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Resumo

Esta dissertagdo tem como objetivo principal investigar o impacto do BI nos
departamentos de Controlo de Gestao, tentando descobrir o porqué da sua adog¢ao, como
esta decorreu e qual o seu impacto na empresa e, em particular, no Controlo de Gestao.

A literatura analisada demonstrou que, com a evolugao tecnoldgica, assistiu-se a um
aumento significativo dos dados disponiveis as empresas, dando a oportunidade aos
sistemas de BI de surgirem como uma forma de agregar toda esta informagao e apoiar os
gestores a realizar analises mais flexiveis e exaustivas. Isto implica uma evolu¢ao do papel
do controller, pois espera-se que ajam como consultor dos utilizadores dos sistemas de BI na
selecdo e interpretaciao de dados e que colaborem com o IT na escolha das funcionalidades
destes sistemas. Para além disso, é-lhes exigido também um maior nivel de capacidades
técnicas e analiticas.

Tendo em conta o objeto de estudo, a metodologia que escolhi para abordar este
tema fol de natureza qualitativa, através de um estudo de caso unico, de esséncia explicativa
e exploratoria. Para a recolha de dados, optei por técnicas diretas, pela realizagio de
entrevistas semiestruturadas a profissionais do Departamento de Controlo de Gestao e de
areas de negocio onde o BI seja relevante, assim como pela observacio direta do
funcionamento dos sistemas de BI.

Consegui verificar que o impacto do sistema de BI no Controlo de Gestao foi
positivo devido principalmente a concentragio de dados numa unica plataforma,
favorecendo a utilizacio de informagdes atualizadas e uniformes por todos os seus
utilizadores, nomeadamente os controllers que véem as suas analises facilitadas e aceleradas,

devido também a uma estreita colaboragio com o Departamento de SI.

Palavras-chave: Business Intelligence; Controlo de Gestao; Controller; Informacao;

Centralizacao
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Abstract

This dissertation’s primary objective is to research the impact of BI on
Management Control departments, trying to figure out the reason for its adoption, how it
took place and its impact on the company and, particularly, on Management Control.

The analyzed literature demonstrated that with technological evolution, there was a
significant increase in data available to companies, giving the opportunity for BI systems to
emerge as a way to aggregate all this information and support managers in conducting
more flexible and exhaustive analysis. This implies an evolution of the controller’s role as
they are expected to act as a consultant to the users of the BI systems in data selection and
interpretation and to collaborate with IT in choosing the features of these systems. In
addition, a higher level of technical and analytical capabilities is also required.

Considering the object of study, the methodology I chose to address this topic was
qualitative in nature, through a single case study, with an explanatory and exploratory
essence. For data collection, I opted for direct techniques, by conducting semi-structured
interviews with professionals from the Department of Management Control and areas of
the business where the BI is relevant, as well as by direct observation of the operation of
BI systems.

I was able to verify that the impact of the BI system on Management Control was
positive due mainly to the concentration of data on a single platform, favoring the use of
updated and uniform information by all its users, namely the controllers that see their

analysis facilitated and accelerated, due also to close collaboration with the IS Department.

Key words: Business Intelligence; Management Control; Controller; Information;

Centralization

1ii



Indice

Lista de TabDElas .....c.coviiuiiiiiiiiiiiciciiccccce et vi
Lista de FIGUIAS ..o s Vil
Lista de Abreviaturas € Siglas ........cccoiiiriiiiiininiiii e viil
1 R o VoY 15T 1 TSSOSO 1
2. Revisao de LItEIatura.....coviiueuiiniiieiiiiiiciiiceteicieeceses e sssaens 3
2.1 O Departamento de Controlo de Gestao e a evolugao tecnoldgica .......... 3
2.1.1  Funcao do Controller de GEStAO ...oueueueueenirereeieeiiniririciccenieieeeeeenesee e 3
2.1.2  Impacto da evolugao digital na fungao de Controller de Gestio.............. 5

2.2 Business INtelligence ..................oucucucuciiiiiiininininininiiiiisiniiniiiccccicccnes 7
221  Conceito e elementos de Bl........ccccviiiiniiiinniiiniicircccriccenes 7
2.2.2  Fatores Criticos de Sucesso do Bl.......ccccviiiiviinininiciiniccniicienes 8
2.2.3  Efeitos do Bl Nas empPresas ... 10

23 Impacto do BI no Controlo de Gestao........cccvuiiiviviiiiiiviicininiicniiinen, 16
2.3.1 Impacto na atividade dOS comtrollers ...........couecuvnivicivnnicinnnicereeenns 16
2.3.2  Estrutura de MADA integrada nos Sistemas de Bl .......ccccoovvviuvinnneee 17

3. MeEtOAOLOIA ..ottt e 21
4. Estudo EMPIiCO. ..o s 24
4.1 Contextualizagdo da eMPIresa. ... 24
4.2 A implementagao do sistema de Bll.......ccccouviiciiniicnniicncccen, 24
4.3 Beneficios e desafios do Sistema de Bl ..o, 28
4.4 Impacto do sistema de BI no Controlo de GeStao........ccevvevvvviincuririnnen. 32
4.4.1 Impacto do sistema de BI no papel do controller na empresa................. 32
4.42  Impacto do sistema de BI no perfil de competéncias do controller.......33
4.43 Impacto do sistema de BI na profissao de controller.................ccuuuu..... 35

5. DISCUSSAO cuceeiiiiiiiiiiiiiii bbb 37

v



6.  Conclusoes, limitagdes e proposta de pesquisas futuras

BIbOGrafia ......cccvuiiiiiiiiiicicicic



Lista de Tabelas

Tabela 1: Antecedentes, carateristicas e consequéncias associados ao papel dos
controllers (adaptado de Byrne & Pierce, 2007) ... 4
Tabela 2: Aplicagoes do BI nas empresas (adaptado de Olszak & Ziemba, 2003)...11

Tabela 3: EspecificacGes das entrevistas realizadas .........cccvveieivivinicinivinicicnicnicnnn. 22

vi



Lista de Figuras

Figura 1: Processo de BI (adaptado de Sharda et al., 2018) ......ccccuvvviiiiiviicininiiciinnns 8
Figura 2: Estrutura de CSF para a implementacio de Sistema de BI (Yeoh &
KOL0nios, 20T0) ..ottt 9

Figura 3: Visao geral das tensoes e taticas (adaptado de Kowalczyk & Buxmann,

Figura 5: Estrutura ideal para apoio aos controllers em sistemas de BI (adaptado de

Appelbaum et al.; 20T7) e 19

vii



Lista de Abreviaturas e Siglas

ABC — Activity Based Costing

BI — Business Intelligence

BSC — Balanced Scorecard

CG - Controlo de Gestao

CSF — Critical Success Factors

ERP — Enterprise Resource Planning

ETL — Extraction, Transformation and 1oading
IA - Inteligéncia Artificial

I'T = Information Technology

KPI — Key Performance Indicator

MADA — Managerial Accounting Data Analytics
MDM - Master Data Management

MES — Manufacturing Execution System
RFID — Radio Frequency ldentification

SI — Sistemas de Informacao

SQL — Structured Query Langnage

viil



1. Introdugao

As funcoes do controller de Gestio tém tradicionalmente necessitado de bastante
trabalho manual na recolha e entrada de dados de varias fontes (Oliveira & Ribeiro, 2023),
resultando em atrasos na analise da informacdo e perda da sua utilidade para a gestdo
(Ribeiro & Oliveira, 2017). Com a evolugao da tecnologia, registou-se um crescimento de
dados pouco estruturados (Bhimani & Willcocks, 2014), conhecidos como Big Data. O
acesso a dados em tempo real e a evolugao das ferramentas de analise auxiliam os gestores
na identificagao de padroes e conexdes nos dados (Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018),
permitindo a avaliagio simultanea de varias alternativas. Nesse contexto, os sistemas de
Business Intelligence (BI) surgem como uma forma de agregar toda a informagao recolhida e
apoiar os gestores em analises mais flexiveis e precisas (Oliveira & Ribeiro, 2023).

O Business Intelligence ¢ um processo analitico e tecnoldgico que recolhe e transforma
dados de empresas e mercados em informagao sobre uma organizagio (Wieder &
Ossimitz, 2015). Os sistemas de BI englobam todo o processo de gestio de dados que
inclui a infraestrutura de recolha e armazenamento, as tecnologias para a sua gestdo e
analise e a distribuicio da informagao obtida (Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018).
Focarem-se nos elementos mais propensos a ajudar a uma implementa¢ao do sistema de BI
com sucesso (Critical Success Factors — CSF) permite aos stakeholders de Bl otimizar os
recursos escassos (Yeoh & Koronios, 2010).

Segundo Jacobson (2010), as ferramentas de BI aumentam a transparéncia interna
nos sistemas de controlo de gestio pois fornecem informagao relevante e consistente mais
rapidamente, o que reduz, assim, o tempo necessario para preparar relatoérios e permite
medir o desempenho usando informagdo atualizada. Os controllers capazes de usar estas
ferramentas para recolher, organizar e comunicar dados através de relatorios
compreensiveis estardo mais bem preparados para realizar analises descritivas ou até
preditivas dos mesmos (Oliveira & Ribeiro, 2023).

O objetivo desta dissertagao ¢ investigar o impacto do BI em departamentos de
Controlo de Gestao, através da analise de um caso. Este tema, devido a sua natureza, requer
uma revisao constante para acompanhar as mais recentes tecnologias, nomeadamente Bl
Conforme constatado por Rikhardsson e Yigitbasioglu (2018), existe pouca literatura
focada na relagdo entre Bl e o Controlo de Gestao. Em Portugal, a investigagao recente de

Silva (2020) e Correia (2023) focam-se no impacto da implementacio do Bl em empresas



do setor da satde e automovel, respetivamente.

Assim, nesta Dissertagao, procurei descobrir as razoes que levam a implementar
terramentas de Business Intelligence, o processo de adogdo das mesmas e o seu impacto nos
Departamentos de Controlo de Gestao, nomeadamente no seu papel, perfil de
competéncias e a profissao de controller em geral.

No Capitulo 2, comecei com a revisao de literatura, abordando primeiro a fungao
dos controller e sua evolugdo com a tecnologia. De seguida, foquei-me no conceito de
Business Intelligence, quais os fatores criticos para o sucesso destes sistemas e os seus efeitos
nas empresas ¢ principalmente no Controlo de Gestao, em particular através da Estrutura
de MADA integrada nos Sistemas de BI.

No Capitulo 3, apresento o objeto de estudo e a metodologia adotada, de natureza
qualitativa através de um estudo de caso unico numa empresa produtora de equipamentos
sanitarios. No Capitulo 4, sdo apresentados os resultados do estudo empirico e, no Capitulo
5, estes sao comparados com a literatura existente. No Capitulo 6, apresento as conclusoes

do estudo, as suas limita¢oes e sugestoes para investigacao futura.



2. Revisao de Literatura

Este capitulo ira focar-se na revisao da literatura relativamente ao tema investigado.
Irei comegar por explicar o papel do Controller de Gestao através da sua definicdo assim
como da demonstragio da sua evolugao ao longo do tempo e da sua relacio com a
evolucao tecnoldgica. De seguida, irei explorar o conceito de Business Intelligence, os fatores
criticos de sucesso destes sistemas e qual o seu efeito nas empresas e, mais especificamente,

no Departamento de Controlo de Gestio.

2.1 O Departamento de Controlo de Gestao e a evolugiao tecnologica

2.1.1 Fungao do Controller de Gestido

A definicao de Controller de Gestao tem sido amplamente discutida ao longo de
varias décadas, sem que haja acordo quanto a mesma (Verstegen et al., 2007). Na verdade, o
proprio termo nao gera consenso entre Os autores Pois tanto comtroller como management
accountant sao usados alternadamente para referir-se, substancialmente, a2 mesma funcao,
sendo controller mais usado nos paifses europeus e de lingua germanica enquanto wanagement
acconntant é¢ mais usado em paises de lingua inglesa, como o Reino Unido e os Estados
Unidos da América (Ahrens & Chapman, 2000). Segundo Verstegen et al. (2007, p. 11),
“um controller apoia e aconselha a gestio de uma organizagao a realizar os seus objetivos
econdémicos, publicos e/ou financeiros. Este apoio € interpretado em termos de concecio e
manutencao de sistemas de controlo de gestdo e informacao contabilistica, e da aquisigao e
distribuicao da informacao”. Loo et al. (2011) utilizam a mesma definicdo, utilizando o
termo management accountant.

Através de um estudo abrangente, Byrne e Pierce (2007) procuraram compreender
melhor o papel dos controllers (termo que irei usar daqui em diante) nas empresas. Eles
identificaram os antecedentes, isto é, os fatores que podem influenciar o papel dos
controllers, e as carateristicas que definem a sua fungdo assim como as consequéncias dos

dois fatores anteriores (Tabela 1).



Antecedentes

Carateristicas

Internos

Tamanho e localizagao da empresa
Estrutura e cultura empresarial

Tecnologia

Gestao

Natureza e contexto atual do negdcio
(expansao, mudanga da propriedade, ...)
Sistemas de avaliagao de desempenho

Individuais

Conhecimento do negdcio

Aptidoes interpessoals e comunicacionais
Competéncias técnicas e tecnologicas
Flexibilidade

Qualidades pessoais

Competéncias de monitorizacao
Influéncia organizacional

Externos
Propriedade da empresa

do

economicas, tendéncias de mercado, ...)

Ambiente negbécio  (condigdes

Atividade
Obtencao e interpretagdao de informagoes
Reporte

e planeamento periédico de

desempenho

Regulagao Envolvimento em projetos

Individuais Anilises financeiras ad hoc

Orientacio  (gestio do negdcio vs. | Reporte a administragio

contabilidade) Utilizacao de técnicas contabilisticas (ABC)
Backgronnd (educacional e profissional) Apoio a tomada de decisao

ot .l
Papel dos controllers
&
Consequéncias

Com interagio’

Sem interagdo’

Influéncia no desempenho

Melhor tomada de decisao
Melhor planeamento e controlo

Desempenho e controlo mais fracos
Falta de conhecimento do negoécio pelos

Controllers mais informados controllers
Impacto da informacio
Melhor qualidade, uso e valor da | Menos interesse e valor ligados a

informacao contabilistica
Controllers apreciam aspetos nao financeiros
Controllers podem avaliar qualidade da

informacao recebida

informagao contabilistica de gestio

Interface

da funcao

Melhores relacoes e resolucao de conflitos
Facilidade de desafiar decisdes

Gestores mais a vontade para apresentar
problemas uns aos outros

Menos espago para conflitos

Gestores mais remotos

Necessidade de “vender” a funcio de
controller

Tabela 1: Antecedentes, carateristicas e

consequéncias associados ao papel dos

controllers (adaptado de Byrne & Pierce, 2007)

! Refere-se aqui a interacdo dos controllers com

0s gestores operacionais e os gestores financeiros.




A partir deste estudo, Byrne e Pierce (2007) concluiram que os antecedentes mais
relevantes eram a gestdo e os proprios controllers, enquanto as carateristicas mais
importantes eram o conhecimento do negbcio e as competéncias interpessoais e
comunicacionais. As consequéncias daqui obtidas podem ser benéficas ou desvantajosas
dependendo do nivel de interagao existente dos controllers com os gestores operacionais e 0s
gestores financeiros. O envolvimento dos controllers na gestao fortalece a eficacia dos
sistemas de controlo devido a maior compreensao da sua necessidade na organiza¢ao que
conduz a maior funcionalidade no seu design. Para além disso, a interagdo adicional leva a
que a informagao contabilistica desenvolvida por estes profissionais tenha mais valor e os
torne mais relevantes na empresa, demonstrando a necessidade da sua fungio.

Na verdade, o papel do cntroller tem evoluido bastante de forma a manter-se
relevante para as empresas, desde o tradicional bean counter, cuja fungao principal era
produzir informagao financeira pouco util para gerir o negoécio (Friedman & Lyne, 1997),
até ao business partner, estando mais envolvidos na tomada de decisGes de gestao e processos
de gestao estratégicos (Aver et al., 2009; Ramli et al., 2013; Zoni & Merchant, 2007). O
foco principal do Controlo de Gestdo deixou de ser a simples compilagio de informacio
para a producao de relatérios financeiros e passou a ser, segundo Davila (2019), a utilizagao

dessa informagao para criar uma vantagem competitiva em relagdao a concorréncia.

2.1.2 Impacto da evolugao digital na fungio de Controller de Gestao

Tradicionalmente, as func¢Oes do controller de gestao tém sido realizadas através de
folhas de calculo, exigindo um trabalho manual intensivo na recolha e entrada de dados
provenientes de varias fontes (Oliveira & Ribeiro, 2023) e sendo, por isso, complexas e
propensas ao erro (Goretzki et al., 2013; Schmidt et al., 2020). Para além disso, atrasos e
restricbes tecnoldgicas levavam a que a informac¢do demorasse a ser analisada, acabando
por perder utilidade para a gestio (Ribeiro & Oliveira, 2017).

A medida que a tecnologia evoluiu, a medicio do desempenho alargou-se da
dimensao financeira para incluir também a nao financeira, gracas a reducao dos custos de
recolha e processamento de informagao mais detalhada para apoiar os gestores a
implementar estratégias (Davila, 2019).

Entre as inovagoes tecnoldgicas mais significativas encontram-se a internet movel, a

tecnologia da Cloud, o poder de processamento e Big Data, robética, Inteligéncia Artificial



(IA) e impressao 3D (Leopold et al., 2016). De acordo com Bhimani e Willcocks (2014), o
aumento das possibilidades dos media, entretenimento e redes sociais online refletiu-se
num maior crescimento de dados pouco estruturados, proporcionando as empresas maior
acesso a informagao dos clientes. O denominado Big Data pode referir-se tanto a dados
internos (registo de transagoes, sensores em maquinas, chips RFID em componentes, rasto
digital dos clientes ao navegar na internet, por exemplo) como dados externos (por
exemplo, dados demograficos, meteoroldgicos e das redes sociais).

Essa abundancia de dados permitiu uma mudanga da utilizacdo de apenas uma
amostra para o estudo de populaces inteiras, podendo influenciar as técnicas
contabilisticas usadas pelos profissionais. O crescimento destas fontes de Big Data
permitem analises valiosas do ambiente empresarial e das decisdes a serem tomadas pelos
gestores. Segundo Rikhardsson e Yigitbasioglu (2018, p. 45), “o acesso a dados em tempo
real, a possibilidade de trabalhar com dados populacionais em vez de amostras, o aumento
da capacidade de processamento de ferramentas de analise estatistica e desenvolvimentos
em métodos de visualizagao significam que os gestores podem procurar por novos padroes,
correlagées e ligacbes nos dados.” Essa instantaneidade dos dados permite que varias
alternativas sejam avaliadas simultaneamente e a tomada de decisao e correspondente acao
possam ser feitas em paralelo. Os sistemas ERP (Enterprise Resource Planning), ja com
algumas décadas de existéncia, contribuiram também para este processo, concentrando
numa base de dados tnica muitos dados, sobretudo transacionais, permitindo que estes
sejam introduzidos apenas uma vez e sejam de maior qualidade. Estes sistemas vieram
potenciar que as analises dos controllers passassem de periddicas e historicas para continuas e
preditivas, e facilitaram o controlo de custos e lucratividade através de informagao
detalhada sobre vendas e distribuic2o.

Os projetos de implementagao de sistemas ERP, segundo Granlund e Malmi (2002),
levam a mudanca do papel dos controllers, reduzindo a quantidade de trabalho rotineiro e
passando, em alguns casos, para trabalho mais analitico, através da realizacao de tarefas com
maior valor acrescentado relacionadas com o controlo de gestio e tomada de decisao.

No entanto, deve ser exercida precaucao para nio comprometer a qualidade dos
dados obtidos, uma vez que a quantidade de informagao pode ser excessiva e confusa. Pode
ser necessario reduzit o numero de variaveis utilizadas de forma a evitar ficar
sobrecarregado com informacao (Bhimani & Willcocks, 2014). O desafio passou de ter

informacao limitada sobre desempenho para ter de se escolher em que informagao se



concentrar (Davila, 2019).

Os sistemas de Business Intelligence surgem aqui como uma ferramenta util para

analisar toda a informacdo recolhida nos sistemas ERP a partir de varias perspetivas,

apoiando os gestores a fazer analises flexiveis de informacio interna e externa com maior

precisiao (Oliveira & Ribeiro, 2023).

2.2 Business Intelligence

2.2.1 Conceito e elementos de BI

Wieder e Ossimitz (2015, p. 1164) definem Business Intelligence (BI) como “um

processo analitico e apoiado tecnologicamente que recolhe e transforma dados

fragmentados de empresas e mercados em informagao ou conhecimento sobre objetivos,

oportunidades e posicionamentos de uma organizac¢ao”.

Estes autores fazem ainda uma distin¢ao entre:

Softwares de BI — produtos de software disponiveis no mercado cuja principal
funcao ¢ apoiar o processo de analise (por exemplo, software de data
warehonse, de data mining ou de digital dashboards),

Ferramentas/Aplicagcdes de BI — produtos de soffware instalados e usados
para fins especificos pelas empresas, como business planning,
Solugdes/Sistemas de BI — conjunto de aplicagoes de BI que incluem a
estrutura de IT da propria empresa e podem variar em termos de

sofisticacao, funcionalidade e complexidade.

Deste modo, os sistemas de BI (termo usado a partir daqui) englobam todo o

processo de gestao de dados para apoio a tomada de decisao e ndo apenas os soffwares em si.

Rikhardsson e Yigitbasioglu (2018) identificam quatro elementos tecnolégicos

interligados que formam a arquitetura dos sistemas de BI nas empresas:

1.

Infraestrutura — por exemplo, bases de dados relacionais ou nio SQL
baseadas na infraestrutura de Cloud,

Gestao de dados — integracao de dados internos e externos;

Analise de dados — técnicas estatisticas e inteligéncia artificial;

Distribuicao de informacao — dashboards.



Os autores defendem que estes elementos sio interdependentes. Sem uma
infraestrutura adequada, os dados nido podem ser recolhidos e armazenados de forma
eficiente e eficaz. Sem tecnologias de gestio de dados, as tecnologias para a sua analise nio
podem ser implementadas. E, sem uma forma de distribuir a informacao aos gestores, as
analises ndo tém valor.

O principal objetivo do BI, de acordo com Sharda et al. (2018), é permitir o acesso
interativo, até em tempo real, aos dados (histéricos e atualizados), possibilitar o seu
controlo e dar aos gestores a capacidade de realizar analises apropriadas para tomar
decisdes melhores e mais informadas. O processo de BI pode resumir-se da seguinte

forma:

Dados Informagao Decisoes Acdes

Figura 1: Processo de BI (adaptado de Sharda et al., 2018)

2.2.2 Fatores Criticos de Sucesso do BI

A implementa¢ao de um sistema de BI requer consideraveis recursos e ¢, por isso,
um compromisso significativo para as empresas. Uma melhor compreensao dos Fatores
Criticos de Sucesso (Critical Success Factors — CSF) permite aos stakeholders de BI uma
otimizag¢ao dos recursos escassos, segundo Yeoh e Koronios (2010). No seu estudo sobre o
impacto dos CSF na implementagio de sistemas de BI, estes autores propuseram-se a
preencher uma lacuna na literatura, considerando os rapidos avangos tecnologicos e ritmo a
que estas inovagdes estdo a ser adaptadas que tornam estudos anteriores menos valiosos.

Os autores indicam trés grandes categorias segundo as quais os CSF sao divididos:

organizagao, processo e tecnologia (Figura 2).
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Figura 2: Estrutura de CSF para a implementagao de Sistema de BI (Yeoh &
Koronios, 2010)

Quanto a organiza¢ao, Yeoh e Koronios (2010) apontam o compromisso da gestao
no apoio a implementagao como sendo o mais importante CSE, pois facilita a obten¢ao dos
recursos necessarios (por ex. financiamento e capacidades humanas). Mencionam ainda
que, como os sistemas de BI evoluem consoante as necessidades do negdcio, esta alocacao
de recursos ¢ continua e deve ser realizada por gestores de nivel mais elevado de forma a
evitar problemas organizacionais. Para além disso, é necessaria também uma visio
estratégica do negocio clara e alinhada com o sistema de BI a ser implementado. Este
desalinhamento é apontado como a razao para a falha de varios projetos de implementagao
de BI, quando o sistema desenvolvido nido satisfaz as necessidades do negécio e dos
clientes.

Na categoria do processo, ¢ salientada a necessidade de alguém com excelente
entendimento do negdcio e da tecnologia de forma que as necessidades do negocio sejam
mais bem satisfeitas pelo sistema de BI. O resto da equipa deve ser composta por pessoas
com diferentes capacidades e competéncias, tanto técnicas como do negbcio. Outro fator é
a definicao de um objetivo claro e um bom controlo do mesmo, de forma que a equipa se

concentre nas melhores oportunidades de aperfeicoamento, devendo ter expectativas



realistas, prazos estabelecidos, assim como um or¢amento para o projeto e evitando
distragdes com assuntos menos pertinentes. O terceiro ponto a ter em conta ¢ a
participacao dos utilizadores destes sistemas no processo de implementacao dos mesmos,
de modo que possam expressar as suas necessidades e expectativas a restante equipa.

Por dltimo, na dimensdo tecnolégica, os autores evidenciam a necessidade de estas
ferramentas se conseguirem adaptar a escala e flexibilidade necessarias, em linha com o
negocio, de forma a permitir uma facil expansao para suportar mais informacao. Para além
disso, também a qualidade e integridade dos dados obtidos sio cruciais para uma
implementa¢ao bem-sucedida do sistema de BI. Assegurar estes atributos ira potenciar
melhores relatérios de gestao e, consequentemente, melhores decisdes. Torna-se, assim,
essencial criar medidas e definicbes comuns para melhor interpretar a informagiao quer

verticalmente (ao longo do processo) como horizontalmente (em toda a empresa).

2.2.3 Efeitos do BI nas empresas

Wieder e Ossimitz (2015) concluiram que existe uma relacio positiva, direta e/ou
indireta, entre a qualidade da gestao de BI e a qualidade dos dados e informacao obtidos e,
consequentemente, com a tomada de decisdo. Os seus resultados suportam a literatura
sobre os CSF, salientando a importancia de uma boa gestao de BI, a qual ira traduzir-se em
sistemas de BI mais compreensiveis e na maior difusao de aplicagdes de BI pelo negdcio. A
gestdo eficaz de sistemas de BI, que garante dados consistentes, completos, transparentes e,
portanto, confiaveis, é fundamental para atingir informacao de alta qualidade, facilitando o
acesso a apenas informagao relevante e atualizada.

Segundo Olszak e Ziemba (2003), os sistemas de BI combinam dados dos varios
sistemas de informac¢ao de uma empresa com outros de fontes externas (dados estatisticos,
de portais de financiamento e investimento e outras bases de dados disponiveis) e
concentra-os no Data Warchouse. Estes sistemas vao utilizar esta base de dados central
para fornecer informacao atualizada sobre os varios aspetos da atividade das empresas

(Olszak, 2002), podendo ser utilizados para diferentes propositos (Tabela 2):
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Modelar diferentes alternativas para desenvolver a empresa
Planeamento Informar sobre a execucio de estratégias, objetivos e tarefas
Estralt SIco Identificar problemas a resolver

Obter informagao sobre o ambiente interno e externo da empresa

Oferecer mais rapidamente informagdes aos vendedores para se

Melhoria das adaptarem as necessidades dos clientes
relacoes com ) 3 ) . .

9, Analisar o nivel de satisfacao dos clientes
clientes

Identificar tendéncias no mercado

Analise de

dut Anilise dos “melhores” e “piores” produtos/servicos,
produtos e

] funcionarios e regides quanto a vendas, custos e resultados.
servigos

Analise de desvios quanto ao planeado

Analise de Obtencgio de conhecimento e experiéncia resultante do
processos internos | lancamento de novos produtos

e eficiéncia : . N . .
Partilha de informagoes entre equipas de pesquisa e

departamentos corporativos

Controlo e conta-
bilidade de gestao

Tabela 2: Aplicagdes do BI nas empresas (adaptado de Olszak & Ziemba, 2003)

Analise de custos e fluxos financeiros.

No estudo de Vuksi¢ et al. (2013), eles observam que os sistemas de BI permitem
as empresas de servigos tornarem-se mais proativas, apoiando os utilizadores internos na
avaliacdo, melhoria e otimizacao do desempenho e fornecendo aos utilizadores finais
informagdes criticas do negdcio sobre os constituintes da cadeia de valor (por exemplo,
clientes e fornecedores).

De acordo com Bhimani e Willcocks (2014), a navegac¢ao online dos clientes é uma
fonte de dados muito util para analises exaustivas através de sistemas de BI. Esses dados
ajudam as empresas a perceber como os clientes chegaram a sua decisao de compra,
permitindo a defini¢dao de estratégias de marketing preditivas.

Sharda et al. (2018) acrescentam que estes sistemas podem fornecer as empresas
informacbes em tempo real sobre mudancas nos dados, disponibilidade de relatorios,
alertas sobre eventos e tendéncias emergentes nas aplicagoes de redes sociais, sendo
programados para agir sobre estes eventos (por ex. uma aplicacdo pode encomendar

automaticamente um certo produto assim que o seu inventario fica abaixo de certo nivel).
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Ao estudar o impacto do BI em pequenas e médias empresas, Kirange (2010)
concluiu que, se estes sistemas forem bem implementados, estas empresas irdo conseguir
focar-se mais em planear o crescimento e gastar menos tempo na resolugdo de
emergéncias. Através da utilizagdo de um dashboard empresarial facil de usar, os gestores
conseguem obter dados instantaneamente de varios departamentos num formato similar e
mais acessivel. A tomada de decisoes inteligentes de forma mais rapida, proporcionada
pelos sistemas de BI, ira permitir que estas empresas sejam mais competitivas no mercado
global.

A forma como a informagao ¢ apresentada pelos sistemas de BI é também um fator
a ter em conta. Rikhardsson e Yigitbasioglu (2018) verificaram, citando Yigitbasioglu e
Velcu (2012) e Dilla et al. (2010), que as decisdes tomadas tém maior qualidade se houver
uma maior adequagao entre o formato de apresentacao, o tipo de tarefas e o nivel de
conhecimento dos utilizadores. Os sistemas de BI modernos incorporam elevada
flexibilidade na apresentacio dos dados, mas, embora a exibi¢iao grafica e interatividade
aumentem a confianga e calibracio, o valor destes sistemas ira depender do tipo de tarefas.
Para além disso, é necessirio considerar o nivel de conhecimento dos utilizadores ao
desenhar os sistemas, pois pode piorar a tomada de decisao daqueles que tém menos
experiéncia (Arnold et al., 2004). Outro fator a ter em conta é o feedback oferecido pelos
sistemas de BI mais avangados, pois pode restringir e influenciar o comportamento dos
utilizadores, podendo estes até ver o sistema como uma ameaga se os contradisser (Jensen
et al., 2010; Elkins et al., 2013).

Um estudo de caso realizado por Deng e Chi (2012) identificou diversos problemas
na implementacao de um sistema de BI, dando destaque aos relatorios (dificuldade em
encontra-los no sistema ou a cria-los) e aos dados (inputs e outputs). Os autores associaram
estes problemas a falta de conhecimento dos utilizadores sobre as funcionalidades técnicas
e os outputs do sistema de BI. Eles concluem pela necessidade de compreender nao apenas
estes fatores, mas também as origens dos dados, os dados relatados e a sua integragiao nas
unidades de negdcio. Para resolver esses problemas, sugerem que as organizag¢oes estudem
os problemas dos utilizadores de forma a criar sistemas de apoio a estas necessidades, tal
como recursos de conhecimento partilhado (por ex. videos sobre questdes frequentes) ou a
indicacdo de um representante dos utilizadores para ajudar o centro de apoio.

Através do estudo da implementacdo de sistemas ERP, Granlund e Malmi (2002)

verificaram que fatores que explicam o baixo impacto destes sistemas no controlo de
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gestdo, tais como a sua complexidade, problemas de interface e a sua longa duragao,

também podem ser associados a falhas nos processos de implementacio de outros sistemas

de informagao, em conjunto com outros fatores. Para além disso, sistemas como os de BI,

devido a sua complexidade e necessidade de investimento por parte das empresas,

demoram a ser implementados e, consequentemente, 0s seus efeitos na empresa podem

apenas se materializar num momento futuro.

Na analise de varios casos de estudo, Kowalczyk e Buxmann (2015) identificaram

seis principais tensoes que os analistas enfrentam para fornecer um apoio eficaz a tomada

de decisdo apoiada por sistemas de BI e as respetivas taticas para lidar com elas (Figura 3):

Especializagio no método ou dominio: refere-se a elevada proficiéncia
do analista nos métodos e tecnologias de BI versus o foco no dominio de
um problema especifico. Para gerir esta preocupagao, devem-se criar
equipas que consistam de analistas em ambas as especializagoes e incluam
um integrador analitico para cobrir lacunas no conhecimento, por ex.
explicar procedimentos e visualizagdes analiticas e como comunicar os
resultados.

Flexibilidade ou estabilidade do método: a primeira ¢ necessaria no
contexto de decisoes nao-rotineiras (através de experimenta¢ao), enquanto a
segunda ajuda a manter a transparéncia do processo de decisao e a gerir
assimetrias de informagao. Os autores notaram que os analistas tentavam se
abstrair dos detalhes do procedimento analitico ao apoiar os decisores para
nao haver este problema.

Flexibilidade ou estabilidade das fontes de dados: ¢ essencial haver
flexibilidade no caso de uma determinada fonte de dados nao estar
disponivel em situagdes nao-rotineiras e ser necessario integrar NO Processo
de decisao enquanto se usam fontes validadas para reduzir assimetrias. Para
lidar com esta situacdo, deve-se mudar a gestao da qualidade dos dados do
sistema de BI para os sistemas de origem internos para manter a alta
qualidade e, a0 mesmo tempo, aumentar a estandardizacio do acesso as
fontes de dados.

Elaboragao analitica avangada ou basica: a abordagem analitica durante
o processo de decisao e no modo de entrega e comunicagao dos resultados

pode ser avancada — para dar aos analistas novos insights e melhorar a
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validade dos resultados — ou basica — para reduzir assimetrias de informagao
entre os analistas e melhorar a compreensao pelos decisores. Os analistas
devem se abstrair dos detalhes analiticos e aconselhar os decisores em
relagdo aos objetivos predefinidos a0 mesmo tempo que proporcionam
exemplos bem-sucedidos de aplicagdes para melhorar a compreensao.

Ambito analitico focado ou amplo: a utilizacio focada da anilise facilita a
sua gestdo e ajuda a lidar com as assimetrias de informagao enquanto um
ambito mais amplo pode cobrir todos os aspetos do problema, embora
possa complicar os modelos e criar lacunas na compreensao. A tatica usada
neste caso é a identificacdo, diferenciacio e modelagdo qualitativa e
quantitativa dos cenarios de decisiao, de forma a cobrir todos os aspetos e

fornecer informacao baseada em factos aos mais importantes.

Aspetos do problema e da solugdo mais focados ou mais abertos: a
especificagao detalhada do problema permite definir requisitos de
informagao claros e focar o apoio inicial do sistema de BI e uma solugao
focada ird reduzir o numero de alternativas mais cedo; uma maior abertura
quanto as especificacbes do problema e as solugdes ird proporcionar mais
flexibilidade, permitindo wvalidar decisGes de diferentes perspetivas e
procurar  solugbes mais compreensivas, embora potenciem o
desalinhamento entre analistas e decisores ao introduzir mais opgoes. As
principais taticas usadas sio, em primeiro lugar, a especificacido das questoes
de decisdo e dos requisitos de informacao de forma a definir o problema,
seguida da inclusio/exclusaio de alternativas baseada em justificacGes
explicitas durante a sua defini¢do e, por ultimo, o envolvimento de
especialistas do dominio na valida¢ao durante o desenvolvimento de

solucoes alternativas e na sua reducio.
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Tensoes Taticas

Especializagao no dominio Composicao da equipa analitica

Especializagio no método Institucionaliza¢ao do integrador analitico

Estabilidade do método
Flexibilidade do método |

Abstragao do processo analitico

Meta-modelar o problema de decisao

Flexibilidade das fontes de dados | Garantia de qualidade dos dados na fonte

Estabilidade das fontes de dados

Estandardizacio do acesso a fontes de

dados

Elaboracio analitica avancada Abstracao de detalhes da analise

Sinalizar a qualidade do método e conselho

Elaborac¢io analitica basica _ analitico

Ambito analitico focado Diferenciacio e modelagio explicitas de

aspetos qualitativos e quantitativos

Ambito analitico amplo

Aspetos do problema e da . Especificagao do problema semiformal

solugdo mais focados Redugio de alternativas

ERATUAATITA

Aspetos do problema e da

solucao mais abertos N

Validagdo iterativa com especialistas do
dominio

Figura 3: Visdo geral das tensdes e taticas (adaptado de Kowalczyk & Buxmann,

2015)

Estas tensoes podem comprometer a eficacia e utilizacao dos insights obtidos pelos
analistas através dos sistemas de BI, reduzindo a racionalidade da tomada de decisao pela
gestdo. As taticas identificadas para lidar com estas tensdes demonstram a necessidade de
ambidestria no processo de tomada de decisdo, isto ¢, a habilidade de combinar
capacidades de duas dimensées conflituosas, e que nao basta escolher as melhores
tecnologias disponiveis para providenciar um suporte eficaz a tomada de decisao.

Kowalczyk e Buxmann (2015) explicam que a tomada de decisio pela gestao vai
basear-se no seu grau de dependéncia da intuicdo em relagao a analise racional. No seu
estudo, descobriram que casos com maior ambidestria exibiam maior qualidade da decisao
e, nesses casos, a racionalidade usada excedia a intui¢do. Acabam por concluir que a
ambidestria influencia positiva e diretamente a qualidade das decisGes ao contribuir para o
apoio a decisao baseado em sistemas de BI que aborda eficazmente o problema da decisao;

e indiretamente ao melhorar a utilizagdo de resultados analiticos pelos decisores,
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aumentando a racionalidade do procedimento e, consequentemente, a qualidade da decisao.

2.3 Impacto do BI no Controlo de Gestao

2.3.1 Impacto na atividade dos controllers

Segundo Jacobson (2016), os sistemas de BI ajudam a formar a infraestrutura de
informagao que o controlo de gestdo vai utilizar e em que as decisoes se vio basear. Esta
afirmacao ¢ suportada por Chou et al. (2011), que concluem que, ao fornecer acesso a
dados oportunos, os sistemas de BI promovem tomadas de decisao baseadas em factos, em
vez de na experiéncia ou instinto. Jacobson (2016) concluiu que, ao fornecer consisténcia
na informacao, as ferramentas de Bl aumentam a transparéncia interna nos sistemas de
controlo de gestao, providenciando informagao relevante mais rapidamente. Isso reduz o
tempo necessario para preparar relatorios e, consequentemente, permite as empresas tomar
decisdes mais atempadas e medir o desempenho usando informacao atualizada.

Bhimani e Willcocks (2014) observam que as informag¢oes derivadas de analises de
dados nao econémicos pelos sistemas BI (por ex. comportamento de navegacio online
pelos clientes) podem ser uteis no controlo de custos e na tomada de decisoes de pregos.

Os sistemas de BI sdo capazes de apoiar os controllers nas suas tarefas, tais como
previsao de custos, analise de rentabilidade de produtos, impacto financeiro de mudangas
na producio e avaliacio da rentabilidade dos segmentos de clientes (Bronzo et al., 2013;
Lee & Park, 2005).

De acordo com Oliveira e Ribeiro (2023), os controllers que sejam capazes de usar
ferramentas de BI para recolher dados, organiza-los e comunica-los através de relatérios
compreensiveis estarao mais bem preparados para realizar analises descritivas ou, em
conjunto com ferramentas mais avangadas, até preditivas dos mesmos.

Numa altura em que os utilizadores finais tém acesso direto aos dados e podem
gerar informacio relevante a tomada de decisao através de ferramentas de andlise e
visualizagao faceis de usar, os controllers assumem novas fungoes. Espera-se que adotem um
papel de consultor destes utilizadores na selecao e interpretacao de dados e que colaborem
com o IT na escolha das funcionalidades dos sistemas de BI que combinem melhor com as
carateristicas e necessidades dos utilizadores (Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018).

Virios artigos sugerem que ¢é crucial os controllers desenvolverem continuamente as
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suas habilidades estratégicas, analiticas e tecnoldgicas na sua ambicio de se tornarem
parceiros estratégicos da gestdo (Kavanagh & Drennan, 2008; Pathways Commission,

2012).

2.3.2 Estrutura de MADA integrada nos Sistemas de BI

Como exemplo da integragao de técnicas carateristicas do controlo de gestio nos
sistemas de BI, apresenta-se a proposta de Appelbaum et al. (2017) de uma estrutura de
Managerial Accounting Data Analytics (MADA) para apoiar a analise de dados pelo
controlo de gestao baseada no Balanced Scorecard (BSC). Esta estrutura ira permitir aos
controllers utilizar métodos abrangentes de analise do negocio, diferentes para cada
perspetiva do BSC, para medir a performance e fornecer informacao de apoio a decisao.

O Balanced Scorecard suplementa os indicadores financeiros tradicionais (apoiados
em resultados historicos) com indicadores dos drivers de performance futura. Ele mede a
performance empresarial e organiza os objetivos estratégicos segundo 4 perspetivas:
financeira; cliente; processos internos; aprendizagem e crescimento.

Segundo Appelbaum et al. (2017, p. 34), o “BSC proporciona uma oportunidade de
integrar métodos analiticos de dados em sistemas de ERP com o propédsito de medir a
performance empresarial”, podendo os controllers beneficiar destas analises.

A estrutura de MADA (Figura 4) sugerida pelos autores é usada para implementar a
analise de dados, baseada na teoria do BSC, na contabilidade de gestdo, auxiliando nas
funcoes do controller de: contabilidade de custos (controllers usam dados internos para
produzir relatérios financeiros); medicio de performance (andlise de processos/eventos,
usando maioritariamente dados internos mas também externos, para medir a performance
empresarial); e planeamento e tomada de decisdo (utilizacio dos resultados das outras
fungoes para fornecer informagdo precisa, oportuna e relevante que ira, juntamente com

informagdes externas, assistir a gestdo a tomar decisoes).
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Figura 4: Estrutura de Managerial Accounting Data Analytics (Appelbaum et al.,
2017)

Na primeira fungdo, a analise descritiva ajuda a resumir e descrever a situagao
financeira do negoécio para produzir o relatério financeiro. Na funcio de medi¢iao de
performance, os controllers usam a analise preditiva, através de algoritmos de machine learning
que utilizam informagao da analise descritiva, para prever a performance futura da empresa.
A ultima fungdo utiliza os resultados das anteriores e, incorporando a analise prescritiva no
planeamento e tomada de decisdao, fornece informacdo aos decisores sobre a melhor
solu¢do. Na estrutura de MADA, o BSC ¢é implementado nas duas ultimas fun¢oes de
modo a incorporar a analise de dados nestes processos consoante a perspetiva a que se
aplica.

De acordo com os autores, as tarefas dos controllers descritas na estrutura de MADA
sao uma componente importante dos sistemas de BI e, se a estrutura for bem aplicada,
podem ajudar estes sistemas a fornecer insights valiosos. F esperado que os controllers usem
o Big Data e a capacidade dos sistemas de BI para fornecer avangadas analises e previsoes
aos gestores, sendo o sucesso da estrutura de MADA dependente do seu sucesso como
componente de um sistema holistico de BI empresarial. De entre os Fatores Criticos de

Sucesso de BI, os mais importantes para os controllers neste contexto irao ser:
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e Estrutura técnica orientada para os negdcios, escalavel e flexivel: a
estrutura de MADA pode ser integrada num sistema de BI para fornecer
dados com qualidade. Nesta estrutura integrada (Figura 5), os sistemas de
origem sio onde as transacdes/eventos tém lugar, internamente ou
externamente a empresa. Como os dados sao variados e dispersos, precisam
de ser extraidos, transformados e carregados (ETL), tornando-os
consolidados, consistentes e referenciaveis antes de serem armazenados. Os
Data Marts facilitam os dados para analises especificas (MADA ou de

negodcios) e a informacao resultante é consumida pelos controllers de diversas

formas.
Sistemas de Qualidade dos Armazenamento
Origem DadOS BI e MADA Acesso dos
‘ ~ de Dados e
Dados de origem Extragao, Estrutura Controllers
de legado, interna Transformagio e Consolidados Analitica =
e externa Catregamento
Ferramentas )
Dados Armazenamento mmp Da, W BI ¢ MADA ‘ Griaficos
Contabilisticos - de D a.dos . Mart
Tntetnos . ) Operacionais I
Xtracio,
) I Dashboards e Tt
Transformacio mm) Dat2 ) Relatérios BI - Utilizador
Mart
e MADA de Intranet
Externos ‘ ¢ Carregamento ‘ Data I
(ETL) Warehouse

) Dac, W Entrega de :
Pesquisa,

Mart
I Informacio
Sistemas ERP - ‘ Query Ad

BI e MADA Hoc
Repositério de
Metadados/MDM

Figura 5: Estrutura ideal para apoio aos controllers em sistemas de BI (adaptado de

Appelbaum et al., 2017)

e Qualidade e integridade sustentaveis do Big Data: com o aumento do
volume e variedade de dados, a complexidade da sua gestio também
aumenta, exigindo maior capacidade do sistema e controlos para assegurar a

veracidade e integridade dos dados. Daqui surgem preocupagdes com o
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conhecimento especifico do dominio e da aplica¢do e com privacidade e
seguranca dos dados, sendo estes ultimos mais desafiantes para os controllers
pois podem envolver informagdes pessoais e sensiveis. Para manter a
privacidade, medidas como a restricao de acesso aos dados ou a sua
anonimizagao sao essenciais (Cormode & Srivastava, 2009), devendo os
controllers assegurar que os controlos estabelecidos pelo departamento de IT

sao seguidos.

Um dos desafios que a estrutura de MADA enfrenta, no entanto, ¢ como a testar.
Os autores sugerem um estudo de caso dentro de uma empresa de forma a verificar se os
beneficios podem ser atingidos e como os medir, mas tal estudo ¢ dificil devido a relutancia
das empresas em dar acesso a dados internos a pessoas exteriores as mesmas. Outro dos
desafios apresentados é saber detalhadamente quando, onde e sob quais circunstancias
certas andlises devem ser realizadas. E necessirio determinar as melhores técnicas no
contexto da tarefa (tipo de indudstria, ambito da tarefa, tipo de dados disponiveis) e
compara-las com as praticas atuais dos controllers, tanto em termos de precisao da previsio
quanto da viabilidade. O terceiro desafio enfrentado serdo as capacidades técnicas e
conhecimento necessarios para uma aplicagio bem-sucedida pelos controllers. Os autores
questionam se tal formagdo poderia ser proporcionada por fornecedores comerciais de
ERP, financiamento de cursos pelas empresas aos seus controllers ou até programas

universitarios para futuros controllers.
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3. Metodologia

O objetivo global desta dissertacio ¢ compreender as razdes que levam a
implementar ferramentas de BI, o processo de ado¢ao das mesmas e o seu impacto no
departamento de Controlo de Gestao, nomeadamente no seu papel, perfil de competéncias
e a profissao em geral.

Considerando o objetivo de estudo, a metodologia escolhida para abordar este tema
foi a de natureza qualitativa, através de um estudo de caso tnico pois “oferecem a
possibilidade de entender a natureza da contabilidade de gestdao, tanto em termos de
técnicas, procedimentos e sistemas usados como também a forma como sio usados”
(Scapens, 1990, p. 264). Este estudo de caso ¢ de natureza explicativa, de forma a perceber
as razoes para a adocdo destes sistemas pela empresa analisada e explicar como esta
decorreu, e, de uma forma menos ambiciosa, exploratéria, mas com o proposito de, através
da documentagao de casos empiricos e do desenvolvimento de ideias tedricas, contribuir
para a producao de conclusbes mais generalizadas sobre o motivo desta adogao pelas
empresas (Scapens, 1990).

Assim, para dar resposta ao objetivo global deste trabalho, definiram-se as seguintes
questoes:

e Background:
o Porque é que a empresa implementou um sistema de BI?
o Em que consistiu o processo de adogao do sistema de Bl e qual o

contributo do CG?

e Impactos:
o Quais os beneficios e desafios que o sistema de BI trouxe para o
departamento de CG?
o Que impactos o sistema de BI teve no papel do departamento de

CG?

o Que impactos o sistema de BI teve no perfil de competéncias do
departamento de CG?

o Que impactos o sistema de BI teve na profissao de controller
(nomeadamente na constitui¢ao das equipas, equipas

multifuncionais, entre outras)?
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Para a realizagdo do estudo, foi abordada uma empresa industrial portuguesa, de
média dimensdo e produtora de equipamentos sanitarios, e que se sabia previamente ter
bastante experiéncia na utilizagdio de BI em diversas areas da organizagdo, incluindo o
Controlo de Gestao.

Apobs a aceitagdo por parte da empresa em colaborar no estudo, para a recolha de
dados, optei por técnicas diretas, pela realizagdo de entrevistas semiestruturadas cujas
petguntas sdo definidas antecipadamente, sendo adaptadas/complementadas conforme o
perfil do entrevistado e outros temas que surjam ao longo das mesmas. Esta abordagem
oferece a vantagem de comparabilidade entre respostas, facilitando a organizacio e analise
dos dados obtidos carateristicas das entrevistas estruturadas, assim como a melhor
compreensio dos fendmenos, tipica das entrevistas nao estruturadas (Patton, 2015).

As entrevistas realizaram-se entre maio e setembro de 2024. Estas foram realizadas
com profissionais do Departamento de Controlo de Gestao e de algumas areas de negocio
onde o BI seja relevante, incluindo colaboradores envolvidos no projeto de implementagao,
de forma a perceber o impacto dos sistemas de BI nas suas func¢des. Foi definido um perfil
incluindo um perfodo de experiéncia julgado apropriado para se poderem pronunciar sobre
a evolucio (adogao e utilizagao) do sistema de BI ao longo do tempo. No entanto, devido a
dinamica dos RH, alguns dos entrevistados tinham uma experiéncia com estes sistemas
menor do que a desejada, tendo mesmo assim sido incluidos por falta de alternativa mais

adequada. As especificagdes das entrevistas sao indicadas na tabela abaixo (Tabela 3):

. Data da . Duracio da
Fungio do entrevistado . Método da entrevista ¢ .
entrevista entrevista

Diretor do Departamento 02/05/2024 Escritétios da empresa 15 minutos

Financeiro 27/05/2024 Videoconferéncia 30 minutos
Diretora de Sist d

tretora de Sistemas de 07/06/2024 Videoconferéncia 20 minutos
Informacio
Controller de Gestio 1 30/08/2024 Videoconferéncia 15 minutos
Controller de Gestao 2 30/08/2024 Videoconferéncia 10 minutos
Diretor do D t t

Hretor do Lepartalmento | 12 /09/2024 Videoconferéncia 30 minutos

de Custeio

Tabela 3: Especificagbes das entrevistas realizadas
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As entrevistas foram transcritas de forma a proporcionar uma melhor analise e
conseguir responder as questdes estudadas.

Adicionalmente, foram feitos contactos via email, em momentos posteriores, de
forma a requerer ou confirmar informagoes adicionais.

Foi ainda utilizada a observaciao direta do funcionamento dos sistemas de BI,
possibilitando uma melhor compreensao da sua utilizagao e finalidades assim como do
ambiente em que se enquadram. Esta observagao foi feita por videoconferéncia, através da
partilha de ecra, para maior conveniéncia de ambas as partes.

Foram também tentadas técnicas indiretas como a andlise documental
(nomeadamente, documentos administrativos, relatérios de progresso e estudos realizados),
de forma a corroborar informacao de outras fontes e obter mais detalhe sobre os sistemas
de BI (Yin, 2018). No entanto, esta analise nao foi possivel devido a natureza sensivel da

informacao.
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4. Estudo Empirico

Neste capitulo apresento o estudo empirico, através, em primeiro lugar, da
contextualizacio da empresa. De seguida, caracterizo a implementa¢dao do sistema de BI,
apresentando os seus beneficios e desafios que trouxe. Por dltimo, demonstro os impactos
do sistema de BI no Controlo de Gestao, nomeadamente no papel dos controllers, no seu

perfil de competéncias e na sua profissio em geral.
4.1 Contextualizagio da empresa

A empresa analisada neste estudo de caso ¢ uma empresa industrial portuguesa
produtora de equipamentos sanitarios. A sua estratégia ¢ orientada para o cliente, os quais
estdo segmentados entre varios distribuidores da sua marca. A resposta as necessidades
destes segmentos promove a presenca em varios mercados globais e o seu crescimento
continuo. A internacionalizagdao é fundamental para a empresa na antecipagao de riscos, na
resposta a novas necessidades e no desenvolvimento da marca.

Esta empresa tem vindo a investitr de forma consistente em iniciativas de
digitalizacdo, nomeadamente, data analytics, permitindo aumentar a sua competitividade e
melhorar a eficiéncia operacional dos seus processos produtivos e comerciais. Através da
recolha de dados de varias fontes (producido, vendas, clientes e mercado), a empresa
consegue identificar ineficiéncias e otimizar processos, desenvolver produtos e servigos
direcionados as necessidades dos clientes e identificar tendéncias, oportunidades e ameacas,
tomando decisOes estratégicas sobre o seu futuro.

Para auxiliar no processo de analise de todos os dados dos seus diversos segmentos,

a empresa comeg¢ou a implementar, desde 2018, um sistema de Business Intelligence.
4.2 A implementagdo do sistema de BI

A complexidade da empresa analisada implica a existéncia de diversas fontes de
dados derivados das suas atividades diarias. Consequentemente, a centralizagdo da

informagao foi apresentada como uma das principais razoes para a implementagao do novo

sistema de BI pelos entrevistados.
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“O sistema de Bl tem diversas vantagens. Aquela que en identifico a partida como mais
importante ¢ a da centralizaciao da informacio.” (Diretor do Departamento
Financeiro)

Desta complexidade resulta a necessidade de usar varias ferramentas na gestao e
analise de informagao tais como o Excel, Power BI, IFS ou outras aplicagoes, as quais
apoiam a atividade da empresa quer no carregamento de dados de fabrica ou transacionais
e seu armazenamento, como na sua transformacao em informacgao util e até na criacio de
dashboards para analisar e interpretar essa informacao.

“Usamos varias ferramentas para fazer a gestio da nossa informagio no dia a dia. O

nosso ERP ¢é o IFS. Ao nivel de ferramentas de andlise de informagcao, naturalmente

usamos o Excel, usamos o Power Bl. Temos algumas aplicagoes feitas em R on em

Python” (Diretor do Departamento Financeiro)

“Usamos muito o Excel na criagio de dashboards e de relatorios. Nao como base de

dados. Isso porgue para isso vamos a uma base de dados devidamente organizada que é o

ERP ou outros sistemas de informagao que temos como o MES. (...) Usamos Power Bl

para a criagao de alguns relatorios, (...) on outras ferramentas como o R, por exemplo.

Isso tudo para tratamento de dados, para ETL. (...) Temos varios programas que

depois se interligam com o ERP principal, mas estao em bases de dados diferentes”

(Diretor do Departamento de Custeio)

A dispersao de dados resultante da diversidade de programas tornou necessaria a
implementagio de um depodsito de informagao unico de forma a concentrar toda a
informacao. Surgiu, assim, uma oportunidade de implementacao de um sistema de BI, mais
avancado, que ofereca nao s6 a possibilidade de concentrar os dados das diversas fontes
como também de melhor os apresentar e transformar em informacao util.

“(...) estamos neste momento a fager uma evolucio nesta drea do Business Intelligence

& Analytics para termos um repositorio sinico de informagao, um Data Warehouse, que

nos vai permitir ganhar também maior robuste na andlise de informagao” (Diretor do

Departamento Financeiro)

“Hd um desenvolvimento grande de outras ferramentas de Business Intelligence que estao

a ser implementadas. O Diretor do Departamento Financeiro esta a criar um novo Data

Warehouse ¢ solugoes de software para ir buscar os dados a esse Data Warehouse.”

(Diretor do Departamento de Custeio)

Para além dos diversos programas utilizados, também a diversidade de setores e
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departamentos dentro da empresa devido ao seu crescimento continuo leva a que os dados
de vendas, custos, stocks, entre outros, estejam apenas disponiveis para esses mesmos
setores e departamentos e impliquem custos adicionais, quer monetarios como de tempo,
na sua partilha entre uns e outros.

“... necessidade cada veg maior que a empresa, e cada um dos seus setores e

departamentos, tem em ter a diversa informagdo, tanto de faturagoes, como de produgao,

de acertos de stock, de muita coisa, em tempo iitil e todos termos a mesma informagio”

(Diretora de Sistemas de Informacao)

Todos os departamentos tém ainda formas proprias, muitas vezes diferentes, de
trabalhar esses dados podendo resultar, no final, em informagoes dispares entre si que irdo
causar diferencas nas ideias que cada um tem da situagdo da empresa, uma vez que
abordam os problemas de perspetivas variadas. O sistema de BI surgiu, assim, como uma
solu¢do de uniformizagao para toda a informagiao na empresa permitindo uma discussao
dos assuntos assente nos mesmos pressupostos por todos.

“(...) hd virias maneiras de tirar a informagao do sistema e o que muitas veges acontecia

¢ que chegdvamos a uma reunido e um apresentava uns valores, outro apresentava ontros

(-..) O importante ¢ que todos vejamos a mesma coisa, que falemos a mesma lingnagenm.

Dai avangarmos no Bl na empresa.” (Diretora de Sistemas de Informacao)

Uma vez que os dados vao estar concentrados numa unica base, irdo passar a estar
disponiveis para todos os que tenham acesso ao novo sistema de BI e expostos
uniformemente. Isto reduz a possibilidade de erros nos dados utilizados como base da
informacao, tornando-os mais fiaveis de forma a que, sempre que sejam necessarios para as
analises e consequentes tomadas de decisao, estes refletirdio uma imagem verdadeira e
concisa da empresa para todos os seus colaboradores.

“Oueremos garantir que todos os dados necessdrios para andlise e tomada de decisao estao

disponiveis, foram tratados, estao limpos e que permitem construir os indicadores, 0s

grdficos, as tabelas, as andlises, e fazer previsies de uma forma fidvel e que permita ter o

menor erro possivel.” (Diretor do Departamento Financeiro)

De maneira a apoiar a criagio do sistema de BI, dentro do departamento
Financeiro foi criado o Departamento de Sistemas de Informacio, encarregue de dar
suporte aos varios departamentos na construcao das funcionalidades de que cada um
necessita deste sistema.

“BEu fiz parte da equipa desta atualizacao da nossa versao do ERP. (...) Depois mudei
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de fungoes e vim para uma secgdo dos sistemas de informagcao que, entretanto, foi criada

na empresa e fiquei a dar suporte ao nosso ERP e aos diferentes departamentos.”

(Diretora de Sistemas de Informacio)

“Dentro do Departamento Financeiro passamos a ter também uma drea dedicada a

informagdao, aos sistemas de informagao.” (Diretor do Departamento Financeiro)

A escolha da criacdo do departamento de SI dentro do Departamento Financeiro
deveu-se a necessidade de controlo da qualidade dos dados e de alinhamento dos seus
objetivos com os da empresa.

“A opgao de incluir o departamento S1 dentro do departamento Financeiro advém da

necessidade de existir um maior controlo sobre os dados da organizagao, melhorar a sua

qualidade e alinhar os objetivos do departamento com os objetivos da organizacao,
atribuindo ao departamento SI um papel mais estratégico no atingir dos objetivos da
empresa.” (Diretor do Departamento Financeiro)

A implementa¢ao do sistema de BI é um processo gradual e continuo que se baseia
muito na colaboragio entre os diversos departamentos na identificagdo daquilo que se
espera que o sistema seja capaz de fazer. Conforme as necessidades de cada um em cada
momento, o sistema vai sendo ajustado regularmente adicionando novas funcionalidades e
retirando as redundantes de forma a nao sobrecarregar os utilizadores da plataforma. O
maior contribuidor para o design do sistema foi o Departamento de Controlo de Gestio,
uma vez que este ira ser o principal utilizador da informagao produzida por ele préprio. Foi
fundamental uma estreita colaboragio entre este departamento e o Departamento de
Sistemas de Informacao na definicio de que dados iriam ser apresentados, como seriam
apresentados, que relacdes podem ser estabelecidas entre eles, que controlos ¢ necessatrio
criar, entre outros.

“(...) os nossos primeiros passos tiveram o contributo dos colegas do controlo de gestio.

Eles ¢ que deram mmuito dos inputs sobre o caminbo a seguir, para onde devemos ir, o que

devemos controlar” (Diretora de Sistemas de Informacao)

Através desta colaboracio, as capacidades do sistema de BI foram evoluindo e os
controllers passaram de fazer analises especificas a cada situagdo através de folhas de Excel,
para uma plataforma que lhes concede uma forma mais simplificada de recolher e trabalhar
os dados, extrair informacao deles, armazena-la num unico local e providencia-la a quem
dela necessita.

“Fomos evoluindo das andlises feitas em Exvel, as andlises ad hoc, para um sistema que
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permite, de forma sistematizada, recolber informagio, gnardar essa informagao, tratar

essa informagdo e disponibilizd-la depois aos stakeholders que dela necessitam para tomar

decisoes. Um processo gradual.” (Diretor do Departamento Financeiro)

Durante a implementac¢dao do novo sistema, foi fundamental o desenvolvimento das
capacidades técnicas e informaticas do Controlo de Gestio. Apesar de ser o Departamento
de Sistemas de Informagao que trata do lado mais técnico do processo, os controllers tiveram
de ter formagao na utilizagao destes sistemas de forma a poderem maximizar o valor da
informacao obtida e a eficiéncia da tomada de decisGes.

“(...) a curva de aprendizagem necessaria para utilizar estas ferramentas feg com que as

pessoas tivessem de ter formagdo, tivessem de evoluir nas suas competéncias para poderenm

rentabilizar também o sen conbecimento e informagio disponivel.” (Diretor do

Departamento Financeiro)

O Departamento de SI tem, no entanto, de trabalhar num constante equilibrio ao
satisfazer os desejos de todos os departamentos para o sistema de BI, dado que muitas
vezes estes podem ser contraditérios. F necessario analisar o contexto geral ao considerar
cada modificagdao no sistema, fazendo uma avaliacao de custo-beneficio para determinar se
uma alteracdo ira trazer mais vantagens que desvantagens.

“(...) cada pessoa a sua maneira quer uma coisa. Mas nao pode ser. Tem de ser o que

faz sentido no todo, e nio sé o que ela quer.” (Diretora de Sistemas de

Informacao)

4.3 Beneficios e desafios do Sistema de BI

A implementacdo do sistema de BI é apresentada por todos os entrevistados como
um processo bastante positivo que trouxe e ira trazer imensos beneficios as suas atividades
diarias e a empresa em geral.

Como foi referido anteriormente, o sistema de BI afetou como os controllers vém os
dados com que trabalham e em que vao basear as suas analises. O maior cuidado na
extracao, transformacao e armazenamento dos dados confere-lhes uma maior robustez e
confian¢a uma vez que remove erros como dados duplicados, erros de formatacio, de
consisténcia, entre outros e organiza os dados antes de os armazenar no repositério tnico.

“(...) trouxe bastantes beneficios, porque passamos a ter informacdo mais robusta,

passdmos a ter preocupagies prévias no tratamento e na limpeza da informagao, para
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depois, ao fazer as andlises, saber que dados efetivamente estao a ser utilizados para essas

andlises.” (Diretor do Departamento Financeiro)

Para além disso, outro dos beneficios esta relacionado com a apresenta¢ao da
informacio resultante do sistema de BI. Varios dos entrevistados comentaram sobre a
melhoria de acessibilidade da informacao fornecida pelo sistema, nomeadamente através da
representacao visual dos dados numa configuragdo mais agradavel a interpretagao (através
de graficos, tabelas e outros formatos semelhantes) que facilita a tomada de decisao.

“Elsta versao nova do ERP fez com que nds tivéssemos disponiveis alguns ‘lobbies’. Ou

seja, logo na entrada do nosso sistema, as pessoas tém um ambiente com os dados que

precisam para iniciar o sen trabalbo. E visuais, on seja, nao estamos a falar de niimeros,

de linhas. Estamos a falar de grdficos e de coisas mais visnais (...)" (Diretora de

Sistemas de Informacio)

“Na apresentagao dos dados vai ser tudo muito mais amigdvel, intuitivo na andlise.”

(Controller de Gestao 1)

“(...) ter visualizacao mais fdcil para as pessoas acederems” (Controller de Gestao 2)

Um dos beneficios também referidos é o tempo ganho com a utilizagdo do sistema
de BI derivado do facto que os dados ja estao tratados e limpos, evitando assim controlos
adicionais para verificar a sua fiabilidade. Para além disso, qualquer ajuste nas configuragoes
de como a informagao é apresentada é feito rapidamente através, por exemplo, de filtros,
permitindo que possam adaptar muito mais facilmente o que vém aquilo que pretendem.

“O beneficio ¢ principalmente o tempo ganho ao fazerem este controlo, ou seja, sendo uma

cotsa mais visual num ambiente onde entramos e aparece logo, ganhamos esse tempo com a

implementacao do BL.” (Diretora de Sistemas de Informacao)

“(...) conseguirem visualizar o mais rdapido possivel a informagao toda.” (Controller de

Gestao 2)

Em tarefas como a orcamentacio, o sistema de BI oferece um maior dinamismo
para ajustar os valores de or¢amento e permite uma visualizagdo mais intuitiva da
comparac¢ao entre valores orgamentados e reais, ajudando por exemplo a perceber melhor a
diferenca entre os dois ao longo do tempo.

“E muito mais dindmico. Agora temos um Excel que vai sendo editado ¢ com o Power

BI serd uma coisa que poderd ser revista no imediato e rapidamente integrado na base de

dados, serd tudo muito mais célere e dindamico.” (Controller de Gestao 1)

Outro dos beneficios do sistema de BI ¢ ainda passar a ter uma func¢io preditiva da
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atividade da empresa e do ambiente que a rodeia. O Controlo de Gestao passa a poder
incorporar nas suas analises uma visao de como a empresa vai evoluir no futuro através,
por exemplo, de dados historicos, de encomendas feitas, de tendéncias de mercado, entre
outros, em conjunto com algoritmos de machine learning para perceber como irao afetar a
sua atividade e, assim, ajudar na tomada de decisdes.

“Veio permitir utilizar ferramentas mais avangadas que nao estavam a utilizar antes,

Seja na visualizagdo, na previsdo, na detegao de problemas que possam surgir a frente; e

esta detecdo de problemas ser feita de forma preventiva.” (Diretor do Departamento

Financeiro)

“Com o0 historico e podendo mudar cendrios, podemos hoje ver o futuro. Se olharmos so

para o histirico dos G meses, ou mudando o cendrio, olharmos para o historico dos 2 ou

10 siltimos anos e excluir os da pandemia, por exemplo, conseguinos prever os consumos

on mesmo a evolugao do mercado e as tendéncias. Com isso, conseguimos fazer algum

Stock  estratégico, tentamos assim prever o que ai vem e conseguimos antecipar as

necessidades dos clientes (...)” (Diretora de Sistemas de Informacao)

Esta fungdo preditiva verifica-se também no apoio ao nivel financeiro ao permitir
controlar as contas mais de forma mais eficiente através de analises da sua evolucio, dos
seus saldos ou de como estas se relacionam umas com as outras, possibilitando ajustar as
previsoes de fluxos de caixa e fornecendo uma visao mais concreta das disponibilidades
financeiras num horizonte temporal maior.

“Estamos a fazer esse desafio a nivel financeiro. Imagine, se uma fatura dos clientes é

paga a 30 dias, mas o cliente ndao paga aos 30 dias. Na realidade, ele costuma pagar 10

dias depois, entao sd podemos contar com a entrada de dinbeiro aos 40 dias ou até antes.

Entao estamos a tentar nao ver sé para os dias seguintes, mas termos mapeado o que é

que entra e o que sai, para assin se controlar melhor os saldos das contas. Isso ¢ algo que

era muito feito quase 2 dias para frente e agora estamos a trabalbar para conseguirmos

ver num espago temporal grande o que temos de contas a receber e contas a pagar.”

(Diretora de Sistemas de Informacio)

No entanto, a implementa¢ao do sistema de BI trouxe consigo alguns novos
desafios. Para comegar, foram necessarios continuos ajustes nas funcionalidades

pretendidas do sistema durante o seu desenvolvimento.

“O desafio foi mesmo saberem o que ¢ que realmente querem ver. Porque muitas veges o
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ponto de partida ¢ ‘queremos uma coisa’, mas depois pelo meio, pelos testes, ‘afinal nao ¢
ent isto que nds queremos’ e o principal desafio é chegarmos ao final ¢ a ‘era mesmo
bem isto q q "¢ 0 principal desafio ¢ cheg Jinal ¢ a

isto”’

(Diretora de Sistemas de Informacao)

A adogao dos sistemas de BI obrigou ainda a uma adapta¢io, em termos culturais,
das pessoas a forma como lidam com a informagdo e tomam decisdes. O acesso a
informagao era muitas vezes visto como uma forma de ter vantagem ou controlo sobre os
outros dentro da empresa.

“BEu diria que os maiores desafios estio relacionados com as pessoas, com a cultura da

organizagao. Ha sempre a tentacao de pensar Se eu tenho informagdio, eu tenho poder’.

Mas este é um sistema onde a informagio passa a estar partilhada, passa a ser

transparente e do conbecimento de todos.” (Diretor do Departamento Financeiro)

Para além disso, os utilizadores do sistema de BI terdao também de se adaptar a
utilizacdo dos dados, consolidados e padronizados, armazenados no Data Warehouse, em vez
de recorrer aos dados transacionais diretos do ERP para realizarem as suas analises. Isto ira
exigir um esfor¢o da sua parte para compreender melhor os dados e colaborar entre si, uma
vez que estas analises e consequentes tomadas de decisao vao ser baseadas em informagdes
acessiveis por varias pessoas 20 mesmo tempo.

“Elsse processo cultural obriga a um ajuste, obriga também a que as pessoas deixem de

fazer andlises com base nos dados transacionais diretos do ERP. Passam a fazer andlises

com base nos dados disponiveis no Data Warehouse e esses dados ficam disponibilizados e

visiveis para Serem avaliados e utilizados por virias pessoas em simultineo.” (Diretor

do Departamento Financeiro)

“(...) os continuos ‘discos pedidos’ acontecem sempre em todos os processos que sao

implementados. Isto ¢, ‘olba, en agora quero que faga isto, en quero que automatizes

aquilo, en quero que...". Hda sempre, sempre ‘discos pedidos’. Nunca ¢ um processo

fechado, ¢ um processo continuo, esti sempre a desenvolver. Mas isso é um dos grandes

desafios, ajustarmo-nos ao desenvolvimento dos novos pedidos, das novas necessidades.”

(Diretor do Departamento de Custeio)
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4.4 Impacto do sistema de BI no Controlo de Gestiao

4.4.1 Impacto do sistema de BI no papel do controller na empresa

O sistema de BI nao afetou apenas o controller, mas também a sua posicio em
relagdo a restante empresa, tornando-o num nucleo central de coordenagao e anilise da
informacao dentro da empresa e fortalecendo, assim, o seu papel.

A centraliza¢do e uniformizacio dos dados proporcionada pelo sistema de BI
permitiu que todos os departamentos tivessem acesso a mesma informagao, reduzindo, ou
até mesmo eliminando, as disparidades nos valores que cada um utiliza no calculo dos
indicadores (KPIs) e em como analisam os resultados destes. Isto retirou incerteza e ruido
dos processos de analise, o que facilitou a comunicacio do CG com os restantes
departamentos e deu-lhe um papel central de analise de dados, garantindo que todos “falam
a mesma linguagem” e aumentando a seguranga das decisGes tomadas.

%A partir do momento em que temos informagdo mais centralizada e o Controlo de

Gestiao consegue trabalbar em dados que sao partilhados e comuns a todos os

departamentos, comegamos a ter KPIs, cujos calenlos e formas de andlise sao comuns a

todos. E isso retira dos processos de andlise de informagdio ruido, incerteza e discussoes

sobre ‘o meu valor ¢ diferente do ten’. E, portanto, acabamos por caminbar para uma

sitnagao de maior fiabilidade e certeza na informagao que estamos a analisar.” (Diretor

do Departamento Financeiro)

Para além disso, através da utilizacio do sistema de BI, o Controlo de Gestio
consegue detetar e corrigir erros mais rapidamente nos dados transacionais da empresa.
Antes da implementagao do sistema, estes erros eram apenas descobertos bastante tempo
depois (dependendo da regularidade das verifica¢Ges), o que dificultava a identificacao da
razdo para terem acontecido. Com o maior controlo dos dados, tornou-se mais facil
petrceber quando e porqué que qualquer erro acontece e como o resolver, levando a um
aumento na rapidez e eficiéncia da resolucao de problemas na empresa como um todo.

“(...) o principal impacto ¢ a resolugio das coisas mais rapidamente. Por exemplo,

diariamente consegue-se ver se houve alguma transagao com erro no dia anterior e mais

Jacilmente se vai ld e corrige-se, enquanto estd fresco na memdria das pessoas que fizeram

2550 (...) Ou seja, ndo é so no més a seguir que aparecem os erros; e depois se vai falar

com a pessoa e ela dig ‘sei ld porque ¢ que eu fig isto’. £ uma coisa mais instantanea.”
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(Diretora de Sistemas de Informacao)

O Controlo de Gestao assumiu, assim, um papel essencial de controlo da qualidade
dos dados, garantindo-lhes maior consisténcia e precisao, o que ira refletir-se em analises
mais fiaveis da situagdo financeira e operacional, e melhor gestdo dos investimentos e dos
custos operacionais da empresa.

“(...) € um novo processo de Bl (...) ndo so para nis darmos bons dados, mas também,

como consumidores desses dados, para nds fazermos as nossas andlises de custero, de

investimentos e saber se de facto o custo estd a aumentar, esti a diminuir (...) nds tenos

que também controlar isso, a qualidade dos dados que estao a ser registades.” (Diretor

do Departamento de Custeio)

Uma vez que os dados passaram a ser partilhados por todos na empresa, sendo a
qualidade destes assegurada pelo Controlo de Gestao, os restantes departamentos deixaram
de estar tao dependentes do CG para a realizagio de analises. Cada departamento passou a
ser capaz de realizar andlises proprias com base nos dados disponiveis no sistema de BI, o
que lhes ofereceu maior autonomia e agilizou o fluxo de informacao entre as diversas areas.

“(...) até aqui a nossa ferramenta de base foi o Exvel e agora é tudo mmuito mais

dindmico, muito mais amigdavel na consulta, cada um por si consegue fazer as suas

priprias andlises e a informagao flui muito mais rapidamente e mais facilmente a todos os

utilizadores.” (Controller de Gestao 1)

“VFacilita essa ligagao com os outros departamentos, porque, por exemplo, as pessoas

podem ter o priprio cidigo, entrar e ver a informacio que lhes interessa. (...) neste

momento tenho os meus ficheiros Excel que sao so mens. E nao ¢ toda a gente que tem

acesso a isso.” (Controller de Gestio 2)

4.4.2 Impacto do sistema de BI no perfil de competéncias do controller

Com a implementagio do sistema de BI, wverificou-se que alguns dos
conhecimentos detidos pelos controllers perderam relevancia, nomeadamente o dominio (por
vezes ja avangado) do Excel que deixou de ser uma ferramenta tio essencial nesta fungao.
Passou, assim, a exigir-se que os profissionais adquiram conhecimentos mais profundo de
softwares de analise de dados e Business Intelligence.

“Obrigon a investir em conhecimento, em perceber a vantagem que estas ferramentas de

Business Intelligence ¢ Business Analytics podem trazer para a andlise de informagao.
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Evoluir das utilizacoes que jd faziamos do Excel, algumas até ji avangadas, para outras

ferramentas, para outros softwares” (Diretor do Departamento Financeiro)

“Até aqui era muito valorizada a experiéncia no Excel. E agora ird cair por terra. E

toda uma redefinicao do perfil do Controlo de Gestio.” (Controller de Gestao 1)

Para isso, foi necessirio um investimento consideravel em formaciao e
desenvolvimento de competéncias de forma a que os controllers possam acompanhar aquilo
que lhes ¢ exigido e tirar o maximo partido destas ferramentas.

“Evoluir para ontras ferramentas, para outros softwares que, sendo diferentes, obrigam a

investir algum tempo na formagao.” (Diretor do Departamento Financeiro)

Para além da componente técnica, as ferramentas de BI exigiram também um
desenvolvimento da componente analitica, incluindo a capacidade de interpretar os dados
fornecidos pelo sistema, ver o panorama completo da empresa e saber utilizar essas
informagdes para apoiar a tomada de decisoes estratégicas através de analises criticas.

“(...) nds desenvolvemos as nossas competéncias on precisamos de pessoas com as

competéncias para desenvolver os processos de Bl e de controlo, com a componente

analitica, a componente de ver o todo e de saber trabalbar com as nossas ferramentas de
andlise.” (Diretor do Departamento de Custeio)

O investimento na expansdao do conhecimento técnico dos controllers trouxe ainda a
vantagem adicional de facilitar a sua comunica¢ao com o Departamento de SI, podendo
estes profissionais comunicar melhor o que procuram do sistema de BI.

“(...) € mais ficil percebermos, ou fagermo-nos entender com os controllers de gestao; e

eles a nds. Simplificon a comunicacao.” (Diretora de Sistemas de Informagao)

No entanto, o desenvolvimento das capacidades dos controllers é um processo
continuo, uma vez que as tecnologias estio constantemente a evoluir. E ainda necessitio
que os profissionais dominem melhor assuntos como o Machine Iearning para poderem tirar
maior partido das fung¢oes preditivas do sistema de BI.

HAinda ha muita formagao a fazer, ainda hd muita evolucio a fager para que dominen

melhor os algoritmos de Machine 1 earning e tirem maior partido daquilo que o Business

Analytics pode dar em termos de tratamento e disponibilizacio de informagao.”

(Diretor do Departamento Financeiro)
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4.4.3 Impacto do sistema de BI na profissdao de controller

A introdugao do sistema de BI obrigou os controllers a colaborar mais estreitamente
com especialistas em sistemas de informacao devido a necessidade de garantir a qualidade
dos dados utilizados nas analises, uma vez que, mesmo ap6s a formagao realizada, eles nao
tém o dominio completo da parte mais técnica do sistema, como os algoritmos e outras
ferramentas especificas. Esta cooperacido facilita a definicdo das funcionalidades
pretendidas do sistema, promovendo assim a eficiéncia do processo de analise.

“(...) obrigon a que o controller tivesse uma maior ligagio aos colegas de sistema de

informagdao. (...) Sendo a base do nosso conbecimento, é importante ter a certeza que 0s

dados estao bem, que sdo fidveis, que ndo tém lixo, que estao limpos. E essa interligacio

existe, sim. I, muitas vezes, nao tendo o controller os conbecimentos todos, nao sabendo

mitas veges como utilizar determinados algoritmos, tem de socorrer-se das pessoas dessas

dreas mais téenicas para poderem, emr conjunto, definir uma andlise e definir um resultado

que possa ser 1itil para os decisores.” (Diretor do Departamento Financeiro)

“(...) nem sequer havia o departamento de ST na empresa. Por isso é um setor que esti

muito mais valorizado, de que toda a gente sente a necessidade” (Diretora de Sistemas

de Informagao)

Como foi referido anteriormente, a implementagao do sistema de BI passou a exigir
um maior nivel de capacidades técnicas e analiticas por parte dos controllers. Requere agora
nao apenas um conhecimento da area financeira da empresa, mas também dos processos
fisicos da empresa que vao fornecer os dados em que as analises se vao basear. Estes
profissionais devem ser capazes de identificar erros nestes processos e ajusta-los de forma a
garantir a qualidade dos dados.

“(...) como cada vez mais temos mais dados e mais ferramentas, a pessoa do Controlo de

Gestio tem que ter essas mais valias, saber como o processo fisico ¢ feito e depois saber

dominar bem as ferramentas de pesquisa de dados SQL, Excel obviamente, Power BI e

outras ferramentas de andlise para criar entdo esse valor na informagao que passa.”

(Diretor do Departamento de Custeio)

A utilizagao das ferramentas de Bl permitiu ainda a redugdo do tempo necessario
para a realizacdo de analises dos dados, pois, devido a simplificacio de varias tarefas, este
processo tornou-se mais rapido e intuitivo. Coloca-se, por isso, a hipétese de que podera

levar a redugao das equipas pois a automacao das analises ira aumentar a sua eficiéncia.
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“Eu acho que talvez reduza um bocadinho as equipas, porque a andlise dos dados serd
muito mais rapida e intuitiva para quem precisa dela. Como tal, o tempo de trabalho
para montar determinadas andlises, transformari se calhar algumas horas de trabalbo
até aqui necessdrias em poncos minutos no Power BL.” (Diretora de Sistemas de

Informacao)
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5. Discussao

Um dos aspetos essenciais da implementacao de um sistema de BI, segundo Olszak
e Ziemba (2003), é a centralizagao da informagao obtida de varias fontes numa base de
dados tnica que ira fornecer informagao atualizada de uma forma mais acessivel. Essa fo1
apontada pelo Diretor do Departamento Financeiro como sendo a principal vantagem que
levou a sua adogdo na empresa, uma vez que antes utilizavam diversas plataformas na
recolha de dados da sua atividade, tais como dados de fabrica, de vendas, custos, stocks,
entre outros.

Segundo Kirange (20106), os sistemas de BI que fornegam dashboards intuitivos irdo
permitir aos gestores aceder a dados de diversos departamentos num formato similar mais
facilmente. Isto ¢ apoiado pelo estudo empirico que destacou a facilidade de acesso a dados
uniformes por todos os departamentos através do sistema de BI como uma forma de
reduzir os erros nas analises ¢ aumentar a qualidade da tomada de decisao subsequente,
uma vez que todos tém a mesma imagem da empresa.

O formato de apresentacao é, assim, também bastante importante para uma boa
qualidade da tomada de decisdo. Rikhardsson e Yigitbasioglu (2018) verificaram que uma
maior adequacdo entre o formato de apresentacio, o tipo de tarefas e o nivel de
conhecimento dos utilizadores leva a melhores decisdes tomadas. Este foi um aspeto
bastante referido pelos entrevistados que referiram a melhor acessibilidade a informacao
fornecida pelo sistema através da representacao visual dos dados como um ponto positivo
do sistema de BI, pois permite uma maior rapidez nas analises, resultante também da
facilidade de ajustar as configurages aquilo que se pretende ver (por ex., através de filtros).

Relativamente aos Fatores Criticos de Sucesso, salienta-se o envolvimento dos
utilizadores finais durante o desenvolvimento do sistema de BI, podendo estes expressar o
que pretendem que o sistema seja capaz de fazer, indo ao encontro do postulado por Yeoh
e Koronios (2010). De facto, a estreita colaboracio do Controlo de Gestio com o
Departamento de SI permitiu que, no inicio do processo, houvesse uma defini¢ao concreta
dos objetivos para o sistema, nomeadamente, que dados irlam ser apresentados, como
seriam apresentados, que relacdes podem ser estabelecidas entre eles, que controlos é
necessario criar, entre outros, o que é consistente com outro dos CSF definido por Yeoh e
Koronios (2010) na categoria do processo. A falta de definicdo concreta das expectativas no

inicio do processo ou a sua alteracao no decorrer do mesmo, podem prolongar o seu

37



desenvolvimento devido aos continuos ajustes nas funcionalidades do sistema em fungao
das necessidades reais da empresa.

Para além disso, destaca-se ainda o controlo de qualidade dos dados exercido pelo
Departamento de CG. Através do sistema de BI, ficou mais facil identificar e corrigir erros
nos dados transacionais e passou a haver também uma maior preocupagio sobre como os
dados sdo extraidos, transformados e armazenados, dando-lhes uma maior robustez e
confianca. Isto resulta em informacgao relevante e atualizada com maior qualidade e,
consequentemente, em analises mais seguras (Wieder e Ossimitz, 2015).

Assistiu-se, assim, a evolu¢ao do papel do controller para um business partner,
redirecionando o seu foco da compilagio de informagdo visando produzir relatorios
financeiros para a utilizagao dessa informacao, fornecendo uma vantagem competitiva a
empresa, tal como constatado por Davila (2019). No estudo realizado, percebeu-se que o
sistema de BI passou a ser uma nova forma de os controllers fornecerem informacio
atualizada e com maior qualidade mais rapidamente a gestdao, apoiando-os na tomada de
decisbes de negdcio mais atempadas.

De acordo com Rikhardsson e Yigitbasioglu (2018), é esperado que os controllers
passem também a ter um papel de consultor dos restantes utilizadores do sistema de Bl na
selecdo e interpretacao de dados e que colaborem com o IT na escolha das funcionalidades
dos sistemas de BI que combinem melhor com as suas necessidades. No entanto, apesar de
haver uma estreita colaboragao entre o CG e o Departamento de SI na empresa em estudo,
os controllers nao tém esse papel de consultores dos restantes utilizadores, uma vez que é o
Departamento de SI que trata do desenvolvimento do sistema. Alias, a acessibilidade do
sistema de BI deu até mais independéncia aos restantes departamentos, pois conseguem
fazer as analises por si proprios.

Segundo Arnold et al. (2004), é necessario considerar o nivel de conhecimento dos
utilizadores ao desenhar os sistemas de BL. E, assim, crucial os controllers desenvolverem as
suas capacidades estratégicas, analiticas e tecnologicas de forma continua, na sua ambigao
de se tornarem parceiros estratégicos da gestio (Kavanagh & Drennan, 2008; Pathways
Commission, 2012). Também na empresa estudada, verificou-se a perda de relevancia de
alguns dos conhecimentos dos controllers, passando a ser exigido destes que adquiram
conhecimentos mais profundo de softwares de analise de dados e Business Intelligence. Foi
entao feito um grande investimento pela empresa em formacio e desenvolvimento de

competéncias, para que os controllers possam acompanhar o que lhes ¢é exigido e tirar o
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maximo partido destas ferramentas. De salientar, em especial, o desenvolvimento das
capacidades dos controllers no dominio do Machine L earning, de forma a poderem tirar maior

partido das fungdes preditivas do sistema de BI.
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6. Conclusdes, limitagoes e proposta de pesquisas futuras

Os resultados desta investigagao coincidem, genericamente, com o apresentado na
literatura sobre o impacto do BI no controlo de gestao. Através da concentragao dos dados
numa base de dados central para toda a empresa e da uniformizagdo da informacio
apresentada resultantes da implementagao do sistema de BI, verificou-se que o processo de
analise de informagdo se tornou mais rapido, tendo esta informa¢io também maior
qualidade, uma vez que existe um maior cuidado no processo de extragio, transformagao e
carregamento de dados e, a0 mesmo tempo, ¢ feito um maior controlo dos dados
transacionais. Em conjunto com melhores formas de visualizagio da informagao obtida,
assistiu-se a analises mais seguras e intuitivas que, baseadas em dados mais fiaveis, irdo
permitir uma melhor assisténcia a gestao na tomada de decisao.

Constata-se, assim, uma evolucao do papel do controller na empresa pois, através da
utilizagdo dos sistemas de BI, fornecem um maior apoio a gestao na previsao da atividade
futura, em vez de apenas relatarem o que aconteceu no passado. Exige-se por isso um
desenvolvimento das suas competéncias técnicas e analiticas de forma a manterem-se a par
da evolucao das ferramentas de BI. Para além disso, os controllers necessitam agora de
colaborar mais estreitamente com especialistas em sistemas de informacdo, de forma a
garantir a qualidade dos dados utilizados nas analises.

O estudo realizado, sendo um estudo de caso unico, ndo suporta generalizacoes
estatfsticas; todavia, tal ndo é o objetivo da investigagao qualitativa e de importantes linhas
de investigacao sobre o tema (Scapens, 1990). Para além disso, e porque o processo de
implementagdo nesta empresa ainda estd no inicio, alguns dos entrevistados nao tinham
ainda muita experiéncia com os sistemas de BI, podendo a informagao fornecida ser
incompleta ou ter lapsos. A fase inicial deste processo de implementagao sugere ainda que
alguns impactos apenas se venham a materializar, ou a tornar mais evidentes ou solidos,
num momento futuro, como Granlund e Malmi (2002) referiram a proposito de outra
tecnologia estudada, os ERPs. Finalmente, ¢ possivel que alguma da evolugiao aqui descrita
venha a desenvolver-se no futuro num sentido diferente — o que é naturalmente uma
possibilidade sempre presente em qualquer processo evolutivo, como ¢ o do impacto de
uma qualquer tecnologia em organizagdes, e no controlo de gestao em particular.

Como investigagao futura, sugere-se a realizacdo de um estudo mais abrangente

numa empresa com mais experiéncia com os sistemas de BI ou num maior nimero de
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empresas, de forma a suprir as limitacGes deste estudo. Para além disso, uma vez que as
tecnologias de BI estio sempre a evoluir, é necessaria uma investigacio continua deste

assunto, em outras empresas ou nesta empresa, num momento futuro.
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