sistema (Han et al., 2022).

Apesar destes dois esquemas serem os mais populares, existe também o galaxy schema, que
¢ uma estrutura ainda mais complexa, pelo que a caracteristica que o define, é o facto de possuir
mais do que uma tabela de factos, que partilham algumas ou todas as tabelas de dimensdes, como

é possivel observar na Figura 2.7.

Star Schema Snowflake Schema Galaxy Schema

supplier
ible

Figura 2.7: Esquemas, adaptado de (Han et al., 2022)
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2.4.4 Servidores Mid-Tier

No ambito do armazenamento de dados, um servidor de nivel intermédio (mid-tier), € um
servidor que se encontra posicionado entre as aplicagdes front-end e os servidores back-end, for-
necendo uma camada intermédia para processamento, transformacio e agregacdo de dados. Os
servidores mais adotados pelas empresas, devido ao facto de eficazmente serem capazes de apre-
sentar uma visdo multidimensional dos dados armazenados no DW a aplicacdes front-end, sao os
servidores OLAP (Online Analytical Processing). Através de um acesso rapido, fidvel e interativo
a uma vasta gama de potenciais visdes, 0 OLAP permite aos utilizadores obter um conhecimento
e compreensdo mais profundos acerca de varios aspetos dos seus dados (Connolly e Begg, 2015).

Os dados OLAP sdo organizados hierarquicamente e armazenados em cubos. Um cubo OLAP,
é uma estrutura de dados que ultrapassa as limitacdes das bases de dados relacionais, ao permitir
uma andlise quase instantdnea dos dados. Cada cubo OLAP contém medidas e dimensdes. As
medidas consistem em valores numéricos, que sdo o objeto da andlise, cada cubo tem de ter pelo
menos uma medida, que deriva da informacao armazenada nas tabelas de factos do DW. Por outro
lado, cada medida depende de uma série de dimensdes, que providenciam contexto 3 mesma. As
dimensdes geralmente sdo organizadas por vérios niveis de detalhe, através de hierarquias, com
cada nivel a fornecer mais informacdes sobre os dados originais. Surge também o conceito de
grupo de medida, que € equivalente ao conceito de facto, na terminologia do DW, pelo que, assim
como os factos contém os valores numéricos num DW, um grupo de medida contém as medidas
de um cubo OLAP (Microsoft, 2023d).

Uma caracteristica util de um cubo OLAP, é que os dados neste podem ser contidos de uma
forma agregada pelo que, para organizar as medidas e dimensdes num formato que o cubo possa
usar para construir dados agregados, geralmente modela-se os dados originais em tabelas de factos
e dimensdes usando os esquemas mencionados na sec¢do 2.4.3.4. Os cubos OLAP permitem aos
analistas efetuar cinco tipos diferentes de operacdes, que ajudam a analisar os dados de diferentes
perspetivas e obter informagdes valiosas. As operacdes encontram-se representadas na Figura A.1

do Anexo A e sdo as seguintes:

* Roll-up: consiste em agregar um cubo de dados, ao subir na hierarquia de conceitos de uma

dimenséao ou ao reduzir a dimensao (Han et al., 2022);

* Drill-down: é o inverso da operacao Roll-up. Permite converter dados menos detalhados em
dados mais detalhados, que pode ser obtido por descer na hierarquia de conceitos de uma

dimensao ou por acrescentar novas dimensdes (Han et al., 2022);

* Slice: consiste em selecionar uma tinica dimensao do cubo OLAP principal, resultando num
subcubo (Han et al., 2022);

* Dice: é uma extensio do Slice, que permite isolar um subcubo, ao selecionar multiplas
dimensdes do cubo OLAP principal (Han et al., 2022);

* Pivot: é uma operagdo de visualizacdo, que consiste em rodar a visdo atual do cubo ao

transpor os eixos de forma a apresentar uma visao alternativa dos dados (Han et al., 2022).



Capitulo 3

Descricao do Problema

No presente capitulo, € feita uma descri¢do da situagfo inicial da empresa. Primeiramente,
¢ apresentada a arquitetura de dados da mesma, de forma a compreender a estrutura adotada,
bem como explorar as suas principais limitagdes. De seguida, é efetuada uma andalise do modo
de funcionamento e papel desempenhado pelo departamento do Controlo de Gestdo e feito um
levantamento das necessidades em falta, para que dessa forma se identifiquem oportunidades de
melhoria. O objetivo deste capitulo € destacar os problemas identificados, a partir dos quais solu-

¢coes serdo propostas.

3.1 Arquitetura de Dados da Amorim Cork

Como mencionado, a empresa Amorim Cork iniciou um processo de transformagao digital em
2018, pelo que o primeiro passo dado neste processo foi a implementacdo do sistema MES, que
tornou possivel o acesso a dados de produgdo quase em tempo real (com atualizagdes a ocorrer
a cada 15 minutos), o que permitiu melhorar a qualidade da informag#o, assim como controlar e
planear com a devida antecedéncia cada fase do processo produtivo. O passo seguinte, foi a imple-
mentacgdo do sistema ERP SAP, de forma a integrar e gerir todos os processos do negdcio e assim,
melhorar o processamento dos dados. Apds esta mudancga, a empresa, ciente do seu potencial e
dos seus beneficios, comegou a apostar no BI, pelo que a arquitetura de BI adotada pela mesma
segue 0os mesmos padrdes que a arquitetura tipica de um sistema de informacao BI, apresentada
na sec¢do 2.4. Assim, a informacdo é recolhida do sistema ERP SAP para uma base de dados de
espera, onde € tratada e preparada através de processos ETL, de seguida esta é armazenada num
DW, numa Microsoft Azure Cloud, sendo que este DW alimenta varios cubos OLAP, por dltimo a
informacdo € disponibilizada através de vérias aplica¢des, como por exemplo o Power BI (PBI).
Na Figura 3.1 € possivel observar a arquitetura de BI no caso especifico da Amorim Cork, onde se

salientam as principais alteracdes face a arquitetura tipica representada na Figura 2.4.

A empresa optou por comecar a organizar os seus dados em cubos OLAP, estas ferramentas

encontram-se disponiveis numa vasta gama de fornecedores de software, pelo que o utilizado no
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Figura 3.1: Arquitetura de BI da Amorim Cork

caso da organizagdo € o Microsoft’s Azure Analysis Service. Nestes cubos, os dados encontram-
se divididos em cinco categorias diferentes: Financas, Order to Cash (Vendas), Purchase to Pay
(Compras), Produgdo e Transporte. Apesar de algumas destas categorias conterem informacao
duplicada, esta segregacido dos dados permite que os funciondrios apenas tenham acesso a infor-
magcdo que lhe é relevante, melhorando a performance do sistema e simplificando a andlise. Tal
como explicado na secc¢do 2.4.4, dentro dos cubos OLAP, a informagdo pode-se encontrar organi-
zada segundo diferentes esquemas, pelo que no caso da empresa, em todos os cubos a excecdo do
Order to Cash, esta encontra-se organizada segundo um star schema. No caso especifico do cubo
OLAP de Financas, tal como é possivel visualizar na Figura B.1 do Anexo B, a tabela central,
também designada por tabela de factos € a de Movimentos, pelo que estabelece uma relagdo de
muitos para um com todas as restantes tabelas de dimensdes. E importante ressaltar que as tabelas
de dimensdes ndo se encontram normalizadas, o que é uma caracteristica comum deste tipo de
esquema. Tal como referido, no caso especifico do cubo Order to Cash, devido a quantidade e
complexidade da informagdo presente no mesmo, assim como, das relagdes existentes entre as
dimensdes, a informacdo encontra-se organizada segundo um esquema mais complexo, o galaxy

schema, pelo que possui mais do que uma tabela de factos.

Importa referir que, sempre que € preciso adicionar informacgdo aos cubos, é necessdrio en-
viar um pedido de desenvolvimento para a Unipartner, que é a empresa subcontratada responsavel
pela arquitetura de dados da Amorim Cork. Este facto constitui uma desvantagem, uma vez que,
sendo uma empresa externa nao é possivel ter controlo do tempo que estes vao demorar por exem-
plo, a adicionar um indicador aos cubos, tornando-se na maioria das vezes um processo bastante
demoroso. Além disso, tendo em conta que esta entidade ndo conhece a realidade do negécio,
muitas das vezes os indicadores desenvolvidos contém erros, sendo necessario efetuar corre¢des
posteriores. Tudo isto leva a que, em algumas circunstancias, ao invés de enviar um pedido de
desenvolvimento, seja preferivel recorrer a outras alternativas.

Como parte do processo de transformacao digital em curso, com o aumento da quantidade e
do fluxo de informacdo, a empresa comegou a investir em ferramentas de BI, que tornassem a
andlise dos dados mais facil e intuitiva, de forma a conseguir tirar o maximo partido dos mesmos.
Antes da implementagdo destas ferramentas, o controlo dos dados e as andlises eram efetuadas em

ficheiros Excel. Esta prética tem associadas vdrias desvantagens, como o facto de ndo permitir o
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acesso de vdrias pessoas em simultdneo ao documento, a elevada probabilidade de ocorréncia de
erros, e a dificuldade de automatizacdo da entrada de dados.

Assim, com o objetivo de centralizar a informacao e fornecer andlises mais seguras e unifor-
mizadas, a organizagdo adotou, a partir de 2021, a utilizacdo do Microsoft Power Bl, sendo este o
software utilizado para o desenvolvimento do projeto. Atualmente, a empresa ja possui indmeros
relatérios em PBI para diversas dreas, como Recursos Humanos, Producdo, Controlo de Gestao,
sendo esta ultima um dos grandes focos de atuacdo, pela sua importancia no panorama geral da
organizacdo. Apesar do forte investimento em ferramentas de BI, ainda se verifica a realizacdo
frequente de andlises ad hoc ndo sistematizadas, através do Excel, uma vez que se encontram sem-
pre a surgir novas necessidades de andlise, que ndo sdo possiveis de ser realizadas diretamente,

uma vez que ainda existe muita falta de informagao e inconsisténcias no sistema.

3.2 Controlo de Gestao na Amorim Cork

Tal como mencionado anteriormente, o projeto foi desenvolvido no departamento do Controlo
de Gestao. Neste momento, este encontra-se dividido por uma parte industrial, ligada a producao,
que ocorre nas fabricas nacionais, e outra parte internacional, focada nas empresas designadas por
sales, responsaveis pela distribui¢do dos produtos. Tendo em conta a quantidade de fabricas/sales
que a organizacdo possui, a equipa do Controlo de Gestdo é composta por vdrios controllers,
pelo que uns sdo responsdveis pelas fabricas nacionais, enquanto os outros estdo encarregues de
analisar a parte internacional. Importa salientar que, cada uma destas fabricas/sales opera como
se fosse uma empresa independente, pelo que os resultados sdo avaliados de forma individual, e
cada controller é responsavel por mais do que uma empresa.

Algumas das principais responsabilidades deste departamento incluem: a elaborac¢do do orca-
mento anual da empresa e o seu acompanhamento ao longo do ano, definindo metas e objetivos
financeiros para cada drea da organizagdo; a andlise de indicadores financeiros e operacionais, de
forma a identificar dreas de melhoria; a gestdo de riscos, o departamento € responsdvel por identi-
ficar e avaliar riscos associados as operacdes da empresa, trabalhando para minimiza-los e garantir
que esta se encontra em conformidade com as leis e regulamentacdes; e por dltimo suporte a to-
mada de decisdo, o departamento do Controlo de Gestdo fornece informacdes importantes para a
tomada de decisdes estratégicas pelos gestores da empresa, pelo que ajudam a identificar opor-
tunidades de crescimento, sugerem medidas corretivas para problemas identificados e fornecem
informacdes relevantes para a alocagdo de recursos. Assim, o papel que estes desempenham € de
grande destaque, uma vez que sio estes 0s responsdveis por analisar e controlar os indicadores
da empresa e reportar quaisquer problemas identificados, assim como apresentar diretamente 0s
resultados e conclusdes obtidas a gestio de topo, para auxilio da tomada de decisdo, atuando assim
nas areas mais criticas do negécio.

Tendo em conta a sua importancia, de forma a uniformizar as andlises efetuadas pelos diferen-
tes controllers, a par do processo de transformacao digital visionado pela empresa, ji se encontram

implementados uma série de relatdrios standard em PBI, para analisar diversos indicadores. Se
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a fiabilidade da informacdo apresentada for garantida, isto permite um ganho de tempo enorme,
levando a que estes deixem de ter que desempenhar fungdes que ndo sdo essenciais, como efetuar
ficheiros Excel ad hoc para realizar as andlises, permitindo que se foquem naquilo que € mesmo o
trabalho deles, que € criar valor acrescentado.

No entanto, apesar de existirem estes relatérios individuais para cada drea de andlise, ndo
existe na organizacdo, nomeadamente no departamento do Controlo de Gestdo uma dashboard
geral, que ofereca uma visdo agregada da situagdo da empresa. Uma dashboard destas traria inu-
meros beneficios, uma vez que deixaria de ser necessdrio abrir varios relatérios individualmente
para cada objeto de andlise, estando toda a informacdo concentrada num tnico local, permitindo
uma andlise e controlo ainda mais rdpido e eficiente das principais métricas e areas criticas do
negoécio. Apds uma primeira analise macro, apenas no caso de algo ndo se encontrar de acordo
com o esperado, € que seria necessdrio ir ao cerne do problema através da andlise dos relatérios in-
dividuais. Na Figura 3.2, encontra-se representado um esquema que sintetiza o workflow seguido

pela equipa do Controlo de Gestdo, sempre que necessita de realizar uma analise.

» Solugéo Proposta

A

@

m < . A
Andlise através de Fim

relatério em Power Bl

Inicio §
VRN Necessidade de ‘ﬁlste
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\__/ indicadores do negécio geral?

Néo Sim

Necessario analisar cada Existe

indicador individualmente >@er BI?
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R ———

Anélise através de
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Figura 3.2: Workflow Controlo de Gestao

3.3 Precos Minimos

Tal como foi possivel constatar na sec¢io 3.2 o departamento do Controlo de Gestdo € respon-
savel por analisar uma série de indicadores, que ajudam a empresa a monitorizar o seu desempenho
e a tomar decisdes informadas. No entanto, uma organizagdo encontra-se em constante mudancga,
pelo que surgem problemas e novas necessidades, que levam a que os indicadores atualmente
utilizados deixem de ser suficientes.

Tendo em conta o panorama atual da empresa, surgiu a necessidade de existir um maior con-
trolo sobre os pregos praticados. Para isso, esta definiu para o ano de 2023, uma tabela de precos
minimos que devem ser aplicados a materiais especificos, pelo que estes devem ser vendidos a um
preco superior ao preco minimo tabelado. O principal objetivo consiste em garantir um posiciona-
mento dos produtos no mercado, ou seja, estes precos minimos foram definidos em artigos/familia

de artigos estratégicos, que a empresa quer posicionar no mercado sé a partir de determinado
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preco. Dessa forma, foram instruidas regras claras em toda a rede de distribui¢do da organizacao,
uma vez que, se os comerciais venderem a um prego inferior ao permitido, vao perder dinheiro e
causar um impacto negativo em toda a empresa. A Tabela 3.1 € um exemplo ilustrativo da tabela
desenvolvida pela organizacdo, pelo que, por exemplo, para o material NEUTROCORK 38x24
CLASSIC, foi definido um preco minimo de 70€ por milheiro (mil rolhas), sendo que este pro-
duto apenas pode ser vendido a uma preco médio superior a esse valor. Importa salientar que na
empresa, a unidade de medida é o milheiro, ou seja, quando se diz que a quantidade vendida foi
10, na realidade foram vendidas 10000 rolhas, assim, quer o pre¢co médio quer o preco minimo
sdo sempre apresentados por mil rolhas.

Apesar desta necessidade, a empresa ndo desenvolveu nenhuns indicadores para realizar este
controlo, nem contém informagdo armazenada no modelo que permita realizar esta andlise de
forma direta. Assim, ndo existe nenhuma forma standard, para verificar se os pregos praticados

estdo acima do preco minimo permitido.

Tabela 3.1: Exemplo ilustrativo tabela Precos Minimos

Material Preco Minimo (€)
RT XPUR 38X24 CFCLOMTE 20
RT AGL_RA 38X23CFCL2MTE 50
NEUTROCORK 38X24 CLASSIC 70
RT NEUT 40X25 CF CLEAR E 120

3.4 Rentabilidade

Num contexto de forte pressdo sobre a Margem Bruta da empresa, tendo em conta o aumento
do custo de matérias-primas, de transformacdo e de transportes, torna-se fundamental dar uma
maior relevancia a andlise da Rentabilidade do cliente. Até entdo, a estratégia de negécio seguida
pela organizagdo consistia em crescer em quantidade, priorizando a produgdo em massa. No
entanto, o aumento dos custos, aliado ao facto de se encontrar a ocorrer uma crise de matéria-
prima, levou a que esta estratégia deixasse de ser vidvel, pelo que o foco passou a ser o crescimento
em valor e o reposicionamento de margens (Trading Up). Assim, o objetivo passa por: ter produtos
com melhor Margem (via mix de vendas ou eficiéncia operacional) para melhorar a Rentabilidade
de cada cliente; ter clientes mais rentdveis para melhorar a Rentabilidade de cada pafs; ter paises
mais rentdveis para melhorar a Rentabilidade da Unidade de Negdcio.

Pelo que € essencial encontrar ferramentas que permitam monitorizar a concretizacao do ob-
jetivo. A Rentabilidade, por incorporar a componente dos custos diretos associados as vendas
efetuadas para cada cliente, é a Unica ferramenta que poderd dar resposta a monitorizagdo do
mesmo. Desta forma, a empresa ganha uma perce¢do de quem sio os clientes que geram mais lu-
cro, podendo-se focar nos mesmos e abandonar os que nao acrescentam tanto valor, concentrando-

se na qualidade ao invés de na quantidade. Além disso, esta andlise vai servir como orientacao de
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acoes para influenciar a Rentabilidade dos clientes e como forma de enriquecer a negociacio de
Margens com os mesmos, a fim de melhorar o resultado global da Unidade de Negdcio.

Apesar da empresa ja ter definido alguns indicadores para andlise da mesma, esta ndo pos-
sui nenhuma forma uniformizada de os monitorizar, sendo que cada pessoa faz o controlo a sua
maneira, através de processos ad hoc, facto que leva a que surjam muitas inconsisténcias e nao
seja possivel retirar conclusdes rapidas e fidedignas. Além disso, muitos destes indicadores nao se
encontram no modelo, pelo que t€m de ser calculados manualmente, o que gera muitos erros.

Para conseguir resolver estes problemas, torna-se crucial analisar os indicadores atualmente
utilizados. O principal indicador definido pela organizacdo para andlise da Rentabilidade é o
Hurdle, este valor € calculado pela empresa Holding, com base nos valores de previsdo e ¢ harmo-
nizado em todas as Unidades de Negdcio. Consiste no valor minimo de Rentabilidade (Margem
Bruta percentual) que o cliente deve ter, pelo que € utilizado como um valor de referéncia. A
férmula de calculo do mesmo nao foi disponibilizada por razdes de confidencialidade. Para além
do Hurdle, a empresa utiliza os seguintes indicadores: vs Hurdle, que compara a Margem Bruta
percentual com a percentagem de referéncia; vs Média, que compara a Margem Bruta percentual
do cliente com a Margem Bruta percentual total do pais do cliente e compara a Margem Bruta per-
centual do pafs com a Margem Bruta percentual total da empresa, para o caso de se estar a analisar
a Rentabilidade do pafs; e por tltimo, vs Tendéncia, que compara a Margem Bruta percentual com
a Margem Bruta percentual do més anterior.

Importa referir que, a evolugdo da Rentabilidade do cliente, ou seja a variagdo na Margem
Bruta, pode ser explicada através dos indicadores Efeitos na Margem, que sdo compostos pelo:
Efeito Preco, Efeito Custo, Efeito Cambio, Efeito Volume, Efeito Mix e Outros Efeitos. Cada
um destes indicadores é calculado para cada produto vendido ao cliente, pelo que de seguida,
os resultados sdo somados. As férmulas de célculo serdo explicadas detalhadamente de seguida,
através do auxilio da Tabela 3.2, em que Q- Quantidade; P- Preco por milheiro (€); C- Custo
por milheiro (€); M- Margem por milheiro (€); M- Margem (€); A e B simbolizam os produtos

vendidos e t o periodo de andlise:

Tabela 3.2: Exemplo Efeitos na Margem

Qtfl Qt Ptfl Pt szl Ct Mtfl Mt Mtfl Mz
A | 200 | 200 | 13 131 7,8 9 |52 4 1040 | 800
B | 200 | 250 | 12 15|78 8 | 4,2 7 840 1750

* Efeito Preco: avalia o impacto que a varia¢do do preco de um produto tem sobre a Margem.
Pode ser calculado pela diferenga entre o preco por milheiro do produto no periodo de ana-
lise e o preco no periodo anterior, multiplicada pela quantidade comercializada no periodo
de andlise. Assim, considerando que N corresponde ao total de produtos vendidos para esse

cliente, o Efeito Preco do cliente, representado por EP, é o seguinte:

N
EP=) (Bi—PB_i4i)) X O, t>0 (3.1)
i=1
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Considerando o exemplo da Tabela 3.2, o valor do indicador € o seguinte:

EP = (13 —13) x 200+ (15 — 12) x 250 = 750€ (3.2)

* Efeito Custo: avalia o impacto que a variag@o do custo de produgdo tem sobre a Margem.
Pode ser calculado pela diferenca entre o custo por milheiro do produto no periodo anterior
ao de andlise, e o custo no periodo de anélise, multiplicada pela quantidade comerciali-
zada no periodo de andlise. Assim, considerando que N corresponde ao total de produtos

vendidos para esse cliente, o Efeito Custo do cliente, representado por EC, € o seguinte:

N

EC=Y(Cyi)—Ci)xQu, >0 (3.3)
i=1

Considerando o exemplo da Tabela 3.2, o valor do indicador é o seguinte:

EC = (7,8—9) x 200+ (7,8 —8) x 250 = —290€ (3.4)

* Efeito Volume: avalia o impacto que a varia¢do da quantidade vendida de um produto tem
sobre a Margem. Pode ser calculado pela diferenca entre a quantidade no periodo de andlise
e a do periodo anterior, multiplicada pela Margem Média do cliente por milheiro, no periodo
anterior. Assim, considerando que N corresponde ao total de produtos vendidos para esse
cliente e @ a Margem Média do cliente por milheiro no periodo anterior, o Efeito Volume

do cliente, representado por EV, € o seguinte:

EV=Y(0i—0 1p)x0a, >0 (3.5)

1=

1

Em que:

_ Zévzlﬁz—l(i) X O 1(i)
YN0

Considerando o exemplo da Tabela 3.2, o valor dos indicadores € o seguinte:

o

, >0 (3.6)

~5,2%200+4,2 % 200
- 200 +200

=4,7€ 3.7

EV = (200 —200) x 4,7 + (250 — 200) x 4,7 = 235€ (3.8)

* Efeito Mix: avalia o impacto que a mudanga de propor¢io de venda dos produtos tem sobre
a Margem. Pode ser calculado pela diferenca entre a quantidade no periodo de anélise e a
do periodo anterior, multiplicada pela diferenca entre a Margem por milheiro e a Margem

Média do cliente por milheiro, do periodo anterior. Assim, considerando que N corresponde
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ao total de produtos vendidos para esse cliente, o Efeito Mix do cliente, representado por
EM, é o seguinte:

N

EM =Y (01— Q1) x M,_yy—a), >0 (3.9)
i=1

Considerando o exemplo da Tabela 3.2, o valor do indicador € o seguinte:

EM = (200 —200) x (5,2 —4,7) 4 (250 —200) x (4,2 —4,7) = —25€ (3.10)

Efeito Cambio: avalia o impacto que a variag@o das taxas de cambio entre duas moedas tem
sobre a Margem. Calcula-se pela diferenca entre o Valor de venda (quantidade a multiplicar
pelo pre¢o) na moeda da empresa (€) no periodo de andlise, e a divis@o entre o Valor de
venda na moeda em que foi feita a transac@o no periodo de andlise e a Taxa de cAmbio do

periodo anterior. Considerando o exemplo em que T- Taxa de cAmbio e V- Valor de venda:

=101 (€%); T1=11(€9);

V, =500 $
O Valor de venda em euros no periodo de andlise, € igual a:
500
V,_<1’Ol>~495€ (3.11)

Pelo que o valor do indicador, representado por ECA, € o seguinte:

500
1,1

ECA =495 — < ) ~ 40,5€ (3.12)
Assim como nos Efeitos anteriores para se obter o Efeito Cambio total do cliente, é neces-
sério somar o indicador para cada produto vendido. No exemplo da Tabela 3.2 este Efeito é

zero, porque as transagdes foram todas efetuadas em euros.

Outros Efeitos: tudo o que ndo consegue ser explicado pelos Efeitos anteriormente mencio-
nados, entra neste campo. Dessa forma, consiste na diferenca entre a variacdo na Margem e
a soma dos Efeitos. Assim, este campo € zero, caso a soma dos Efeitos (E) consiga explicar

na totalidade a variacdo da Margem (AM), que € o caso apresentado na Tabela 3.2, ja que:

AM = (800 — 1040) + (1750 — 840) = 670€ (3.13)

E igual a:
E =750—-290+235-254+0=670€ (3.14)

Assim, é possivel perceber que, mesmo com um custo mais elevado e a venda de um pior

mix de produtos, a Margem aumentou, devido a um aumento dos precos e da quantidade vendida.
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Importa referir que, o indicador Outros Efeitos, geralmente apresenta valores por causa de incon-
sisténcias no modelo. Ao somar os Efeitos de cada cliente, obtém-se os Efeitos da empresa. Além
disso, o periodo de andlise e o periodo anterior considerados no cdlculo, diferem consoante o tipo
de andlise pretendida. A Rentabilidade do cliente explica-se pela dindmica, pelo que se considera
fundamental fazer dois tipos de andlise: uma comparagdo entre o acumulado desde o inicio do
ano até ao més selecionado, com o acumulado no mesmo periodo do ano anterior (YTD- Year To

Date), e comparar o valor obtido no més selecionado com o més anterior (MTD- Month To Date).

3.5 Recolha de Requisitos

Conforme referido, a empresa, mais concretamente o departamento do Controlo de Gestao,
nao possui nenhuma dashboard geral que permita realizar uma andlise rdpida e eficiente dos prin-
cipais indicadores e das dreas criticas do negécio. Através dessa dashboard, seria possivel contro-
lar esses indicadores ao longo do tempo, de forma a identificar rapidamente possiveis problemas
e agir em conformidade. Isso pouparia bastante tempo, pelo que deixaria de ser necessario ter de
abrir vérios relatérios em PBI para monitorizar os resultados, uma vez que a informacéo essencial
ja se encontraria agregada num tunico local, e apenas no caso de algo ndo estar de acordo com o
esperado, € que seria preciso abrir o respetivo relatério associado, de forma a conseguir analisar

ao detalhe o problema identificado.

Assim, um dos objetivos deste projeto, consiste em desenvolver uma dashboard geral capaz
de apresentar os indicadores mais importantes e essenciais de serem analisados e monitorizados ao
longo do tempo, pela equipa do Controlo de Gestdao. Dessa forma, surge a necessidade de recolher
requisitos e discutir ideias com os utilizadores finais, para garantir que esta vai de encontro as suas
necessidades e preferéncias de andlise, sendo que, para o efeito foram conduzidas uma série de

reunides com os vdrios controllers da empresa.

O primeiro passo foi compreender quais eram os indicadores que teriam, obrigatoriamente de
estar presentes pela sua importancia. Uma vez estabelecido o que seria apresentado, o tipo de
andlise e a escolha do estilo de visual poderia comecar a ser determinada. Importa salientar que,
um aspeto a considerar aquando da selecdo dos indicadores, é que todos eles devem j4 ter associado
um relatério em PBI desenvolvido para sua monitorizagdo. Além disso, torna-se crucial que os
dados apresentados sejam fidedignos, sendo para isso necessdrio garantir que os filtros utilizados
coincidem com os usados nos relatérios correspondentes, assim como, sdo representadas todas
as visoes de andlise possiveis. Dessa forma, segundo os utilizadores finais, a dashboard deve

apresentar os seguintes KPI:

e Margem Bruta (%): quantidade de dinheiro que a empresa retém, apds incorrer em custos
diretos associados a producdo dos bens vendidos. Pode ser obtida pela diferenca entre a
receita e o custo dos bens vendidos, pelo que se expressa como percentagem da receita
total;



32 Descrigdo do Problema

* Vendas: receita gerada pela venda dos diferentes produtos ao longo do tempo. Torna-se

crucial conseguir analisar as vendas efetuadas por familia de material;

* Custos Operacionais: custos incorridos ao longo do tempo para manter o negécio em fun-
cionamento, estes podem ser desdobrados nas seguintes parcelas: fornecimentos e servigos

externos, custos com staff, amortizacdes, imparidades e outros rendimentos e gastos.

Outro aspeto importante, sdo os horizontes temporais a ser considerados na andlise. De acordo
com os utilizadores finais, é essencial que os resultados apresentados permitam efetuar uma com-
paragdo més a més com periodos anteriores, de forma a remover efeitos sazonais e fornecer uma
indicagdo rdpida de se os resultados estdo a aumentar ou a diminuir face ao periodo homdlogo
(Atual). Além disso, € igualmente importante conseguir visualizar os valores acumulados até ao
més selecionado do ano em questdo e ndo apenas o valor individual de cada més, uma vez que
estes sdo os valores que realmente ddo o resultado final da Unidade no final do ano. Tal como no
caso anterior, serd benéfico conseguir comparar o acumulado até ao més selecionado, com o valor
acumulado no mesmo periodo do ano anterior (YTD).

Por tltimo, torna-se crucial compreender como é que os utilizadores querem ver apresentada
a informacdo. Apds discussdo, foi possivel constatar que estes preferem que a dashboard seja
constituida por elementos visuais, como graficos, ao invés do estilo usualmente adotado pela em-
presa nos seus relatérios em PBI, que sdo as tabelas. Dessa forma, segundo estes é essencial que,
para a maioria dos indicadores, seja possivel efetuar uma comparagdo instantinea entre o valor
atual e o obtido no ano anterior, assim como, visualizar através de um grafico a evolugdo do in-
dicador ao longo do tempo. Relativamente aos indicadores, Custos Operacionais e Vendas, mais
importante que comparar com o ano anterior, ¢ compreender se os valores atuais vao de encontro
ao budget estipulado para os mesmos. Além disso, é fundamental conseguir visualizar as Vendas
efetuadas por familia de material, assim como, desdobrar os Custos pelas diferentes parcelas que
os constituem, conseguindo compreender a contribui¢io de cada uma para o total.

Importa referir que, embora os controllers da parte nacional precisem de analisar indicadores
operacionais, ligados a producdo nas fébricas, os da parte internacional ja ndo, uma vez que na
maioria das empresas que estes controlam ndo existe producdo. Dessa forma, chegou-se a con-
clusdo que, tendo em conta que esta dashboard é para o departamento como um todo, apenas
faria sentido incluir os indicadores comuns a todos, dai ndo terem sido selecionados indicadores
operacionais.

Assim, espera-se que com esta dashboard, os utilizadores finais sejam capazes de efetuar uma
andlise geral aos principais indicadores, conseguindo atuar de forma rdpida e eficaz no caso de se
verificarem variagOes significativas. Apenas nestas circunstincias, € que serd necessario recorrer
aos relatérios individuais ja desenvolvidos, de forma a analisar a situagdo com maior detalhe e
identificar a raiz do problema, evitando assim, ter que o fazer em todas as situacdes. O objetivo
consiste em proporcionar uma experiéncia personalizada, focada na identificagcdo rdpida de pontos

criticos que exigem acdo imediata.
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Ap6s identificadas as principais necessidades e tépicos a melhorar, procedeu-se a criagdo de
solugdes para resolver os problemas. Assim, neste capitulo sdo explicados os passos tomados para
alcangar os objetivos estabelecidos, nomeadamente os KPI definidos e os mecanismos implemen-
tados para monitorizacdo dos mesmos. Importa salientar que, todos os relatérios apresentados
encontram-se em inglés, uma vez que € a lingua oficial da empresa e os valores presentes nos

mesmos foram alterados, assim como alguns campos desfocados, por razdes de confidencialidade.

4.1 Precos Minimos

Como mencionado, surgiu a necessidade na empresa de se garantir o posicionamento de certos
artigos/familia de artigos no mercado. Para isso foram tabelados precos minimos a ser praticados
por toda a organizagdo, tornando-se fundamental a monitorizagdo do cumprimento dos mesmos.

Apesar desta necessidade de andlise, ainda ndo tinham sido desenvolvidos indicadores para a
efetuar, pelo que ndo existia nenhuma forma standard e répida de realizar o controlo pretendido.
Para além disso, nenhum dos cubos da empresa continha a informacao precisa para realizar esta
analise de forma direta. Assim, para combater os problemas identificados e suprir a necessidade

verificada, foram tomadas uma série de acdes que serdo explicadas detalhadamente de seguida.

4.1.1 Definicao de KPI

Inicialmente, tornou-se essencial definir uma série de KPI, que serdo exemplificados através
do auxilio da Tabela 4.1:

Tabela 4.1: Exemplo Indicadores Precos Minimos

Material | Preco Médio (€) | Preco Minimo (€) | Quantidade
A 60 50 20
B 40 40 10
C 30 35 30
D 25 30 10
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Nimero de OK: permite contabilizar o nimero de materiais vendidos a um preco médio
superior ao pre¢co minimo. Caso os precos sejam iguais, é contabilizado como OK. Consi-

derando o exemplo representado na Tabela 4.1, o valor do indicador € 2.

Numero de NOK: permite contabilizar o nimero de materiais vendidos a um pre¢o médio

inferior ao preco minimo. Considerando o exemplo da Tabela 4.1, o valor do indicador € 2.

% NOK: consiste na divisdo entre o Numero de NOK e a soma entre o Nimero de OK e
NOK, obtendo-se a percentagem de materiais vendidos a um pre¢o médio inferior ao preco

minimo. Considerando o exemplo da Tabela 4.1, o valor do indicador € o seguinte:

2
%NOK = (2+Z) x 100 = 50% 4.1
Impacto: calculado apenas para os materiais cujo pre¢co médio a que foram vendidos é
inferior ao preco minimo, de forma a compreender quanto € que a empresa perdeu por se
encontrar a vender produtos a um preco inferior ao tabelado. Consiste na diferenca entre o
preco minimo com que estes deveriam ter sido vendidos e o pre¢co médio a que efetivamente
foram comercializados, multiplicando a diferenca pela quantidade vendida. Considerando
o exemplo da Tabela 4.1 o valor do indicador, representado por I, para o material C € o
seguinte:

I=(35—-30) x30=150€ 4.2)

% Impacto: consiste na divisdo entre o Impacto total causado pela venda de produtos abaixo
do preco minimo e o Valor total vendido. Contabiliza quanto é que a empresa podia ter
gerado mais, em termos percentuais do Valor total vendido. Considerando que I'T- Impacto
total; V'T- Valor total vendido; PM- Preco Médio e Q- Quantidade, tem-se:

NOK
IT=Y 1 (4.3)
i=1
NOK+OK
VI = ) PMixQ (4.4)

i=1

Assim, considerando o exemplo da Tabela 4.1:

IT = (35—30) x 30+ (30 —25) x 10 = 200€ (4.5)
VT =60 x20440 x 10430 x 30425 x 10 = 2750€ (4.6)
Pelo que o valor do indicador, representado por %I, é o seguinte:

200
%l = (2750> x 100 = 7,27% “.7)
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Inicialmente, idealizou-se que a informacao utilizada para calcular estes indicadores seria a
das faturas. O objetivo seria analisar o histérico das mesmas e concluir quais foram as vendas
realizadas abaixo do pre¢o minimo, calcular o valor perdido e o impacto causado, ajudando assim,
a explicar os resultados obtidos no final do més da empresa. Além disso, seria possivel alertar e
pedir explicacdes aos comerciais responsdveis pelas vendas, atuando de uma forma reativa. No
entanto considerou-se que, seria ainda mais benéfico se fosse possivel calcular estes indicadores
para ordens de venda em aberto, ou seja, vendas cuja fatura ainda nao foi emitida. Dessa forma,
seria possivel atuar no negdcio antes deste ser finalizado e assim ter uma atitude preventiva ao
invés de reativa. O objetivo seria compreender o porqué daquele produto estar a um preco inferior
ao permitido e apds perceber a causa do erro, alterar o preco de venda, para evitar a perda de
dinheiro e um impacto negativo na organizacao.

O controlo das faturas deve ser efetuado pelo Controlo de Gestdo de forma mensal, e o con-
trolo das ordens de venda em aberto, de forma semanal, também pelo Controlo de Gestdo, mas
principalmente pelos diretores comerciais € comerciais, visto serem estes quem efetivamente tem

o poder e legitimidade para alterar os precos de venda.

4.1.2 Sistema de Controlo de KPI

De forma a ser possivel monitorizar e controlar os indicadores desenvolvidos de forma mais
rdpida, standard e intuitiva, € a0 mesmo tempo resolver o problema da falta de informacdo no

modelo, foi desenvolvido em PBI um relatério dos Precos Minimos.

4.1.2.1 Compreensao e Transformacao dos Dados

O primeiro passo para a criagdo deste relatério foi compreender qual o cubo de informagéo a
ser utilizado. Tendo em conta que a necessidade de andlise recaia sobre as vendas, foi possivel
concluir que apenas seria preciso recorrer a informag@o contida no cubo OLAP Order to Cash.
No entanto, uma vez que a tabela Preco Minimo apenas foi desenvolvida no ano de 2023, esta
informag@o ndo se encontra presente em nenhum cubo. Para além disso, ndo se considera benéfico
pedir & empresa Unipartner a adicdo da mesma aos cubos, visto que estes precos ndo sdo fixos e
vao sofrer alteracdes no inicio de cada ano, pelo que ndo compensa esperar todos os anos pela sua
adicdo. Para contornar este problema, foi necessario replicar a tabela existente, em Excel, sendo
esta composta por trés colunas: nome do material, ID do material e preco minimo. De seguida,
o ficheiro desenvolvido foi carregado para o SharePoint, e depois foi importado para o Power Bl
Desktop para se dar inicio ao desenvolvimento do relatério.

Uma vez no PBI, o primeiro passo foi estabelecer relacdes entre a tabela Preco Minimo e as
restantes tabelas do cubo Order to Cash, para que houvesse ligacdo entre a informagado contida
nas vdrias tabelas. De forma a conseguir estabelecer as relagdes, foi preciso adicionar a tabela do
Preco Minimo uma coluna com a chave primdria do material, que identifica de forma tnica cada
linha da tabela. Para o efeito, foi necessdrio recorrer a linguagem do PBI- DAX (Data Analy-

sis Expressions), que consiste numa linguagem poderosa que pode ser usada para criar medidas
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personalizadas, colunas calculadas e tabelas calculadas que permitem aos utilizadores efetuar cél-
culos complexos. A DAX usa fungdes semelhantes as do Excel, mas com recursos extras e mais
avancados (Microsoft, 2023c). Ao usar esta linguagem € possivel criar campos de dados que nio
conseguem ser obtidos diretamente através dos cubos OLAP. De seguida, foram estabelecidas re-
lagdes de um para muitos entre a chave primdria do material da tabela Preco Minimo, e as chaves
estrangeiras das tabelas Indicadores Ordem de Venda, Indicadores Faturas, e Efeitos das Vendas,
como & possivel visualizar na Figura C.1 do Anexo C, visto que estas trés tabelas sdo aquelas que
contém toda a informacao necessdria para conseguir elaborar o relatério.

Para ultrapassar a limitacdo da falta de informacdo no modelo, para além de adicionar a tabela
Preco Minimo ao PBI, foi igualmente preciso criar métricas, utilizando para o efeito a linguagem
DAX. Assim foram introduzidas métricas, que permitissem calcular os indicadores mencionados
na seccao 4.1.1, assim como outras para obter valores auxiliares necessarios. Importa referir que,
todas as métricas adicionadas foram calculadas de forma dupla, uma tendo em conta a informacao
da tabela Indicadores Faturas, para o caso de se estar a analisar faturas e outra com informacgao da

tabela Indicadores Ordem de Venda, caso se esteja a analisar ordens de venda em aberto.

4.1.3 Design do Relatério

Ap6s o desenvolvimento e adicdo ao modelo das métricas necessdrias para a elaboragdo do
relatério, foi possivel iniciar a sua execugdo. Este encontra-se dividido por vdrias paginas, pelo
que cada uma serd explicada detalhadamente.

A pégina inicial, representada na Figura 4.1 surgiu pela necessidade de os utilizadores finais
filtrarem, tendo em conta a 6tica de andlise pretendida, os varios campos possiveis. Para facilitar
a compreensdo, cada campo mencionado encontra-se representado por um nimero. Assim, es-
tes t€m a possibilidade de selecionar qual o canal de distribui¢do que pretendem analisar (1), ou
seja, se querem ver vendas para o cliente final (canal 10), internas (dentro da prépria Unidade de
Negécio- canal 20), ou para outras Unidades de Negdcio do grupo (canal 30). Devem ainda sele-
cionar o més de interesse (2), assim como o tipo de andlise temporal que pretendem realizar (3),
pelo que podem escolher analisar apenas as vendas do més selecionado (Atual), ou o acumulado
desde o inicio do ano até ao més em questdo (YTD). Apenas é dada a possibilidade de analisar o
ano de 2023 (4), uma vez que sé existe informacao de precos minimos para esse ano. Podem ainda
escolher qual a familia ou classe de material que querem controlar (5), o representante comercial
(6) ou equipa de vendas (7) que pretendem monitorizar, a empresa de interesse (8), e por tltimo
o grupo de clientes a quem efetuaram as vendas (9). Como explicado anteriormente, cada fabri-
ca/sale € analisada como se fosse uma empresa independente, dai o nome do campo ser empresa.
Para além disso, estes podem escolher se querem analisar faturas emitidas ou ordens de venda
em aberto (10). Tendo em conta que as métricas, assim como alguns campos diferem consoante
a andlise escolhida (e.g. no caso das faturas s6 € possivel selecionar um més de andlise de cada
vez, enquanto que nas ordens de venda se pode selecionar varios meses a0 mesmo tempo), foram
criadas bookmarks, uma funcionalidade do PBI, que permite mudar os visuais da pagina atual,

assim como abrir pdginas distintas de acordo com a opg¢ao selecionada (Microsoft, 2023a).
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Minimum Prices

Distribution Channel Company View Type @
Invoices
Analysis Type Sales Team
O Procurar Sales Orders
Atual

Vazio)

[ AF - Geral Classification Group
yie — O Procura
[ Africa

Material Commercial Representative

. ,7 @ P Procurar @ ShOW

Bar Tops

Composite
Conical

Mivare

Figura 4.1: P4gina Inicial relatério Pre¢cos Minimos

Ap6s os utilizadores finais selecionarem a 6tica de andlise pretendida, é apresentada uma pa-
gina resumo, como ¢é possivel visualizar na Figura 4.2. Nesta pdgina sao apresentados os indicado-
res mencionados na seccdo 4.1.1, assim como dois quadros resumo, pelo que todos os valores sdo
calculados tendo em conta o selecionado na pagina inicial. Apds discussd@o com os utilizadores
finais, estes consideram que é essencial conseguir obter uma visdo agregada destes indicadores,
por empresa e por familia de material. Assim, no quadro do topo € possivel, tendo em conta a em-
presa, ou empresas selecionadas na pagina inicial, concluir, para o horizonte temporal escolhido
qual foi o nimero de negdcios realizados abaixo do pre¢co minimo, a quantidade comercializada
nessas condi¢des, e o impacto causado. Por outro lado, a tabela de baixo permite obter a mesma
informacdo, mas ao invés de a segmentar por empresa, esta é apresentada por familia de material,

sendo possivel detalhar ainda mais e analisar por classe de material, através de um Drill-down.

® Minimum Prices- Invoice Summary

558 - . S e
N° of NOK 183
% NOK 24,70%

Material Family N° Businesses bellow Minimum Price | Quantity m

128 66339 684210
2 2170 -55054
9 7930 - 57342

fota - 866 408 E
1 216 -2756

|mPaCt Total 83 85012 - 866 408

% Impact 10,16%

Figura 4.2: P4agina Resumo relatério Precos Minimos
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De seguida, caso o utilizador queira fazer uma andlise mais detalhada, sdo apresentadas duas
paginas adicionais. A primeira, representada na Figura 4.3, permite analisar as transagdes efe-
tuadas a um preco médio superior ao prego minimo. Na tabela apresentada é possivel observar
quem foi o comercial responsavel pela venda (1), com que grupo de clientes foi efetuada (2), a
quantidade comercializada (3), com que preco foi efetuada (4), e qual o pre¢co minimo do mate-
rial associado a mesma (5), visto serem estes os campos de andlise que mais fazem sentido aos

utilizadores finais.

Minimum Prices- [nvoice OK
Company Commercial Representative Classification Group-Business Partner | Material Family Material Quantity  |Average | Minimum
Price Price’
.
750

57,00 50,00

750 6384 55.00

744 65.00
600 4730
600 55,00
600 5100
600 57,20

65,00
43,00
55,00
50.00
55,00 Prego Médio > Preco Minimo

OK

504 38.45 37.00
502 85,00 85.00
500 43,00 43,00
500 45,00 45.00

500 55.90 35.00
500 43,00 43.00
496 67.15 65.00
482 55.00 55.00
480 55,00 50,00
480 55,00 55.00
455 5500 55.00
450 770 7000

Figura 4.3: P4gina OK relatério Precos Minimos

Na segunda pdgina, representada na Figura 4.4, é possivel efetuar a mesma andlise, s6 que
para aqueles materiais comercializados abaixo do preco minimo, sendo que neste caso, € ainda
possivel visualizar o impacto causado pela transagc@o, ou o impacto que esta pode causar, no caso
de se estar a analisar ordens de venda. Para o efeito, foi utilizada uma rooltip, que é uma funciona-
lidade do PBI, que exibe outras paginas do relatério quando o utilizador passa o cursor sobre um
determinado elemento visual, mantendo todos os filtros da pagina em que se encontra, neste caso

especifico, a tooltip exibe o impacto calculado para cada transacio da tabela (Microsoft, 2023b).

® Minimum Prices- Invoice Not OK

Commercial Representative Classification Group-Business Partner | Material Family Material Quantity |Average | Minimum

Price Price

Impact 1764
1581

-18 744 1569
1536

1525

1520

Prego Médio < Prego Minimo

NOK

1512 36,56 43,00
1330 4881 50,00
1292 62.69 100,00
1280 46,70 50,00
1200 4650 55.00

190 36.20 120,00

Figura 4.4: Pagina NOK relatério Pre¢cos Minimos
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Importa salientar que, no caso das ordens de venda em aberto, para além dos campos mencio-
nados, é igualmente importante conseguir analisar qual o nimero da ordem de venda assim como,
a data de saida planeada da mesma, para que se consiga efetuar uma identificacdo rdpida e atuar

antes da data-limite, pelo que esses campos foram adicionados as tabelas.

4.2 Rentabilidade

Como mencionado, a organizagdo viu-se obrigada a mudar de estratégia de negdcio, sendo
que o foco passou a ser o crescimento em valor. Assim, torna-se fundamental dar uma maior
relevancia a andlise da Rentabilidade do cliente. Apesar da empresa ter definido alguns indicadores
para efetuar a andlise, esta nao possui nenhuma forma uniforme de os monitorizar, pelo que cada
pessoa faz o controlo a sua maneira. Para além disso, muitos dos indicadores t€m de ser calculados
manualmente, devido a falta de informag@o no modelo, o que leva a que surjam inconsisténcias
e ndo seja possivel retirar conclusdes rapidas e fidedignas. Assim, foram tomadas uma série de

acoes para a obtencao do pretendido, que serdo apresentadas de seguida.

4.2.1 Definicao de KPI

O primeiro passo para a elaboragdo de solucdes, foi analisar quais os KPI atualmente utiliza-
dos, tal como explicado na seccdo 3.4. Apods esta andlise inicial, chegou-se a conclusdo que seria

benéfico definirem-se KPI adicionais, que serdo explicados através do auxilio da Tabela 4.2:

Tabela 4.2: Exemplo Indicadores Rentabilidade

Cliente | Vendas(€) | Margem(€) | Margem(%) | Hurdle(%)
A 120 72 60 50
B 0 0 0 50
C 80 28 35 50
D 100 40 40 50

* Total de clientes ativos: contabiliza o nimero de clientes ativos. Um cliente é considerado
ativo se apresentar vendas no periodo de andlise. Considerando o exemplo da Tabela 4.2, o

valor deste indicador € 3.

* Total de clientes ativos com Margem % < Hurdle: contabiliza o nimero de clientes ativos,
cuja Margem Bruta percentual € inferior ao Hurdle. Considerando o exemplo da Tabela 4.2,

o valor deste indicador € 2.

* %Clientes ativos com Margem% < Hurdle: consiste na divisdo entre o Total de clientes
ativos que possuem uma Margem Bruta percentual inferior ao Hurdle e o Total de clientes
ativos. Considerando o exemplo da Tabela 4.2, o valor do indicador, representado por f3, é
o0 seguinte:

2
p=3~61% 4.8)
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* Vendas dos clientes ativos < Hurdle: obtém as vendas totais efetuadas pelos clientes ativos

que possuem uma Margem Bruta percentual inferior ao Hurdle. Considerando o exemplo
da Tabela 4.2, o valor deste indicador é 180 €.

% Vendas dos clientes ativos < Hurdle: consiste na divisdo entre as vendas totais efetua-
das pelos clientes ativos que possuem uma Margem Bruta percentual inferior ao Hurdle e
as vendas do Total de clientes ativos. Considerando o exemplo da Tabela 4.2, o valor do
indicador representado por 7, é o seguinte:

180

y— (300> % 100 = 60% (4.9)

Impacto: baseia-se no impacto causado pelo facto de alguns clientes possuirem uma Mar-
gem Bruta percentual inferior ao Hurdle (valor de referéncia). O calculo consiste em obter
o total da Margem Bruta absoluta, considerando que, para todos os clientes cuja Margem
Bruta percentual ¢é inferior ao Hurdle, a Margem passa a ser exatamente igual a esse valor.
De seguida, ao obtido é subtraido o valor da Margem Bruta absoluta efetiva desses clientes,
para se perceber quanto é que a empresa poderia ter gerado mais, se esses clientes tivessem
no minimo, uma Margem Bruta percentual igual ao Hurdle. Considerando que N- N° cli-
entes com Margem% < Hurdle; TMBH- Total Margem Bruta se Margem% igual a Hurdle;
M- Margem absoluta; H- Hurdle; %M- Margem percentual e TMBE- Total Margem Bruta

Efetiva, tem-se:

N
M; x H;
TMBH = 4.10
X oot (4.10)
N
TMBE =Y M; 4.11)
i=1
Assim, considerando o exemplo da Tabela 4.2:
28 x50  40x 50
TMBH = 220 L X0 gpe (4.12)
40
TMBE =28 +40 = 68€ 4.13)
Pelo que o valor do indicador, representado por IH, € o seguinte:
IH =90 —68 = 22€ 4.14)

4.2.2 Sistema de Controlo de KPI

Para garantir que os KPI definidos sdo monitorizados e controlados de igual forma por to-

dos, assim como, resolver o problema da falta de informag¢@o no modelo e erros que surgem, foi

desenvolvido um relatério em PBI seguindo a mesma abordagem adotada para os Precos Minimos.



4.2 Rentabilidade 41

4.2.2.1 Compreensao e Transformacao dos Dados

Conforme mencionado na sec¢do 4.1.2.1, o primeiro passo para a criacdo de qualquer relatério
é a compreensdo de qual o cubo de informacgdo a ser utilizado. Dado que a Rentabilidade é um
indicador financeiro e toda a informacdo referente a mesma se encontra no cubo de Finangas,
tornou-se claro que seria necessdrio recorrer ao mesmo. No entanto, como referido na secc¢do
3.4, a evolucdo da Rentabilidade do cliente pode ser explicada por varios Efeitos, sendo que a
informacdo referente aos mesmos encontra-se no cubo Order to Cash. Assim, para que fosse
possivel desenvolver o relatério com todos os aspetos relevantes para a andlise da Rentabilidade,

tornou-se crucial juntar a informacao contida nestes dois cubos.

Importa salientar que estes cubos apresentam muitas similaridades, o que origina tabelas e
informacao duplicada, por exemplo, a tabela Business Partner, que contém informacao relativa aos
clientes, ¢ comum em ambos os cubos. Dessa forma, foi necessario adicionar tabelas auxiliares e
estabelecer relacdes com as restantes tabelas, para garantir que, quando o utilizador aplica filtros
aos dados, estes atuam em ambos os cubos e permitem apresentar na mesma pdgina informacdes de
ambos, sem gerar problemas e incoeréncias. Além disso, essas tabelas auxiliares tornam possivel
a criacdo de métricas que usam informacdes de tabelas de diferentes fontes sem comprometer a
fiabilidade do resultado. Assim, tornou-se essencial compreender quais as tabelas auxiliares que
necessitavam de ser criadas, assim como, quais 0s campos que seriam precisos ter nessas tabelas
tendo em conta a informacgdo que seria relevante para o desenvolvimento do relatério. Uma vez
que existe informacao duplicada relativa a Empresa, ao Business Partner e a Data, visto que ambos
os cubos contém estas tabelas, considerou-se benéfico criar uma tabela auxiliar que contivesse a
jun¢do da informagdo de ambas as tabelas de cada cubo referentes a empresa, bem como uma
tabela Business Partner com informacgdo sobre os clientes e uma tabela Data, para garantir que,
quando o utilizador seleciona uma data de andlise, as datas de ambos os cubos coincidem e existe
coeréncia entre os dados apresentados. O objetivo é que apenas sejam utilizadas estas tabelas, e

ndo as individuais de cada cubo para o desenvolvimento do relatério.

Depois da criacdo das tabelas auxiliares, foi necessdrio estabelecer ligagdes entre as mesmas
e as tabelas de factos de cada um dos cubos de informacao. Tal como representado na Figura D.1
do Anexo D, foi estabelecida uma relacdo de um para muitos entre a tabela auxiliar Empresa e
uma das tabelas de factos do Order to Cash - Efeitos das Vendas e a tabela de factos de Financas
- Movimentos, o objetivo € entdo garantir que, quando o utilizador filtra uma empresa, este filtra
a informacdo relativa a mesma nos dois cubos. Para a Data, foi seguida a mesma abordagem, mas
foram usadas as tabelas intermédias Data de Fatura e Data de Langamento. Por dltimo, para o

Business Partner, foi adotado o mesmo método.

Ap6s estabelecidas as ligagdes entre os cubos de informacao, foi necessério adicionar métricas
ao modelo, de forma a combater a falta de informac¢do no mesmo e ser possivel apresentar todos os
indicadores definidos para andlise e compreensao da Rentabilidade. Assim como anteriormente,
recorreu-se a linguagem DAX para esse fim. Importa referir que, no caso dos Efeitos tanto o

Efeito Preco como o Efeito Cambio ja se encontravam calculados no modelo. Deste modo, apenas
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foi necessdrio adicionar métricas para calcular o Efeito Custo, Volume, Mix e Outros. Tendo em
conta que os Efeitos sdo obtidos a partir do cubo Order to Cash, estes sao calculados com base
na Margem Bruta associada a fatura presente nesse cubo. Devido a inconsisténcias no sistema,
como por exemplo processos mal feitos em SAP (e.g. associacdo de materiais MTS- Make To
Stock a ordens de venda em aberto, em que o SAP contabiliza logo como custo, ao invés de apenas
contabilizar no momento da saida da mercadoria, o que faz com que o custo na fatura fique zero),
surgem diferencas entre o valor da Margem do Order to Cash e o valor de Financas. Para analisar
a Rentabilidade de forma correta, é necessario fazé-lo com base no valor de Finangas, uma vez
que este cubo garante sempre a coeréncia com a contabilidade. Assim, estas diferencas devem
ser incorporadas no indicador Outros Efeitos. Dessa forma, este obtém-se pela subtracio entre a
variagdo da Margem do cubo de Financas e a soma dos Efeitos. Para além disso, foi necessario
adicionar condi¢des as férmulas dos Efeitos, para garantir que, em situacdes particulares, o calculo
dos mesmos vai de encontro ao pedido pela empresa. Por exemplo, considerando um material que
s6 tenha valor de vendas num dos periodos de andlise, nessas circunstancias, foi convencionado
que os Efeitos Custo, Preco e Cambio, devem ser nulos.

Como referido, para a andlise da Rentabilidade, existem duas 6ticas de andlise fundamentais,
YTD e MTD. Pelo que, consoante o tipo de andlise, algumas destas métricas tiveram de ser calcu-

ladas de forma dupla, para que o periodo anterior correspondesse ao ano passado ou més anterior.

4.2.3 Design do Relatério

Depois de adicionadas ao modelo as métricas necessdrias para a elaboracio do relatério, foi
possivel dar inicio a sua execugdo. Este encontra-se dividido por vdrias paginas, pelo que cada uma
serd explicada detalhadamente. Os campos mencionados encontram-se identificados por niimeros,
para facilitar a compreensdo. Ao abrir o relatério desenvolvido, a primeira pagina oferece uma
visdo geral dos indicadores mencionados na sec¢do 4.2.1. Conforme representado na Figura 4.5,
os utilizadores devem selecionar as empresas de interesse (1), o tipo de andlise temporal pretendida
(2), bem como o més (3) e o ano desejado (4).

Apds um primeiro contacto com os principais indicadores, é importante procurar compreender
os valores obtidos, através de uma andlise mais detalhada. Para isso, foram desenvolvidas piginas
distintas, consoante o tipo de andlise temporal desejada. Considerando a andlise YTD, a primeira
pagina apresentada constitui um resumo do principal objetivo deste relatdrio, como representado
na Figura 4.6. Com a opc¢ao de selecionar a empresa (1) e o cliente de interesse (2), os utilizadores
podem comparar os valores obtidos da Margem Bruta percentual em relacido ao ano anterior, més
passado e valor de referéncia (3). Além disso, é possivel observar a evolucdo da mesma ao longo
dos meses para visualizar a tendéncia (4), assim como, analisar o valor em termos absolutos, e
comparar com o obtido no ano anterior (5). De seguida, através dos Efeitos (6), consegue-se
compreender o resultado obtido, ou seja, se a variagdo da Margem ¢ resultado do aumento ou
diminui¢do do prego, custo ou quantidade comercializada, da variacio das taxas de cambio, ou da
venda de um melhor ou pior mix de produtos. Para além disso, é possivel comparar os resultados

obtidos destes indicadores face ao periodo homdlogo.
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Figura 4.6: P4dgina Resumo relatério Rentabilidade

Depois do resumo, a construcdo do relatério segue uma légica do geral para o particular. Ini-
cialmente € analisado o resultado obtido pela empresa, para que de seguida, seja possivel compre-
ender esse resultado, através do desempenho dos clientes mais relevantes. O objetivo é explicar a
tendéncia da evolugdo da Rentabilidade de cada cliente e sua conexdo com o resultado global. Esta
analise detalhada auxilia a compreensao dos principais drivers da Rentabilidade e a identificacdo
de oportunidades de melhoria. Assim, através da pédgina representada na Figura E.1 do Anexo
E, é possivel analisar o resultado global da empresa selecionada (1). Consegue-se comparar os
resultados obtidos de Vendas, Margem Bruta absoluta e percentual em relagdo ao ano anterior (2),
sendo que, através dos Efeitos € possivel perceber o que causou a variacdo na Margem (3). Para
completar esta andlise e facilitar a compreensao da tendéncia e a identificacdo de padrdes, a pagina

da Figura E.2 do Anexo E, permite visualizar a evolu¢do da Margem ao longo dos meses.

De seguida, através da andlise da Rentabilidade de cada cliente é possivel compreender o

que contribuiu para os resultados da empresa. Ao analisar a pagina representada na Figura 4.7,
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os utilizadores podem comparar os resultados obtidos para cada cliente, de Vendas e Margem em
relacdo ao ano anterior (1). Além disso, € possivel verificar o desempenho em relacio a Tendéncia,
Meédia e Hurdle (2). Importa referir que, ao passar o cursor pelos simbolos em cima de cada um
destes KPI, é fornecida uma explicacdo dos mesmos (3), a fim de evitar dividas. Por exemplo,
ao analisar o primeiro cliente, é possivel compreender que a Margem aumentou (por razdes de
confidencialidade, o valor ndo estd visivel). Ao examinar os Efeitos (4), percebe-se que isto se
deveu ao facto de que, apesar do aumento dos custos ter sido superior ao aumento dos precos, €
a quantidade vendida ter sido inferior em relacdo ao ano passado, a empresa conseguiu vender
um melhor mix de produtos, ou seja, produtos com melhor margem. Esta é uma das principais

estratégias de negdcio visionadas pela organizagao, pelo que a andlise do Efeito Mix é crucial.

eProﬁtability by Business Partner- YTD il
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Figura 4.7: Pagina Cliente relatério Rentabilidade

Para visualizar a evolugdo da Margem ao longo dos meses de cada cliente, foi criada uma
pagina semelhante a da Figura E.2 do Anexo E, mas com a opg¢do de selecionar o cliente de
interesse. Além disso, a fim de analisar os resultados de cada cliente por pais, foi adicionada uma
pagina, representada na Figura E.3 do Anexo E. Ao segmentar por pais, consegue-se efetuar uma
andlise mais detalhada dos resultados, permitindo compreender quais sdo os paises mais rentdveis.

Para a andlise temporal no formato MTD, foram desenvolvidas pdginas semelhantes as apre-
sentadas. A diferenca é que, em vez de comparar os resultados obtidos com o ano anterior, estes
sdo comparados com o més anterior. Isso permite uma andlise mais granular da evolucdo da Mar-

gem ao longo do tempo, identificando padrdes e varia¢cdes mensais.

4.3 Dashboard Geral

Tal como explicado na sec¢do 3.5, para se dar inicio ao desenvolvimento da dashboard geral,
foi necessario recolher requisitos por parte dos utilizadores finais acerca das principais necessi-
dades de andlise. No entanto, para além das métricas mencionadas anteriormente, chegou-se a

conclusdo que seria igualmente benéfico incluir alguns dos indicadores desenvolvidos ao longo do



4.3 Dashboard Geral 45

projeto, devido a sua extrema importincia de andlise. No que diz respeito aos Precos Minimos,
considerou-se que seria vantajoso apresentar os indicadores %NOK e %Impacto por serem resul-
tados percentuais, o que permite uma andlise mais precisa, e calculados para as faturas emitidas,
uma vez que a analise desta dashboard vai ser essencialmente realizada no final de cada més para
apurar resultados. Desta forma, estes poderdo inferir se os precos minimos estdo a ser cumpridos,
e caso nao estejam, perceber o impacto causado. J4 no que diz respeito aos indicadores desenvol-
vidos para a Rentabilidade, considerou-se que seria benéfico incluir os Efeitos na Margem para

explicar a variacdo da Margem Bruta, que devera ser igualmente apresentada em termos absolutos.

4.3.1 Compreensao e Transformaciao dos Dados

Ap6s definidas as métricas a apresentar, assim como nos desenvolvimentos anteriores, foi
preciso compreender quais os cubos de informag@o a que seria necessario recorrer. Apesar de
grande parte dos indicadores mencionados serem financeiros, e portanto, se encontrarem no cubo
de Financgas, surgem outros que se encontram presentes no cubo Order to Cash. Dessa forma, para
que fosse possivel apresentar na mesma pagina informacao referente a ambos os cubos, seguiu-
se a mesma metodologia apresentada na sec¢do 4.2.2.1. Além disso, visto que seria igualmente
necessdrio acrescentar informacao relativa aos precos minimos, seguiram-se 0s mesmos passos
retratados na sec¢do 4.1.2.1. De seguida, foi preciso adicionar métricas ao modelo, para conseguir

analisar tudo o que foi requisitado. Para o efeito recorreu-se novamente a linguagem DAX.

4.3.2 Design da Dashboard

Uma vez transformados os dados e adicionadas todas as métricas necessarias ao modelo, pdde-
se dar inicio a execugdo da dashboard geral. O principal objetivo foi selecionar visuais que permi-
tissem aos utilizadores aceder e monitorizar rapidamente os aspetos mais relevantes do negdécio.
Assim, o resultado encontra-se representado na Figura 4.8, com cada campo sinalizado por um

nimero para facilitar a compreensdo. Tal como € possivel visualizar, tendo em conta que cada
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Figura 4.8: Dashboard Geral andlise Atual
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controller é responsdvel por analisar mais do que uma empresa, é lhe dada a op¢do através de um
slicer de selecionar as empresas de interesse (1), estes devem ainda escolher qual o més e ano que
querem analisar (2), assim como o tipo de andlise temporal que pretendem (3). Importa salientar
que, quando se seleciona a op¢ao Atual, no caso dos indicadores Margem Bruta absoluta e Efeitos,
a comparag¢ao ndo € realizada entre o més selecionado e o obtido no mesmo més do ano anterior,
como para os restantes KPI. Em vez disso, € feita uma comparagdo com o resultado obtido no més
anterior, uma vez que, tal como mencionado, considera-se fundamental efetuar esta andlise. No
caso dos Precos Minimos qualquer ano anterior a 2023 nao apresentara resultados.

Para os indicadores Vendas e Margem Bruta (%), foi adicionada uma visualiza¢do do tipo
KPI (4), que permite efetuar uma comparacao instantanea entre o valor atual e o obtido no ano
passado, com a indicag@o de qual a diferenca entre os valores obtidos em termos percentuais. Para
além disso, € ainda apresentado um gréfico de linhas (5), onde € possivel visualizar a evolucdo
dos indicadores ao longo dos meses e fazer uma comparacdo com o periodo homdlogo, para que
dessa forma os controllers consigam perceber a tendéncia ao longo do tempo e compreender mais
facilmente os resultados obtidos.

Relativamente ao indicador Margem Bruta (absoluta), foi igualmente adicionado um KPI (6),
para conseguir efetuar uma comparagdo com o ano ou més anterior, dependendo do selecionado,
pelo que neste caso, a diferenca entre os valores apresentados encontra-se em termos absolutos,
para que se perceba, se a soma dos Efeitos, que se encontram representados em cartdes (7), resulta
nesse valor. De forma a permitir que, quando se seleciona a op¢do YTD estes indicadores com-
param com o ano anterior, enquanto que com a op¢ao Atual, com o més passado, foi necessario
adicionar uma bookmark, para ter métricas diferentes no mesmo visual da mesma pagina.

Para apresentar de forma rapida e intuitiva uma comparagdo entre o valor atual e o budget
estipulado para o periodo de andlise, de Vendas e Custos Operacionais, foi escolhida uma visua-
lizagdo do tipo medidor (8). Em adi¢do aos visuais ja mencionados para as Vendas, introduziu-se
um gréfico de barras agrupadas (9), para analisar e comparar as Vendas por familia de materiais.
Assim, através de varias formas de andlise, é possivel ter uma visao geral e precisa do desempenho
deste indicador critico para o negécio. Nos Custos Operacionais, para além da representagdo men-
cionada, para que os utilizadores consigam perceber qual o contributo individual de cada uma das
parcelas que os constitui, optou-se por usar uma representacio do tipo coluna empilhada (10). Em
relacdo aos Precos Minimos, uma vez que ndo existe comparagdo possivel com anos anteriores,
os valores s@o apresentados através de cartdes (11). No entanto, para anos seguintes, quando ja
existir comparacdo possivel, o objetivo é serem apresentados como KPI.

Importa ainda salientar que, tal como € possivel visualizar (12), quando o utilizador clica nos
icones de informacao presentes em cada um dos visuais, € redirecionado para o PBI onde se encon-
tra informacdo detalhada referente a cada uma das métricas apresentadas. Caso algum resultado
ndo se encontre de acordo com o esperado, este consegue rapidamente aceder ao relatério que
vai permitir compreender o cerne da questdo identificada. Assim, houve um especial cuidado em
garantir que os filtros selecionados para cada um dos visuais vao de encontro aos selecionados nos

relatérios individuais, de modo a que exista coeréncia e fiabilidade nos resultados apresentados.
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Ap6s definidos os KPI necessarios, implementados sistemas de controlo para monitorizagao
dos mesmos e elaborada uma dashboard geral para o departamento do Controlo de Gestdo, pdde-se
dar inicio ao processo de andlise dos resultados, de forma a compreender se o trabalho desenvol-
vido produziu os efeitos pretendidos e qual o impacto causado pelo mesmo na organizacdo. Mais
uma vez, os valores encontram-se alterados e alguns desfocados por razdes de confidencialidade e

algumas figuras apresentam nimeros a sinalizar os campos, para facilitar a compreensao.

5.1 Precos Minimos

Ap6s o desenvolvimento do relatério dos Precos Minimos, segue-se a fase de monitorizagao
dos resultados. Conforme mencionado anteriormente, este relatorio tem dois principais objetivos:
servir como base para compreender e explicar os resultados obtidos pela empresa, e assim atuar de
uma forma reativa face ao apresentado, bem como, atuar de forma preventiva em relacio a ordens
de venda ainda em aberto, a fim de evitar perdas financeiras. Dessa forma, considera-se benéfico
analisar os possiveis resultados e beneficios que a parte do controlo preventivo pode originar. Tal
como referido, este relatério tem como principal foco ser utilizado pelo Controlo de Gestio, mas
também pelos diretores comerciais e comerciais, visto serem estes os verdadeiros responsiveis

pelos precos praticados.

Considerando por exemplo, que o diretor comercial de uma das sales, quer controlar e moni-
torizar se os comerciais que lhe dizem respeito, estdo a cumprir os pre¢cos minimos para as ordens
de venda planeadas sair em agosto de 2023. Para efetuar esta andlise, este deve entdo recorrer
ao relatério dos Precos Minimos, e tal como explicado na sec¢do 4.1.3, de forma a obter o pre-
tendido, deve selecionar na pdgina inicial, a empresa, o0 més de agosto, a equipa de vendas que
lhe diz respeito, o canal de distribui¢do 10, para s6 ver vendas para o cliente final, e a opcdo de
visualizar ordens de venda. De seguida, surgird a pagina resumo, como representada na Figura
5.1, em que este consegue perceber que em agosto de 2023, a sua equipa tem planeado um total

de 74 negdbcios, dos quais 19 vao ser realizados a um preco médio inferior ao preco minimo, o que

47
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equivale a 25,68% do total de negdcios, facto que causard um impacto de 49640€ na organiza-
¢ao, pelo que esta podera fazer, no minimo, mais 4,06% do valor total das vendas previstas, caso
consiga cumprir os precos minimos. Para além disso, com a informacao apresentada nesta pdgina,
este pode compreender qual a quantidade que esté prevista ser vendida nestas condi¢des, e qual a

familia e classe de materiais com uma maior parcela do impacto.

© Minimum Prices- Sales Order Summary

N° of OK 55 19 6168 - 49 640

Total 19 6168 - 49640

N° of NOK 19

% NOK 25,68%

Material Family N° Businesses bellow Minimum Price
-

15 5354 - 43189
15 5354 43189
Total 3 714 5901

Impact - 49 640 113 5"22 —4;:2

Total

% Impact 4,06%

Figura 5.1: Resultados Precos Minimos- Pagina Resumo

De forma a conseguir atuar sobre o resultado apresentado, este deve ir ao detalhe e através da
pagina representada na Figura 5.2, compreender quanto tempo tem para atuar face a data planeada
de saida da mercadoria (1), e quem é o comercial responsdvel pelo negécio (2), de forma a pedir
esclarecimentos ao mesmo, e exigir que este altere o preco da venda. Através desta andlise rapida
e standard, a empresa vai evitar a perda de dinheiro e um impacto negativo. Para além dos direto-
res comerciais, os proprios comerciais devem dar uso ao relatdrio, para acederem de forma rapida
a um resumo do planeamento dos seus negdcios, € monitorizar se eventualmente cometeram al-
gum erro aquando da definicdo de pregos, para que possam corrigi-lo atempadamente, efetuando
assim um autodiagnodstico. Por outro lado, os controllers, apesar de se focarem mais nos resulta-
dos obtidos no final, ou seja, no controlo reativo, devem igualmente monitorizar frequentemente
os indicadores, e verificar se os diretores comerciais € comerciais estdo a efetuar este controlo,

atuando quando necessdrio.

Assim, € possivel concluir que este relatério trard inimeros beneficios para a organizagio,
uma vez que permitird monitorizar os precos praticados de forma répida e standard, conseguindo
detetar possiveis erros e preveni-los, a fim de evitar perdas financeiras e impactos negativos, bem
como, garantir que a empresa cumpre com o seu objetivo de posicionar certos artigos/familia de

artigos a determinados precos no mercado.
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Minimum Prices- Sales Order Not OK
Company |N°Sales |N°Item Planned Issue | Commercial Representative | Classification Group- | Material Family | Material Sales Order |Sales Order | Average Sales
Order Sales Order | Date Business Partner Quantity Value Order Value

r
01-08-2023 150 8100 54.00 55.00

01-08-2023 30 1800 60,00 67.00

03-08-2023 306 16922 55.30 65.00
03-08-2023 255 14102 55.30 65.00
03-08-2023 552 25226 45,70 55,00
03-08-2023 552 25226 4570 55.00
03-08-2023 552 25226 45,70 55.00
03-08-2023 552 25226 45.70 55.00
03-08-2023 552 25226 45,70 55.00
03-08-2023 552 25226 45,70 55.00
03-08-2023 552 25226 4570 55.00
04-08-2023 100 5400 54,00 55.00

11-08-2023 168 6720 40,00 50.00

Figura 5.2: Resultados Precos Minimos- Padgina NOK

5.2 Rentabilidade

Ao efetuar uma comparacdo entre o método utilizado anteriormente para analisar a Rentabili-
dade com o atual, através do uso do relatério desenvolvido, é possivel compreender os contributos
e beneficios que a implementacdo do mesmo trard a organizacdo. Como mencionado, ndo existia
na empresa uma forma standard de efetuar o controlo e monitorizagao da Rentabilidade, pelo que
cada controller utilizava os seus proprios ficheiros Excel para o efeito. Apenas tinha sido estipu-
lado quais os indicadores que se devia analisar e o formato de apresentacdo dos resultados, para
as reunides com a gestdo de topo.

Considerando o exemplo de um controller, que para analisar a Rentabilidade recorria a trés
ficheiros Excel. Tal como representado na Figura F.1 do Anexo F, com o primeiro ficheiro, este
conseguia através de tabelas ligadas diretamente ao modelo, comparar as Vendas e Margens obti-
das para cada cliente e pais correspondente (1), pelo que os valores globais da empresa selecionada
eram obtidos a partir do total da tabela. Além disso, analisava os indicadores vs Tendéncia, Média
e Hurdle (2). O Excel encontrava-se dividido em cinco paginas, duas para cada andlise temporal
(YTD e MTD), e trés para célculos auxiliares (3).

Como estes valores provém do cubo de Finangas, para analisar os Efeitos, que se encontram
no cubo Order to Cash, este tinha que recorrer a outro Excel representado na Figura F.2 do Anexo
F. Este ficheiro era constituido por quatro paginas, pelo que na apresentada, eram calculados os
Efeitos consoante a andlise pretendida, e nas restantes eram feitos os célculos auxiliares necessa-
rios. Como referido, os Efeitos Preco (1) e Cambio (2) j& se encontravam no modelo, pelo que o
valor dos mesmos era obtido de forma direta, no entanto, os Efeitos Custo (3), Volume (4) e Mix
(5), tinham de ser calculados manualmente através de férmulas complexas.

Por tltimo, para juntar a informacdo dos ficheiros anteriores, de forma a ser possivel com-
preender mais facilmente os resultados, e colocar no formato desejado pela gestdo de topo, era

preciso recorrer a outro Excel, para no final se obter uma apresentacdo como a da Figura F.3 do
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Anexo F. Para além disso, como explicado, os Efeitos s@o calculados com base na Margem do
cubo Order to Cash, que muitas vezes nao coincide com o valor da Margem Bruta do cubo de
Financas. Assim, nesse Excel era igualmente calculado o valor do indicador Outros Efeitos. Todo
este processo era bastante demorado e propenso a erros.

Ao analisar o método anterior, conclui-se que alguns dos beneficios deste relatério incluem:

* Uniformiza¢io do processo: com o relatério desenvolvido, todo o processo € uniformi-
zado e consolidado num tnico local, garantindo a consisténcia das andlises e facilitando a

compreensdo dos resultados;

* Eficiéncia: o relatério elimina a necessidade de utilizar vdrios ficheiros Excel ad hoc e de
realizar cdlculos manuais complexos. Além disso, os controllers deixam de ter de preparar
ficheiros Excel para as apresentacdes das reunides com a gestio de topo, uma vez que basta
recorrer ao relatério que ja contém toda a informagdo necessdria, no formato pretendido,
pelo que apenas tém de adicionar comentarios. Isso poupa tempo e esfor¢o aos mesmos, per-
mitindo que estes se foquem nas atividades que geram valor acrescentado, como o controlo

e andlise dos indicadores apresentados, em vez de lidar com tarefas repetitivas e demoradas;

* Eficacia: com a eliminacio dos calculos manuais e a consolidagdo dos dados num tnico
relatério, hd uma reducdo significativa do risco de erros. Isso garante maior precisio e
fiabilidade nos resultados apresentados, proporcionando uma base sélida para a tomada de

decisdes pela gestdo de topo;

« Analise integrada: o relatério permite a analise integrada dos dados dos cubos de Finangas
e Order to Cash, proporcionando uma visdo completa da Rentabilidade. Além disso, a
apresentacao visual dos resultados é aprimorada, permitindo uma compreensio mais facil e

répida das informacdes;

* Acesso direto e autonomia: com o relatério disponibilizado para os controllers e para
a gestdo de topo, ambos t€m acesso direto as informacdes necessarias, sem depender de
apresentacdes e ficheiros ad hoc. Isso promove autonomia e agilidade na andlise, permitindo

que as decisdes sejam tomadas de forma mais rdpida e informada;

* Inclusido de novos indicadores: no relatério sdo apresentados indicadores adicionais, que
antigamente nao eram analisados. Para além disso, resolveu-se uma dificuldade enfrentada
pela empresa, que era a inclusdo dos Efeitos Custo, Volume e Mix ao modelo. Dada a
complexidade do cdlculo dos mesmos, tentativas anteriores de o fazer noutros relatérios
ndo foram bem-sucedidas. Assim, as féormulas utilizadas serdo disponibilizadas para serem

replicadas sempre que necessario.

Em suma, este relatério fornece informacdo valiosa para a tomada de decis@o por parte da
gestdo de topo, pelo que ao analisd-la de uma forma uniforme e automatizada, é possivel tomar

decisdes mais informadas e conscientes.
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5.3 Dashboard Geral

O principal objetivo da dashboard geral consiste em permitir que a equipa do Controlo de
Gestdo consiga de uma forma ripida e eficiente analisar e monitorizar os KPI mais importan-
tes. Assim, de forma a compreender os beneficios da mesma serd apresentado um exemplo de

utilizacdo e atuacdo face aos resultados apresentados.

Considerando que um controller deseja analisar os resultados obtidos nas principais métricas,
numa das empresas que lhe diz respeito, no final do més de abril de 2023. Tal como representado
na Figura 3.2 da sec¢@o 3.2, sem a dashboard geral, considerando que todas as métricas que sio
relevantes ja t€ém um relatério desenvolvido em PBI, este teria de abrir para cada uma, o relatério
correspondente, o que consumiria bastante tempo. No entanto, com esta solugdo, tal como &
possivel visualizar na Figura G.1 do Anexo G, em que as alteragdes se encontram destacadas, o
workflow simplifica-se, pelo que apenas € necessario abrir a dashboard e s6 no caso de algum dos
resultados ndo ir de encontro ao esperado, € que serd preciso recorrer ao relatério correspondente

em PBI, de forma a efetuar uma analise mais detalhada.

Ao abrir a dashboard, este deve selecionar o més de abril, o ano de 2023, a empresa de inte-
resse e a andlise temporal que pretende. Caso queira analisar os valores acumulados desde o inicio
do ano até ao més de abril (YTD), o resultado encontra-se representado na Figura 5.3. Comegando
pelas Vendas, este consegue compreender que o valor deste ano € inferior ao do ano passado em
13,4%, o que representa uma diferenca significativa. Ao visualizar o grafico correspondente, como
se encontra a analisar o valor acumulado de Vendas até abril, a tendéncia é crescente. Assim, de
forma a compreender efetivamente, o contributo individual de cada més para o valor das Vendas,
este deve mudar a andlise temporal para Atual, pelo que o resultado se encontra na Figura 4.8, da
seccdo 4.3.2. Através desta andlise, este consegue detetar que, tanto em fevereiro como em abril
verificaram-se quedas expressivas em relacdo aos meses anteriores e ao ano passado. De forma
a complementar a andlise deste indicador, este consegue perceber que as Vendas se encontram
abaixo do budget estipulado pela empresa, o que significa que ndo estd a cumprir o objetivo es-
tabelecido. Para além disso, ao ver as Vendas por familia de material, é possivel constatar que,
a familia das rolhas naturais € a que evidencia um maior desempenho, no entanto, apresenta uma

queda significativa face ao periodo homdlogo, o que pode explicar a variacdo das Vendas Totais.

No que diz respeito a Margem Bruta percentual, é possivel constatar que o valor deste ano é
superior ao do ano passado em 3,98%. Com o grafico, consegue-se perceber que o indicador tem
tido oscilagdes ao longo dos meses, sendo que mais uma vez, através da anélise Atual é possivel
analisar a contribuicdo efetiva de cada més. Em relacdo a Margem em termos absolutos, o valor
deste ano € igualmente superior ao do ano passado, pelo que a soma dos Efeitos corresponde a
variacdo obtida. Através dos mesmos consegue-se concluir que o Efeito Preco foi superior ao
Efeito Custo, que o Efeito Mix foi positivo e o Efeito Quantidade negativo. O Efeito Cambio
é zero porque todas as transacdes foram realizadas em euros. Ao efetuar a comparagdo com o
més anterior, é possivel retirar as mesmas conclusdes. Os resultados negativos de Efeito Custo

e Quantidade advém do facto de que, como hé escassez de matéria-prima, os custos da mesma
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Figura 5.3: Dashboard Geral anélise YTD

aumentaram, € a0 mesmo tempo a empresa ndo consegue vender em tanta quantidade. Como
resultado, esta viu-se forcada a aumentar os pregos, o que explica o Efeito Preco positivo. No
entanto, mesmo nestas circunstancias, a Margem aumentou, devido & venda de um melhor mix
de produtos, ou seja, a empresa conseguiu vender produtos com melhor Margem, que é um dos
grandes focos da nova estratégia da mesma.

A nivel de Custos Operacionais (YTD), estes encontram-se abaixo do budget estipulado, e,
portanto, a empresa estd a cumprir o objetivo. Por outro lado, ao analisar o impacto produzido
por cada uma das parcelas que os constitui no valor total, € possivel compreender que os maiores
gastos correspondem a Fornecimentos e Servicos Externos. Para além disso, ao comparar com o
periodo homoélogo, é percetivel que este ano a parcela de Imparidades é superior, o que se reflete
num menor custo total.

Por dltimo, em relagdo aos Precos Minimos, é possivel constatar que, até ao més de abril
58,33% das vendas, para materiais que t€m associado um pre¢o minimo, foram efetuadas abaixo
do mesmo, e que se cumprissem os precos estipulados poderiam ter gerado mais 8,22% do total
das vendas.

Caso algum dos resultados ndo esteja de acordo com o esperado e este queira efetuar um
controlo mais detalhado das possiveis causas, deve clicar nos icones por cima dos visuais de
interesse, de forma a ser redirecionado para os relatdrios individuais correspondentes.

Através deste exemplo de utilizacdo, torna-se evidente que com a dashboard os controllers
conseguirdo realizar um controlo e monitorizacao muito mais rapido e standard as principais mé-
tricas, o que por consequente, permitird que estes compreendam e expliquem muito mais facil-
mente os resultados obtidos a gestdo de topo. Assim, € possivel perceber que, ao extrair informa-
¢Oes valiosas dos dados e concentra-las num tnico local, € possivel contribuir para uma tomada

de decisdo mais rdpida, informada e consciente.



Capitulo 6

Conclusao

O projeto descrito na presente dissertacdo foi realizado na empresa Amorim Cork, que ini-
ciou um processo de transformacdo digital com o intuito de conseguir analisar e controlar mais
rapidamente informagdes relevantes, e dessa forma tomar decisdes estratégicas mais informadas.
No entanto, ao longo deste processo surgem dificuldades que impedem a obten¢do dos resultados
esperados, pelo que o principal objetivo do projeto consistiu em combater as ineficiéncias iden-
tificadas. Para uma melhor obtencdo do objetivo, o projeto foi repartido em trés necessidades
principais: definicdo de KPI e desenvolvimento de uma solucdo BI para controlo dos Precos Mi-
nimos; definicdo de KPI e desenvolvimento de uma solug¢do BI para controlo da Rentabilidade; e
desenvolvimento de uma dashboard para o departamento do Controlo de Gestdo com a agregacao

dos principais KPI.

Em relacdo a primeira necessidade, esta surgiu devido a falta de indicadores e informag¢ao no
modelo que permitissem efetuar um maior controlo aos pregos praticados. De forma a ultrapassar
estas dificuldades, foram definidos KPI e desenvolvido um relatério em PBI para monitorizacdo
dos mesmos. Para isso, foi necessario adicionar ao modelo uma tabela com informacio referente
aos precos minimos e estabelecer relagdes com as restantes tabelas, assim como, criar métricas
capazes de obter os valores dos indicadores definidos. Através do relatério desenvolvido, os uti-
lizadores finais podem de uma forma rdpida e uniforme efetuar dois tipos de andlise: reativa e
preventiva. Na primeira, ao analisar faturas emitidas, estes conseguem compreender quais foram
os produtos vendidos a um preco médio inferior ao preco minimo estabelecido, calcular o valor
perdido e o impacto causado. Esta informacao facilita a explicacdo dos resultados obtidos ao final
do més, assim como, na identificacdo dos responsdveis pelas vendas, a fim de pedir esclareci-
mentos aos mesmos. Na andlise preventiva, consegue-se visualizar ordens de venda em aberto e
intervir antes da conclusdo da venda, evitando perdas financeiras. Apesar de ser possivel prever os
resultados produzidos pelo uso deste relatério, ndo existiu tempo suficiente para conseguir efetuar
uma comparagdo real entre o antes e o depois da implementacao do mesmo. Assim, como perspe-
tiva futura, seria benéfico através de dados histéricos, comparar o impacto previsto na organizacao
pela venda de produtos a um prego inferior ao tabelado, com aquilo que realmente aconteceu,

devido ao uso do relatério como ferramenta preventiva.
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Relativamente a segunda necessidade, esta surgiu como resposta ao panorama atual vivido
pela empresa, pelo que se tornou fundamental dar uma maior relevancia a andlise da Rentabilidade
do cliente. Apesar de ja existirem indicadores para o fazer, nao havia nenhuma forma uniforme e
rapida de os monitorizar, para além de que muitos deles ndo se encontravam calculados no modelo,
0 que levava ao surgimento de erros e inconsisténcias. Assim, foram definidos KPI adicionais
e desenvolvido um relatério em PBI para andlise dos mesmos. Para isso, foi necessdrio juntar
informacdo referente a dois cubos de informacdo, sendo que, para o efeito foi preciso criar tabelas
auxiliares e estabelecer relacdes com as ja existentes. Com este relatério, através de uma andlise
do geral para o particular, é possivel explicar a tendéncia da evolucdo da Rentabilidade do cliente
e a sua ligacdo com o resultado global da empresa. Ao uniformizar e concentrar a informagao num
unico local, consegue-se poupar tempo aos controllers, garantindo que estes se focam no essencial,
que € criar valor acrescentado. Para além disso, este relatério providenciard informacdes valiosas
a gestdo de topo, auxiliando a tomada de decisoes estratégicas.

No que diz respeito a ultima necessidade estipulada, foi desenvolvida uma dashboard geral
para o Controlo de Gestao. Para o efeito, foi necessario recolher requisitos por parte dos utiliza-
dores finais, acerca das métricas que deveriam estar presentes, quais as principais necessidades de
andlise e como gostavam de ver apresentada a informacdo. A metodologia seguida na elaboracdo
da dashboard foi a mesma dos desenvolvimentos anteriores. Com esta ferramenta, os controllers
serdo capazes de poupar tempo de andlise, visto que toda a informacao crucial j4 se encontra con-
centrada num dnico lugar, evitando ter de abrir vérios relatérios, como era habitual. Embora esta
dashboard tenha sido desenvolvida para o departamento do Controlo de Gestao, como perspetiva
futura, espera-se que este processo seja replicado para os restantes departamentos da organizacao.

Devido ao curto periodo de realizacdo do projeto, ndo existiu tempo suficiente para os desen-
volvimentos comecarem a ser utilizados por todos. Assim, no futuro torna-se essencial averiguar
as melhorias obtidas pelo uso dos mesmos. Para além disso, serd importante adotar um procedi-
mento de melhoria continua, com recolha de feedback, para garantir que as necessidades de todos
0s que estdo em contacto com os relatérios e dashboard sdo satisfeitas, e que a utilizacdo dos
mesmos € o mais simples e direta possivel.

Por fim, pode-se concluir que todas as necessidades estipuladas foram satisfeitas, € como
consequente, o objetivo do projeto foi cumprido. Através da definicdo de KPI e implementagdo de
solugdes BI, foi possivel ultrapassar todas as inconsisténcias verificadas, o que permitiu retirar o
maximo partido da informacdo disponivel e contribuir para uma tomada de decisdes estratégicas

mais rdpida, informada e consciente.
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Anexo A

Operacoes OLAP

ALTETRERTTRTRTY

\ﬁq- Canada
2 o« £ Q1000 4
o Toronto ~T05, E 02
\é@n‘n Vancouver [ p
F =
- 3
r_g 1] 605 - 2
=L B
23 = "
=
- computer |c.1:mp||n:r| security
hame Teome phane
e dice fur entertainment
cntertainment i focation = “Torde™ or “Yancouver ™} irem "}'pﬁs_,:]
irem (typesy ] (e =" or 27wl
Fibean = B COCTaimment™ of “oompuler™) roll-up .
on fecafion
(from cities
Lo countries
>
\(’;&# Chicago Ay
G New York 3" 7 1
Toronto _~10% = 1 |
Vuncouver 7~
= Q1| 608 [ 825 | 14 | 400 L]
io gk
L
F
dice - @&
fioe dime ="}
— £ |~ drill-down
o fime
+ Chicago n.'um]'.lulfr| security i from quariers
i - o months)
B uew home phone
&, Hew Yook eniertainment aﬁ;\
= . .
B2 g (types) Chicago
Toronto Hem (Lyp E
g & New York "
= Vancouver | 605|825 | 14 400 ! Toronio
W Vancouver
|cc:mp‘u|.<.'r| SeCUmLyY Junuary 1501 [
Thome phone February 100
enteramment March 150
irem (lypes) April ::
E Ma:.l
-]
June
home £ July :';
h] W
E entertainment 605 E Aungust
= computer 825 September g
= 14 Ociober
= phone Movember P
security 400 Drecember |~
|M.~w t’urkl\mnwuv._-r [c‘umpulerl securily
Chicago  Taronio hm_m: phone
. . cntemainment
location (cities) item (types)

Figura A.1: Operagcdes OLAP (Han et al., 2022)
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nexo B
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Anexo C

Tabela adicionada- Precos Minimos
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Figura C.1: Tabela adicionada e relacdes estabelecidas
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Anexo D

Tabelas adicionadas- Rentabilidade

Figura D.1: Tabelas adicionadas e relacdes estabelecidas
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Anexo E

Relatorio Rentabilidade
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Figura E.2: Pagina Graficos/Empresa relatério Rentabilidade
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Anexo F

Analise da Rentabilidade antes da
solucao proposta
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Figura F.1: Excel para andlise da Rentabilidade
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Figura F.2: Excel para andlise dos Efeitos
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Figura F.3: Exemplo de apresentacio



Anexo G

Workflow Controlo de Gestao apos

solucao proposta

-

Andlise da
dashboard geral

,\\
RN
~~Resultado™.
.-4nesperad0 num >
-_indicador? -~
~.

~

-

Nao

Inicio
— \\\
TN Necessidade de Aisle .
( — analisar os principais <_ dashboard >
N4 indicadores do negécio . geral? /
>

N

Necessario analisar cada
indicador individualmente

Figura G.1:
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Andlise através
do relatorio em
Power BI
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Andlise através
de Excel ad hoc

Impacto no Workflow do Controlo de Gestio
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