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BUSINESS INTELLIGENCE

Realizar um manual didactico sobre as tecnologias de business intelligence é, na
actualidade, um desafio motivador mas, inequivocamente, dificil e complexo. Com efeito, a
diversidade de areas abrangidas pelo conceito de business intelligence aliada a intensida-
de das mutacdes e dos aperfeicoamentos tecnologicos que, no passado recente e no pre-
sente, caracterizam esta tematica tornam extremamente dificil produzir algo completo e
definitivo. Terminado este manual, ficara inevitavelmente a sensagdo de que algo ficou
esquecido ou de que alguma matéria concreta ja estard desactualizada relativamente a
novas praticas e novos modelos, que emergem continuamente no mercado internacional.

Convém, no entanto, como introdug@o e sem entrar em pormenores desenvolvidos
mais adiante, focar um pouco as caracteristicas e especificidades deste conceito.

Em primeiro lugar, business intelligence refere-se a simbiose entre gestdo e tecnolo-
gia. Nao existe como tecnologia isolada dos processos estratégicos que se desenvolvem
no seio de qualquer organizacao. Como tal, foi nossa preocupacdo, ao longo de todo o
manual, ndo focar apenas os sistemas de informacdo, suas arquitecturas e seu modus
operandi, mas referir também os contextos de negocio, as metodologias e os modelos de
gestdo em que a tecnologia esta inserida e que, supostamente, ird apoiar. Assim, ndo
querendo entrar num nivel de complexidade técnica desajustado dos objectivos e dimen-
soes deste manual, preferimos enfatizar o contributo destes sistemas de informagao espe-
cificos para as diversas necessidades de gestao.

Em segundo lugar, business intelligence ¢ um processo produtivo cuja matéria-prima
¢ a informacao e o produto final o conhecimento. Tudo se baseia, portanto, em planear,
gerir e controlar a informacgdo de forma a criar e a distribuir conhecimento de forma
optimizada. No mundo actual (empresarial e ndo s6), em que a informagao ¢ um recurso
quase ilimitado, esta tarefa assume-se como essencial. E a pressao para a obtencao deste

conhecimento oportuno e fidvel ja ndo ¢ apenas endogena, mas também exogena, alarga-



da ao meio envolvente da empresa. De facto, as exigéncias dos designados stakeholders
(os «interessados» — clientes, fornecedores, investidores, media, publico em geral) estdo a
atingir niveis inusitados, obrigando as organiza¢des a modernizacao dos seus processos
— esta realidade ¢ visivel nas modernas abordagens de corporate governance, perfor-
mance management ¢ risk management.

Por tltimo, ¢ de sublinhar que a implementacdo de um projecto de business intelligen-
ce € hoje uma decisao critica e complexa, que deve ser gerida com o maximo rigor. Desde
o0 momento em que se estudam as necessidades e a justificacdo de implementacao, pas-
sando pela avaliagdo previsional da sua rendibilidade, até ao processo de implementagao
«no terrenoy, sao necessarias competéncias significativas de gestao de projectos, gestao
do risco e gestdo da mudanga para que o resultado seja, de facto, o esperado. A partir
desta premissa, compreende-se facilmente o destaque dado neste manual ao estudo, im-
plementacao e controlo de projectos, com dois capitulos consagrados a estas questdes.

Em sintese, o presente manual de business intelligence pretende ser uma iniciagao
para todos os interessados nesta tematica, baseada numa analise generalista, abarcando
os conteudos tedricos essenciais, mas ndo se inibindo de perspectivar novas tendéncias

que o futuro proximo, em nossa opinido, se encarregara de validar.

CARLOS SEZOES, JOSE OLIVEIRAE MIGUEL BAPTISTA



Apresentacao
e Conceito

» Compreender o conceito de business intelligence e a sua importancia
no contexto da gestdo empresarial actual

* Assimilar os principais objectivos e vantagens competitivas da
business intelligence como ferramenta de suporte a tomada de
decisao



BUSINESS INTELLIGENCE

ENQUADRAMENTO

O conceito de business intelligence ¢ um conceito lato e generalis-
ta (cuja definicdo propomos mais adiante), hoje relacionado com uma
determinada categoria de processos de negocio, aplicagdes de softwa-
re ¢ tecnologias especificas. As suas metas fundamentais sdo, generi-
camente, recolher dados, transforma-los em informagao (através de
descoberta de padrdes e tendéncias) e, sequencialmente, informagao
em conhecimento 1til e oportuno para a tomada de decisao.

Se quisermos fazer uma pequena resenha histérica deste tema, te-
remos de recuar as origens e passar pelas diversas evolucdes do con-
ceito de estratégia. Com efeito, intelligence remete imediatamente
para a nogao de informagao privilegiada enquanto vantagem competi-
tiva sobre um oponente e determinante para o sucesso de qualquer
estratégia.

Desde as primeiras linhas escritas sobre estratégia, de Sun Tzu (4
Arte da Guerra, ha 2500 anos), passando por Maquiavel (séculos
XV-XVI) até¢ Clawsewitz (século XIX), ¢ patente a preocupacdo de,
em face de determinado contexto de conflito, conhecermos da forma
mais exacta possivel os nossos pontos fortes e fracos, bem como os
dos nossos adversarios (no caso empresarial, concorrentes), e, em
pormenor, as varias especificidades do terreno em que nos movemos
(por analogia, o mercado e sua envolvente). As varias abordagens
modernas de analise estratégica surgidas no meio empresarial (a ana-
lise SWOT — strenghts, weaknesses, opportunities, threats — ou a
analise da industria — as cinco for¢as — de Michael Porter) sdo evo-
lugdes naturais das mais antigas concepgdes nesta area. Em suma,
num contexto concorrencial, conhecimento ¢ vantagem.

Antes do advento da automatizagdo e informatizagao do processa-
mento, a informacdo era tratada de forma avulsa e ndo estruturada,
pelo que as decisdes tomadas a jusante tinham sempre um elevado
componente de intuigdo. Com os primeiros computadores (os enor-
mes e célebres mainframes, na década de 1960), iniciaram-se as pri-
meiras tarefas a nivel de automatizagao e armazenamento. Contudo,
para além das naturais velocidades baixas de processamento, havia
problemas notdrios a nivel da falta de infra-estruturas de conexao para
troca de dados ou da incompatibilidade entre sistemas. Simples re-
portings baseados nesses dados poderiam demorar semanas ou mes-
mo meses a ser elaborados.

No entanto, como é do conhecimento de todos, os desafios coloca-
dos as empresas nos ultimos anos elevaram a fasquia no que diz res-



CAPITULO 1 + APRESENTAGCAO E CONCEITO

peito aos sistemas e competéncias de gestdo. Varias tendéncias tém
sido evidentes:

* Grande intensidade concorrencial da maior parte dos merca-
dos;

* Exigéncia de padroes de qualidade cada vez mais elevados dos
produtos/servigos de cada oferta;

* Necessidade de conhecer mercados e clientes cada vez mais
segmentados e especificos;

* Necessidade de racionalizar processos internos e reduzir cus-
tos operacionais;

* Imperativo de avaliar, em tempo real, a performance das orga-
nizagodes, de forma a ter capacidade de decidir em tempo util;

e Necessidade de conhecer, controlar ¢ minorar os riscos de ne-
gbcio associados a cada actividade.

A exigéncia e a complexidade tecnolégica acompanharam estes
novos imperativos e tendéncias. As informagdes produzidas e as ba-
ses de dados dos negodcios/actividades estdo a crescer a ritmo expo-
nencial. Os sistemas ERP (enterprise resource planning), CRM
(customer relationship management), SCM (supply chain mana-
gement), data warehouses e Internet estdo constantemente a ofere-
cer informagdes aos gestores; €, pois, necessario transformar dados
em conhecimento.

Por ultimo, ¢ hoje notério que as empresas se tornaram mais hori-
zontais, menos hierarquizadas; as tendéncias de downsizing e o cor-
respondente empowerment (mais autonomia de decisdo nos niveis
operacionais) pressupdem a disseminacao da informagao critica junto
de mais colaboradores/decisores.

Todas estas contingéncias obrigam a prestar uma atenc¢do redo-
brada ao processo de controlo interno, de gestao da performance (de
preferéncia, em tempo real) e aos sistemas de informagao para su-
porte a decisdo; em sintese, torna-se fundamental aprimorar a ligagao
da estratégia a execucao, facilitando assim o ciclo de gestdo (planear
— dirigir — monitorizar — avaliar — reportar), através do alinhamento da
organizacao na prossecugao dos seus objectivos e de uma maior trans-
paréncia dos seus processos de negdcio.

Os sistemas de business intelligence sdo, na actualidade, os «cata-
lisadores» da mudanca, permitindo concretizar na pratica estas novas
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abordagens de «boa gestdo» ¢ de «bom governo» das empresas. De
uma forma eficaz, pelo diagnostico, analise, acessibilidade, partilha e
reporting de dados, € possivel aos gestores perceber o que € essencial
no seu negocio e transformar os enormes mananciais de informagao
em conhecimento 1util, oportuno e fiavel. E, como ¢ natural, transformar
esse conhecimento em resultados, para que as empresas possam pas-
sar da eficiéncia operacional a eficacia corporativa. Podemos entdo
avangar com uma proposta de definicdo do conceito:

Business intelligence —conceito que engloba um vasto
conjunto de aplicacdes de apoio a tomada de decisdo que
possibilitam um acesso rapido, partilhado e interactivo das
informagdes, bem com a sua andlise e manipulacéo; atra-
vés destas ferramentas, os utilizadores podem descobrir
relagfes e tendéncias e transformar grandes quantidades
de informacdo em conhecimento util.

Como se percebe pelo que foi aqui referido, a existéncia de siste-
mas de BI ¢ justificada pela sua adequacgdo as varias realidades da
vida das empresas e de outras organizacdes. Existe hoje um conjunto
de processos de negocio e actividades criticas no modelo de cada
empresa € na sua respectiva cadeia de valor, em que a obtengdo de
conhecimento especifico é essencial para os processos de decisdo.
As realidades funcionais mais relevantes neste contexto, que depois
sdao materializadas em diversos processos de negdcio, estdo elenca-
das no quadro abaixo:

VALOR ACRESCENTADO DA TECNOLOGIA BUSINESS INTELLIGENCE
— APLICACOES FUNCIONAIS NAS EMPRESAS

Comercial

— Andlise do comportamento do consumidor

— Analise da rendibilidade de consumidores/segmentos
— Analise de cross-selling

— Anédlise da forga de vendas

— Analise dos canais de distribuicdo

Marketing

— Penetragdo no mercado/segmentos

— Eficacia das campanhas de marketing (anélise de meios)
— Analise do ciclo de vida do produto/servigo

Financas
— Previsao, planeamento e orgcamentagao
— Anédlise de performance

— Consolidagéo financeira
— Reporting financeiro

OperagOes/Logistica
— Eficiéncia operacional
— Planeamento da produgéo
— Controlo de qualidade
— Andlise da cadeia logistica

Recursos Humanos

— Planeamento da afectagdo de recursos
— Avaliacdo de performance

— Anédlise da compensacéo

— Avaliagdo de competéncias

10




CAPITULO 1 + APRESENTAGCAO E CONCEITO

Numa primeira sintese, os sistemas de business intelligence tém
em comum um conjunto de importantes objectivos fundamentais:

* Acesso a dados fiaveis — a fiabilidade dos dados, a sua facil inte-
gracdo e compreensao entre areas € essencial para um exercicio
consciente da gestao;

* Aumento da transparéncia e compreensao do negocio — a disponibi-
lizagao de conhecimento em tempo real (0 «qué», 0 «quanto», o «quan-
do», o «onde» e 0 «comoy) permite aos gestores e decisores ter uma
perspectiva das areas que devem controlar com total transparéncia e
aumentar a sua capacidade de compreensao (o «porqué»);

* Suporte para a tomada de decisdo — s6 uma compreensao oportuna
da realidade pode permitir tomadas de decisao eficazes; como tal, o
conhecimento produzido pelos sistemas de BI, potenciados pelas tec-
nologias de comunicagao actuais, deve suportar ¢ justificar as medi-
das tomadas pelos varios intervenientes no processo de gestao.

ARQUITECTURA E CARACTERISTICAS
DE UM SisTEMA DE BI

Um sistema de business intelligence, encarado na perspectiva da
sua vertente tecnologica, deve ser enquadrado na infra-estrutura glo-
bal dos sistemas de informacdo da organizacao.

Por um lado, devemos ter sempre em mente que um sistema de Bl
ndo subsiste por si proprio — esta ligado, de forma umbilical, as fontes
de dados subjacentes, sejam elas os sistemas transaccionais ou os
ficheiros de suporte; enfim, tudo o que se possa considerar um reposi-
torio «primario» de informagao resultante dos processos de negocio
da organizacao.

Por outro lado, a jusante, é necessario perceber a interacg¢do entre
o conhecimento produzido e os seus destinatarios (utilizadores finais),
que, através dos varios interfaces e ferramentas de visualizagdo, ti-
ram partido do que foi produzido, filtrado e sintetizado.

11



BUSINESS INTELLIGENCE

Metadados

!

Fontes Internas

Fontes Externas

Figura 1.1
Estrutura tipica e
simplificada de um
sistema
tecnoldgico de
business
intelligence

I

Data Marts =9 Reporting

OLAP
DW
Corporativo ) Data Mining

Ad-hoc Queries

Data Quality

EIS
\ Data Mining

CRM Analitico

MIS

Um sistema-padrédo de business intelligence €, portanto,
composto pelos seguintes elementos:

* Mddulo de ETL (extraction, transformation and loading)
— Componente dedicado a extraccdo, ao carregamento e a
transformacao de dados. E a parte responsavel pela recolha
das informagdes nas mais diversas fontes (sistemas ERP, ar-
quivos TXT ou ficheiros Excel);

» Data warehouse/Data marts — Locais onde ficam concen-
trados todos os dados extraidos dos sistemas operacionais.
A grande vantagem de ter um repositério de dados separado
consiste na possibilidade de armazenar informagdes histori-
cas e agregadas, construindo assim um melhor suporte para
as analises efectuadas a posteriori;

e Front-end — Parte de um projecto de Bl visivel ao usuério.
Pode consubstanciar-se em forma de relatérios padronizados
e ad hoc, portal de intranet/Internet/Extranet, analise OLAP e
funcdes diversas como data mining ou forecasting (projec¢des
de cenérios futuros baseados em determinadas premissas).

Todos estes componentes ¢ respectivos subcomponentes serao
analisados, em pormenor, mais adiante.

PROPOSTAS DE VALOR E VANTAGENS COMPETITIVAS
DE UM PROJECTO DE Bl

Implementar um projecto de business intelligence constitui, para
a organizagao que o promove, um investimento consubstanciado em

12



CAPITULO 1 + APRESENTAGCAO E CONCEITO

Figura 1.2
O processo de
modelizagdo da
informacgéo

fortes vantagens competitivas e diversas na forma de gerir a informa-
¢do de base e o conhecimento. Estas vantagens devem ser objecto de
uma visdo incremental: devem ser aprimoradas gradualmente com vista
a conceder aos decisores novas capacidades de analise ¢ um valor
crescente em termos da obtengdo de «matéria-prima» de suporte a
tomada de decisdo. Em sintese, cumprir a promessa essencial das
implementacgdes de business intelligence: entregar a informagao certa,
a pessoa certa, no tempo certo — potenciando as melhores decisdes
com a melhor relagdo custo-beneficio. As suas propostas de valor
podem sintetizar-se nas seguintes evidéncias:

* Primeira evidéncia — Um projecto de BI permite a aquisi¢ao de
competéncias distintivas ao nivel da modeliza¢do da informacgao.

Os projectos de business intelligence permitem a definicdo de
modelos e principios de definicao, inventario, conversao e distribuicao
da informacdo, com vista a assegurar a coeréncia e a pertinéncia do
conhecimento criado. Este processo de modelizagdo prossegue num
ciclo de etapas variadas, em que a identificagdo dos factores funda-
mentais para o sucesso ¢ acompanhada pelo necessario feedback
proveniente da perspectiva conjunta dos profissionais das tecnologias
de informacao e dos utilizadores finais, orientados ao negocio.

Poder-se-a assim assegurar que cada etapa do processo de mode-
lizagdo da producdo de informagdo decorre com niveis maximos de
eficiéncia, tendo em conta a infra-estrutura subjacente.
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N estruturados -Conseguimos forma (network)?
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Figura 1.3

Valor basico

e valor avancado
de uma
implementag&o

* Segunda evidéncia — Os projectos de BI graduais constituem
benchmarks para optimizar a informag¢ao organizacional.

A medida que avancamos na busca de um conhecimento organizacio-
nal, multidimensional e optimizado, os projectos de BI permitem um melhor
aperfeicoamento dos processos de trabalho e originam uma maior exi-
géncia por parte das comunidades de utilizadores. Cada patamar ou
benchmark reflecte um valor basico (core value) e um valor avancado
(advanced value) relativamente ao valor acrescentado para o negocio
de cada projecto implementado. Tendo em conta as varias fontes de
dados subjacentes, ¢ frequentemente possivel extrair informacao adicional
que permita novas analises ¢ um enquadramento mais completo.

VALOR AVANCADO
Exemplos:

O Analise de vendas:
© - Indice de satisfacao
(_U - Indice de repeticao de compras

g - # Reclamagoes

= VALORBASICO-

o
<

— Exemplos:

O Analise de vendas:

O -#/$ Encomendas

> - #/$ Unidades Vendidas
- Preco médio
Nivel 1 Nivel 2

* Terceira evidéncia — Um projecto de BI por clusters (nichos)
assegura uma simbiose integrada e duradoura entre a visdo de negdé-
cio e a visdo tecnoldgica da organizagdo.

Uma organizagdo necessita de ter as suas funcdes (marketing,
produgdo, RH, financas, logistica, entre outras) e as inerentes respon-
sabilidades hierarquicas (e. g., por departamentos) bem definidas.
Contudo, ndo existem fronteiras estanques que delimitem estas areas
e os respectivos factores criticos de decisdo. Por exemplo, num nego-
cio em que o custo total (aquisi¢do e aprovisionamento) da matéria-
-prima seja um factor muito relevante, as analises de vendas, compras,
logistica e marketing terdo de estar inter-relacionadas. Como tal, ao
trabalhar as aplicagdes de BI por clusters (temporarios ou perma-
nentes), € possivel fazer decisdes enquadradas e com uma perspecti-
va completa de todas as variaveis que tenham impacto na decisdo.

14
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Figura 1.4
Cluster de
business
intelligence
para a decisdo
de precos

Situacao

Aumento do

prego dos C

materiais

Anélise Gestao de

departamentais stocks

” ;s Stocks elevados

Questdo de negécio o material

pordepartamento barato vs.
compras de
acordo com
as regras de
inventario

Analise de
proveitos

Alteracao nas
margens brutas
vs.aumento dos
stocks e
decréscimo dos
cash flows

TESTE OS SEUS CONHECIMENTOS

Andlise
estratégica
de marketing

Absorcao dos
pregos por
segmentos vs.
impacto na quota
de mercado

Plano de
vendas vs.
Forecast

Sensibilidade

dos clientes ao
prego vs. alteracoes
nas previsoes de
vendas

1. Quais as principais vantagens competitivas que um projecto de business intelligen-
ce pode trazer a uma organizacao?

2. Enumere quatro aplicag6es funcionais a nivel da gestdo das ferramentas de busi-

ness intelligence.

3. Descreva e caracterize 0s principais componentes de um sistema de business

intelligence.

15






Panorama Actual
dos Sistemas

de Informacao

e da Gestao

* Conhecer a infra-estrutura tecnoldgica anterior a introducao das
tecnologias de business intelligence

* Conhecer os principais processos estratégicos de decisdo
empresarial

* Compreender o impacto dos projectos de business intelligence na
eficiéncia e eficacia desses processos
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Os SISTEMAS DE INFORMACAO PARA (GESTAO:
LEGAcY SYSTEMS vS. INTELLIGENCE SYSTEMS

Ja remontam a década de 70 os primeiros sistemas integrados e
informatizados de gestdo, os designados MIS (management informa-
tion systems), que tiveram o mérito de integrarem a informacgao origi-
naria dos varios processos de negécio da organizagdo. Contudo, esta
fase inicial debateu-se com as muitas limitagoes das infra-estruturas
tecnolodgicas subjacentes (linguagens de programacgao, sistemas ope-
rativos, hardware, tecnologias de comunicagdo, entre outros), sem
duvida bastante rudimentares, quando comparadas com os padrdes
actuais.

A inovacdo tecnoldgica permitiu, contudo, que estas dificuldades
iniciais fossem superadas. O advento dos PC (personal computers)
veio trazer uma maior massificagdo e democratizagdo, de uma forma
transversal aos varios degraus hierarquicos das organizagoes, a utili-
zagdo das ferramentas informaticas.

Passadas as primeiras etapas de informatizacdo, as grandes ¢ mé-
dias empresas passaram a ultima década envolvidas em projectos des-
tinados a melhorar a sua eficiéncia operacional:

* A implementacao de sistemas operacionais integrados (ERP) per-
mitiu as organizagdes optimizarem a sua componente transaccio-
nal, racionalizando processos e formatando a informacao de modo
eficaz, e ainda integrar areas que anteriormente careciam de siste-
matizacao;

* O desenvolvimento de projectos de cariz funcional, como CRM
(customer relationship management) — gestao da relagdo com
os clientes —, SCM (supply chain management) — gestao da
cadeia de fornecimento — ¢ DMS (document management solu-
tions) — solugdes de gestdo da documentagdo produzida — (cada
um com as suas propostas de valor especificas em termos de
eficiéncia), foi essencial para conferir niveis superiores de quali-
dade as varias etapas da cadeia de valor.

Estes investimentos em legacy systems, foram, basicamente,
aperfeicoamentos feitos aos processos de back-office das organi-
zagOes: compras, aprovisionamentos e gestdo de stocks, gestao
documental, gestdo de equipamentos, pessoal, vendas e factura-
¢ao, entre muitos outros.

18



CAPITULO 2 + PANORAMA AcCTUAL DOS SISTEMAS DE INFORMAGCAO E DA GESTAO

OS INTELLIGENCE SYSTEMS
E O SEUVALORACRESCENTADO

Apesar de tudo, as empresas t€m ficado, progressivamente, cada
vez mais niveladas e equiparadas no que diz respeito a sua eficiéncia.
Como tal, ¢ por todos reconhecido que ja ndo basta as empresas serem
competitivas a nivel operacional e transaccional: t€m de ser eficazes a
nivel corporativo. O foco esta agora no acesso, na partilha e na analise
das informag¢des e na sua transformagdo em conhecimento util para o
processo de tomada de decisdao. Esta ¢ uma abordagem, uma perspec-
tiva integrada que visa os processos estratégicos de um organizagao,
balizados no seu ciclo de gestdo — analise e gestdo estratégica, planea-
mento e orgamentacdo, previsao, consolidacao financeira, reporting e
analise da performance, e gestdo dos resultados e das compensacgdes.

Para esta abordagem sdo necessarios intelligence systems, para
os quais as ferramentas de business intelligence sdo a matéria-pri-
ma tecnologica.

Em resumo, as ferramentas de business intelligence t€m trés com-
peténcias fundamentais:

* acesso pertinente a informacgao;
* capacidade de analise;

» capacidade de reporting.

PrOCESS0S OPERACIONAIS E PROCESSOS ESTRATEGICOS:
EFiciENciA OPERACIONAL VS. EFICACIA NA DECISAO

Como ja vimos, a eficiéncia operacional foi (e tem sido ainda nos
ultimos tempos) o grande foco de preocupacdo dos gestores. Os pro-
jectos sucederam-se na perspectiva da automatizagao e integragao dos
fluxos de informagao transaccional, com vista a optimizar os processos
de negbcio em termos de tempo, custo e qualidade final dos outputs.

Em termos de processos operacionais, ha que elencar os proces-
sos de logistica, producao, transagdo comercial, os processos finan-
ceiros e os de gestdo de recursos humanos — no fundo procedimentos
rotineiros, de grande regularidade, que constituem o «sistema circula-
torio» e sustentam assim a actividade da empresa.

Ja os processos estratégicos prendem-se com um conjunto de acti-
vidades essenciais a organiza¢cdo como um todo: analisar o contexto
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estratégico, planificar, estabelecer objectivos concretos, implementar
(disseminando a informacgao), monitorizar, efectuar uma correcta ac-
countability e consolidar informacao (para fins internos ou externos).

Os primeiros beneficiaram de todo um esfor¢o de modernizagdo ¢
integragdo. J4 os segundos, ndo obstante a sua importancia, s6 nos
ultimos anos comegaram a preocupar os proprietarios e gestores de
empresas. Tal ndo ¢ indiferente ao facto de apenas recentemente o
aperfeicoamento das tecnologias de apoio a tomada de decisdao per-
mitir elevar o patamar qualitativo destes processos.

AS BUSINESS PAINS: FFORECASTING, PLANEAMENTO E
ORCAMENTACAO, CONTROLO INTERNO, ANALISE DA
INFORMACAO, IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA E GESTAO DA
PERFORMANCE — GAPS E LACUNAS PARA A GESTAO

PLANEAR, ORCAMENTAR, PREVER

Figura 2.1
O ciclo de
planeamento

Na complexidade e dimensdo das organizagdes actuais, a primeira
business pain (que, de forma aproximada, podemos designar como
«dor de gestdo de negdcios») € responder a seguinte questao:

— Depois de definir a estratégia empresarial, como se elabora todo o
processo de planeamento operacional e financeiro e respectiva orga-
mentagdo de forma a tornar estas operagdes em instrumentos uteis para
a nossa gestao?

Planeamento Orgamentagao

Forecasting Controlo orgamental
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Por simples que possa parecer, esta ¢ uma questdo basica e essen-
cial para compreender as razdes que concorrem para a auséncia de
uma verdadeira gestdao estratégica nas empresas.

O que esta em causa ¢é, de forma sintética, o processo (os méto-
dos), o suporte (a tecnologia) e os objectivos da fun¢do de planea-
mento. A perspectiva sistémica mais ndo ¢ do que o resultado dos
constantes interacgdes/constrangimentos entre estas trés variaveis,
que se influenciam e condicionam mutuamente.

Em primeiro lugar, o processo adoptado. Em muitas organizacgdes,
o planeamento e a or¢gamentacdo sdo ainda operagdes morosas, cen-
tralizadas e extremamente inflexiveis. A separagdo, bastante vulgar,
entre as fun¢des de planeamento e orcamentagao implica muitas vezes
o divorcio entre os departamentos operacionais/funcionais e o depar-
tamento financeiro e o afastamento e desinteresse por parte da orga-
nizagao pelo processo em si. O processo exige um periodo de recolha
de dados, respectiva consolidagio e relatorios finais em formatos-pa-
drao: os orgamentos (budgets) propriamente ditos, discriminados por
centros de custos, demonstracdo de resultados (profit & loss e inco-
me statement), balanco (balance sheet) ¢ mapas de cash-flows.

A natureza dindmica de maior parte dos negdcios, na actualidade, ja
exige aquilo que de designa como rolling forecastings (previsoes dina-
micas), isto é, actualizacdes constantes das previsdes iniciais em fun-
¢ao de novos inputs de informagdo endogena ou exdgena — exigéncia
que dificilmente se torna pratica com os processos tradicionais.

O suporte ¢, frequentemente, a pedra-de-toque de todo o sistema.
As tecnologias tradicionais mais utilizadas sdo as folhas de calculo
(spreadsheets, i. e., os tipicos ficheiros de Excel), agrupadas através
de um conjunto complexo de ligacdes. Este suporte origina cenarios
em que a criagdo, distribui¢do, recolha e consolidagao dos modelos
dos ficheiros se arrasta por semanas, acompanhadas muitas vezes
por uma legido de analistas encarregues de assegurar a fiabilidade do
processo. Acontece frequentemente, neste contexto, mudangas das
premissas iniciais, erros nas formulas ou nas ligacdes das folhas e
alteragOes nao autorizadas ou novos dados, o que desencadeia a ne-
cessidade de encontrar e corrigir os erros.

Para terminar, os objectivos destas operacdes sdo naturalmente
influenciados pelo bindmio processo-tecnologia adoptado. Com efeito,
em organizacdes que utilizem os cendrios tradicionais aqui descritos,
¢ dificil transformar o planeamento da base e a monitorizagao da ges-
tdo estratégica em tempo real, como seria de esperar. As pessoas
envolvidas passam mais tempo no processo de recolha e composi¢ao
da informag¢do do que na sua analise e preparagdo para a tomada de
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decisdes. Torna-se também dificil o desenvolvimento de um sistema
de custeio que permita atribuir a cada actividade/produto/estrutura o
seu exacto nivel de rentabilidade, essencial para uma gestao eficaz da
performance. Os objectivos da fun¢do de planeamento ficam assim
constrangidos a criacdo de um cendrio indicativo que discipline razoa-
velmente o comportamento das varias «célulasy» da organizagdo, mas
perderdo, inevitavelmente, o seu valor acrescentado num curto espa-
¢o de tempo.

Fazendo agora um caminho inverso, ¢ importante explicitar quais
deverdo ser os objectivos e as propostas uteis de um sistema optimi-
zado tecnologia-processo:

» Capacidade de planear com rapidez e flexibilidade;

* Envolvimento de toda a organizagdo no processo, de forma trans-
parente e em tempo real;

* Introduc¢do de capacidades de previsao ao longo do ano, sem rever
todo o processo;

* Promocgao da avaliagdo e accountability de todas as areas e res-
pectivos responsaveis, através de um sistema de custeios baseado
nas sua tarefas operacionais;

* Promogao da fiabilidade e precisao dos dados orgamentados com
vista a sua utilizacao pelos decisores internos.

Boa parte destas necessidades sdo preenchidas na actualidade por
ferramentas informaticas de planeamento que utilizam tecnologias state
of the art de business intelligence, que, como veremos em pormenor
na descri¢do dos sistemas de corporate performance management,
poderao e deverdo ser integradas com as outras aplicacdes de analise
e reporting.

IMPLEMENTAR A ESTRATEGIA E GERIR A PERFORMANCE

A segunda business pain €, por sua vez, responder a seguinte ques-
tdo:

— Como se dissemina por toda a organizagdo a informacgdo sobre
0s objectivos estratégicos, respectivos indicadores e metas e como se
gere a performance em tempo real?

Importa, em primeiro lugar, tentar compreender a forma como as
organizacgdes gerem as suas actividades. Definida a estratégia e efec-
tuado um correcto planeamento, a empresa necessita de divulgar as
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linhas gerais de actuagdo que se esperam das varias unidades opera-
cionais e funcionais ou até individualmente, de cada colaborador.
De uma forma integrada, ¢ necessario: definir a visdo, e em seguida a
estratégia, elencar os respectivos factores fundamentais para o seu
sucesso ¢ explicitar os key performance indicators (indicadores-
-chave). De uma forma esquematica:

Estratégia

Factores criticos de sucesso

Figura 2.2
A piramide
estratégica:
da visdo aos
indicadores

Key performanc

Ora, os indicadores fundamentais precisam de ser inicialmente dis-
seminados (para clarificar o conhecimento de todos) e posteriormente
controlados.

Algumas regras que importam ter em conta:

* Comunicar e avaliar os indicadores através de métricas (medi-
das) que traduzam de facto a actividade de cada um no dia-a-
-dia (pegas produzidas, quantidades ou valores vendidos, nimero
de servigos prestados) ¢ a qualidade esperada dessa actividade
(graus de satisfagao/de sucesso apurados, etc.);

* Apurar os indicadores em tempo util, de forma a que o ciclo
planificar — executar — controlar — analisar — corrigir seja rapi-
do e fluido (esbatendo os latency times);

» Reforgar o empowerment, dotando cada responsavel de capa-
cidades de interacgdo com as suas respectivas areas de influén-
cia, de forma a que a acgdo executiva seja verdadeiramente
operacional;
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* Permitir uma rapida compreensao da performance ao longo do tempo,
avaliando a evoluc¢do e as relacdes causa-efeito entre as variaveis.

Tudo isto implica a gestdo, num road-map integrado, a defini¢do
de um modelo de gestdo da performance e, ndo menos importante, a
sua implementacdo através meios tecnologicamente adequados.

A grande dificuldade, neste contexto, ¢ o apuramento, transforma-
¢do e acessibilidade da informagao. Com efeito, muitos dos indicado-
res (valores absolutos, razdes, entre outros) nao sao simples numeros
apurados a partir de um Unico sistema. Pelo contrario, sdo frequente-
mente fruto da informagao composta, agrupada em varios sistemas —
Como podemos entdo ter todo o conhecimento necessario agrupado
num unico quadro de métricas e relatorios?

ANALISARA INFORMACAO

A diversidade de factos ¢ as dimensdes de analise (geografica,
comercial, de produto) das empresas actuais tornam extremamente
morosa e complexa a tarefa dos analistas de gestdo e decisores. Nes-
te ponto, a questdo decisiva ¢:

— Como se sabem, em tempo real, os principais factos e tendéncias
do negocio, de forma a retirar a partir deles conclusdes e decisdes de
natureza correctiva?

Esta questdo ¢ mais pertinente quando se tem, por exemplo, cente-
nas ou milhares de referéncias de produtos ou servigos (logo, tipolo-
gias diferentes), dezenas de unidades de negodcio distribuidas
geograficamente, diversos fornecedores alinhados numa cadeia de abas-
tecimentos a montante e diferentes segmentos de clientes/consumi-
dores a jusante das nossas operacdes. Em suma, quanto maior for a
complexidade maior serd a necessidade de obter e analisar a informa-
¢do, para ter uma perspectiva que seja ampla, mas, de forma comple-
mentar, capaz de descer ao pormenor.

da viséo

de negocio —
dos gestores Ano Grupo do produto Dep. de vendas

Equipa

Figura 2.3
Representacéo

Vendedor

24



CAPITULO 2 + PANORAMA AcCTUAL DOS SISTEMAS DE INFORMAGCAO E DA GESTAO

EFECTUAR O CONTROLO INTERNO E GERIR O RISCO

A gestao de risco e os sistemas de auditoria e controlo sdo impera-
tivos das modernas normas de governo das empresas. Com efeito, ¢
fundamental assegurar a informagdo em tempo real acerca dos prin-
cipais riscos do nosso negocio e criar as condi¢des de seguranga es-
senciais a definicdo da sua fiabilidade — praticas asseguradas pelos
designados «sistemas de controlo interno».

Aqui a questdo pode ser formulada da seguinte forma:

— Como se identificam claramente os riscos do negécio e formaliza
um sistema de controlo interno capaz de monitorizar os eventos/ten-
déncias indesejaveis para o cumprimento dos nossos objectivos?

Os riscos que, de forma generalizada, sdo hoje o alvo de maiores
atengdes e preocupagdes por parte dos gestores sao os relacionados
com a fiabilidade e integridade da informagao financeira; sdo aque-
les riscos que podem colocar em causa a eficiéncia e eficacia das
operacdes ¢ os que podem impedir, de algum modo, a conformidade
com a legislacdo e os regulamentos aplicdveis. De facto, o Sarba-
nes-Oxley Act (legislacdo norte-americana que propde uma exigén-
cia extremamente rigorosa em termos dos sistemas de controlo interno
das empresas cotadas), o Basel II (acordo internacional do sector
bancario que visa o estabelecimento de padrdes para calcular requi-
sitos minimos de capital e novos modelos de calculo de risco de cré-
dito e risco operacional) e outras normas impdem hoje, a nivel
internacional, novas formas de controlar e monitorizar, de forma sis-
témica e integrada, estas questdes.

Outras organizagdes, com um grau de maturidade superior, bus-
cam ja o desenvolvimento de modelos que lhes permitam gerir as
varias categorias de riscos financeiros, estratégicos, ambientais, etc.,
utilizando modelos matematicos sofisticados de analise de impacto
de cenarios.

Como tal, a existéncia de sistemas de workflow management,
business process management e gestdo documental que monitori-
zem as varias etapas dos processos e avaliem as interacgdes realiza-
das é encarada como essencial. Por exemplo, dada a complexidade
da dimensao, a disseminagdo e necessaria consolida¢ao da informa-
¢do financeira, ¢ essencial a existéncia de capacidades de audit trail
que possam registar o historico e detectar todas as alteracdes efectu-
adas a um determinado registo.
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TESTE OS SEUS CONHECIMENTOS

1. De que forma podem as ferramentas de business intelligence optimizar o ciclo de
planeamento da empresa?

2. Que dificuldades de analise tornam pertinente a introdug¢do de ferramentas de
anélise multidimensional?

3. Quais as dificuldades com que se deparam 0s gestores que pretendam operacio-
nalizar um sistema de gestdo da performance?
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CoNcEelTo DE BASES DE DADOS

Uma base de dados ndo ¢ mais do que uma colecgdo de dados orga-
nizada de uma determinada forma sistematizada. Nao € obrigatorio que
a base de dados esteja registada num computador, mas nos dias de hoje
a grande maioria das bases de dados estd em formato electronico.
Existem diversos tipos (ou modelos) de bases de dados, sendo os mais
conhecidos o relacional e o dimensional. Este 0ltimo é predominante-
mente utilizado em data warehousing. No modelo dimensional os da-
dos s3o organizados em tabelas divididas em linhas e colunas. Cada
coluna contém um valor discreto (embora noutro tipo de bases de dados
possa ndo ser exactamente assim). Os valores das colunas podem ser
inimeros, dependendo do sistema de gestdo de base de dados que gere
a informagdo. Os valores mais comuns sdo geralmente nimeros ou tex-
to, podendo ser nulos e vazios. A diferenca entre nulo e vazio ¢ impor-
tante salientar, pois o nulo (ou null) deve ser lido como «valor
desconhecidoy», enquanto o vazio deve ser lido como «sem valor».
A nomenclatura das linhas e colunas pode ser, em linguagem de base de
dados, também denominada «tuplo» e «atributo» ou, mais correntemen-
te, «registo» e «campoy. Utilizaremos, de ora em diante, esta Gltima
denominacgdo, para maior clareza de conceitos.

A consulta de dados numa base de dados em formato electronico faz-
-se, normalmente, pela utilizacdo de uma linguagem-padrao designada
como SQL (structured query language). Esta linguagem foi definida
como padrdo pelo ANSI (American National Standards Institute), mas
existem varias versoes, dependendo do fabricante do software de gestao
de base de dados. A grande maioria das versdes cumpre os padrdes do
ANSI, suportando as palavras essenciais definidas pela institui¢ao (por
exemplo, select, update, delete, insert € where). Consultando uma tabe-

Tabela 3.1
Tabela la de clientes podemos dar um exemplo desta linguagem:
de clientes
COD_CLIENTE NOME_CLIENTE MORADA1 LOCALIDADE MORADA2 LOCALIDADE
1 Ramalho e filhos Praca da Alegria Lisboa Av. Roma Lisboa
2 Castro e Marim Lda. | Rua do Girassol Lisboa Av. Republical Lisboa
3 Alfarrobas e Cia |Praga de Republica Porto Rua do Amial Porto

Em SQL, poderiamos consultar os nomes dos clientes ¢ moradas
cuja localidade fosse Lisboa da seguinte maneira:

SELECT C.NOME_ CLIENTE, C_MORADAI1
FROM CLIENTES C
WHERE C.LOCALIDADEI = “Lisboa”

28



CAPITULO 3 + Bases b Dapos E DATA WAREHOUSING

Para manipular e consultar as bases de dados ¢ normalmente neces-
saria uma aplicagdo designada como «sistema de gestdo de bases de
dados» (SGBD ou, em inglés, DBMS — database management sys-
tem). Este sistema ou aplicagdo ¢ especializado em gerir os ficheiros de
base de dados. Se for uma aplicagdo do tipo servidor (como SQL Ser-
ver ou Oracle), a sua funcao ¢ aceitar pedidos de aplicagdes clientes
para gerir os dados existentes nas bases de dados. As aplicacdes clien-
tes nunca manipulam as bases de dados directamente, apenas enviam
pedidos ao SGBD para que este faca a manipulagdo e a consulta dos
dados numa arquitectura designada cliente/servidor. Em linguagem cor-
rente, a designacdo «base de dados» inclui a base de dados propria-
mente dita e o software SGBD. No entanto, ¢ importante saber distinguir
os dois conceitos. Fazendo uma analogia, e para melhor compreensao,
a base de dados ¢ para o SGBD aquilo que o livro € para o bibliotecario.
Os SGBD mais completos possuem outras funcionalidades além da sim-
ples gestdo e consulta das bases de dados. Também fazem o processa-
mento de transacgdes, salvaguarda, recuperagao de dados, controlo de
acessos, evitam a corrup¢ao dos ficheiros, entre outras funcionalida-
des. Outra das vantagens deste tipo de arquitecturas cliente/servidor é
o facto de reduzirem drasticamente a utilizagao de largura de banda na
rede, uma vez que todas as operagdes sdo realizadas no servidor dedi-
cado com o SGBD e apenas ¢ devolvida a aplicagdo cliente a informa-
¢ao relevante que foi solicitada.

RELACOES ENTRE TABELAS

Tabela 3.2
Tabela
de clientes

Numa tabela como a definida anteriormente, temos apenas para
cada registo o mesmo conjunto de campos. Mas isto ndo quer dizer
que, para introduzir ou consultar informagdes, todos os campos com
a informacdo necessaria tenham que estar na mesma tabela. A in-
formac¢do pode estar disseminada por varias tabelas, porque todas
podem ser consultadas ao mesmo tempo através da SQL. No entan-
to, as varias tabelas devem possuir um ou varios campos comuns,
para que se possam relacionar e para que seja possivel consultar os
dados de uma forma coerente e estruturada. Como ilustracdo, ob-
servemos uma tabela de clientes e outra de moradas:

COD_CLIENTE NOME_CLIENTE

1 Ramalho e filhos
2 Castro e Marim Lda.
3 Alfarrobas e Cia
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Tabela 3.3
Tabela
de moradas

COD_MORADA COD_CLIENTE MORADA LOCALIDADE
1 1 Praca da Alegria Lisboa
2 1 Av. Roma Lisboa
3 2 Rua do Girassol Lisboa
4 2 Av. Republica Lisboa
5 3 Praca de Republica Porto
6 3 Rua do Amial Porto

Em SQL poderiamos fazer uma consulta dos nomes e moradas
com localidade em Lisboa, como na consulta anterior, utilizando a se-
guinte sintaxe:

SELECT C.NOME, M.MORADA, M.LOCALIDADE
FROM CLIENTES C

INNER JOIN MORADAS M

ON C.COD _CLIENTE = M.COD_CLIENTE
WHERE M.LOCALIDADE = “Lisboa”

Neste ultimo exemplo, recorremos a uma relacdo entre as duas
tabelas, representada na consulta por uma juncdo («join») entre um
campo comum as duas tabelas. E nesta 16gica de jungdes entre tabe-
las que assenta o modelo relacional.

A criacdo de duas tabelas — clientes e moradas — com a mesma
informacgdo que a contida na tabela inicial — clientes — ¢ designada
«normalizagao». Existem métodos formais para classificar o quao
normalizada estd uma base de dados, as chamadas «formas nor-
mais». Habitualmente, quanto mais normalizada uma base de dados
estiver, mais rapidas serdo as actualizagdes das tabelas (uma vez
que sdo eliminadas as duplicagdes, as tabelas sdo menores e, logo,
a busca do registo especifico a actualizar ¢ mais rapida). No entan-
to, para consultas complexas a varias tabelas, como ¢ o caso dos
sistemas de OLAP (online analytical processing) com o modelo
dimensional, a consulta sera tanto mais rapida quanto mais desnor-
malizada estiver a base de dados.

AS FORMAS NORMAIS

As formas normais mais utilizadas sdo a primeira forma nor-
mal (1FN), segunda forma normal (2FN) e terceira forma normal
(3FN). A 1FN ¢ o primeiro passo para a organizacdo dos dados
que existem dentro de uma (ou mais) tabela (ou tabelas), de acordo
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Tabela 3.4

Tabela 3.5

com as regras de normaliza¢do. Para colocar os dados de uma
tabela na 1FN ¢ necessario colocar os dados em tabelas separa-
das, em que os dados dentro de cada uma das tabelas sejam do
mesmo tipo, e atribuindo a cada uma das tabelas uma chave pri-
maria. Uma chave primaria é o conjunto de uma ou mais colunas
cujos valores identifiquem unicamente um registo. Assim, com a
1FN, sdo eliminados grupos repetidos de dados como, por exem-
plo, as moradas existentes na Tabela 3.1, obtendo assim como
resultado as tabelas 3.2 e 3.3. Deste modo, a chave primaria da
tabela de clientes (Tabela 3.2) ¢ o campo cod cliente e a chave
primaria da tabela de moradas (Tabela 3.3) ¢ o conjunto dos cam-
pos cod _cliente e cod morada. A coluna cod cliente na tabela
das moradas ¢ denominada chave estrangeira, uma vez que cor-
responde a chave primadria da tabela de clientes. Para normalizar
as tabelas reduzindo-as a 2FN, devem remover-se todos os cam-
pos que dependam apenas de uma parte da chave primaria, como
¢ o caso da localidade na tabela de moradas, que depende apenas
do campo cod _morada e ndo do cod cliente. Assim, obtém-se o
seguinte resultado (Tabela 3.4 ¢ Tabela 3.5):

COD_MORADA COD_CLIENTE MORADA LOCALIDADE
1 1 Praca da Alegria 1
2 1 Av. Roma 1
3 2 Rua do Girassol 1
4 2 Av. Republica 1
5 3 Praca de Republica 2
6 3 Rua do Amial 2
COD_LOCALIDADE LOCALIDADE
1 Lisboa
2 Porto

Agora, a chave primaria da tabela das localidades ¢ apenas o cam-
po cod_localidade e os valores do campo localidade deixaram de es-
tar repetidos. Assim, podem existir na base de dados localidades que
ainda ndo estdo atribuidas a nenhum cliente. O passo que falta para
chegar a 3FN ¢ retirar todos os campos das tabelas que nao depen-
dam exclusivamente da chave primaria. Isto faz com que o campo
morada, na Tabela 3.4 seja excluido, para gerar o seguinte resultado
(Tabela 3.6, Tabela 3.7 e Tabela 3.8):
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Tabela 3.6

Tabela 3.7

Tabela 3.8

COD_CLIENTE COD_MORADA

WWIN[(N [P |-
OO~ [W|N|F-

COD_MORADA MORADA

Praca da Alegria
Av de Roma
Rua do Girassol
Av da Republica
Praca da Republica
Rua do Amial

o0~ [W|N|E

COD_MORADA LOCALIDADE

o g|dlW[N|F
N[N PRk

Depois da 3FN existem outras (mais quatro) formas normais, que, na
pratica, ndo sdo geralmente utilizadas na concepgdo de bases de dados.

CONCEITO DE DAT4 WAREHOUSE

Para definir o conceito de data warehouse (DW) ou armazém de
dados ¢ necessario, em primeiro lugar esclarecer alguns termos impor-
tantes para a sua compreensao. O primeiro € o termo «dados». Os da-
dos de um DW sdo compostos por factos individuais e discretos que
congregam valores descritivos, qualitativos e quantitativos de interesse
e relevancia para o negécio. O campo de data warehousing envolve
dois tipos de dados: os dados operacionais, que descrevem as transac-
¢oes e os acontecimentos didrios, ¢ os dados informativos, que sdo
reconciliados, integrados, «limpos» e que constituem a matéria-prima a
partir da qual a informagdo ¢ construida.

O segundo termo ¢ «informagao». A informagao ¢ definida como
uma colecgao de dados organizada e apresentada num contexto espe-
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cifico e com significado para o negodcio. O objectivo da informacao de
negbcio € informar pessoas e processos, ou seja, fornecer factos e
métricas vitais para os processos e uteis para as pessoas que os de-
senvolvem. Assim, a informagao adiciona dados ao conjunto de co-
nhecimentos que esta disponivel para os sujeitos do negdcio e para os
processos de negdcio.

O conceito que se segue ¢ de extrema importancia para a criagao
e o desenvolvimento de qualquer projecto que envolva um DW — o
conhecimento. O conhecimento ¢ uma caracteristica pessoal e indivi-
dual; tem essencialmente a ver com a familiaridade, compreensao e
percep¢do que as pessoas possuem em relagdo a um determinado
assunto e nao com informagdo contida em computadores ou softwa-
re. O conhecimento pode ser adquirido de diversos modos, como por
exemplo o estudo, a experiéncia, o instinto e a crenga. Uma vez que
estes factores sdo diferentes de individuo para individuo, o conheci-
mento de cada um é, inevitavelmente, Gnico.

Existem muitas defini¢des de data warehouse provenientes de
varios autores conceituados na matéria, como William Inmon ou Ralph
Kimball. A defini¢do mais consensual ¢ aquela que descreve o data
warehouse como uma colecgdo de dados que:

* sdo integrados — o data warehouse devera ser uma fonte tnica e
abrangente de informacao para e sobre o negdcio. Assim, com um
DW nio ¢ necessario aceder a multiplas fontes de dados para res-
ponder a questdes levantadas pelos utilizadores;

* 530 organizados por assuntos — 0os dados e a informacdo deverao
ser apresentados compartimentados por assuntos, de acordo com
as necessidades dos utilizadores finais;

* variam no tempo — o data warehouse contém o historico da infor-
magcao, assim como a informagao actual, sobre o negodcio, possibili-
tando desta forma analises de evolugdo historica;

* ndo sdo volateis — o data warehouse contém informagao estavel.
Os dados, uma vez chegados ao DW, néo sdo apagados. Assim, os
dados sdo sempre adicionados de formas regular, de modo a forne-
cer registos historicos correctos e crediveis;

* sd0 acessiveis — uma das fungdes primarias de um data warehouse
¢ proporcionar o acesso a informag¢do de uma forma facil e rapida.

Assim, o data warehouse é desenvolvido para responder as ne-
cessidades do negdcio no que diz respeito a obtencdo e analise de

33



BUSINESS INTELLIGENCE

informacdo, transformando dados de varias fontes em informagdes
relevantes para o negocio.

Um data warehouse é um repositério de informacédo que
congrega os dados histdricos de cariz operacional e transac-
cional de uma organizacdo agrupados numa base de dados.
Este armazenamento implica o favorecimento e a facilitagao
de tarefas como a analise e o reporting.

A criacdo de um data warehouse justifica-se por dois motivos
fundamentais:

* A necessidade de integragdo de dados distribuidos por diferentes
estruturas de bases de dados, tendo em vista uma analise global;

* A necessidade de separagdo dos dados utilizados nas operacdes
correntes dos utilizados na analise e no reporting, tendo como fim
a tomada de decisoes.

Um data warehouse agrupa frequentemente um vasto manancial
de informacao, que ¢ muitas vezes dividida em conjuntos mais peque-
nos ¢ agrupados de forma l6gica em pequenas unidades designadas
como data marts.

ARQUITECTURAS DE DATA WAREHOUSE

A modelizagao (desenho) da estrutura de um sistema de informa-
¢do como um data warehouse € um passo essencial. De facto, im-
porta ter um conceito alicer¢cado em entidades logicas (coerentes com
a estrutura da organizagdo e com os processos de negocio) e na des-
cricdo das dependéncias entre si.

A criacdo do DW tem o seu inicio na concepgao do modelo, que ird
ser carregado com os dados provenientes de diversas fontes através
do denominado «processo de ETL» (extraction, transformation e
loading — extracgdo, transformagdo e carregamento).

Qualquer ambiente de data warehousing, para estar completo,
tem de desempenhar cinco fun¢des fundamentais. Diferentes reposi-
torios de dados (do inglés data stores) podem corresponder a fungdes
diferentes dentro do data warehouse, conforme a arquitectura esco-
lhida. As funcdes sdo as seguintes:

* Recepgdo — Os repositorios com esta fungdo acolhem os dados das
varias fontes para dentro do ambiente do data warehouse. As fon-
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Figura 3.1
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tes podem ser dispersas e possuir diferentes tecnologias, e a aqui-
si¢do de dados ser feita em frequéncias temporais distintas. Habi-
tualmente, durante este processo ¢ feita a limpeza dos dados, para
que estes se apresentem o mais correctos e completos possivel
dentro do data warehouse;

Integracdo — Os repositérios com esta fungdo conjugam dados de
varias fontes uns com os outros. Como exemplo, podemos ter o
caso de, num determinado sistema operacional de introducao de
encomendas, um produto possuir o cddigo x e no sistema operacio-
nal de gestdo de stocks e armazém o mesmo produto possuir o
codigo y. A indicagdo de correspondéncia entre os diversos dados é
feita nestes casos. Pode ser necessario fazer outra limpeza de da-
dos além da ja efectuada durante a recepgdo de dados;

Distribuig¢@o — Os repositdrios com esta responsabilidade represen-
tam activos de informagao a longo prazo e com ambito alargado.
A distribuicdo consiste no processo de transferir os dados deste
tipo de repositorio para repositorios concebidos para responder a
necessidades de negdcio mais especificas (como os data marts);

Entrega — Os repositorios com esta fungdo combinam os dados de
acordo com o contexto que uma determinada unidade de negocio
ou conjunto de utilizadores necessita, dentro da organizacdo. A en-
trega ¢ feita transferindo os dados para um manancial de tecnolo-
gias, como data marts, cubos multidimensionais, dashboards, etc.;

Acesso — Os repositorios com responsabilidade de acesso sdo os
que permitem a consulta de informagao de dados integrados e ge-
ralmente os alvos do processo de distribui¢ao.
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STAR SCHEMA

O star schema (esquema em estrela) ¢é talvez o modelo mais utiliza-
do na concepcao de um data warehouse. O conceito pressupde a cria-
¢do de tabelas dimensionais (e. g., dimensdo tempo, dimensao clientes,
dimensao geografica), que ficam ligadas entre si através de uma tabela
de factos. A sua interligagao baseia-se num esquema logico e simples:
as tabelas dimensionais contém as defini¢des das caracteristicas dos
eventos, enquanto as tabelas de factos, por sua vez, armazenam os fac-
tos decorridos e as chaves estrangeiras para as caracteristicas respec-
tivas que se encontram nas tabelas dimensionais.

Este modelo apresenta vantagens 6bvias, como por exemplo a exis-
téncia de uma unica tabela de factos contendo toda a informagado sem
redundancias, a defini¢do de apenas uma chave primaria por dimen-
sdo, a redug¢do do numero de interligacdes e a consequente pouca
necessidade de manutencao.

TABELA DE FACTOS

A tabela de factos € o centro do esquema em estrela, armazenan-
do enormes quantidades de informagao, historicamente definida, obti-
da a partir da intersec¢cdo da restante. Assim, cada registo de uma
tabela de factos possui uma coluna, ou um conjunto de colunas, que
corresponde as chaves primarias de cada uma das tabelas dimensio-
nais do esquema em estrela. Além destas colunas com as chaves es-
trangeiras, a tabela de factos contém também colunas que descrevem
o volume, frequéncia, valor ou quaisquer outras medidas numéricas
que possam ser agregadas (através de somas, contagens, médias, etc.)
num query de SQL. Isto significa que a tabela de factos é altamente
normalizada, pois a sua chave primaria consiste na concatenacdo de
todas as chaves estrangeiras das dimensdes relevantes para os fac-
tos, e os atributos sdo medidas numéricas que se relacionam directa-
mente com a chave primaria.

TABELAS DIMENSIONAIS

As tabelas dimensionais contém, na esmagadora maioria das ve-
zes, muito menos registos do que as tabelas de factos. O seu tamanho
varia habitualmente entre as dezenas e os milhares de registos, en-
quanto as tabelas de factos poderdo conter milhdes ou mesmo bilides
de registos. Este tipo de volume representa um problema quando que-
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remos efectuar uma busca nas tabelas de factos. E entdo que o es-
quema em estrela mostra a sua eficiéncia. Tomando como exemplo
uma tabela de factos que contém vendas de produtos a clientes em
unidades e valores, com dez milhdes de registos e trés dimensoes (clien-
tes, tempo, produtos) de cem registos cada. Neste caso, ¢ assumin-
do uma distribui¢ao uniforme dos dados na tabela de factos, uma con-
sulta que seleccione um registo de cada uma das trés dimensdes ira
ter um retorno, da tabela de factos, de apenas dez registos. Esta con-
sulta, utilizando o esquema em estrela e os indices apropriados, sera
extremamente rapida. As tabelas dimensionais deverdo conter, além
de todos os atributos descritivos como o nome do produto, o tipo de
produto, etc., os atributos numéricos, que nao faz sentido serem agre-
gados (e. g., prego do produto). Caso a tabela dimensional possua
dados continuos, deverdo ser criados intervalos para que os dados
possam ser agrupados de forma relevante. Podemos tomar como exem-
plo o valor das encomendas. Em vez de existir um registo por cénti-
mos na tabela (o que levaria a uma tabela dimensional com muitos
registos e provavelmente nao muito relevante para o negocio), fara
sentido criar intervalos de zero a 100 euros, de 100 a 200 euros e
assim sucessivamente, atribuindo a cada intervalo um valor para a
categoria de preco (um para [0, 100], dois para ]100, 200], etc.), per-
mitindo assim uma analise mais relevante dos factos.

CHAVES SUBSTITUTAS

Tabela 3.9

Habitualmente, ndo sdo utilizadas, num data warehouse, as chaves
primarias e as chaves estrangeiras do sistema fonte. Tomemos como
exemplo uma tabela de clientes no sistema transaccional que tem «1»
como codigo de cliente. Se este cliente mudar de nome, o que acontece
geralmente nestes sistemas ¢ que o nome do cliente ¢ alterado mas o
codigo mantém-se igual. Para que a informacao do anterior nome do
cliente ndo se perca, no ambiente de data warehouse sao utilizadas
chaves substitutas (surrogate keys), que substituem a chave primaria
original, permitindo repeticdes da mesma. Tomemos como exemplo a
tabela de clientes como a Tabela 3.2, e o campo cod_cliente que cor-
responde a 1. Se o cliente corresponente tivesse mudado de nome no
dia 15 de Janeiro de 2006, no sistema transaccional teriamos:

COD_CLIENTE NOME_CLIENTE

1 Ramalhete e Caramelo
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Enquanto no data warehouse, a tabela com a dimensao clientes,
tipicamente, seria:

Tabela 3.10
ID_CLIENTE COD_CLIENTE NOME_CLIENTE INICIO_VAL FIM_VAL REG_ACTUAL
1 1 Ramalho e filhos 01/01/1970 | 14/01/2006
2 1 Ramalhete e Caramelo 15/01/2006 | 01/01/3000 1

Nesta tabela o id_ cliente € a chave substituta para a chave primaria da
tabela original. Este identificador, que ¢ a chave primaria da tabela dimen-
sional, ¢ aquele que servird de chave estrangeira na tabela de factos.
Assim, uma venda que tenha sido efectuada ao cliente com o cod_cliente 1
antes de 15 de Janeiro de 2006 ira constar da tabela de factos com o
id_cliente 1, e uma venda que tenha sido efectuada ao mesmo cliente, apos
esta data, ira ser registada na tabela de factos com o id_cliente 2, enquanto
no sistema transaccional de origem, a mudan¢a de nome ndo ¢ detectada,
pois o nome do cliente foi actualizado. Isto permite que se possam olhar os
dados (factos) por duas perspectivas distintas: vendas por nome de cliente
(logo, ndo tendo em conta a mudanga de nome), ou vendas por cliente real
(com o campo de cod_cliente = 1).

SNOW-FLAKE SCHEMA

Figura 3.2
Representacao
grafica de um
data warehouse
no esquema
snow-flake

Na modeliza¢do dos dados, o esquema snow-flake ¢ uma evolu-
¢do mais complexa do star schema. O seu objectivo ¢ normalizar as
dimensdes, agrupando os dados de cada uma em varias tabelas (e nao
apenas numa unica grande tabela como no esquema em estrela), evi-
tando assim redundéncias.
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CONCEITO DE DATA MART

Podemos definir um data mart como uma versdo mais especializa-
da e especifica de um data warehouse. Sendo as suas caracteristi-
cas essenciais similares a este ultimo (conjunto de dados vindos da
actividade operacional de uma organizac¢ao), a sua criagdo advém da
necessidade de agrupar e configurar dados funcionalmente homogeé-
neos (e. g., data mart de vendas, de recursos humanos).

A criacdo de um data mart prende-se frequentemente com impe-
rativos de performance (separar um conjunto de dados do DW cor-
porativo com vista a uma maior efici€ncia no seu tratamento e
processamento), seguranga (separar informag¢ao autorizada para de-
terminado grupo de utilizadores da informagao confidencial) ou utili-
dade (necessidade de um modelo de dados diferente do DW para uma
finalidade de negdcio diferente).

Importa, contudo, compreender que a construcao abusiva de data
marts podera levar a inconsisténcia e/ou redundancia da informagao
(com duplicacdo de dados), pelo que estes projectos terdo sempre de
ter uma boa justificagao.

CoNCEITO E IMPORTANCIA DOS METADADOS

O significado literal de metadados (metadata) ¢ «dados sobre os
dados», isto ¢, o termo refere-se a informagdo que descreve as carac-
teristicas de um conjunto de dados.

Duas analogias bastante utilizadas para simplificar este conceito
aplicado a gestdo das tecnologias de informagdo séo a de um catalogo
com a descri¢do de um conjunto de produtos e respectivos atributos, e
ainda, mais apropriadamente, a de um indice de uma enciclopédia,
com a enumerac¢do de conteudos.

Nas empresas, o armazenamento e gestdo dos metadados da in-
formacdo existente nos sistemas operacionais ¢ fundamental para a
uniformizacdo, fiabilidade e coeréncia dessa mesma informacao.

Na perspectiva da introdugdo de tecnologias de business intelli-
gence, esta questao coloca-se sobretudo no desenvolvimento de uma
bases de dados e de um data warehouse.

Por exemplo, numa base de dados relacional, a tarefa de encontrar
os metadados consistira frequentemente em ter uma tabela com a des-
cricdo de todo o conjunto de tabelas da base de dados e seus atributos
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(nome, nimeros de linhas, tamanho) ou tabelas com as colunas e o
tipo de dados ai armazenado.

Ralph Kimball, estudioso e tedrico destas areas, apresentou uma
lista dos varios tipos de metadados presentes num data warehouse:

Metadados do sistema — fonte de dados

—  Especificagdes das fontes — repositorios;

— Informagdo descritiva das fontes — como, por exemplo, des-
cricdo das entidades detentoras da informagdo, frequéncia
da actualizagdo dos dados, limitagdes legais, metodologias de
acesso;

—  Informacgdo sobre o processo — caso da rotina das tarefas ou
dos codigos de extraccao;

Metadados do repositorio de recepgao de dados

— Informacdo da aquisi¢do da informacdo — e. g., horarios e
resultados da transmissao de dados, utilizagcdo dos ficheiros;

—  Gestdo das tabelas de dimensdes — defini¢ao das varias di-
mensdes, fungdes das chaves substitutas;

—  Transformacdo e agregacdo — mapping ¢ aperfeigoamento
dos dados, scripts do modo de carregamento do DBMS, defi-
ni¢des de agregacdo;

— Auditoria e registo (job logs) da informagao;

Metadados do RDBMS (relational database management system)
—  Tabela de contetidos do RDBMS;
—  Scripts de processamento;

Metadados dos repositorios com funcao de entrega e acesso a dados
—  Descri¢ao das colunas;
— Dados da seguranca da rede.

Tendo isto em considera¢do, poderemos agregar os metadados em
quatro tipos:

Metadados de negocio — Descrevem o significado dos dados do
data warehouse e das ferramentas de business intelligence. Guar-
dam informagdes como as defini¢des e areas de negdcio, a estrutu-
ra e a hierarquia dos dados, as regras de agregacgdo, a defini¢do de
métricas de negdcio, etc.;

Metadados dos processos — Descrevem a origem, o momento,
frequéncia e forma em que foram carregados os dados que estdao
no data warehouse;

40



CAPITULO 3 « Bases pbe Dapos E DATA WAREHOUSING

e Metadados técnicos — Descrevem os locais fisicos, os formatos e
os tipos de dados dos elementos de dados, estruturas de ficheiros e
tabelas, indices, etc.;

* Metadados aplicacionais — Descrevem a forma como se ace-
de e utiliza os dados. Podem ainda descrever os momentos
em que os dados sdo acedidos, por quem, com que frequén-
cia, etc.

Como ¢ facilmente perceptivel, todos os tipos de metadados sao
essenciais na gestdo dos sistemas de informac¢ao das empresas ac-
tuais, na tarefa sempre indispensavel de localizar os dados pretendi-
dos (tracing) e conseguir monitorizar e controlar todo o processo de
transformacdo de dados, desde a fonte, aos interfaces de analise e
reporting, até a sua validacdo final. A disseminagdo de enormes
silos de informacao, cuja integridade ¢ necessario garantir, torna a
gestao dos metadados uma tarefa essencial para optimizar o conhe-
cimento existente nos SI de uma organizacdo. Para isso, torna-se
fundamental possuir um repositorio de metadados. O repositério po-
derd ser adquirido a empresas especializadas, ou ser desenvolvido
internamente, dentro da organizacdo. Embora a primeira hipdtese
seja uma solucdo répida, ndo ¢ do tipo plug & play, pois teré que ser
desenvolvido o processo de extraccdo dos metadados das suas fon-
tes e povoar o repositorio de metadados fornecidos pelo produto
comercial. No caso de se desenvolver um repositorio de metadados
internamente, apesar de haver um esfor¢o maior, controla-se total-
mente a forma como os metadados sdo geridos. No entanto, ¢ im-
portante ressalvar que , tal como um projecto de data warehouse, o
repositorio de metadados devera ser desenvolvido por meio de itera-
¢oes e ndo de uma sé vez.

IMPORTANCIA DA D44 QuaLiTy

O processo de carregamento do DW — o designado «kETL» — ¢,
normalmente executado utilizando pequenas quantidades de dados
— amostras relativamente restritas dos dados provenientes dos sis-
temas-fonte. Na fase final de um projecto que envolve o carrega-
mento do DW, sdo utilizados volumes de dados proximos dos reais
e ¢ habitualmente nesta fase que surgem os problemas relativos a
qualidade dos dados. Normalmente, este tipo de problemas deve-
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-se a dados inconsistentes, como valores em falta, dados duplica-
dos ou redundantes, etc. Como resultado, o analista tem de voltar
atras e resolver estes problemas e entra-se num processo iterativo
que pode ser bastante moroso ¢ dispendioso. Um problema detec-
tado durante a fase de testes podera custar cerca de 100 vezes
mais do que se for detectado durante a fase de concepcdo e de-
senvolvimento. Para que isto ndo aconteca, torna-se essencial fa-
zer o denominado «perfil dos dados» (data profiling). Este tipo de
analises devera ser feito recorrendo a tecnologia especifica, antes
do inicio do processo de ETL. Algumas ferramentas de ETL ja
possuem este tipo de funcionalidade.

EtAPAS PARA A CONSTRUCAO DE UM D14 WAREHOUSE

O essencial para o inicio de um processo (e ndo projecto) de data
warehouse ¢ a necessidade de negoécio. A empresa tem de sentir que
necessita de algo para consolidar, gerir, apresentar e permitir a analise
completa das informacdes que possui. Essa necessidade terd de ser um
objectivo definido e encarado como estratégico. Apos o seu apareci-
mento ¢ a especificacdo do objectivo final, dever-se-a estar presente
que um data warehouse ndo é um projecto. E antes um processo que é
constituido por varios projectos que acompanham o negocio e as mu-
dangas de mercado. Normalmente, € apenas apds o primeiro projecto
que os utilizadores finais véem o verdadeiro beneficio de um data wa-
rehouse € sO nessa altura, com as dificuldades iniciais e com a sua
aprendizagem, ¢ que melhoram drasticamente a sua definicao das suas
reais necessidades perante o data warehouse.

Assim, poderemos resumir em alguns passos aquilo que ¢ impor-
tante considerar quando uma empresa embarca num projecto de bu-
siness intelligence.

Apesar de se apresentarem varios passos, estes nao tém de ser
todos executados em sequéncia e obrigatoriamente. Devido a dife-
rentes condicionantes, como a dimensao do projecto, as areas de ne-
gocio envolvidas, etc., alguns passos poderdo ser eliminados ou
combinados para melhor se adequarem a cada caso especifico.

O primeiro passo € o desenvolvimento de um business case so6lido
que justifique, de forma indubitavel, o inicio de um projecto desta di-
mensao, respondendo a questdes como:

* Quais serdo as necessidades de negocio para esta iniciativa?
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* Como ¢ que o data warehouse vai ajudar a colmatar essas neces-
sidades?

* Quais serdo os custos potenciais de desenvolvimento e operacao/
/manuten¢do em termos de recursos humanos e infra-estruturas?

* Quem sera o patrocinador do negdcio?
* Qual é o processo actual de obtencao de informacgao?
* A informag@o que é obtida pelos processos actuais ¢ fiavel?

* Aumentardo o data warehouse ¢ as aplicagoes de BI a satisfagdo
dos clientes? Aumentardo eles os lucros? Reduzirdo eles os custos?

* Queriscos corremos ao implementar (ou nao implementar) um pro-
jecto de BI?

» Estaremos preparados para esse projecto?

Qualquer empresa tem de encontrar as respostas a todas estas
perguntas, antes de iniciar a aventura de data warehousing. A jus-
tificagcdo dos custos € essencial, tal como ¢ a existéncia de utilizado-
res do negocio — e ndo da informatica — que patrocinem a aplicagdo,
que necessitem dela. O data warehouse transformara os dados em
informacgdo e as aplicacdes de BI fornecerdo essa informacdo aos
utilizadores de negdcio, que tomarao por sua vez decisdes com base
nela. Tendo isto em conta, ¢ ainda essencial o apoio incondicional da
administragdo da empresa, ndo s6 pelo facto de se estar a imple-
mentar um sistema de apoio a tomada de decisdo, mas também por-
que normalmente estes projectos possuem um custo elevado e
requerem o envolvimento de todas as estruturas da empresa. No
que se refere ao retorno de investimento num projecto deste género,
ele é calculado, geralmente, tendo em conta numeros reais de gas-
tos correntes e que serdo suprimidos, poupancgas a nivel da eficién-
cia de processos, ¢ rapidez de decisdo, tendo em vista, logicamente,
um aumento global de lucro.

Quanto ao risco, geralmente esquecido na maioria dos projectos,
existem alguns questdes a ter em consideragao:

* Atecnologia a ser utilizada ¢ recente? Tem provas dadas no mer-
cado?

* Quao complexo é o ambiente informatico? Os dados estdo muito
dispersos? Quantos locais geograficamente separados terdo que
ser suportados?
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» Existe muita redundancia nos dados? Os dados de diferentes fon-
tes podem possuir uma correspondéncia linear? Existem padroes
nos processos de negocio e na informatica?

* A equipa que ird implementar o projecto possui a experiéncia ne-
cessaria?

* Qual sera a rapidez do retorno do investimento?

Estas e muitas outras perguntas deverao ser respondidas, pois das
respostas se concluird, a partida, o risco de o projecto ser bem ou mal
sucedido. Além do risco, existe ainda a condicionante da preparacdo
da propria empresa. Isto quer dizer que tem de existir um orcamento
adequado, que os patrocinadores e utilizadores tém de estar prepara-
dos para trabalhar horas-extra no projecto e de possuir algum grau de
literacia informaticas. Apesar de dependerem cada vez mais da intui-
¢ao do utilizador, as ferramentas de BI sdo inerentemente informaticas
e, como tal, para poder tirar delas o maximo partido, os utilizadores
terdo de possuir pelo menos um nivel médio de contacto com aplica-
¢Oes informaticas.

O segundo passo para uma implementa¢do de sucesso ¢ a avaliacao
das infra-estruturas da empresa, quer a nivel técnico (software, hard-
ware, rede), quer a nivel ndo técnico (metodologias, padrdes nos pro-
cessos, etc.). Aqui surge de novo uma série de perguntas cujas respostas
ajudardo a avaliar o real custo da solugdo e a percepcionar a verdadeira
abrangéncia de um projecto de BI. Como exemplos temos:

* E necessario novo hardware? Quanto custa?
» Sdo precisos mais recursos humanos para manter o novo hardware?

* O novo hardware conseguird acomodar novas exigéncias? Inte-
gra-se na infra-estrutura existente?

* A largura de banda da rede ¢ suficiente?

* Qual ¢ a arquitectura dos sistemas-fonte? Em que formato poderdo
fornecer os dados para consolidagao? Sera necessario middleware?

» Sera necessario adquirir um SGBD? Quanto custa?
* Existe capacidade interna para gerir o SGBD?

Em relacdo ao hardware, a sua escalabilidade (capacidade de
suportar um numero crescente de aplicagdes e utilizadores sem ter
de desperdigar o investimento inicial) e o seu custo sdo provavel-
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mente os elementos mais importantes a referir. No que se refere a
infra-estrutura de rede, as consideragdes mais importantes t€m a
ver com o aumento de trafego e a diminui¢do de tempo de resposta
para o utilizador final. A escolha do SGBD ¢ de crucial importancia,
devendo ser tidos em conta o crescimento do volume de dados, o
suporte por parte do vendedor ¢ a facilidade de utilizacdo. A escolha
também deve depender de factores como a capacidade de paralelis-
mo e performance.

A infra-estrutura ndo técnica é, infelizmente mas habitualmente,
esquecida. Este tipo de infra-estrutura envolve, como ja foi referi-
do, procedimentos, metodologias, modelos de negdcio, linhas de
orientagdo definidas dentro da organizacao, etc. Tal como na infra-
estrutura técnica, ha questdes especificas que devem ser respondi-
das nesta fase:

* Hamodelos 16gicos definidos para os sistemas-fonte? Se ndo, quem
sera responsavel pela sua criagdo para este projecto de BI?

e Quem fara a validagdo do modelo?

» Existe um repositdrio de metadados? Se nao existe, o que deve ser
feito: desenvolver um internamente ou comprar?

* Quem sdo os responsaveis por recolher os diversos tipos de meta-
dados?

* Os padroes que existem na organizacdo sdo demasiado restritos?
Estao documentados?

» Existe um programa para avaliar a qualidade e fazer a limpeza dos
dados?

Os modelos l6gicos representam a visao de negocio sobre os da-
dos e as suas relagdes — ndo sdo os modelos das bases de dados
fonte. E nestes modelos que se definem as regras de negdcio e a
normaliza¢do de dados. Os metadados sdo, como ja foi referido, a
informacao contextual que transforma os dados em informagdo. Re-
lembramos que ¢ importante recolher, registar e inter-relacionar me-
tadados de todos os tipos e nao apenas, como acontece muitas vezes,
guardar os metadados de tipo técnico.

O terceiro passo para a implementagao de uma aplicacdo de DW ¢
essencial: planeamento e projecto. Esta fase envolve toda a equipa.
Devido ao tamanho e complexidade das aplicagdes em causa, € extre-
mamente importante dividir o projecto em miniprojectos com abran-
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géncia limitada, para que se possa proporcionar algo aos utilizadores
no espago de poucos meses.

A fase de analise de negdcio é constituida por quatro secgdes: a
definigdo de requisitos, a analise de dados, a prototipagem e a analise
do repositorio de metadados.

Dependendo do tipo de projecto, a defini¢do de requisitos podera
ser englobada juntamente com as outras trés sec¢des ou enquadra-
da antes ou mesmo durante o planeamento do projecto. No que se
refere a requisitos, podemos dividi-los em: requisitos funcionais, re-
quisitos de dados, requisitos sobre dados historicos, requisitos de
seguranca ¢ requisitos de desempenho. Os primeiros estdo relacio-
nados com a entrega dos dados ao utilizador (relatérios, consultas,
cubos OLAP, etc.). Os requisitos de dados envolvem informagéao
sobre que elementos de dados das fontes sdo necessarios nao so
para a aplicacdo de BI mas também para a integragdo e estandardi-
zagdo dos dados. E igualmente importante definir nesta fase qual a
quantidade de historico que sera necessario carregar no data wa-
rehouse (requisitos sobre dados histoéricos). De facto, se os dados
que se pretendam possuir se cingirem apenas ao presente ¢ o histo-
rico for guardado apenas a partir dai, a constru¢do do DW podera
ser mais simples do que se fosse necessario carregar dados histori-
cos ja presentes nas fontes. Um outro tipo de requisitos ja referido
sdo os requisitos de seguranga, que tém em conta a protecgdo dos
dados do acesso ndo autorizado. Deve notar-se que ¢ importante
que os parametros de seguranca para cada utilizador estejam sin-
cronizados entre a aplicacdo de Bl ¢ a base de dados do DW, isto ¢,
um utilizador ndo devera ter acesso a mais, a menos ou a diferentes
dados na base de dados do DW do que tem através das ferramentas
de BI. Podera sim ter acesso a um nivel diferente de pormenor.
O ultimo tipo de requisitos que devera ser tido em consideracdo pren-
de-se com os requisitos de desempenho. Em relagdo a este tipo de
requisitos, ¢ importante educar os utilizadores no sentido de sabe-
rem que os tempos de resposta de um DW néo sdo iguais aos de um
sistema operacional. E pois importante descobrir e registar o que
ndo ¢ aceitavel em termos de desempenho, e planear a infra-estru-
tura, para que ela seja suficientemente escalavel para enfrentar no-
vos requisitos e maiores quantidades de dados. Para conseguir
recolher todos estes tipos de requisitos, devemos ter em conta as
seguintes questoes:

* De que tipo de informagdes precisa o utilizador final?
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* A que tipo de questdes sdo os utilizadores incapazes de responder
hoje? Porqué?

* De que dados precisam os utilizadores? Como ¢ que eles obtém
esses dados actualmente?

* Os dados nos sistemas actuais possuem qualidade e estao actuali-
zados?

* Quantas e que pessoas necessitam desses dados?
* Quantos anos de histérico sdo necessarios manter?

* E preciso carregar dados historicos das fontes de dados ou deve o
historico comecar apenas de agora em diante?

* Quado seguros tém os dados de ser? Que seguranca existe nos sis-
temas-fonte?

* Quem devera ter acesso aos dados?

* Que tempo maximo de consulta a uma aplicagdo de BI estdo os
utilizadores dispostos a aceitar?

» Havera relatdrios susceptiveis de serem executados de um dia para
o outro?

* Qual a duragdo e frequéncia de utilizacao da aplicacdo de BI du-
rante o dia?

Outro passo de importancia crucial num projecto de DW ¢ a anéa-
lise dos dados. Por analise dos dados entende-se a analise aprofun-
dada das fontes de dados para identificar redundancias e falhas de
qualidade dos dados, e seleccionar quais serdo as fontes mais fia-
veis para o DW e, finalmente, para cada aplicagio de BI. E fre-
quente encontrar fontes heterogéneas de dados que contém a mesma
informacgao sobre os grupos de informacdo (como os produtos da
empresa, ou mesmo os clientes). E importante escolher qual destas
fontes ira servir melhor as necessidades das aplicagdes de BI. Tudo
isto, juntamente com a qualidade dos dados, cria um desafio na inte-
gragdo de dados durante o processo de ETL. Assim, é preciso fazer
a «limpeza» dos dados numa fase (preferencialmente) anterior ao
desenvolvimento do processo de ETL. Por «limpeza» entende-se a
correccao de eventuais defeitos que os dados possam ter como, por
exemplo, moradas de clientes incompletas, caracteristicas em falta
de produtos, etc.
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E importante ter em consideragio que esta tarefa ¢ bastante dis-
pendiosa e envolve muito trabalho. Assim, ¢ essencial estabelecer um
meio-termo entre a correccdo dos dados todos e a ndo-correcgao de
nenhum. Isto faz-se através da analise cuidada dos dados-fonte e sua
classifica¢do de acordo com um critério de importancia iniciando o
processo de correcgdo pelos elementos mais criticos. A pratica mos-
tra que o mais acertado ¢ ndo tentar fazer tudo de uma vez e deixar
que os elementos menos importantes sejam corrigidos mais a frente
no processo de implementagdo da aplicagdo de BI. Mais uma vez, ¢
preciso responder a algumas perguntas:

» Existem multiplas fontes de dados potenciais para os mesmos dados?

* Até que ponto sdo os metadados de negdcio existentes actuais e
fidveis?

*  Quem sdo os detentores da informagao das fontes de dados?
* A qualidade dos dados-fonte ¢ reconhecida?

* Qual ¢ a qualidade minima aceitavel para o representante do nego-
cio? E para os utilizadores?

* Quem iré elaborar o perfil dos dados? Como?

* Que dados sdo fundamentais e que dados sdo insignificantes para o
negocio, de forma a proceder a sua correc¢ao?

E importante criar e implementar um protétipo, de modo a que os
stakeholders possam ter uma ideia de como sera a aplicacdo de BI
depois de instalada. Contudo, nem sempre sera razoavel construir um
protétipo completo de uma aplicagdo de BI; consoante o objectivo final,
existem varios tipos de prototipos — desde os que possuem apenas 0s
ecras finais da aplicagdo, passando pelos que envolvem alguma progra-
macao e funcionalidades minimas, até aos prototipos operacionais, que
possuem todas as funcionalidades da aplicacdo de BI finalizada e que
muitas vezes servem mesmo de base para o desenvolvimento da aplica-
¢ao final. Esta fase devera ser desenvolvida no menor tempo possivel e
ter objectivos claros. A aproximagao por um prototipo ¢ a maneira mais
eficiente de fazer uma analise funcional do sistema, uma vez que os
utilizadores poderdo testar e modificar os seus requisitos enquanto ex-
perimentam o prototipo, numa fase do projecto em que o impacto desse
tipo de alteragdes (requisitos, ambito) ndo ¢ muito elevado. Para se
efectuar um bom prototipo dever-se-a ter em consideragdo os seguin-
tes elementos:
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* Definir um ambito pequeno, isto ¢, que ndo envolva demasiadas
areas de negocio;

* Escolher os dados-fonte de maior qualidade e apenas uma pequena
quantidade de dados;

» Testar bem as aplicacdes de BI com relatorios que possuam um
esquema relativamente complexo;

* Envolver ao maximo os utilizadores finais (sem no entanto serem
demasiados), com diversos niveis de experiéncia, quer a nivel infor-
matico, quer a nivel de negocio.

O ultimo passo na fase de analise do negocio ¢ a analise do repo-
sitorio de metadados. Nesta fase deverdo ser definidos que tipos de
metadados deverao ser capturados, guardados e entregues aos utili-
zadores.

Apesar de ja ter sido dada uma defini¢do de metadados, ¢ impor-
tante referir ainda que os metadados sempre estiveram presentes
nos sistemas operacionais. Eles sdo parte integrante da documenta-
¢ao dos sistemas, catalogos das bases de dados, etc. No entanto, os
metadados eram apenas utilizados por pessoas com conhecimentos
eminentemente técnicos, que mantinham os seus proprios sistemas.
Mas, no mundo da BI, os metadados ndo s@o apenas para os técni-
cos; eles sao importantissimos para os utilizadores finais, porque os
auxiliam na localizacdo dos dados e na sua interpretagdo dentro do
ambiente de BI. Os metadados assumem actualmente um novo pa-
pel: o da navegacao entre dados: eles deverdo auxiliar o utilizador a
encontrar os dados que necessita dentro do data warehouse. O aces-
so ao repositorio de metadados podera ser dado através de relato-
rios de metadados, um tutor de ajuda online ou mesmo consultas
directas ao repositorio. Para fazer uma analise da forma como deve
ser desenvolvido o repositorio de metadados, devemos dar respostas
as seguintes perguntas:

*  Que tipos de metadados de negdcios sdo necessarios?

*  Que tipos de metadados técnicos sdo necessarios?

* Quem sera responsavel pelo repositério de metadados?

* Quem tera acesso ao repositorio de metadados? E como?

» Servira o repositério de metadados apenas as aplicagdes de Bl e o
data warehouse ou toda a organizagao?
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Chegamos agora a fase de desenho. Esta fase envolve trés passos
essenciais: desenho da base de dados do data warehouse, desenho
do processo de ETL e desenho do repositorio de metadados. No dese-
nho da base de dados devera ser efectuada, previamente, a escolha
do tipo de diagrama a seguir. Um exemplo ¢ o diagrama de relagao de
entidades (diagrama E-R), que utiliza as regras de normalizacdo ja
referenciadas, permitindo chegar a um desenho de base de dados al-
tamente normalizado e estruturado. No entanto, como também ja foi
referido, este tipo de modelo, embora muito utilizado em sistemas ope-
racionais, ndo ¢ adequado para data warehouses ou data marts, que
servem aplicagdes de BI por questdes de performance. Ainda assim,
se o objectivo é desenvolver um data warehouse empresarial (EDW
— enterprise data warehouse), o modelo E-R, sendo o que permite
maior flexibilidade, é o ideal, uma vez que servira de fonte para os
data marts que servirdo as aplica¢des de BI. Chegados a este ponto,
devemos questionar-nos como vamos lidar com enormes volumes de
dados e, apds a defini¢ao da forma, os processos que pretendemos
modelizar. Caso o modelo escolhido seja o esquema em estrela ou o
esquema snow-flake, deveremos:

» construir uma tabela de factos para cada processo escolhido;

e definir a granularidade de cada tabela de factos, para cada pro-
cesso, especificando qual o nivel de pormenor a apresentar; isto
devera ser determinado conforme a necessidade de informagao
dos utilizadores/decisores (e. g., em termos temporais — diaria,
semanal, mensal — ou em termos geograficos — por loja, por re-
gido, por pais);

¢ determinar as dimensdes de cada tabela de factos;
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* identificar os factos que devem figurar em concreto no modelo;

e analisar os atributos das dimensoes, de modo a serem estabeleci-
das descri¢des completas e uma terminologia adequada;

* tomar as decisdes sobre o projecto fisico: agregagdes, dimensdes
heterogéneas, minidimensdes;

» preparar as dimensdes para suportar evolugdes historicas.

Devemos ter obviamente em conta as respostas as seguintes per-
guntas:

* A que o nivel de agregacdo devem estar sujeitos os dados?
* Qual o nimero de utilizadores concorrentes?

* Qual a dimensdo final das bases de dados que irdo suportar as
aplicagdes de BI?

* Qual a taxa de crescimento dessas bases de dados?
* Que tabelas serdo particionadas? Como?

* Que tipos de indices serao mais adequados?

*  Que SGBD sera utilizado?

Os dados-fonte para as aplicacdes de business intelligence provi-
rao das mais variadas plataformas, que sdo geridas e mantidas por uma
variedade relativamente grande de sistemas operativos e aplicacdes.
O objectivo do processo de ETL ¢ congregar dados destas plataformas
heterogéneas num formato estandardizado para a aplicag@o de BI final
e, a0 mesmo tempo, integrar e estandardizar os dados. Assim sendo, o
planeamento deste passo é bastante mais complicado e moroso do que
as fases de desenho da base de dados e do repositério dos metadados.

ETL é um conjunto de processos que permite as organiza-
cdes extrair dados de fontes de informacgao diversas e refor-
mulé-los e carrega-los paraumanovaaplicagdo (base de dados,
geralmente um data warehouse) para analise.

O desenho e planeamento do processo de ETL terd de ser expan-
sivel e facilmente alteravel, uma vez que os requisitos poderao ser
modificados e novas areas poderdo ser acrescentadas ao data wa-
rehouse. O desempenho do processo de ETL também devera ser tido
em consideragdo, ja que o processo tera de se encaixar num intervalo
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de tempo limitado — o carregamento do data warehouse podera durar
umas horas (durante a noite) ou uns dias (e. g., aos fins-de-semana).
Assim, apesar de o processo de ETL ser eminentemente sequencial
(ndo se podem carregar as vendas sem carregar os produtos e os
clientes — as dimensdes vém sempre antes dos factos), o seu desenho
tera de ter em conta o maximo paralelismo possivel.

O ultimo passo da fase de desenho do projecto de data warehou-
se ¢ o desenho do repositorio de metadados. Existem varias solu-
¢Oes comerciais para repositorios de metadados, mas este tipo de
aplicagdes nao ¢ geralmente muito popular e ndo segue um padrao,
apesar de ser, habitualmente bastante flexivel e expansivel. Os re-
positorios de metadados precisdo de ter interfaces de consulta para
os utilizadores e técnicos e interfaces para as aplicagdes de BI, como,
por exemplo, aplicagdes OLAP, ETL ou o dicionario de dados do
SGBD. O desenvolvimento de cada uma dessas interfaces devera
ser considerado como um subprojecto, pois ira requerer algum es-
forgo. Existem trés tipos de repositorios de metadados: os centrali-
zados, mais faceis de implementar e de manter; os descentralizados,
que guardam informacdo em varias localizacdes e em varias bases
de dados, e a que se acede através de uma interface do tipo ga-
teway de base de dados, que sabe em qual das localiza¢des estdo
guardados os dados relevantes para a consulta efectuada pelo utili-
zador; e os distribuidos, uma solucdo mais sofisticada, que utiliza
XML. Nestes ultimos, os metadados estdo nas proprias aplicagdes
(ETL, OLAP, etc.) e existe uma interface do tipo gateway, que uti-
liza XML e direcciona os pedidos para as varias aplicagdes que pos-
suem os metadados.

Entramos entdo na fase de construgdo do data warehouse. Esta
fase ¢ constituida por trés passos principais: o desenvolvimento do
processo de ETL, o desenvolvimento da aplicacdo de BI e o desen-
volvimento do repositério de metadados.

O desenvolvimento do processo de ETL devera possuir ainda trés
etapas, cuidadosamente planeadas:

+ Extrac¢do — E o processo de obtengio de uma copia dos dados que
estdo na fonte em diversos formatos e estruturas (desde flat files a
relational database files). Nesta etapa de extrac¢do poder-se-ao
copiar todos os dados, ou s6 aqueles que foram modificados desde
a ultima extracgao;

» Transformagdo — Consiste em converter os dados em informagao.
Sao aplicadas determinadas regras e fungdes aos dados extraidos,
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tendo em vista a sua adequacdo. A manipulacdo dos dados nesta

etapa exige por vezes tarefas mais complexas como:

—  tradugdo de valores codificados;

— aplicacdo da transformagdo apenas a determinadas categori-
as de linhas e/ou colunas;

—  fuslo (merging) ou agregacdo dos dados. Assim, o objectivo
da transformagao ¢ conferir aos dados as qualidades que um
data warehouse deve ter e que ja foram referidas; ele deve
ser integrado, organizado por assunto, ndo volatil, variante no
tempo e acessivel;

» Carregamento — Consiste em povoar, habitualmente através da in-
sercdo de registos, as tabelas de destino no data warehouse, que
estdo organizadas de acordo com o modelo de data warehouse
escolhido. O carregamento pode ser simples (reescrever dados
novos por cima de antigos) ou mais completo em termos de dados
historicos (mantendo um registo de todas as alteragdes efectuadas,
como exemplificado na Tabela 3.10).

E importante referir que a maior parte do tempo de desenvolvi-
mento do processo de ETL ¢ gasto na transformacao dos dados. Apods
o desenvolvimento de ETL, deverdo ser feitos testes extensivos, de
modo a verificar se todos os dados foram carregados e correctamen-
te integrados no data warehouse. Estes testes sdo muitas vezes es-
quecidos, tornando a correc¢do posterior muito mais morosa e
dispendiosa.

Outro passo da fase de construcdo ¢, como ja foi referido, o de-
senvolvimento aplicacional. E pelas aplicagdes que os utilizadores
aguardam ansiosamente, pois sdo elas que os auxiliam na busca de
respostas a importantes problemas de negocio. Para responder, os
utilizadores procuram ferramentas OLAP, data marts multidimensio-
nais ¢ data mining (estas ferramentas e as suas funcionalidades se-
rdo descritas numa secc¢do posterior). No entanto, durante o
planeamento deste passo, deverdo ser tidas em consideragdo as se-
guintes questdes:

e Ira existir uma interface web-based?

» Existem requisitos adicionais de seguranca caso seja importante o
acesso através da rede (Internet ou intranet)?

» Podera o prototipo desenvolvido ser reutilizado?

* Que nivel de formacao nas ferramentas t€ém os utilizadores?
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* Sera necessario dar formag¢do aos utilizadores?

O ultimo passo da fase de construgdo a ser planeado serd o da
construgao do repositorio de metadados. Aqui devera ser delineado o
processo de migracdo dos metadados existentes por toda a organiza-
¢d0 em varios suportes, como, por exemplo, documentos de processa-
mento de texto, folhas de calculo, SGBD, ferramentas CASE,
ferramentas de ETL, ferramentas OLAP e ferramentas de data mi-
ning. Cada um destes suportes contém metadados especificos, que
deverdo ser migrados, integrados ¢ consolidados num unico reposito-
rio de metadados. Terd de se ter em conta que este ndo € um esforgo
unico no processo de desenvolvimento e implementagao das ferra-
mentas de Bl e do data warehouse numa organizagdo. Tém de ser
constantemente desenvolvidos processos de actualizacao, através de
interfaces e a partir das diversas fontes do repositorio de metadados
(interfaces de ferramentas), para que este esteja sempre actualizado
e seja realmente utilizavel, também através de interfaces, pelo utiliza-
dor final (interfaces de acesso).

Chegamos assim a Gltima fase do planeamento da implementacao
de um data warehouse e respectivas aplicacdes de BI: a implemen-
tacdo propriamente dita. Na preparacdo deste passo deve-se ter em
conta a criagdo de horarios de execucdo do processo de ETL, a pre-
paragdo de técnicas de suporte e formagdo dos utilizadores e, com
crucial relevancia, a importancia de conhecer e dar a conhecer a to-
dos os intervenientes envolvidos os procedimentos de operagdo, sal-
vaguarda e recupera¢do de dados, e monitorizagdo em cada uma das
areas que rodeia o ambiente de BI. A criacdo de um ambiente de BI,
tal como foi referido no inicio, é um processo € nao um projecto. Ao
contrario da maioria dos sistemas operacionais, as aplicacdes de BI
tém de evoluir para poder responder a novas necessidades de infor-
macao que surgem com a evolucdo natural do negécio e dos merca-
dos. Por esta razdo, ndo ¢ possivel antecipar todos os requisitos
possiveis no desenho inicial de um projecto de BI e como tal, é essen-
cial que o sistema desenvolvido seja extensivel, para que possa ser
facilmente adaptado a analise de novas areas ou mesmo de areas que
ja existem, mas que tém diferentes formas. E importante, algum tem-
po apods a implementagdo, recolher a opinidao de todos os intervenien-
tes, para que seja possivel planear a proxima evolucao do
recém-nascido (ou recém-reformulado) sistema de BI.
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CAPITULO 3 « Bases pbe Dapos E DATA WAREHOUSING

TESTE OS SEUS CONHECIMENTOS

1. Dados, informagdo e conhecimento sdo conceitos fundamentais na abordagem ao
data warehouse. Que relacdo e interligagdo estabelecem entre si?

2. Quais os dois modelos mais utilizados no desenho de um data warehouse? Indi-
que as diferencas entre eles.

3. Qual a importancia do desenho dos metadados no contexto da constru¢do do data
warehouse?
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As Ferramentas
de Business
Intelligence

» Conhecer as varias ferramentas tecnologicas de business intelligence
e as suas caracteristicas basicas

* Diferenciar e segmentar as tecnologias de acordo com os seus
objectivos de utilizacdo e importancia para determinadas tarefas



BUSINESS INTELLIGENCE

As ferramentas ou aplica¢des de business intelligence sdo muitas e variadas. As
suas diversas classificagoes ndo tém fronteiras estanques. Iremos, contudo, como

critério, descrever as mais relevantes e de utilizagdo mais generalizada.

Dara INTEGRATION/ETL

Figura 4.1
Imagem de ecra
da aplicacéo

de ETL Cognos
Decision Stream®

E cada vez mais importante, para o processo de ETL, a utilizagio
de ferramentas de auxilio. Embora tenham sofrido uma enorme evolu-
¢do, estas ferramentas possuem ainda algumas limitagdes, pelo que,
dependendo da complexidade das transformagdes, por vezes é neces-
sario parametriza-las, utilizando linguagem de programacao, para com-
pletar algumas lacunas que ainda possam existir. No entanto, prescindir
destas ferramentas significa uma maior manuteng¢ao do processo, a
medida que o data warehouse vai evoluindo e se vai adequando aos
novos desafios do negocio.

As novas tendéncias nas tecnologias de ETL vao no sentido do
desenvolvimento de ferramentas mais poderosas, que, para além das
capacidades tradicionais, se apresentem como mais-valias em termos
de perfil de dados (data profiling), qualidade de dados (data quality) e
gestdo de metadados.
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CAPITULO 4 + As FERRAMENTAS DE BUSINESS INTELLIGENCE

BusINESS/PRODUCTION REPORTING

Figura 4.2
Imagem de ecra
da aplicacdo de
Cognos Report
Studio®

As aplicacdes de production reporting justificam-se pela monito-
rizagdo e pelo acompanhamento das operagdes da organiza¢cdo numa
base de continuidade — muitas vezes diaria. As aplicagdes de BI te-
rdo, neste contexto, de assimilar e transmitir, com grande regularida-
de, os dados fundamentais (quantidades, valor, alertas para valores de
excepg¢do) ao acompanhamento e analise.

O principal factor de sucesso destas aplicacdes serd o seu modus
operandi com as aplicacdes de frontoffice de registo das actividades.

As actividades de producao intensiva, como sejam uma industria
transformadora, uma cadeia de lojas ou uma actividade extractiva,
sdo as que terdo maior necessidade deste reporting constante.
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FERRAMENTAS DE ANALISYS & QUERYING

Este tipo de aplicagdes esta concebido com o intuito de proporcio-
nar aos utilizadores finais-decisores e analistas altos niveis de autono-
mia e interactividade no acesso a informacdo. Os destinatarios da
informacgao ndo ficam pois constrangidos apenas a parcelas segmen-
tadas e/ou parametrizadas do conhecimento 1til (reportings ou cubos
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BUSINESS INTELLIGENCE

de informacgao uniformizados). Poderdo, com as funcionalidades des-
tas aplicagdes, «colocar novas questdes» e solicitar novas analises,
baseadas em diferentes critérios, ¢ obter assim um maior valor acres-

centado das fontes de dados.
Figura 4.3
Imagem de ecrd
da aplicagao
Cognos Query
Studio®

%, Query Studio - New l:l
cognos8 Log Off

Menu <&D@%EXMGPV%¢E%%W§ﬁJ:jE?‘Eﬁ
Insert Data
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Change Layout e T L = aa 4

Run Report

Manage File ‘ Pl'odllct Line Repor! -’

Chart... Volume and Costs

Define Conditional Styles... Product Line Product Type IExpectedVolumeIProjectedCosts]

Computer Accessories 28,203 $434,612
Computers [ 705 TR
MP3 13,305 $1,559,770
PDA $1,874,760
Receiver 41,331 $64,044,180
98,337  $68,355,256

Change Font Styles...
Change Border Styles...
Reset Font and Border Styles
Apply Template. ..

)4

Consumer Electronics

Edit Title Area...

Set Web Page Size... D Audio $17,983,448

Set Page Breaks | DVD Video 6 $398,020

| Entertainment Accessories $4,828,291

@] Group Game Console $14,653,640

& Bivat | Software $14,318,904

@ Unaroup 485815  $52,182,303

E Create Sections hairs $84,298,405

Swap Rows and Columns esks $81,713,030
e Office Accessories $61,106 m

@ Colapse Groe Home Office 444,389 $166,072,541

o Expand Growp 17,812 $86,643,000

$46,619,730

SIZ 492,800

APLICACOES ANALITICAS (ANALISE OLAP)

OLAP (online analytical processing) € um conceito que se
refere a aplicagdes informéticas que permitem efectuar, de
formarapidae partilhada, a analise de informacé&o multidimen-
sional, originariade diversas fontes de dados.

As tecnologias OLAP permitem reestruturar os dados de uma base
de dados relacional numa perspectiva multidimensional. Podem-se fazer
assim queries sobre esta estrutura, com vista a detectar tendéncias e
a tirar conclusodes. Pesquisas e questdes que nas bases de dados tra-
dicionais demorariam trés dias a ser respondidas podem ser solucio-
nadas em apenas trés segundos na abordagem OLAP.
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Figura 4.4
Conceito da
analise OLAP

O ROLAP
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Podem ser distinguidos essencialmente trés tipos de OLAP: o rela-
tional OLAP (ROLAP), o multidimentional OLAP (MOLAP) e o
hybrid OLAP (HOLAP). Vejamos em pormenor as caracteristicas
de cada um deles.

H[XI. I R ]

W

e

Perspectiva 3
X3

Perspectiva 6

X6

Perspectiva 7
X7

Perspectiva 4
X4

O ROLAP caracteriza-se por manter os dados nas tabelas relacio-
nais originais, a0 mesmo tempo que gera outras em que vai armaze-
nar os valores agregados. Estes dados agregados sdo somas com
um baixo nivel de detalhe derivadas dos dados. Um exemplo natural
¢ a agregacgdo de valores respeitantes as varias unidades de tempo
(dia, semana, més, ano).

Esta capacidade de aglutinar dados permite aumentar significati-
vamente os desempenhos, tendo em conta que muitos dos valores so-
licitados pelas interrogacdes sdo pré-calculados. Apesar disto, o
ROLAP ¢é uma solucdo globalmente mais lenta do que outras opgdes,
dado que é o modelo relacional que tem de sustentar o trajecto de
todas as unides entre tabelas. Esta desvantagem pode ser compensa-
da pela sua pequena dimensao.

61



BUSINESS INTELLIGENCE

O MOLAP

OHOLAP

O MOLAP utiliza uma estrutura de dados multidimensional para
armazenar a informacdo. A estrutura ¢ gerida por um motor de base
de dados multidimensional e ndo por um motor relacional. As agrega-
¢oes sao calculadas automaticamente como parte da estrutura multi-
dimensional. O MOLAP ¢ extremamente rapido em termos de resposta
as questdes dos utilizadores, mas, infelizmente, apresenta desvanta-
gens a nivel do espaco ocupado e do tempo dispendido na sua criagao.

O HOLAP ¢ um meio-termo entre as duas tecnologias anteriores,
assumindo aspectos e atributos de ambas. Este modelo deixa os da-
dos nas tabelas relacionais e guarda as agregagdes como uma estru-
tura multidimensional. O HOLAP assume-se assim como uma op¢ao
de compromisso, quer em termos de rapidez de resposta, quer em
termos da dimensao.

CUBOS OLAP

Figura 4.5

Cubo de
informagao

para analise OLAP

Nas teorias de base de dados, os cubos OLAP sdo representacdes
abstractas de uma projeccdo de uma relagio RDBMS (relational
database management system). Podem ser descritos, em termos de
uma fungdo, da seguinte forma:

W:(XY,2)—W

%O
~\

Produto —» 6

Geografia —»

Nesta fungdo, X, Y e Z sdo as chaves e representam eixos e W o
valor que resulta do seu cruzamento e preenche a célula respectiva

do cubo.
O cubo OLAP, criado a partir do um esquema em estrela de tabe-
las, permite formas de navegacdo faceis e intuitivas, através de dife-
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Figura 4.6
Imagem de ecra
da aplicagao
Analysis Studio

rentes graus de detalhe da informagdo. Através de uma funcionalida-
de denominada drill, um utilizador final pode navegar nos dados que
interessam a sua analise, aumentando o grau de detalhe (drill down)
e descendo, consequentemente, a dados cada vez mais operacionais,
ou diminuindo o detalhe (drill up), subindo a uma informacao cada vez
mais agregada.

De realgar, também, a sempre ttil funcionalidade apresentada pe-
las ferramentas OLAP de rearranjar as linhas e colunas de dados em
analise, o chamado slice and dice. O utilizador pode decidir cruzar de
forma diversa as varias dimensoes ao seu dispor (e. g., vendas x area
geografica x intervalo de tempo ou 4rea geografica x categoria de
produto x responsavel comercial), trocando simplesmente a ordem das
colunas e linhas e suprimir ou visualizar algumas delas.

File Edit Yiew Settings Run Help

DEH@ X0 p-B VIO E-Z-B &40 @F

Insertable Objects Rows: ® Columns: ® Context:
<
[ salesCube (4 of 7) Combination v aDates - | T

-& Dates Revenue 2004 2005 Dates

[# % Products (5) B —

# <= Locations Consumer Electronics $38,908,096.24 $163,003,646.58 $201,911,742.82

< Branch Home Theatre $38,468,425.88 $67,685,103.86  $106,153,529.75

# - Order Method |

. Entertainment Media $158,854.12 $358,203.17 $517,057.29

# <% Margin Range |

% [ Measures Lifestyle Products $186,606.39 $152,019.02 $338,625.41
Home Office $396,093.00 $116,406.00 $512,499.00
Products $78,118,075.64 $231,315,378.63 $309,433,454.27
E-mail $17,155,079.76 $45,176,068.23  $62,331,147.99
Fax $10,254,519.41 $30,201,548.08  $40,456,067.49
Mail $16,383,665.13 $50,084,341.71  $66,468,006.84
Sales visit $6,484,546.71 $22,026,678.62  $28,511,225.32
Special $1,464,301.80 $3,394,486,.80  $4,858,788.60
Telephone $15,837,608.10 $50,088,887.36  $65,926,495.47
Web $10,538,354.73 $30,343,367.83  $40,881,722.56
Order Method $78,118,075.64 $231,315,378.63 $309,433,454.27

Data Analysi:

APLICACOES DA TECNOLOGIA OLAP
—PROJECTOS ANALITICOS DEPARTAMENTAIS

A realidade do negodcio das empresas actuais pressupde, de uma
forma transversal a quase todos os sectores ¢ areas de actividade, um
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Financas

Figura 4.7
Balanco
multidimensional

conjunto de areas departamentais ou funcionais de cuja analise dos
dados depende a consolidacdo de conclusdes e consequentes deci-
soes. Estes projectos, que sdo muitas vezes concebidos de forma gra-
dual e posteriomente integrados, sdo o cerne de um ambiente de BI
escalavel, completo e sem redundancias.

Neste subcapitulo, elencamos cinco areas funcionais, em que iden-
tificamos nove projectos especificos de cubos multidimensionais
(OLAP). Apesar das especificidades inerentes a cada organizacao,
as areas, dimensoes e respectivas medidas (colunas de dados) sao
comuns a maioria das empresas produtoras de bens e/ou prestadoras
de servigos.

Nas tarefas inerentes a gestdo financeira, ¢ importante que os de-
cisores tenham um retrato objectivo, em tempo real, da situagdo patri-
monial, do desempenho das varias areas de negdcio e/ou centros de
custo ¢ dos movimentos de tesouraria que ocorreram, efectivamente,
em determinado periodo. As fontes de dados sdo, preferencialmente,
ERP e ficheiros Microsoft Excel.

TEMPO RUBRICAS DO BALANGCO ORGANIZAGAO % PLANEADO INDICADORES

Anos Activo imobilizado Grupo (Corporate)| >120% Valores actuais

Trimestres | Activo circulante Empresa 110-120% Valores orcamentados

Meses Passivo c/ prazo Diviséo 100-110% Rolling forecast
Passivo m/l prazo 90-100% Valores de abertura
[...] Valores de fecho

Figura 4.8
Analise
financeira

TEMPO ORGANIZACAO KPI FINANCEIROS INDICADORES
Anos Grupo (Corporate) EPS Actual
Trimestres | Empresa EBITDA Planeado
Meses Divisdo Rendibilidade vendas Rolling forecast

Rendibilidade activos
Rendibilidade c. préprios
Grau alavanca financeira
VAL

TR
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Figura 4.9
Andlise de
cash-flows

TEMPO ORGANIZAQAO CASH FLOWS INDICADORES

Anos Grupo (Corporate) Origens de fundos Variagéo liquida (act)
Trimestres | Empresa — Area operacional Variagao liquida (plan)
Meses Diviséo — Area investimento Variagao liquida (RF)

[...] Utilizagao dos fundos
— Pagamento débitos
— Investimento

Comercial/ Vendas

Na analise comercial de uma organizagao, ¢ importante considerar
as suas vendas numa perspectiva multidimensional (regido, canal de
venda, categorias de produtos, entre outros), discernindo tendéncias e
tirando conclusdes. Importa compreender os segmentos ou nichos
especificos de maior rendibilidade e, com isso, preparar decisdes rela-
tivamente a pricing, politica de distribui¢do e politicas de incentivos
comerciais. As fontes de dados sdo, essencialmente, ERP ¢ aplica-
¢Oes especificas de CRM.

Figura 4.10

Analise

de vendas
TEMPO ORGANIZACAO C.VENDA PRODUTOS CLIENTES INDICADORES
Anos Grupo (Corporate) Canal 1 Linhas produtos | Segmento 1 | Unidades vendidas
Trimestres | Empresa Canal 2 Marcas Segmento 2 | Receitas
Meses Diviséo Canal 3 Produtos Segmento 3 | % Desconto
Semanas | Gestores comerciais | [...] SKU (*) [...] % Comissoes
Ano n-1 % Reclamagbes
[...] Preco médio venda

(*) Stock keeping unit

Figura 4.11

Rendibilidade

de produto/cliente
TEMPO ORGANIZACAO C.VENDA PRODUTOS CLIENTES INDICADORES
Anos Grupo (Corporate) Canal 1 Linhas produtos | Segmento 1 | Custo médio
Trimestres | Empresa Canal 2 Marcas Segmento 2 | — C. m. produgao
Meses Diviséo Canal 3 Produtos Segmento 3 | — C. m. distribuicéo
Semanas | Gestores comerciais | [...] SKU [...] Lucro bruto
Ano n-1 Lucro liquido
[-]
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Marketing
Na analise de marketing, ¢ importante ter uma perspectiva «ma-
cro», mais estratégica, do mercado que vamos abordar: dimensao,
segmentagdo explicita ou implicita, vantagens/desvantagens de deter-
minado posicionamento. Numa perspectiva «micro», mais operacio-
nal, importa conhecer o impacto das campanhas de publicidade, de
alteragOes pontuais no marketing-mix dos produtos (product, price,
place e promotion).
Figura 4.12 Os ERP, aplicacdes de CRM, bases de dados com informagao di-
gr;"’::lz%:ge versa de marketing research sio as fontes de informagdo mais usuais.
estratégico
TEMPO CANAIS PRODUTOS CLIENTES INDICADORES
Anos Canal1 Linhas produtos Mercado Global NUmero clientes
Trimestres Canal 2 Marcas — Segmento 1 LTV (*) médio clientes
Meses Canal 3 — Segmento 2
Semanas [...] — Segmento 3
Ano n-1
[-]
(*) Life Time Value
Figura 4.13
Andlise de
marketing
operacional
TEMPO CAMPANHAS MENSAGENS SEG. MERC. PRODUTOS INDICADORES
Anos Campanha 1 Linhas produtos | Merc. global | Linhas produtos | Nimero clientes
Trimestres | Campanha 2 Marcas — Segmento 1| Marcas NUmero produtos
Meses Canal 3 Produtos — Segmento 2| Produtos Proveitos/Campanha
Semanas [...] — Segmento 3 Custos/Campanha
Ano n-1 % Respostas
[-]
Producao

Na producdo, os decisores tentam optimizar a correlagdo entre di-
versas variaveis criticas (necessidades de produgdo, capacidade ins-
talada, matérias-primas/subsidiarias disponiveis, recursos necessarios,
custo da producdo), de forma maximizar as vendas e optimizar a ca-
pacidade instalada. As aplicacdes de forecasting de vendas, de ges-
tdo da producdo e da SCM (supply chain management) sao importantes
fontes de dados.
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Figura 4.14
Gestéo

da capacidade
de producéo

TEMPO PRODUTOS ETAPAS PRODUGAO LINHAS PROD. INDICADORES

Anos Linhas produtos | Fabricacao Fabrica 1 Unidades planeadas
Trimestres | Marcas Montagem —Linha1 Unidades produzidas
Meses Produtos Inspecgéo — Linha 2 % defeitos

Semanas | SKU Embalagem —Linha 3 Uptime

Ano n-1 [...] Fabrica 2 Downtime

[...] [...] % Capacidade utilizada

Gestao derecursos humanos

Figura 4.15
Administracéo
de recursos
humanos

Como prioridade, € necessario que a fungdo de recursos humanos
apresente um conhecimento objectivo das suas caracteristicas demo-
graficas e, a partir dai, permita compreender a sua adequagdo as com-
peténcias necessarias a organizagdo. De forma complementar, torna-se
também importante compreender as competéncias fundamentais, ne-
cessidades formativas e a avaliacdo do desempenho. Os moédulos de
gestao de pessoal dos ERP e ficheiros Excel com informagao diversa
serdo as fontes que alimentardo estes cubos.

ORGANIZACAO

GRUPO PROF. CONTRATO AVAL. INDICADORES

Anos Grupo (Corporate) | Administracéo Full time 1 NUm. empregados
Trimestres | Empresa Directores 1.2 linha | — Efectivo 2 FTE

Meses Divisdo Chefes de sector — Prazo 3 Custos totais RH
Ano n-1 Administ./Comer. — Trab. temp. 4 % Incentivos

[...] [...] 5 % Promogoes

% Formacéao

APLICACOES DE EVENT MANAGEMENT

Este tipo de aplicagdes ¢é orientado para uma monitorizagdo conti-
nua dos processos de negdcio sem interacgao do utilizador. Funciona
através do acompanhamento de eventos que necessitam de ser vigia-
dos, utilizando uma automatizacao de processos de negdcio e de deci-
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Figura 4.16
Imagem de ecrd
da aplicacédo de
Cognos
Business Event
Management®

sdo, de forma a reduzir drasticamente o tempo de passagem a acgao
e respectiva resolugdo. Um exemplo pode ser um alerta automatico
para um utilizador quando as vendas des¢am abaixo de um determina-
do valor ou até mesmo a mudanca de um valor numa base de dados
(como um preg¢o de um produto) quando o seu stock baixar a um
determinado numero de unidades.

Estas ferramentas funcionam através da definig¢do, por parte dos
utilizadores, de condigdes e agentes em que sdo especificados os
eventos a ser monitorizados e as respectivas tarefas a ser executa-

das caso as condigdes sejam cumpridas de acordo com o contexto
em que se inserem.

’a Defect Returns Agent - Event Studio - Microsoft Internet Explorer

o [=] 3|
File view Insert Actions Help
DDI% dBRBXmo B)- B BE
EVent: Taske:
'rSpeuly an event condition... '3 —a*e A 1 *¢ A *e e
B Add atask v A B 9 @ E
s e bk siscition [R:ason Returned Goods - Retailer Contact Avoidable Returns Value of »
Manage the task execution
B description... De... M... Avoidable ...
@Schedule the agent..
Pl atadels *$¥ Specify an event condition

s, or by typ ameters, and
I Whe sk that meets th

GO Sales and Retailers Al

Detail | Summary EA
& E Orders Use the Detail tab to create an expression that is applied to the values in the data source.
@ {ill Products

FExpression:

= [l Sales reps
T staff name
W staff name (multiscript;

= [[Reason description] in (Unsatisfactory product’, Defective product’, Incomplete product’, Wrong product shipped) AND =]
[Revenue] > 20000

] First name
T First name (multiscript)
W Last name
W Last name (multiscript)
T Position
Wl work phone
T extension
0 Fax |
i Information:
W/ Date hired
+ fill Countries
@ [l Sales branch address
4 fill Sales branch address (mult
+ {ill Retailers
+ fill Retailers (multiscript)
# fill Product forecasts
@ [l Sales targets &
4 »
T G - B
€] Done [

[finance].[monthly].[code] = 'A’ and [finance].[monthly].[amount] > ?parameter?
Use items, functions, parameters, and values to build an expression.

Tips Error

[ |8 Localintranet 4

Estas ferramentas estdo a ser aprimoradas com o advento da tec-
nologia BAM, de que falaremos num outro capitulo.

FERRAMENTAS DE VISUALIZACAO:
DASHBOARDING E SCORECARDING

Para faceis monitorizagdo, compreensao e assimilacao da informa-
¢do ¢é essencial que haja interfaces e aplicagoes de front-end ao servigo
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dos gestores e decisores. A visualizacdo ¢, claramente, um dos factores
fundamentais a assimilagdo e percep¢ao de quem decide. A analise ta-
bular, numérica e tradicional j& ndo ¢ assertiva face as necessidades de
analise e consolidagdo de contextos caracterizados por diversas varia-
veis geograficas, demograficas, comerciais e organizacionais.

Desde os ja «pré-historicos» tableaux de bord, disponibilizados em
ambientes pouco simpaticos, ha 20 anos, toda a tecnologia de visualiza-
¢ao de dados teve enormes desenvolvimentos, impensaveis no passado
recente. Hoje em dia, utilizam-se, de forma generalizada, os graficos e
tabelas mais basicos, indicadores e sinalécticas, animag¢des, ferramen-
tas interactivas de analise multidimensional e as chamadas aplicacdes
de scorecarding e dashboarding, por todos aqueles que necessitam
de conhecimento facil e oportuno, «a distancia de um clique.

A introdugdo de ferramentas modernas de visualizac¢ao ¢ pertinen-
te em inumeras tarefas de analise e decisdo actuais:

* na gestdo de producao, identificando volumes, capacidades de pro-
dugdo utilizadas e rendibilidade;

* na gestdo comercial, visualizando volumes, margens e segmenta-
¢do das vendas por multiplos critérios, tendo em vista a identifica-
¢do de clientes e nichos de mercado que maximizem o lucro;

* na gestdo de marketing, analisando de modo «geoespacial» as ca-
racteristicas demograficas dos mercados em que a empresa esta
inserida;

* na gestdo de recursos humanos, identificando e diagnosticando o
estado da formacgdo e das competéncias e tendéncias de turnover
nas varias areas da organizagao;

* nagestdo logistica, visualizando inventarios e requisitos das cadeias
de aprovisionamento, de forma a optimizar compras e niveis de
existéncias.

AS APLICACOES DE SCORECARDING

Os scorecards aperfeicoam o reporting tradicional ao utilizarem
medidas-alvo pré-definidas (e. g., objectivos de vendas, razdes de ren-
dibilidade e eficiéncia) com os respectivos dados actuais e desvios.
Baseando-se em informagdo diversa obtida nos sistemas operacio-
nais, os scorecards agregam dados diversos em indicadores-chave,
representativos do desempenho. Podem ser utilizados em sistemas de
controlo operacional para periodos determinados (como no caso dos
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projectos de Six Sigma, de aperfeigoamento do desempenho), bem
como em EIS (executive information systems), contendo informa-
¢do composta e/ou agregada, de contetido estratégico (de que é exem-
plo a metodologia do balanced scorecard).
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O DASHBOARDING

Os dashboards apresentam como principal vantagem a capacidade
de comunicarem quantidades complexas de informag¢ao de uma forma
rapida e intuitiva. Mais concretamente, traduzem os dados recebidos
dos sistemas operacionais de uma forma graficamente apelativa e amiga
do utilizador, através de mapas, graficos diversos, tabelas, entre
outros. Na actualidade, é normal haver dashboards dinamicos, que
permitem efectuar operagdes de drill through (pesquisa aprofundada)
noutras fontes de dados para ver com maior detalhe os dados subja-
centes ao que os dashboards nos revela.
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Figura 4.18
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Em sintese, as capacidades das tecnologias de dashboarding e

scorecarding sdo essencialmente complementares nos processos €
tarefas de analise e decisdo empresariais, como ¢ explicitado abaixo:
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Mapas Estratogicas
Histdrico das Métncas
Actual vs Planeado
Alertas
Dril Through
Drill Down
Visualzagao
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AVISUALIZACAO DE INFORMACAO MULTIDIMENSIONAL

A especificidade dos dados e da informacao disponibilizada pelas
ferramentas de business intelligence (transversal a organizacio,
multifuncional e multidimensional), obriga, frequentemente, a existén-
cia de aplicagdes mais sofisticadas de visualizagcdo e analise. Com
efeito, discernir factos e tendéncias com inclusdo de multiplas varia-

71



BUSINESS INTELLIGENCE

veis (quantidade, importancia, tempo, geograficas, entre outras) pres-
supode outras capacidades para além das normalmente existentes num
simples grafico de duas dimensdes.

Genericamente, estas ferramentas devem permitir:

* avisualizagdo de varias dimensdes e variaveis;

* ainteractividade com os utilizadores, de modo a permitir uma visua-
lizagdo de varios angulos e enquadramentos ¢ que potencie a seg-
mentagdo da informagao em parcelas (tipo slice and dice).

Existem véarias ferramentas para visualiza¢do de dados multidimen-
sionais. Apresentamos algumas em seguida.

Pie charts multidimensionais

Este grafismo permite normalmente analisar até trés variaveis de-
pendentes (correspondentes ao tamanho, altura e cor), a que corres-
pondem trés variaveis independentes (a fatia, linha e coluna), permitindo
uma avaliagdo rdpida e intuitiva dos dados.
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Graficos de barras multidimensionais

Os graficos de barras multidimensionais permitem aos utilizadores
(através dos eixos e dos niveis de cor) a visualizagdo de dados que
assentam em diversas variaveis.
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Histogramas multidimensionais

Os histogramas, que representam varias dimensdes, estdo mais
vocacionados para analises de grandes volumes de dados e em que
seja pertinente avaliar a sua densidade de distribuigdo.
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Aplicacdes avancadas

Surgiram recentemente ferramentas com capacidades avancadas
que proporcionam aos utilizadores diferentes experiéncias de visuali-
zacdo e percepgao.

Estas funcionalidades procuram potenciar uma rapida assimilacao
cognitiva da realidade.

As animacdes implicam facilidade, rapidez e efic4cia no discerni-
mento da tendéncia e na velocidade do seu desenvolvimento.

Ja as visualizagOes em «imersao», tal como num jogo de video de
realidade virtual, colocam o utilizador no meio de um cenario que
contém a representacdo multidimensional dos dados. Utilizadas ini-
cialmente nas areas de inovagdo ¢ desenvolvimento do produto, sdo
ja aplicadas para uma contextualizacdo do decisor em cendrios com-
plexos.

Por ultimo, e directamente relacionadas com as anteriores, estao
as capacidades de interactividade accionadas pelo utilizador. Enquan-
to as aplicagdes mais tradicionais apresentam barras ou linhas
estaticas, estas novas possibilidades oferecem, por exemplo, a pos-
sibilidade de «rodar» graficos e imagens, de forma a mostrar conhe-
cimento oculto, filtrar dados acima ou abaixo de um determinado
valor ou efectuar zoom em determinadas partes das imagens. Esta
interacg¢do directa poupa aos utilizadores tempo gasto em queries e
a formatagao do reporting, que pode assim ser utilizado na analise
da informacgio.

Dara MINING

A data mining ou a «mineracao de dados» ¢ uma das ferramentas
de BI mais conhecidas e com utilizagdo mais generalizada no mundo
empresarial.

Data mining — conceito que engloba todos 0s processos
que, através de umadiversidade de ferramentas tecnoldgicas
de analise, permitem descobrir padrdes e relagdes num deter-
minado conjunto de dados.

As aplicagoOes desta abordagem sdo essencialmente descritivas (re-
trata uma realidade actual especifica) e predictivas (permite fazer
previsdes e conclusdes através da concepcdo de modelos, tendo em
conta os padrdes actuais de comportamento detectados).
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Figura 4.23
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As aplicacdes empresariais de um sistema de data mining sdo
muitas e variadas, mas podem ser agregadas em dois grandes grupos:
a optimizacdo da gestdo da estratégia comercial/marketing — através
da analise do mercado, dos segmentos e clientes — e a procura de
efici€ncia nos custos — através da racionalizagdo dos diversos inputs

(materiais ¢ humanos) de cada processo produtivo.

De realgar que a data mining ndo substitui o factor humano na analise
dos dados. O facto de permitir definir padrdes e tendéncias ndo da, auto-
maticamente, ao gestor o valor e impacto dessas realidades para o negocio.

DATA MINING DESCRITIVA

Quando falamos em data mining descritiva referimo-nos a descri-
¢do dos seus principais atributos estatisticos (valores médios, desvio-
-padrao e desvio médio, entre outros) e da visualizagao destes valores
(através de graficos e tabelas). E igualmente importante descortinar,
nesta analise, ligagdes entre as diversas variaveis (e. g., vislumbrar

dados que ocorram simultaneamente).

DATA MINING PREDICTIVA

Uma data mining meramente descritiva tem um valor limitado para
o entendimento do negocio de cada organizagdo. Permite, com efeito,
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analisar com objectividade os valores e tendéncias historicas mas nio
traz grande capacidade prospectiva para apoiar decisdes. E, pois, es-
sencial construir modelos predictivos baseados nos dados apurados.
Esses modelos (baseados em algoritmos) devem ser elaborados, testa-
dos e validados face a realidade, com vista a apurar a sua fiabilidade.
Este sera um processo de natureza ciclica, em permanente revisao, tendo

em conta a constante mudanga das variaveis de negocio.

O PROCESSO DE DATA MINING

Um projecto de data mining devera ser prosseguido através das
seguintes etapas:

* Definir o business case

E essencial definir de forma clara o objectivo e as metas do pro-
jecto, para explicitar o impacto que se pode esperar no negocio € jus-
tificar o investimento subjacente. Esta defini¢do inicial devera, pois,
incluir a explicacdo da maneira como a descoberta de conhecimento
pertinente (os designados «projectos de knowledge discovery») atra-
vés de data mining afectara o negécio. Uma defini¢do de finalidade
sera, por exemplo, a minimizacao do risco de crédito nos produtos de
crédito ao consumo de um determinado banco comercial — o que origi-
naria uma pesquisa ao historico do perfil de clientes ndo cumpridores.

» Construir a base de dados-alvo da data mining

Esta ¢ uma das etapas fundamentais do projecto e uma das que
consomem mais tempo. Os dados a ser explorados deverdo ser agru-
pados numa base de dados propria (separada do DW corporativo),
com vista a uma exploragdo que tenha em conta a necessidade de
constantes iteracdes ¢ os devidos cuidados na gestdo dos recursos
informaticos. Os passos/tarefas a serem executadas sdo idénticos aos
ja descritos na constru¢do do DW: recolha, descricdo e selec¢ao dos
dados, analise de data quality e respectiva limpeza, consolidagdo e
integracdo, construgdo dos metadados, carregamento e os necessarios
trabalhos de manutencdo da base de dados.

» Explorar os dados

Na fase de exploragado, tentamos identificar os campos (variaveis)
mais importantes na analise de relacdo ou predi¢do e determinar que
valores derivados serdo mais uteis. Tendo em conta que estaremos a
lidar com conjuntos de dados com centenas ou mesmo milhares de
colunas, a capacidade de processamento e resposta da aplicagdo in-
formatica de suporte ¢ um factor fundamental.
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* Preparar os dados para a modelizagao

Este passo, o ultimo antes da construgao dos modelos, pressupde,
inicialmente, a seleccdo das variaveis e das colunas — uma vez que,
acumulando toda a informagao disponivel sem um critério selectivo,
poderemos chegar a um modelo incorrecto, com variaveis irrelevan-
tes. Tera ainda de ser encarada a necessidade de construir e/ou trans-
formar variaveis (e. g., de valores absolutos para razdes mais
compostas) tendo em vista o aumento da fiabilidade do modelo ¢ o seu
enquadramento nos pressupostos de suporte a decisao.

* Construir um prototipo do modelo

A construgdo do modelo ¢é feita por via de multiplas iteracdes, ex-
plorando vias alternativas (train & test), com vista a avaliar quais sao
as mais indicadas para resolver o business case. A decisdo relativa-
mente ao tipo de modelo também ¢ importante — seja, por exemplo, uma
arvore de decisdo, um neural net ou uma regressao logistica. A decisao
ird afectar o tempo e as condi¢des de preparacdo subjacentes;

* Avaliar o modelo

O modelo proposto terd de ser avaliado pelos seus resultados e
pelo seu grau de importancia, detectando eventuais erros de constru-
¢do. E particularmente importante fazer a sua validagio externa, isto
¢, atestar se o0 modelo concebido reflecte o mundo real e se ¢ perti-
nente para as explicagdes que se procuram — uma vez que, mesmo
estando correcto, poderd nao ser o mais adequado;

* Implementar o modelo validado

Operacionalizar o modelo ¢, pois, o ultimo passo. A sua implemen-
tacdo deve ser efectuada apos uma correcta validagao interna e ex-
terna, disseminada pelos utilizadores-chave (analistas e decisores) do
processo de negbcio respectivo e seguida por uma monitorizagao cons-
tante dos padroes que presidiram a sua elaboragao.

TESTE OS SEUS CONHECIMENTOS

1. Quais séo as vantagens mais importantes trazidas pelas aplicacdes OLAP na
andlise da informagdo do negdécio?

2. Quais séo as principais aplicacBes das tecnologias de dashboarding e scorecarding?

3. Explicite os principais requisitos e etapas para a construgdo de um projecto de data
mining.
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A Emergeéncia da
CPM (Corporate
Performance
Management)

* Compreender a CPM como uma perspectiva integradora do ciclo
de gestdo e das tecnologias de business intelligence

» Conhecer os varios componentes e funcionalidades de um sistema
de CPM
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Conceito pE CPM:
ALINHAR A ESTRATEGIA coM A EXECUCAO

Neste novo século, o contexto dos processos de decisao empresa-
rial ¢, como ja vimos, caracterizado por mercados de grande intensi-
dade concorrencial e em acelerada mudanga, em que o conhecimento
em tempo real da performance ¢ dos seus drivers (indutores) é um
dos factores criticos de sucesso. O crescente nivel de escrutinio, tan-
to a nivel do ambiente interno (empregados, accionistas) como do am-
biente externo (clientes, potenciais investidores, comunicagao social),
tem exigido respostas que, em termos de oportunidade, contetido e
fiabilidade ndo sao por vezes passiveis de obter nas organizagdes ac-
tuais. Com efeito, os gestores tém sentido, nos ultimos anos, as suas
fraquezas estruturais nesta area: os processos ¢ actividades estraté-
gicos da gestdo da performance sdo inflexiveis e/ou estdo desligados
entre si, a estratégia e as iniciativas consequentes nao sao conhecidas
ou compreendidas em todos os escaldes hierarquicos da empresa e,
em resultado, ndo existe grande controlo sobre a fase da execugdo.

A dinamica do desempenho das organizagdes actuais exige que a
interligagdo estrutura-processos-tecnologia se revista de novas capa-
cidades:

* Previsibilidade — Antecipar resultados de forma sustentavel, fiavel
e consistente através do tempo, conhecendo o contexto ¢ as varia-
veis criticas subjacentes;

» Transparéncia — Perceber, com clareza, da performance e os fac-
tores que tém impacto sobre ele;

* Accountability — Proporcionar as pessoas da organizacao os da-
dos necessarios ao conhecimento e a gestao do seu préprio de-
sempenho;

» Agilidade — Responder, em tempo util, a qualquer alteragcao no con-
texto concorrencial (interno e externo);

* Alinhamento — Assegurar que numa perspectiva fop-down, toda a
organizacdo esta alinhada com a estratégia definida e coordena
esfor¢os no mesmo sentido.

Em sintese, é necessario conseguir responder, permanentemente,
as seguintes questdes: Como estdo os resultados/performance? Por-
qué? O que se deve fazer para melhorar?
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Estas questdes estdo, como ¢ dbvio, intimamente relacionadas.
Saber atempadamente todos os resultados pertinentes sem saber as
razdes por que se deram tem pouca utilidade para a gestdo. Da mes-
ma forma, saber os porqués sem ter a flexibilidade de planear nova-
mente e fazer os devidos ajustes também ¢ irrelevante.

Como declarou Rob Rose, chief strategy officer da Cognos em
2002, «o proximo nivel de vantagem competitiva sera atingido pelas
empresas que melhor interligarem os seus colaboradores com os seus
negocios, visdo, estratégia e desempenho. E é importante que, nesse
caminho, a organiza¢do como um todo possa focar-se num Unico re-
sultado: bater a concorréncia!».

Este novo paradigma consubstancia-se, pois, em novas reali-
dades emergentes nas empresas:

* A fungdo de planeamento esta, progressivamente, a abarcar outros
dominios para além da area financeira (operacional, comercial), de
forma a fazer uma melhor gestdo dos recursos disponiveis;

» Os tradicionais orcamentos anuais (estaticos e inflexiveis e, muitas
vezes, com uma rapida obsolescéncia como instrumento de contro-
lo de gestdo) estdo a dar lugar a rolling forecasts (previsdes per-
manentemente revistas e actualizadas), que permitem uma resposta
mais rapida aos dados reais que vao sendo apurados;

* As métricas de gestdo do desempenho estdo a ser implementadas
e comunicadas através da organizacdo (utilizagdo de scorecards e
outras metodologias), conferindo conhecimento, autonomia e em-
powerment a todos os funcionarios;

* Os departamentos de estudos e planecamento das empresas come-
¢am a aperceber-se da importancia de estabelecer correlagdes que
lhes permitam descortinar modelos de impacto de variaveis entre
si, de forma a conferir logica e coeréncia ao modelo de desempe-
nho a implementar e gerir;

* As ferramentas para analisar resultados e seus catalisadores estao
a ser disseminadas pelos varios interessados, promovendo assim a
«democratizagdo» das competéncias analiticas e de reporting.

Neste processo, a tecnologia tem um papel essencial — o papel de
change enabler, isto é, de promotor ¢ catalizador da mudanga. Fe-
lizmente, o progresso nas tecnologias de informagéo de apoio a ges-
tdo tem crescido constantemente nos ultimos anos. As inovagdes
tecnologicas mais recentes e a cada vez maior interligacdo, no am-
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bito da investigagdo e desenvolvimento (I&D) desta area, entre as
componentes «técnicay» e de «gestdo», veio permitir a emergéncia
de uma abordagem inovadora: a CPM (corporate performance ma-
nagement).

Com efeito, o desenvolvimento das capacidades de integracdo en-
tre aplicagdes diversas veio permitir, gradualmente, encarar a busi-
ness intelligence como algo mais do que um conjunto de solugdes
departamentais, funcionais, tendencialmente isoladas e focalizadas na
resolucao de problemas especificos. Possibilitou, pois, um salto quali-
tativo que posicionou este conjunto de tecnologias como um sistema
completo que acompanha o ciclo de gestdo, os seus processos estra-
tégicos e contribui para uma verdadeira eficacia corporativa.

O conceito de CPM, criado pela Gartner Research em 2001, pres-
supde, pois, uma abordagem sistematizada e integrada de ligacdo da
estratégia da empresa a sua execugdo, aos seus processos operacio-
nais ¢ as actividades. Consiste em estabelecer métricas, metodologias
e tecnologias para uma monitorizacdo do desempenho da empresa em
tempo real e para a visualizagdo da relagdo entre as diversas varia-
veis. Esta abordagem abrange todas as fases do ciclo de gestao:

* Definigdo das opgdes estratégicas através da modelizagdo dos nossos
business plans;

* Alinhamento da organizacao através do estabelecimento de objec-
tivos estratégicos e intermédios;

» Estabelecimento de compromissos através do planeamento ¢ da
respectiva orgamentagio;

* Medi¢do do desempenho através de modelos pré-definidos (ba-
lanced scorecard, EFQM excellence model ou outros), que con-
ferem coeréncia ao conjunto de indicadores-chave de desempenho;

e Discernimento de eventos e tendéncias, através de uma analise de
dados objectiva e pertinente;

» Avaliagdo dos resultados e consolidagdo de conclusdes, promoven-
do uma correcta accountability de todos os interessados;

* Geracao de um feedback das conclusdes obtidas e do conheci-
mento que as justifica;

* Realinhamento, numa etapa critica deste ciclo de gestdo, da estra-
tégia e/ou das iniciativas e redireccionamento da nossa organiza-
¢a0 para outros caminhos.
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Como declarou Rob Ashe, presidente da Cognos, «o CPM ¢ a for-
ma que eu tenho de assegurar que as minhas prioridades sdo as prio-
ridades de quem esta quatro degraus abaixo na hierarquia da
organiza¢do. O CPM preserva as intengdes ¢ o sentido estratégico da
gestdo de topo e confere empowerment as areas operacionais para
fazerem o trabalho certo de forma eficazy.

Esquematicamente, podemos visualizar um modelo de corporate

Figura 5.1 .
Modelo performance management:
detalhado das

vérias etapas

e tarefas da

corporate
performance

management

EsTRUTURA E COMPONENTES DE UM SISTEMA DE CPM

A grande mais-valia da CPM, enquanto modelo de gestdo potenci-
ado e apoiado pela tecnologia, consiste no facto de ela conferir eleva-
dos niveis de conhecimento e flexibilidade as actividades de
planeamento e controlo de uma organizacdo. Esta flexibilidade ¢ a
pedra-de-toque de todo o processo: permite a organizagao responder
com eficiéncia e eficacia as alteracdes do seu meio envolvente, seja
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na resposta as preferéncias e aos padroes de procura dos consumido-
res, as estratégias dos concorrentes, alteragdes no pricing de deter-
minada cadeia de fornecimentos ou decisdes de entidades reguladoras
em mercados altamente regulamentados.

Deste modo, a implementagdo dos varios componentes (ou modu-
los) de um sistema de CPM deve ter como premissa fundamental a
capacidade de permitir a integragdo ¢ a flexibilidade das partes para
garantir a sustentabilidade do todo — isto para além da capacidade de
permitir cobrir a totalidade ou a maior parte dos processos principais
de negobcio da organizacdo.

ESTRUTURA DE UM SISTEMA DE CPM

Figura 5.2
Modelo com os
componentes
mais significativos
de um sistema

de corporate
performance
management
(perspectiva
Cognos)

A estrutura integrada de um sistema de CPM ¢, naturalmente, cons-
tituida por hardware, software, processos e pessoas (utilizadores) a
semelhanca de qualquer MIS (management information system). Sera
a interacgdo entre estas diversas partes que permitira ao sistema apre-
sentar as suas propostas de valor sequenciais: disseminacao da infor-
mac¢do e do conhecimento, monitorizacdo do desempenho e
maximizacdo da gestdo do desempenho.

De uma forma geral, e com base na experiéncia de algumas com-
panhias de software lideres mundiais nesta area, um sistema de CPM
devera ter os componentes visiveis na imagem abaixo.

Performance
Management
SOLUTIONS

BEST PRACTICES —

Performance

Management
PLATFORM

Plataforma
SERVICES

Enterprise Flat, Modem
Applications and Legacy

Relational Multidimensional

Referimos em seguida, sucintamente, as partes mais relevantes.

84



CAPITULO 5 + A EMERGENCIA DA CPM (CoRPORATE PERFORMANCE MANAGEMENT)

Performance management solutions

Industry solutions — Cada «industria» — aqui no sentido de «sec-
tor ou area de actividade» — tem determinadas especificidades, rela-
cionadas naturalmente com o seu core business e os seus factores
principais de sucesso.

Enterprise performance solutions — Estas aplica¢des sdo de uso
mais ou menos generalizado; nelas podemos encontrar solucdes de:

* consolidag¢do financeira;

* planeamento empresarial;

» aplicagdes de desempenho empresarial;
* scorecarding;

» andlise e reporting de dados;

* performance management platform.

A plataforma de software de um sistema de CPM ¢ formada pelos
componentes de planeamento, scorecarding ¢ business intelligen-
ce, integrados e automatizados.

Como ja vimos, as tecnologias de planeamento permitem as ope-
ragdes de modelizagdo, orgcamentagdo, forecasting (previsiao) e re-
porting financeiro. A tecnologia de scorecarding permite a gestao
de métricas, a visualizagdo das suas interligagdes e do efeito que
tém entre si, e uma gestdo dinamica que permite visualizar tendéncias
ao longo do tempo e efectuar o drill down para chegar aos dados
subjacentes.

Platform services

Os platform services do sistema de CPM sio as funcionalidades
integradoras que permitem a sua utiliza¢cdo em toda a organizagao.

* Portal—Uma simples interface web-based, que funcione como front-
-end agregador das varias funcionalidades ao servico de cada utili-
zador (portanto adaptado a cada perfil);

» Security — Modelo de seguranga basico com respectivos requisitos
em termos de sign-on;

» Configuration — Implementagao e configuracdo de forma remota,
efectuada num Uinico momento;
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e Administration — Gestao e controlo remoto de todo o sistema;

* Information & business modeling — Modelizacdo e controlo da
informacao de forma centralizada, de forma a assegurar que os
recursos de informagao estdo disponiveis de acordo com as neces-
sidades do negocio;

* Data integration — Possibilidade do acesso aos dados, independen-
temzente da sua forma de estruturacao (relational ou OLAP); dis-
ponibilidade de ferramentas de ETL ou de EIl (enterprise
information integration).

EtarAs DO MANAGEMENT CYCLE: PLANEAMENTO,
MONITORIZACAO E ANALISE

PLANEAMENTO E FORECASTING: ABASE DA CPM

Uma das fungdes basicas do ciclo de gestdo ¢ a formulagao da
estratégia e sua respectiva quantificagdo, numa perspectiva top-down.
Este processo estratégico essencial vai, inevitavelmente, dar origem a
um conjunto de esfor¢os no sentido de conciliar as iniciativas e os
objectivos estratégicos (strategic plans) com os planos operacionais
(business plans) de cada subdivisdo ou area de negobcio.

As operagdes de planeamento e orgamentagdo vém cumprir esta ta-
refa, com os inevitaveis constrangimentos de um processo moroso e
segmentado. Muitas empresas continuam, contudo, a realizar estes pro-
cessos estratégicos através de metodologias pouco fiaveis, de centenas
ou milhares de folhas de calculo (ficheiros Excel) criadas manualmente.

As ferramentas de business intelligence de suporte a uma abordagem
CPM visam integrar e automatizar a composi¢ao, o calculo, a consolida-
¢do e disseminacdo dos dados financeiros e operacionais. O processo
devera facilitar a participagao de todos os intervenientes.

Uma estrutura de planeamento or¢amental virada para os resulta-
dos devera obedecer a principios/tarefas basicos:

* Definir as metas — Criar uma estratégia directa, unificada e quanti-
ficada, para atingir um desempenho de exceléncia;

* Planear para maximizar o desempenho — Concretizar a estratégia
em planos e orcamentos para melhor orientar os esforgos de cola-
boradores e parceiros;
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Figura 5.3
Imagem de ecra
da aplicacdo de
planeamento,
or¢camentacdo e
custeio Cognos
Planning®

» Ligar as finangas as operacdes — Construir planos que assegurem
a ligagdo e a coeréncia entre as areas funcionais;

* Empenhar toda a organizacao — Proporcionar feedback em tempo
real a todos os que participam no processo;

* Incrementar a flexibilidade — Refazer os planos quando as condi-
¢oOes se alteram;

» Compreender os resultados — Gerir o desempenho com base em
ferramentas de reporting ¢ analise or¢amental;

Quanto as aplicagoes tecnologicas de apoio, estas deverdo ter al-

gumas caracteristicas essenciais:

* Assegurar a participacdo de todos os intervenientes no processo,
numa perspectiva de colaboragdo e seguranga, com responsabili-
dades bem delineadas;

» Potenciar o planeamento continuo (forecastings e reforecastings),
com actualizagOes diarias, semanais € mensais;

* Flexibilizar a imputagao de dados;

* Definir a hierarquia de decisao;

* Visualizar intuitivamente a estrutura de custeio pré-definida;
e Analisar multidimensionalmente;

* Integrar com ERP e respectivos modulos financeiros e definir pa-
rametros de interface com o Microsoft Excel.
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MONITORIZACAO DA PERFORMANCE:
GARANTIRALINHAMENTO E ACCOUNTABILITY

Figura 5.4

O modelo de
balanced
scorecard,
utilizado como
suporte
sistematizado e
coerente das
aplicacbes de
scorecarding

A monitorizacao da performance baseada na tecnologia deve permitir
a gestdo por objectivos, e estar orientada e alinhada de forma a que todos
os colaboradores de uma organizacgdo estejam concentrados em esforgos
e metas comuns. Como tal, a componente de monitorizacao (scorecar-
ding) de um sistema de performance management devera ser, na actuali-
dade, mais do que um conjunto de razdes e indicadores. E indispensavel
que ela seja um instrumento de implementagdo da estratégia corporativa
definida e que comunique de forma adequada os objectivos definidos a
todos os interessados. A monitorizacao devera permitir definir com clare-
za os indicadores-chave de desempenho, efectuar uma avaliagdo objecti-
va e eficaz do desempenho de cada «célula» da organizacao, e visualizar
com clareza as relagdes causa-efeito que revelem a influéncia e interliga-
cdo entre areas departamentais/unidades de negocio e as variaveis. Em
sintese, a monitorizacdo deve alinhar a estratégia a execugdo, através de
um sistema integrado de avaliacdo assumido por todos. Como corolario,
devera alinhar os sistemas de compensagdo e incentivos, para que cada
colaborador tenha a nogao concreta do seu contributo para a organizagao
e seja reconhecido e remunerado em funcao dele.

O modelo de referéncia do BSC (balanced scorecard) é um con-
ceito de gestdo estratégica, criado em 1992 por David Norton e Ro-
bert Kaplan, professores da Harvard Business School, que pressupde
a medicdo e avaliacdo de dimensdes essenciais que permitem aferir
se o desempenho da organizagdo corresponde ao definido na visdo, na
estratégia e nos planos de accdo.

\

VISAO E
ESTRATEGIA
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Como instrumento privilegiado para ac¢do (e ndo apenas para

monitoriza¢do), o BSC devera ser:

um instrumento de disseminagao da estratégia, de comunicagao dos
objectivos e das iniciativas a levar a cabo na organizacao;

uma ferramenta de empowerment, concedendo autonomia aos res-
ponsaveis operacionais para gerirem e controlarem o seu desem-
penho, aferindo constantemente, através de métricas e indicadores,
o0 seu contributo para os objectivos globais da organizagao.

A abordagem do BSC inclui as seguintes dimensdes:

Perspectiva financeira — Avalia a capacidade da empresa de gerar

lucro para os seus accionistas (rendibilidade do capital), assim como a

sua saude financeira a curto ou a médio/longo prazos; as areas/os

indicadores mais comuns s3o:

0 ROI (return on investment — retorno do investimento);
aliquidez;

asolvabilidade;

arendibilidade dos activos;

arendibilidade das vendas;

o cash-flow;

as principais fontes de dados;

Perspectiva dos clientes — Avalia a posicdo da empresa perante o

mercado em geral e perante os seus consumidores; inclui essencial-

mente matérias afectas a estratégia de marketing e a gestdo comer-

cial; as areas/os indicadores mais comuns Sao:

a quota de mercado;

o volume de vendas;

os indices de satisfagdo e fidelidade;
arendibilidade média por consumidor;
a notoriedade da empresa/marca;

as principais fontes de dados;

89



BUSINESS INTELLIGENCE

Perspectiva dos processos internos — Avalia a eficiéncia das ta-
refas executadas na empresa, em termos de tempo, custo e qualidade
do resultado; abrange areas como o servico ao cliente, logistica, apro-
visionamento e gestdo de stocks, administragcdo e gestdo documental;
as areas/os indicadores mais comuns sdo:

* 0s prazos de resposta/entrega;
e a rotagdo de stocks;

» as despesas administrativas;

» aprodutividade operacional;

Perspectiva da aprendizagem e crescimento — Avalia generica-
mente o capital intelectual (conhecimento, capital humano) da empresa
e a sua capacidade de manter niveis altos de aprendizagem, desenvol-
vimento, inovagao, satisfacdo e motivagao; inclui assim indicadores
em areas como a gestdo de recursos humanos, formagdo, cultura or-
ganizacional, status tecnoldgico, entre outros; as areas/os indicadores
mais comuns sao:

* os indices de lideranga;

» osindices de desempenho/produtividade;
e 0 absentismo;

* 0 investimento em formacao per capita;
e os indices de motivagao ¢ satisfagio;

* a retengdo/turnover dos empregados;

* os indices de competéncias-chave;

O BSC tem como grande virtude a possibilidade de encarar a es-
tratégia de forma alinhada e transparente em toda a empresa. Contu-
do, toda esta abordagem foi complementada e melhorada com a
introducdo dos strategy maps, através da obra de Kaplan e Norton,
lancada em 2001, The Strategy-Focused Organization.
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Figura 5.5
Imagem de ecra Os mapas estratégicos sdo, pois, diagramas que explicitam como a
de um mapa organizacgdo cria valor, fazendo a ligagdo entre os objectivos estraté-
estrateglco . ’ : o
numa g1cos € todos o0s outros existentes nas quatro perSpeCthaS tradicionais

"“‘S‘E’:'c')cri‘ézg:i‘;ge do balanced scorecard (financeira, clientes, processos internos e apren-

Cognos® dizagem e crescimento) em relagdes explicitas de causa-efeito. Ba-
seia-se nos seguintes pressupostos:

* A estratégia «balanceia» entre forcas contraditorias e baseia-se na
diferenciagdo das propostas de valor para os clientes;

* O valor ¢ criado pelos processos de negdcio internos de uma orga-
nizagao;

* A estratégia ¢ composta de varios vectores, simultaneos e comple-
mentares;

* O alinhamento da estratégia determina o valor das variaveis intan-
giveis (marca, capital humano, entre outros).

Esta abordagem ¢é essencial para optimizar ¢ maximizar o valor
acrescentado destas aplicacdes especificas de business intelligence
para a gestdo empresarial.
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ANALISE E REPORTING:
GERAR CONHECIMENTO DE SUPORTE AO NEGOCIO

Figura 5.6
Imagem de ecrd

de uma aplicacéo

de analise
multidimensional
Cognos®
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E importante conseguir visualizar e gerir métricas. Contudo, isso
tornar-se-a pouco efectivo se nao for possivel aprofundar as analises
e perceber o que, em termos operacionais, esta subjacente aos diver-
sos indicadores. A capacidade de analisar e reportar a informacgao ¢ a
condicdo essencial para uma correcta accountability. As ferramen-
tas descritas anteriormente (OLAP, ferramentas de query, dashboar-
ds) sdo essenciais, pois permitem responder as questdes fundamentais
(onde, como, quando, quanto e porqué) — s6 assim estard fechado o
ciclo de gestao prescrito na corporate performance management.

TESTE OS SEUS CONHECIMENTOS

1. Refira as principais capacidades exigidas aos sistemas tecnologicos que apoiam
o ciclo de gestdo, numa perspectiva integrada de performance management.
2. Caracterize os principais componentes de um sistema de corporate performance

management.

3. Aponte as principais areas de monitorizacdo que um sistema tecnoldgico de balan-
ced scorecard deve sustentar.
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CoNCEITO E VANTAGENS DA BAM

As aplicacdes designadas como BAM (business activity monito-
ring) sao uma subarea de business intelligence em grande cresci-
mento e desenvolvimento tecnoldgico. Fazendo a fusdo entre a
abordagem de analise e reporting (que é a matriz fundamental da
business intelligence), e o conceito de business integration (que re-
presenta a integragdo e automatizacdo dos processos de negocio),
as aplicacoes BAM proporcionam alertas em tempo real, baseados
em métricas predefinidas e despoletados quando estas atingem um
valor considerado critico e necessitam de uma intervengao por parte
da gestdo da organizagdo. As métricas e os respectivos alertas de-
vem corresponder a eventos que tenham de facto relevancia para as
operagdes e para os objectivos definidos.

Como ¢ compreensivel, a tecnologia BAM nao deve funcionar iso-
ladamente — s6 apresentard bons niveis de eficadcia quando combina-
da com funcionalidades de analise multidimensional ou de data mining
que providenciem a informag¢do e o conhecimento optimizado para
melhor responder ao alerta.

ESTRUTURA DO SISTEMA BAM

As aplicagdes BAM apresentam pois pelo menos trés componen-
tes essenciais:

* Data integration — Os dados sdo recolhidos nas suas aplicagdes de
origem (bases de dados, CRM, SCM, Internet);

* Analise — Os dados sdo analisados automaticamente mediante as
regras de negocio instituidas; aqui € de realgar a importancia das
aplicagdes terem ambientes user-friendly, sem necessidade de pro-
gramacao por parte do pessoal técnico afecto as TI;

* Entrega da informacdo — Para além das interfaces mais vulgares
das aplicagdes de front-end, a informacdo poderd ser remetida
para telemoveis (via SMS), e-mail, fax, PDA, entre outros. As
fun¢des de BAM deverdo permitir ao utilizador assinalar a tomada
de conhecimento e, eventualmente, despoletar uma acgao através
da propria ferramenta.
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Figura 6.1
Modelo de uma Utilizadores
ferramenta de BAM ‘

a a -

GSMUMTS, Fax, Emall, Pager, outros.
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As tendéncias da BAM pressupdem uma maior integragdo de aler-
tas em areas de ponta como o CEP (complex event processing). Nes-
ta abordagem, a informagao pertinente contida nos eventos registados
(deteccao de padroes e relagdes, hierarquia de eventos, etc.) deve ser
descoberta, comunicada e respondida pela area da gestdo. Em areas
muito especificas da cadeia de valor da organizac¢do [como, por exem-
plo a logistica — na senda do just in time — ou a gestdao de clientes —
mantendo os SLA (service level agreements — niveis de servigos mini-
mos acordados) e optimizando a gestdo da relagdo e o controlo dos
riscos comerciais], a integracdo de diversas variaveis e constrangimen-
tos esta a ser controlada com o apoio da BAM. As suas potencialidades
comecam agora a ser aproveitadas em quatro areas:

« Monitorizagio das politicas/dos processos definidos — E essencial
perceber se os processos definidos, de acordo com uma boa prati-
ca uniformizada, estdo a ser cumpridos, devendo as excepgoes ser
detectadas de imediato;

* Analise do impacto dos eventos — Através de modelos predefini-
dos, as aplicacdes BAM estabelecem, de imediato, a relagdo entre
o facto A e o facto B, permitindo aferir necessidades de correcgao
imediatas;
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Figura 6.2
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* Resposta/ac¢do automatica — Implementar regras de respostas au-
tomaticas baseadas em planos de solu¢ao ¢ um desafio que ja esta
ao dispor das novas tecnologias; esta ac¢ao pressupde grandes com-
peténcias a nivel do desenvolvimento de modelos de impacto e de
relagdes causa-efeito e de business integration. (E. g., o prego de
determinada referéncia do produto x esta, por questdes de estraté-
gia de marketing, indexado ao preco minimo de trés concorrentes;
uma alteragdo detectada nos sistemas de informag¢ao de marketing
devera despoletar, de forma automatica, a alteracdo do preco de
referéncia praticado.)
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E essencial, contudo, ter a noc¢ao de que nem todos os eventos e
respectivas métricas tém vantagens em ser monitorizados em tem-
po real. Essa monitorizagdo s6 fara sentido se estivermos perante
realidades que requerem intervengdes imediatas. Por exemplo, ndo
fara sentido monitorizar «ao minuto» o pipeline de negocios (con-
junto de perspectivas de vendas e respectivas probabilidades de
concretiza¢do) de determinada equipa comercial; o pipeline ¢ cons-
truido progressivamente, mediante uma estratégia assumida e co-
nhecida, sendo que s6 fara sentido um acompanhamento semanal
ou quinzenal. Da mesma forma, ndo haverd grande utilidade em
acompanhar obsessivamente o EPS (earnings per share) da car-
teira de investimentos da empresa no mercado accionista (tendo
em conta que se trata de activos de risco e sdo investimentos a
médio e longo prazos), sendo uma monitorizagdo mensal ou trimes-
tral amplamente suficiente.
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. N\
Areas/contextos de negocio em que o BAM tem benefi-
cios relevantes:

Gestiao de Clientes/Comercial

* Gestao de vendas e de pipelines de vendas
* Gestdo de SLA (servigos ao cliente)

* Gestao de contact-centers

* Gestdo de upgrades de produtos

Transportes, logistica e aprovisionamentos
* Gestao de manutencdes e reparagdes

* Gestao de prazos

* Gestao de espagos

* Gestdo e tracking de bens pereciveis

Gestao industrial

* Gestao de equipamentos criticos

* Gestdo da capacidade de produgao
* Gestao do controlo de qualidade

* Gestdo dos prazos de producao

Gestao financeira e de crédito

e Gestdo do risco de crédito

* Gestao daliquidez

ID: TECNOLOGIA DE APOIO A BAM

Para cumprir a promessa de monitorizacdo, deteccdo e alerta em
tempo real, € necessario operacionalizar os modelos de BAM com
algumas tecnologias especificas; a RFID ¢, hoje em dia, um das mais
relevantes.

Os sistemas de RFID (radio frequency identification — identifica-
¢do por radiofrequéncia) sdo sistemas automaticos de identificacao
que, através da tecnologia de radiofrequéncia, permitem a identifica-
cdo e localizacao automatica de pessoas, produtos ou equipamentos.
Através de portadores de dados — as etiquetas que contém chips de
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Figura 6.3
Processo
simplificado
daRFID

silicone —, que vém anexos aos itens a monitorizar, ¢ possivel um leitor
detectar a uma distancia remota, sem a necessidade de estar ao al-
cance visual ou haver algum contacto fisico.

Esta tecnologia, integrada num modelo de gestdo, pode utilizar de
forma proveitosa a informacao recolhida pelos leitores e processa-la
conforme os objectivos e resultados pretendidos — em particular nos
processos de negdcio de operacdes e logistica.

Com efeito, esta tecnologia torna exequivel uma transparéncia
total e uma visao objectiva de uma cadeia logistica em tempo real.
E possivel obter inventarios em tempo real e aumentar a tragabili-
dade dos produtos — optimizando os custos (redug¢do de quebras e
perdas ao longo de toda a cadeia logistica), maximizando a quali-
dade dos servicos ao cliente e proporcionando condigdes para um
melhor planeamento.

Software -
Etiquetas Leitores Local e Consolidagéo
Infra-estrutura de Dados

213213 l ]

Como tecnologia, a RFID enfrenta ainda desafios inerentes ao facto
de ainda estar em desenvolvimento. Os ainda elevados custos da tec-
nologia, a inexisténcia de uma uniformizag¢ao internacional em termos
de frequéncias ou a necessaria partilha de informagdo com outros
parceiros na cadeia de valor (como forma de optimizar o investimen-
to) tornam ainda imprevisiveis a dimensao e a importancia que as em-
presas dardo a adopgdo da RFID.
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O Risk Portar: A PROXIMA PROMESSA DA BAM

As questoes relativas a gestdo dos riscos de uma organizagio e ao
estabelecimento de um sistema de controlo interno estdo hoje, como
ja vimos, no topo da agenda dos gestores de topo. Com efeito, € es-
sencial conceder uma atengdo redobrada a eventos que possam por
em causa os objectivos ¢ a estratégia definidos, sob pena de a empre-
sa ficar desfasada relativamente aos imperativos e pressdes do mer-
cado em que esta inserida. Conseguimos actualmente detectar muitos
sintomas que revelam a necessidade de gerir os riscos:

* A gestdo de topo ndo se sente confortavel em tomar determinadas
decisdes, uma vez que o trade-off entre o risco € o proveito nao
esta devidamente avaliado e as decisdes tomadas a nivel operacio-
nal ndo sdo avaliadas no contexto geral da estratégia de risco da
empresa;

* A gestdo de risco ndo ¢ integrada nos processos de planeamento
estratégico e nos business plans elaborados;

» Osriscos ndo sado sistematicamente identificados, localizados, me-
didos e geridos numa perspectiva agregadora e integrada;

» Nota-se uma procura crescente de informagao relativa a gestdo do
risco e ao controlo interno por parte das administragdes das empre-
sas, accionistas, investidores, clientes, publico em geral — pressao
escrutinadora a que, muitas vezes, as administragdes nao conse-
guem dar resposta de forma satisfatoria.

Os projectos de gestdo de risco deverao ser iniciados com uma
fase de avaliagdo do risco e encarados de forma integrada: identifica-
¢ao dos riscos — estratégicos, financeiros, operacionais, entre outros —,
sua categorizagdo — criticos e nao criticos — e defini¢do dos respecti-
vos indicadores.

As tecnologias de business intelligence, e as aplicagdes BAM
em particular, podem auxiliar de forma muito positiva na construcao
do seu corolario, da sua etapa final, o risk portal.

O risk portal ndo é mais do que uma aplicacdo de front-end
que permite um interface completo e intuitivo, com acessos segu-
ros e segmentados para os responsaveis designados, de forma a
monitorizar em tempo real as métricas essenciais inerentes aos prin-
cipais riscos.
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TESTE OS SEUS CONHECIMENTOS

1. Que possibilidades de monitorizagdo introduz a tecnologia BAM no conceito de
business intelligence?

2. Enumere quatro aplicacdes préaticas de tecnologias BAM no contexto dos proces-
sos de decisdo empresarial.
3. Como podera a BAM influenciar os niveis de competitividade das empresas a nivel

da gestdo da informacdo? Desenvolva esta tematica a luz das inovagdes descritas neste
capitulo.
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* Compreender a importancia actual de avaliar e demonstrar a
rendibilidade de projectos tecnoldgicos nas empresas

* Conhecer os varios componentes necessarios para calcular o ROI
de um projecto de business intelligence
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A IMPORTANCIA DE AVALIAR A RENDIBILIDADE DA BI

As diversas experiéncias de implementagdo de sistemas e tecno-
logias de informac¢do nos tltimos 10 a 15 anos tornam actualmente
indispensaveis a justificagdo e a analise custo-beneficio rigorosa para
novos projectos nesta area. Com efeito, as implementagdes efectu-
adas como resposta aos desafios mais recentes — integracdo de pro-
cessos e operacoes (ERP), gestdo da relagcdo com os clientes (CRM),
transi¢do do ano 2000 (projectos Y2K) ou aproveitamento do ad-
vento da Internet (comércio e negdcio electronicos) e os respectivos
niveis de eficiéncia e eficacia — vieram demonstrar que a tecnologia
nado ¢, evidentemente, um fim em si propria e que ¢ indispensavel
efectuar investimentos com muita parcimonia. Nunca ¢ demais re-
lembrar, em concreto, a taxa estimada de implementacoes falhadas
de ERP (cerca de 35% a nivel mundial) ou de sistemas de monitori-
zagdo do desempenho baseados no modelo do balanced scorecard
(cerca de 60%), ndo mencionando as inimeras derrapagens finan-
ceiras e o incumprimento de prazos estimados.

Destas constatacdes, rapidamente se conclui a reserva ou pelo
menos a atitude de extrema prudéncia com que as administragdes
encaram 0s seus investimentos estruturantes em novas tecnologias.
A abordagem go big or go home, que dominava o mercado de TI ha
cinco ou seis anos, foi substituida na actualidade pela mais moderada
atitude de think big, start small.

O objectivo da introducao nas empresas de tecnologias de infor-
magao em geral, e de business intelligence em particular, é a criagdo
de um ambiente estavel e optimizado, em que a combinagdo entre
pessoas, processos e tecnologias possa continuar a trazer valor a or-
ganizagdo. Quantificar esse valor acrescentado trazido pela tecnolo-
gia, e acumulado no tempo, deduzido dos investimentos (iniciais e
continuos) é o trabalho do calculo do ROI (return on investment
— retorno do investimento).

O ROI é uma ratio bastante simples entre custos e beneficios:

ROI = Beneficios reconhecidos/custos com implementagdo x 100

Como o calculo do ROI envolve a analise ao longo do tempo (geral-
mente, entre trés € cinco anos), ¢ importante ter em atengao o valor do
tempo em termos financeiros. Deste modo, € pertinente ter em conta os
cash-flows descontados através do calculo do VAL (valor actual liqui-
do), quer em termos de numerador, quer em termos de denominador.
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Figura 7.1
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Iremos de seguida ver, em pormenor, os principais componentes do
numerador e do denominador desta equacao essencial. Ela devera ser
tida em conta quer na perspectiva de uma avaliagdo a priori, de esti-
mativa e validacdo do projecto, quer ja em fase de funcionamento
pleno das varias ferramentas de business intelligence.

Os Custos DIRECTOS DO PROJECTO

Existem varios itens na implementagao de projectos de BI que sao
obvios e bastante faceis de quantificar. Para além da aquisi¢dao de
software ou hardware, ha que contar com outros custos relativos a
sustentabilidade do projecto, como sejam a optimizagdo das infra-es-
truturas tecnologicas ou a formagao dos utilizadores.

CUSTOS DE AQUISICAO

Os custos de aquisicdo de software contabilizados devem come-
car por englobar, por uma questdo de coeréncia logica, os valores
decorrentes das aquisicdes de data warehousing (licengas com base
de dados relacional e respectivos servidor, processadores, memoria)
nos casos em este seja o ponto de partida para o sistema analitico e de
reporting a implementar. O conjunto serd naturalmente complemen-
tado, pelo menos, com as ferramentas de ETL e com as aplicacdes de
front-end (software de scorecarding, dashbording, OLAP, entre ou-
tras). Em boa parte das situagdes revelam-se igualmente necessarias
ferramentas de data cleansing, que assegurem os niveis desejados de
data quality.
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De notar que o nimero de licengas adquirido no inicio pode ser
reduzido com o propoésito deliberado de aumentar gradualmente a co-
munidade de utilizadores. Esta estratégia faz sentido na perspectiva
da racionalidade do projecto e da sua gestdo do risco; contudo, na
avaliacao do ROI, dever-se-4 prestar atengdo a progressao estimada
do niimero de utilizadores para melhor determinar estes custos.

CUSTOS DE INFRA-ESTRUTURA DE TI

Esta tipologia de custos prende-se com a necessidade frequente de
aumentar as capacidades da infra-estrutura subjacente, a modo a fazer
face as exigéncias da «estrutura» de business intelligence. As actua-
lizagdes do software e do hardware ja existentes ou o incremento das
capacidades das redes de comunicagdes devem, pois, ser considerados
com objectividade. Nos casos em que estes incrementos se facam por
uma dupla exigéncia (da implementacao de BI e de outras necessida-
des paralelas), deve ser encontrada uma férmula de imputagéo.

CUSTOS DE IMPLEMENTACAO

Os custos de implementagdo referem-se, essencialmente, aos recursos
humanos reservados as tarefas necessarias ao langamento, desenvolvimento
e conclusdo do projecto, isto ¢, até todas as ferramentas de BI estarem
operacionais e a disposi¢ao do utilizador final. O elemento humano ¢é geral-
mente segmentado entre as categorias de colaboradores (empregados afec-
tos contratualmente a organizagdo) e consultores externos (cujas
competéncias foram adjudicadas para a concretizag@o do projecto).

Os valores afectos aos consultores sao transparentes e, como tal,
facilmente quantificaveis, uma vez que foram estipulados antecipada-
mente. Recomenda-se, contudo, a boa pratica de estipular margens
de conforto relativamente a eventuais derrapagens, que podem au-
mentar consideravelmente este item.

Quanto aos colaboradores internos, tendo em conta que muitas vezes
ndo tém o seu tempo completamente adstrito ao projecto de BI, ¢
importante contabilizar as horas efectivas de trabalho para conferir
credibilidade a imputagao.

CUSTOS DE FORMACAO

As accdes de formagdo sdo fundamentais a dois niveis: para os uti-
lizadores finais das aplicagdes e para os responsaveis pela sua correcta
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manutengao, gestdo e eventuais customizagdes adicionais (geralmente
perfis profissionais afectos aos departamentos de informatica e tecno-
logias de informagio). E importante ndo esquecer todos os componen-
tes associados a formagao: os custos dos formadores, manuais didacticos,
instalagdes utilizadas e o tempo (naturalmente valorizado) que os cola-
boradores despenderam envolvidos nas acgoes formativas.

CUSTOS DE SUPORTE E MANUTENCAO

As inevitaveis actualizacdes de software e a manutencdo de toda
a estrutura tém um custo consideravel, especialmente quando se con-
sidera um intervalo de tempo alargado.

CUSTOS DE PERFORMANCE

Sendo de dificil previsdo, numa fase prévia de avaliagdo, os custos
de performance devem ser considerados em fases de avaliagdo inter-
média (e. g., ao fim de dois anos) ou de avaliagdo final do projecto. As
inefici€ncias a nivel do servigo esperado (o chamado downtime) vém
naturalmente retirar valor e, consequentemente, aumentar a estrutura
de custos destes projectos.

Os CusTtos INDIRECTOS DO PROJECTO

Os custos indirectos de um projecto de BI referem-se, essencial-
mente, aos custos de compatibilidade entre tecnologias e a custos de
oportunidade com a sua utilizagdo.

A compatibilidade entre tecnologias € um custo essencial, determi-
nado basicamente pelo tempo que o pessoal de TI e os responsaveis
pelo negdcio despendem a assegura-la. Com efeito, hoje é normal
encontrar organizacdes com duas ou trés ferramentas diferentes de
BI, cada uma com os seus requisitos proprios em termos de fontes de
dados e alimentag@o do sistema (ETL). Estas «manuteng¢des» devem
pois ser devidamente consideradas e adicionadas ao denominador da
equacao do ROI.

Os custos de oportunidade baseiam-se, na sua maioria, no fracasso
em retirar todo o potencial que se esperava com a implementacao de BI
nas organizac¢des. Com efeito, através da introdugo de ferramentas ana-
liticas e de reporting, é suposto ser possivel detectar ¢ avaliar as melho-
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rias quantitativas nos processos estratégicos (baseados em melhores de-
cisdes) bem como, em certa medida, em alguns processos operacionais,
através do empowerment dos seus responsaveis mais directos. Contudo,
existem frequentemente «fendmenos de erosdo» nos beneficios do BI,
que, como tal, devem ser considerados como custos indirectos.

Em primeiro lugar, temos o problema da baixa aceitag@o por parte
do seu publico-alvo. Quer por razdes de resisténcia a mudanga, por
motivos relacionados com a falta de enquadramento ou formacgao, ou
(problema mais frequente) por inexisténcia de alteragdes nos siste-
mas, processos ¢ relacdoes de gestdo da informagao instituidos nas
areas em que o BI ¢ implementado, sdo inimeras as situagcdes em que
o potencial fica largamente aquém das expectativas. A falta de inter-
ligacdo e de um trabalho em rede eficaz entre os utilizadores ¢ tam-
bém muitas vezes o diagnostico mais acertado.

Podemos encarar este problema como a constru¢do de um grande
centro comercial. Se depois de concebido e edificado ndo conseguir
atrair um numero razoavel e esperado de clientes, ndo poderd, nao
obstante a sua magnificéncia arquitectonica, ser considerado um su-
cesso. Em termos praticos, temos de ter a consciéncia do contexto
organizacional em que vamos inserir os sistemas de BI, de forma a
estimar, de forma sempre conservadora, o ambito da sua aceitacdo
(da mesma forma que, alids, um departamento de marketing da luz
verde a um novo produto em fun¢do do mercado esperado).

Em segundo lugar, temos a erosdo motivada pelo desencanto com as
funcionalidades: apds um periodo inicial de entusiasmo com o sistema, o
nivel de utilizagdo decai continuamente, ao longo do tempo. Aqui, sdo
muitas vezes as questdes de escalabilidade (decaem os niveis de dispo-
nibilidade e desempenho do sistema) que determinam o decréscimo.

MEDIR 0S PROVEITOS DA BI

Enquanto a avaliacdo dos custos de um projecto € uma tarefa rela-
tivamente simples (com algumas dificuldades acrescidas nos custos
indirectos, como vimos atras), ja a afericdo dos seus proveitos reves-
te-se de uma certa complexidade. De facto, a relagdo entre o investi-
mento em tecnologias de informagdo ¢ a criagdo de valor ndo ¢
facilmente quantificavel. Ha dois constrangimentos essenciais:

* Astecnologias ndo funcionam per se, antes interagem com «opera-
dores» complexos e pouco previsiveis — os seres humanos. A cria-
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¢do de valor pela tecnologia depende de muitas variaveis organiza-
cionais, por vezes com comportamentos diversos consoante os ni-
veis hierarquicos;

* Astecnologias de Bl estdo cada vez mais integradas com a restan-
te infra-estrutura de sistemas de informacao da organizagao, tam-
bém cla em constante mudanca; deste modo, os beneficios das
sucessivas mudangas e actualizagdes sdo dificilmente imputaveis a
um componente especifico.

Apesar destes constrangimentos, ¢ importante fazer um exercicio
de gestdo e tentar simular os valores resultantes num determinado
espaco de tempo (correspondendo quer a redugdes de custos, quer a
aumentos de proveitos).

Por exemplo, num projecto de introducdo de data mining numa
perspectiva de gestao comercial, ¢ importante determinar, em termos
brutos, o valor acrescentado de uma maior capacidade de segmenta-
¢do, do posicionamento e marketing-mix de um determinado produto,
no ambito de um determinado universo.

Imaginemos, de forma simplificada:

* Vendas do produto x com os antigos sistemas de CRM: 500 000 euros
* Vendas do produto x apos introdugio do data mining: 780 000 euros

Se mantivermos constantes as restantes variaveis, chegariamos ao
valor de 280 000 euros em beneficios. Se notarmos claras mudangas
de contexto como, por exemplo, a redugdo do naumero de colaborado-
res comerciais (e dos respectivos custos com o pessoal) em fungio
da introducdo da tecnologia, o valor subiria; da mesma forma, se este
valor implicar diferengas cambiais positivas, teremos de fazer a redu-
¢do proporcional.

Ja no ambito de um projecto integrado de corporate performance
management, poderemos ter uma nogao dos beneficios da introducao
do componente de planeamento, orgamentacao e forecasting.

De novo, um exercicio académico simples:

* Ciclo de planeamento ¢ or¢amentagao (antes): 25 dias uteis
» Forecastings € re-forecastings: trimestrais

* Custo do processo [considerando FTE (full time equivalents)]:
85 000 euros

¢ Ferramentas: ficheiros Excel

107



BUSINESS INTELLIGENCE

Com a implementacdo de tecnologia colaborativa, web-based, ¢
com capacidades de analise multidimensional, teremos:

* Ciclo de planeamento e orcamentacao (depois): 5 dias uteis
o Forecastings e re-forecastings: mensais

* Custo do processo [considerando FTE (full time equivalents)]:
15 000 euros

» Custo da nova tecnologia: 80 000 euros

O ROI do projecto, avaliado com base nestas variaveis simplifica-
das, ficara, num prazo de trés anos, em 130 000 euros — cerca de 163%
(sem quantificar variaveis mais subjectivas como sejam a rapidez, a
fiabilidade dos dados e o apoio para uma maior qualidade na decisao).

TESTE OS SEUS CONHECIMENTOS

1. Explicite os principais custos directos de um projecto de business intelligence.

2. Como é possivel medir os efeitos positivos de um projecto de business intelligen-
ce? Quais os itens a ter em consideragdo nesse célculo?

3. No contexto actual, qual € a importancia de medir em concreto as vantagens de uma
implementacéo tecnoldgica?
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» Compreender, numa perspectiva de gestdo de projecto, as areas
fundamentais para o sucesso de implementag@o de tecnologias de
business intelligence

» Conhecer as etapas essenciais para o planeamento, gestao e controlo
de um projecto de business intelligence



BUSINESS INTELLIGENCE

CARACTERISTICAS E ESPECIFICIDADES DOS PROJECTOS DE BI

Figura 8.1
Representagéo
genérica

das actividades
de gestéo de
projectos

de business
intelligence

Os projectos de business intelligence sdo, geralmente, empreen-
dimentos complexos € com um impacto consideravel (positivo, de pre-
feréncia) nas estruturas e nos workflows de decisdo empresariais.
A entrada de uma nova tecnologia pressupde, frequentemente, a alte-
ragdo de papéis, funcdes e responsabilidades e a execugao de novas
tarefas. Esta situagdo exige dos responsaveis do projecto e de todos
os gestores directamente envolvidos uma capacidade de alterar a sua
gestdo. O planeamento e a execu¢do de um projecto de BI deverdo
ser levados a cabo mediante o desenvolvimento de varias etapas se-
quenciais, que deverdo gerar resultados (deliverables) objectivos.

Determinar requisitos
do projecto

Determinar as
condigoes das fontes
de dados

Estimar custos Analisar riscos
do projecto do projecto

Identificar factores
criticos de sucesso

Preparar

Project Charter Criar o Plano

do Projecto

Kick off
do Projecto

PREPARACAO DO PrOJECTO: O PROJECT CHARTER

A gestao do projecto comega por exigir uma sustentagdo racional
de forma a tornar clara a sua necessidade de implementagao. Como
tal, numa perspectiva de business case do projecto, prévio ao inicio da
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implementagdo, terdo de ser prosseguidas algumas etapas fundamen-
tais e definidas as seguintes questoes essenciais, agrupadas no que se
designa frequentente como project charter:

Questoes a definir num project charter
1. Analise do contexto

2. Ambito

3. Objectivos e metas

4. Solugdo de business intelligence proposta
5. Analise da infra-estrutura tecnoldgica

6. Gap analisys

7. Analise custo-beneficio

8. Resultados (deliverables) do projecto
9. Requisitos do histoérico

10. Condigdes de data quality

11. Controlo e gestdo da mudanga

12. Estrutura organizacional da equipa

13. Risk assessment

Todas as questdes anteriores deverdo estar definidas neste suma-
rio executivo, que representara, na pratica, um compromisso entre os
responsaveis pela implementagdo tecnoldgica e os responsaveis pelo
negocio quanto as condi¢des basicas — dmbito, objectivos, recursos —
¢ uma base de trabalho para fazer os frequentes (quase inevitaveis)
ajustamentos numa fase posterior.

ANALISE DO CONTEXTO

A avaliacdo do contexto de negécio envolvente constitui uma eta-
pa preliminar essencial do comeco de um projecto de business intelli-
gence. Com efeito, pela analise do contexto competitivo de uma
organizacdo descortinamos os problemas, entropias e estrangulamen-
tos no processo de tomada de decisdo (relacionados com a qualidade
e pertinéncia da informagdo) que irdo requerer uma solugdo desta
natureza. Geralmente, temos duas causas fundamentais: a existéncia
de um problema de negdcio previamente identificado que requer uma
solugdo técnica (e. g., a necessidade imperiosa de um sistema de cus-
teio que consiga aferir a rendibilidade por segmento, unidade de negdé-
cio ou actividade) ou a vontade de aproveitar ou descortinar novas
oportunidades de negocio (e. g., aprofundar conhecimento sobre a base
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de clientes da empresa com vista a perceber tendéncias ¢ assim ma-
ximizar o efeito de campanhas de marketing segmentadas). A ana-
lise dos condicionalismos e constrangimentos da empresa vai permitir
o inicio da construcdo de modelos de analise e reporting que gradual-
mente, permitirdo a integragdo transversal e a uniformizacdo de da-
dos, informacgdo ¢ conhecimento.

AMBITO

Para determinar os resultados que queremos retirar de um pro-
jecto de business intelligence, é essencial demarcar com a maior
objectividade possivel o seu ambito. Neste conceito de ambito, de-
vemos definir:

as areas funcionais/departamentais, as unidades de negdcio ou os
processos de negocio especificos que serdo abrangidos pelo pro-
jecto (ambito horizontal);

a profundidade dos dados informativos requeridos como outputs
do projecto — conforme o desejo de ter uma informagao mais
operacional, mais executiva ou, noutro plano, mais analitica (am-
bito vertical);

De referir que estes sdo, tipicamente, projectos transversais a es-
trutura organizacional e aos processos de negocio, pelo que estes dois
pontos devem ser equacionados de forma conjunta e coordenada para

se poder ter um planeamento o mais realista possivel.

As escolhas estratégicas num projecto de Bl

Quando definimos o ambito, somos obrigados, desde logo, a ter em
consideracao algumas escolhas estratégicas que irdo influenciar todo
0 processo a montante. Sao trés as questdes a equacionar:

Definir e segmentar os perfis de utilizador — Num projecto de BI,
nao ¢ recomendavel uma uniformizagdo de perfis; deve-se, pelo
contrario, definir de forma explicita e segmentada as varias tipo-
logias de utilizadores dos deliverables do projecto: top manage-
ment (executivos), gestores de unidades de negdcio, analistas,
eventualmente fornecedores e clientes (através de extranets).
Assim, como forma de estabelecer de imediato as ambigdes/limi-
tacdes do projecto, a comunidade utilizadora terd de ser uma das
primeiras questdes a ter em conta;
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« Definir as diferentes necessidades dos utilizadores — E fundamen-
tal que o projecto considere:
— aprofundidade da informagao;
— aamplitude (abrangéncia) da informagao;
— acomplexidade funcional;
— acustomizagdo; ¢
— aespecializacdo funcional ou sectorial das aplicagdes;

* Enquadrar o projecto nos padrdes da arquitectura dos sistemas de
informacao — Importa, para maximizar a value proposition do pro-
jecto, ter o cuidado de o enquadrar no contexto organizacional; exis-
tem, neste ambito, quatro areas essenciais:

— Plataformas — A maioria das organizacdes dispde, na sua
infra-estrutura de SI, de diferentes plataformas e sistemas
operativos: Unix, Windows, NET, entre outros. As aplica-
¢oes de business intelligence implementadas terdo de asse-
gurar a compatibilidade entre elas;

— Aplicagdes instaladas — Como ja vimos, ¢ hoje habitual en-
contrar-se uma diversidade de aplicacdes departamentais,
de natureza tanto operacional como analitica. As ferramen-
tas de business intelligence terdo, por vezes, de aceder a
informagdo directamente a partir dessas aplicagdes, o que
obrigara em muitos casos ao desenvolvimento de interfa-
ces especiais;

— Nivel de globalizagdo — O fenémeno cada vez mais fre-
quente da internacionalizagdo das grandes e médias em-
presas traz consigo um importante pré-requisito: a
capacidade das aplicagdes de BI serem facilmente imple-
mentaveis num ambiente transnacional, com recursos e
esforgos a escala global. A necessaria funcionalidade de
suportar diversas linguas ¢ aqui um factor fundamental;

—  Escalabilidade — O conceito de escalabilidade é extrema-
mente importante: hoje, € essencial que as aplicagdes pro-
porcionem um acesso eficiente, seguro e fiavel a um nimero
consideravel de utilizadores (por vezes milhares) sem cau-
sar um «desgaste» excessivo dos recursos de hardware dis-
poniveis.

OBJECTIVOS E METAS

E fundamental alinhar os objectivos estratégicos ¢ as metas espe-
cificas de um projecto de BI com a estratégia e as iniciativas corpora-
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tivas. Especificamente, é preciso saber de que forma a tecnologia vai
potenciar resultados concretos (i. e. conhecimento) para incrementar
margens, volume de negdcios, explorar novos segmentos, reduzir cus-
tos (e. g., cycle times mais pequenos) ou rentabilizar quaisquer recur-
sos empresariais. Em suma, definir, de forma quantitativa, que
«problemas de negdcio» ou que «oportunidades de negodcio» o projec-
to de Bl ira resolver ou potenciar o aproveitamento. Por exemplo: «de
forma a reduzir em x % os custos relativos a cadeia de fornecimento
da area de negobcio y, o departamento de aprovisionamentos e logisti-
ca devera ter acesso aos dados de consumos, precos, quantidades, ¢
forecastings e a sua analise multidimensional no dia seguinte ao fim
de cada ciclo de produgao semanaly; ou ainda «de forma a maximizar
a taxa de sucesso das nossas campanhas de telemarketing, o departa-
mento de marketing devera ter acesso ao perfil dos seus clientes, de-
finindo e correlacionando os varios atributos em tempo real».

Como vimos, nestes enunciados ¢ igualmente fundamental definir cla-
ramente os destinatarios (end-users) que irdo beneficiar das mais-valias
do projecto em termos de tarefas concretas e respectiva duragdo.

SOLUCAO DE BUSINESS INTELLIGENCE PROPOSTA

Uma vez definidos o contexto, o &mbito de actuagdo desejavel e os
respectivos objectivos e metas, é possivel propor uma solugao tecno-
légica que se apresente como a mais adequada para a prossecucao do
projecto.

Como ja se enunciou, as aplicagdes, ferramentas e os modelos de
BI sdo muitos e variados, conforme o enquadramento do projecto.
A solucdo proposta devera descrever, de forma sintética, toda a ar-
quitectura subjacente (data warehousing, solugdes de ETL) até aos
utilizadores finais (que terdo entdo os interfaces finais — dashbords,
scorecards, cubos multidimensionais, entre outros).

ANALISE DA INFRA-ESTRUTURA TECNOLOGICA

Os sistemas de informag¢do em actividade na organizagao no mo-
mento zero (o momento de que partimos para a implementagao do
projecto) devem estar perfeitamente definidos e identificados — apli-
cacdes de tipo ERP, CRM, SCM, sistemas de gestdo da producao,
ficheiros Excel e TXT, intranet e extranet, aplicagdes de e-commer-
ce, entre outros. Este componente é essencial para validar/expandir/
/refrear as ambigdes iniciais do projecto.
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GAPANALISYS

Uma vez definida a infra-estrutura tecnologica de base, podemos
analisar os gaps (as lacunas, os hiatos na integracdo actual ou capa-
cidade de integragdo futura) existentes nos sistemas de informacao,
que deverdo ser resolvidos para atingir os objectivos delineados.

ANALISE CUSTO-BENEFICIO

Nesta fase, considera-se o exercicio de avaliagdo ja proposto no
Capitulo 7 — a determinagdo preliminar do ROI (retorno do investi-
mento) do projecto. Ja sera possivel, nesta fase, ter uma perspectiva
razoavel do investimento a efectuar e dos beneficios a obter, pelo que
uma estimativa se torna pertinente.

RESULTADOS (DELIVERABLES) DO PROJECTO

Os resultados sdo definidos em fung¢@o dos objectivos e metas de-
lineados. Serdo constituidos pela definicdo das aplicagdes concretas e
sua consequente aplicagdo de negdcio; por exemplo:

* uma aplicacdo de scorecarding, como suporte a um modelo de
balanced scorecard,

» uma ferramenta OLAP, capaz de analisar, de forma multidimensio-
nal, um conjunto de variaveis criticas de uma area de negdcio;

* uma ferramenta de dashbording que reflicta o estado financeiro
de uma dada organizacao.

O projecto podera igualmente apresentar como resultados manuais
de procedimentos e ac¢des formativas, para conferir capacidade de
autonomia aos utilizadores.

REQUISITOS DO HISTORICO

Um projecto de BI pressupde, naturalmente, o acompanhamento
dos factos mais relevantes ao longo do tempo. E essencial dividir o
tempo em dias, semanas, meses, trimestres ou anos (conforme os ci-
clos de negocio inerentes a cada realidade ou os que a empresa queira
monitorizar) para a consolidacao de conclusoes relativamente aos prin-
cipais factores de decisao. Como tal, ¢ importante, na medida em que
as condic¢des de data quality o permitam, armazenar alguns anos de
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historico, para que a analise temporal possa desde logo ser feita e ndo
sejamos obrigados a partir da «estaca zeroy.

CONDICOES DE DATA QUALITY

Nao ¢ possivel planear com o minimo de objectividade um projecto
de BI sem ter uma nog¢ao do estado de data quality da organizagao.
Com efeito, ndo obstante este condicionalismo ser alvo de uma gran-
de aten¢do na implementagao tecnoldgica, que serd descrita mais adi-
ante (a fase bastante rigorosa de data analisys), € necessario ter uma
nocao basica do estado dos ficheiros de origem de dados operacionais
(source files) e das varias bases de dados. S6 assim serd possivel
uma estimativa razoavel das tarefas de «limpeza dos dados» (data
cleansing) e um consequente compromisso relativamente ao crono-
grama de execugdo do projecto.

CONTROLO E GESTAO DA MUDANCA

Tendo em conta que os projectos de business intelligence nao sdo
lineares, € natural a ocorréncia de alteragdes no modelo inicialmente
proposto. Estas alteragdes podem ter varios indutores, como sejam o
desejo, a posteriori, de um nova dimensao de dados, a integracdo de
um novo processo, um maior aprofundamento vertical ou um impedi-
mento imprevisto. Existem duas boas praticas a ter em conta:

» Criar mecanismos de registo e fracking para todas as alteragdes (des-
crigao, data do pedido, pessoa que promove, data de efectivagio);

* Nao menos importante, quantificar o impacto que a alteragao teve
no plano-base, em concreto nas varidveis tempo, recursos afectos,
custo e qualidade dos outputs.

Esta questao ¢ particularmente importante e a sua omissao ¢, muitas
vezes, a causa de desvios inesperados e conflitos na conducao dos pro-
jectos. Com efeito, estes impactos devem ser definidos e controlados de
forma a garantir um minimo de transparéncia nas tarefas executadas.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA EQUIPA

E essencial definir bem a estrutura e o modelo de gestdo da equipa
de projecto para assegurar que o projecto preenche os niveis de qua-
lidade desejados. O principio-base ¢, como ja vimos, assegurar uma
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Figura 8.2
Organigrama
da estrutura
organizacional
da equipa

boa simbiose entre o conhecimento do negdcio e o conhecimento tec-
noldgico. Aqui, acrescentamos naturalmente um outro factor funda-
mental 6bvio relacionado com este capitulo — a capacidade de gerir e
implementar projectos.

Assim, num cenario tipico em que temos uma empresa objecto de
implementagdo e um implementador (um papel assumido frequente-
mente por consultores externos), as equipas de um projecto de BI
poderao ter uma estrutura como a que se propde em seguida:

Comissao
EMPRESA Acompanhamento IMPLEMENTADOR

Direcgéo de Projecto il Controlo de Qualidade

el Painel de Especialistas

Equipa de Projecto

* Direcgao de projecto — responsavel pela coordenagao operacional
dos trabalhos, cumprimento do cronograma, afectagao dos recur-
sos disponiveis e validagdo preliminar dos resultados (depois colo-
cados em fase de aprovacao);

» Equipa de projecto — conjunto de pessoas que executa os trabalhos
«no terreno», de acordo com o previsto e com as indicacdes da
direccao de projecto;

* Comissao de acompanhamento — responsavel pela coordenagao
do trabalho a nivel superior, retine-se periodicamente para avaliar
a evolugdo dos trabalhos, aprovar os oufputs intercalares e os
resultados finais; devera ainda validar alteracdes relevantes ao
plano do projecto;

» Controlo de qualidade — responsavel por assegurar os niveis qualitati-
vos dos trabalhos realizados, tendo em conta os requisitos acordados;

» Painel de especialistas — conjunto de peritos que, conhecendo as
especificidades dos processos e factores criticos do sector/activi-
dade em causa, servem como advisers para uma correcta imple-
mentagao tecnologica.
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RISK ASSESSMENT

Todas as actividades e todos os projectos tém riscos subjacentes.
Eventos indesejaveis podem impedir a concretizagdo de determinados
cenarios ou objectivos requeridos. Num projecto de BI, os grandes
riscos estdo no cronograma, no custo financeiro e na qualidade dos
resultados do projecto. E, portanto, essencial debrugarmo-nos um pouco
sobre esta matéria na perspectiva da gestdo do projecto.

Ela impde, na fase de planeamento, as seguintes tarefas:

Identificacao dos riscos

Os riscos terdo de ser identificados como tal; a identificacdo po-
dera basear-se, genericamente, em dois pontos:

*  Objectivos — tendo em consideracdo que todas as organizacdes t€m
objectivos definidos, nas mais diversas areas, qualquer evento que po-
nha em causa a sua prossecucao devera ser definido como um risco;

» Cenarios — a analise de cenarios ¢ util para perceber a interac¢do
das forgas e tensdes que rodeiam uma organizagao e as diferentes
evolugdes na procura das metas pretendidas; qualquer evento que
possa despoletar um cendrio indesejavel sera um risco.

Enquadramento e categorizacdo dos riscos

Passada a fase de identificagdo, os riscos sao avaliados quanto a sua
gravidade para o projecto, mediante a analise de duas varidveis: o impacto
e a probabilidade. Nesta fase, sera pertinente a elabora¢do de uma RASM
(risk assessment scoring matrix), uma matriz que categorizara os riscos.
Para que ela confira uma maior objectividade quantitativa a esta operagao
(se a dimensao do investimento e a relacdo custo-beneficio o justificar),
poderdo fazer-se as analises de sensibilidade e prever cendrios.

Figura 8.3

Padrao para
elaboracéo de uma
risk assessment
scoring matrix

PROBABILIDADE
w

1 2 3 4 5
IMPACTO
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Identificacao de indicadores etriggers

Deverao definir-se os indicadores de risco (métricas que avaliam o
estado presente do risco — e. g., nivel de tratamento dos dados num
projecto de data warehousing) e os triggers (despoletadores), que con-
sistem em situagdes de gravidade extrema que anunciam uma emi-
nente ou muito provavel materializacao do risco;

Definicao de planos de mitigacao

Os planos de mitigag@o tém como finalidade explicitar um conjunto de
accdes (pontuais ou continuadas), com o objectivo de prevenir a ocorrén-
cia do risco ou, pelo menos, diminuir a severidade do seu impacto.

Definicdo de planos de contingéncia (ou remediacéo)

A definicdo de planos de contingéncia pressupde a indicacao das ac-
coes reactivas a por em pratica se o risco identificado se materializar
efectivamente. Por exemplo, se os mecanismos de ETL ndo estiverem
concluidos numa determinada data-limite, que deve ser feito — promover
uma reuniao para prolongar o cronograma ou afectar novos recursos dis-
poniveis para atingir os resultados finais numa data-limite posterior?

Definicdo das actividades de comunicacé&o e reporting
(implementacéo tecnolégicade controlos de deteccéo)

Esta ¢é talvez a questao mais sensivel de todo o plano, uma vez que
dela depende a capacidade da gestdo tomar conhecimento e agir em
tempo Util sobre os eventos. E importante estabelecer rotinas (basea-
das, sempre que possivel, em sistemas automatizados e informatizados,
de forma a dispensar a intervengdo humana, mais dispendiosa e pro-
pensa ao erro) que permitam a comunica¢do de determinados parame-
tros ou métricas especificas, que tenham atingido um nivel considerado
alarmante e que exija medidas especificas. Os responsaveis pelos pro-
cessos em causa serao, pois, os destinatarios destas actividades.

AFECTACAO E ORGANIZACAO DOS RECURSOS HUMANOS

As actividades e tarefas previstas pressupdem, naturalmente, a
afectacdo de capital humano em quantidade e qualidade necessarias
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a concretizagdo dos objectivos do projecto. As estimativas do esforgo
a ser exigido conduzem a enumeragao das competéncias necessarias
e do nimero de pessoas detentoras dessas competéncias que se tem
de envolver. Devemos, pois, definir trés questoes:

Competéncias (skills) técnicas para desempenhar as tarefas re-
queridas;

Conhecimentos especificos (expertise) na area/actividade de ne-
g0cio;

Impedimentos previsiveis ao trabalho efectivo dos recursos huma-
nos — férias, doenga, reunides, formagao, disponibilidade do siste-
ma informatico, entre outros.

A definicdo da natureza do projecto e a respectiva enumeracao
das competéncias necessarias permitira definir as varias fungoes (pa-
péis a desempenhar) dos intervenientes. As fungdes mais comuns num
projecto de business intelligence sdo as seguintes:

Project manager — Assegurara a gestdo da equipa envolvida e
definira os aspectos mais relevantes da gestao e execugdo do pro-
jecto, controlando prazos, recursos e resultados;

Business representative — E um elemento fundamental, quer na
fase de planeamento, diagnosticando e negociando os obstaculos a
interligac@o negocio/tecnologia, quer na fase de implementagao, fun-
cionando como «patrocinador» e garante da «vontade politica» para
o desenvolvimento e conclusdo do projecto;

Application developer — Tem por responsabilidade, trabalhando
em estreita colaboracdo com o data administrator e o database
administrator, analisar e planificar o modelo de acesso e de ana-
lise dos dados e as capacidades da ferramenta concreta a ser
utilizada; a estimativa do tempo necessario para o «prototipo» e o
posterior desenvolvimento da aplicagdo sdo igualmente responsa-
bilidades desta fungao;

Data administrator — E o primeiro responsavel pelos dados que
irdo alimentar o modelo; devera avaliar os modelos existentes (ou
propor um modelo loégico de dados) com vista a validar a sua con-
formidade com os requisitos e ambito do projecto;

Data quality analist — Este analista especifico terd de pugnar
pela qualidade da informagao, através da pesquisa e do diagnoéstico
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de problemas de qualidade, como inconsisténcias e redundancias;
tera igualmente de conceber e propor os planos de solugdo desses
problemas;

* Database administrator — Devera assegurar a fiabilidade, segu-
ranga ¢ o desempenho das bases de dados a serem utilizadas no
ambiente de um projecto de BI; devera ainda responder pela con-
cepcao, pelos testes de conformidade, implementagao e ajustamentos
a qualidade do servico e dos acessos;

« ETL developer — E responsavel pela construgdo de programas,
scrips (guides com estrutura proposta) e todos os componentes
necessarios para levar os dados das fontes para o seu destino; as
suas competéncias deverdo abarcar, para além do desenvolvimen-
to das ferramentas de migracdo de dados, o conhecimento dos
modelos e bases de dados e as regras de data transformation e a
arquitectura dos fluxos de dados do data warehouse;

*  Metadata administrator — Sera responsavel por implementar e
desenvolver a estratégia dos metadados, para além de garantir que
todos os metadados necessarios sdo capturados, armazenados e
actualizados;

*  Business expert — E o responsavel por transmitir conhecimento es-
pecifico de determinada area ou especificidade do negdcio; €, pois,
uma tarefa operacional fundamental a compreensao das potencia-
lidades do sistema, da capacidade de retirar informacao da infra-
-estrutura que vai sendo desenvolvida e obteng¢ao do melhor impac-
to positivo no negocio.

DEFINIR 0 Ro4D-M4p: O PLANO DO PROJECTO

Uma vez definidas (e apontadas no project charter) as principais
questdes resultantes da especificidade de cada projecto, sera possivel
definir o plano do projecto, explicitando o road-map das principais
tarefas. Em concreto, o plano do projecto devera:

e definir a estrutura do trabalho a efectuar, listando as actividades,
tarefas e subtarefas a executar;

» estimar as horas ou os dias necessarios a essas actividades e tare-
fas — importa efectuar, dentro dos benchmarks existentes no merca-
do para cada tarefa, uma estimativa razoavel em termos temporais,
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para determinados ambitos do projecto; de sublinhar que dado o
caracter irrepetivel e inimitadvel de cada projecto, estas estimativas
serdo dinamicas, ajustadas ao longo do tempo;

e determinar a subordinacdo de recursos a essas tarefas — subordi-
nar, em funcdo dos intervalos de tempo previstos, os recursos ne-
cessarios ao cumprimento das tarefas com os niveis de qualidade e
dentro dos prazos esperados;

* determinar a interdependéncia entre tarefas — as tarefas a desen-
volver ndo sdo necessariamente sequenciais, uma vez que muitas
podem ser levadas a cabo em paralelo, dependendo da disponibili-
dade de recursos; como tal, importa enumerar estas dependéncias
para potenciar sinergias e conseguir assim optimizar todo o proces-
so. Importa, também, em coeréncia logica, determinar a interde-
pendéncia entre recursos;

Diferentes interdependéncias entre as tarefas

»  Finish to start — a tarefa B ndo pode comegar antes de terminar a
tarefa A;

o Start to start — a tarefa B pode comecar ao mesmo tempo que a
tarefa A;

» Finish to finish — a tarefa B ndo pode terminar antes de terminar
também a tarefa A;

o Start to finish — a tarefa B ndo pode terminar antes da tarefa A
comegar.

e determinar o road-map e o cronograma final.

Sintetizando, um projecto de business intelligence nao ¢ uma sequéncia
linear de tarefas perfeitamente definidas no tempo. Por um lado, dado o
caracter unico de cada projecto, existirdo, quase inevitavelmente, ajus-
tes as varias fases, em virtude do aparecimento de novos obstaculos,
negociais ou tecnoloégicos. Por outro lado, a interactividade entre as
vérias tarefas implica um ambiente de profotyping, isto é, de construgao
incremental dos varios componentes do projecto, sendo que o aperfei-
¢oamento de um ira permitir igualmente melhoramentos noutro que, a
priori, jatinha sido provisoriamente concluido.

Depois de serem definidas e validadas as tarefas e suas dependén-
cias, € entdo possivel calendarizar as actividades por meio de um cro-
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nograma. Uma das formas mais comuns de representacdo das acg¢des
e da sua implicagdao no tempo e nos recursos ¢ um grafico de Gantt.
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1 [ 8 [ & T =2 | (| 8 | 15 | 22 o0
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Importa, naturalmente, enumerar com objectividade o contexto, am-
bito e os objectivos do projecto, bem como os deliverables (os resulta-
dos a entregar, os produtos finais do projecto). As boas praticas de
project management devem igualmente ficar definidas nesta fase.

IMPLEMENTACAO TECNOLOGICA

A implementacao tecnoldgica difere, obviamente, de um caso para
o outro, conforme a especificidade dos projectos de business intelli-
gence —vimos ja, por exemplo, no Capitulo 3, as fases mais importan-
tes de um projecto de data warehousing. As condicionantes
tecnologicas sdo, pois, muitas e variadas; ndo obstante, queremos, sem
repetir aquilo que ja foi descrito, referir as etapas mais importantes na
perspectiva de um projecto de BI completo, incluindo a necessaria
interface dos utilizadores.

IDENTIFICACAO DAS FONTES DE DADOS

Esta etapa consiste, basicamente, em confirmar a disponibilidade
e localizacdo das fontes da raw data, isto ¢, dos dados em bruto, e
identificar as liga¢gdes entre as colunas de dados e os mapas das
dimensdes.
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CONVERSAO DE DADOS LINEARES
EM DADOS ESTRUTURADOS

Este passo materializa-se na defini¢do de modelos estruturados de
dados, de acordo com os modelos de analise e decisdo de cada nego-
cio. Devera assegurar a integracdo de dados e a comparabilidade das
mesmas medidas nos varios modelos definidos.

CRIACAO DE MECANISMOS DE ETL
PARA ALIMENTAR O MODELO

Como ja referimos em pormenor, esta fase baseia-se na execugao
dos modelos definidos na fase anterior; € importante ter em conta a
integridade (se estdo de acordo com as reais variaveis de negocio e
as expectativas dos utilizadores), a dispersividade (se ha lacunas
nos niveis inferiores que afectem a arquitectura do modelos) e a
dimensao dos dados.

MODELACAO E CRIACAO DO FRONT-END

Definindo o front-end, decidimos a forma de visualizagao dos
varios modelos implementados — em termos de /ayout, tipologias de
variaveis, métricas ¢ dados, e caminhos especificos de drill-down
(smart ways).

DEFINICAO DA ESTRATEGIA DE ACESSIBILIDADE

Nesta fase, é necessario definir a distribuicdo e difusdo da infor-
magdo pelas varias categorias de utilizadores tendo em vista a seg-
mentacao de areas, as respectivas métricas, dimensdes especificas
de analise e o nivel necessario de profundidade de informagao.

AVALIACAO DA EFICACIA DOS OUTPUTS

Esta validagao final determina que voltemos a comparar o ambito
e os objectivos do projecto com os resultados finais, e em termos dos
seus resultados esperados (reportings, analises, monitorizagdo em
tempo real, entre outros). As variaveis oportunidade (timing), visuali-
zagdo e navegacao intuitivas e auto-suficiéncia dos utilizadores serdo
fundamentais para a avaliagdo.
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TESTE OS SEUS CONHECIMENTOS

1. Caracterize as principais questfdes a explicitar no project chater.

2. Quais as principais etapas a definir no plano do projecto?

3. Tendo por base um projecto especifico de scorecarding para implementacao de um
balanced scorecard, elabore um exercicio teérico de descrigdo das tarefas de analise e
gestdo de riscos do projecto.
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* Conhecer exemplos praticos da implementagdo de business
intelligence, suas dificuldades e seus factores criticos de sucesso

* Compreender e conseguir diagnosticar necessidades e aplicar as
respectivas solugdes tecnologicas
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Descrita a «teoria geraly da business intelligence, suas aplicagoes, seus contextos
de negocio e boas praticas de implementagdo, importa conferir uma vertente pratica
a este manual, com a descri¢do de dois casos reais de introdugdo destas tecnologias.
Os casos, pertencentes aos sectores farmacéutico e de distribui¢do/retalho, sdo fruto
do trabalho da Bi4all — Consultores de Gestdo, empresa de consultoria na area de
solugoes tecnologicas de suporte a decisdo, responsavel ja por varias implementa-
¢oes na sua ainda curta historia. Procuraremos descrever, em pormenor, as necessi-
dades, dificuldades, os pré-requisitos e especificidades de implementa¢do de cada
caso, com vista a proporcionar uma perspectiva completa do contexto envolvente e
das metodologias utilizadas para assegurar o sucesso destes projectos.

Proiecto GRUPO BRODHEIM

O Grupo Brodheim opera sob a representagdo de marcas impor-
tantes, gerindo negdécios em diversas areas por meio de cadeias de
franchise e diversos pontos de venda.

Com o objectivo de criar mecanismos de analise dinamicos e reais
ao nivel da organizacdo, o Grupo Brodheim optou pela criagdo de um
modelo de analise de informacgao financeira com capacidade de com-
paragdo de dados (real vs. planecado) e de formas de calculo de KPI
(key performance indicators) relevantes para a gestao.

Ao nivel da organizacdo do modelo, para efeitos dos outputs dese-
jados, definiram-se hierarquias a nivel dos produtos e caracteristicas
fundamentais para a consolida¢do de dados financeiros. Esta infor-
magao apresenta-se consolidada com as restantes aplicagdes de loja
(relevantes para o input e integracdo de dados reais, sendo que nas
lojas se encontram, em média, quatro aplicacdes de suporte).

AMBITO DO PROJECTO

O projecto do Grupo Brodheim surge na sequéncia de um conjunto
de factos bem identificados a nivel da gestdo. Neste contexto, o mo-
delo de gestao da Brodheim visa solucionar as seguintes limitagdes:

* Falta de uniformizacao;
* Elevada margem erro de informagao de gestao disponivel;
* Elevados custos de manutencao;

* Baixa acessibilidade a informagao;
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 Utilizadores insatisfeitos;
» Auséncia de perspectiva global do negocio de franchise.

A defini¢@o ds objectivos do projecto, um factor fundamental de
sucesso, foi feita de forma clara. Neste contexto, os objectivos defini-
dos nas equipas de trabalho visaram as seguintes situacoes:

* Obtencdo de um conhecimento mais actualizado do negécio;

* Criacdo de um sistema flexivel para antecipar mudangas no mer-
cado;

* Aumento do grau de acessibilidade;
e Maior autonomia aos utilizadores;
* Aumento do conhecimento dos utilizadores acerca do negocio.

Tendo em vista o objectivo de criar uma interligacdo de dados, o
modelo visa a integrag@o dos servigcos do grupo nos diferentes postos
de trabalho, permitindo a centralizagdo e organizacdo dos dados para
futuras analises de negocio.

Figura 9.1 . .0 °
Ambito do projecto 'nl 'nl 'n‘ 'n
Brodheim UNIDADES DE NEGOCIO
FRANCHISADOS i
INTERNET . l/@g

APLICACOES ANALITICAS BI \

>
- ENELLLN

Extracgdo
Trasformagéo
e

Carregamento
(ETL)

DATA WAREHOUSE

Server 3 w

Ao nivel do interesse de controlo e andlise por um sistema de
business intelligence definido para as areas fundamentais de suces-
so, o Grupo Brodheim focou-se nas areas relevantes. Neste contex-
to, o projecto baseou-se nas areas de vendas, stocks, clientes,
vendedores e auditoria, representando estas areas a chave do su-
cesso do projecto.
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Este projecto de business intelligence foi elaborado com niveis
de controlo especificos, em funcao do sucesso que se queria garantir.
Assim, o projecto de business intelligence foi definido de acordo
com as seguintes metas:

* Aumento da disponibilidade;

* Diminuicdo acentuada da margem de erro (e correspondente au-
mento da fiabilidade);

* Redugao do tempo médio de acesso a informagao;

» Uniformizagao entre marcas com a cria¢@o de mapas e funcionali-
dades;

* Transmissdo da responsabilidade por mapas e elementos de analise
para os utilizadores;

» Simplificagdo dos processos através da disponibilizagao dos ele-
mentos na Internet.

Tecnicamente, a Brodheim apresenta uma solugao de qualidade e com
capacidade de analisar a informagdo com clareza. No entanto, face aos
objectivos de business intelligence, deve-se actuar também ao nivel da
gestdo. Neste contexto, o0 Grupo Brodheim definiu as seguintes metas:

* Obtengado integrada do negocio de franchise;

» Potenciagdo do crescimento de vendas através da definigdo de me-
canismos de controlo interno e metodologias objectivas de analise;

* Melhoria da gestdo de stocks;
» Criagdo de mecanismos de apoio a gestdo de equipas;
* Permitir o acesso mais rapido a uma maior base de dados de clientes.

A defini¢do e a implementagdo correctas do projecto de business
intelligence permitiram a obtencdo de beneficios econémicos, que
tornaram o projecto rentdvel para a organizagdo do grupo.

Neste contexto, o Grupo Brodheim conseguiu: diminuir o tempo e
as necessidades de capital humano no que diz respeito a emissao de
mapas de apoio a gestdo; aumentar as potencialidades de desenvolvi-
mento com a criacdo facil e adequada de novas funcionalidades no
ambito do controlo de gestdo; e, um dos elementos mais relevantes no
projecto de business intelligence, capacitar o grupo e diminuir a rec-
tificag@o de erros, rentabilizando assim o tempo.
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SISTEMAS EXISTENTES NA GESTAO DO GRUPO BRODHEIM

Face a diversidade de postos de trabalho e a area de gestdo, o
Grupo Brodheim apresenta varios softwares de aplicagcdo. Os siste-
mas existentes ndo forneciam as informacgoes, formatagoes ¢ funcio-
nalidades necessarias. Assim, foram criadas varias aplicagdes de apoio
ao controlo e a tomada de decisdes, para que a empresa efectuasse
analises e controlasse todos os aspectos do seu negocio.

Essas aplicacdes seguiam principalmente a estrutura organizacio-
nal antiga, que se dividia rigidamente entre os varios modelos de ne-
gocio de retalho e multimarca.

Outras areas de negocio em que a informacdo de apoio a decisdo
se reveste de grande importancia sdo a area financeira e o servigo de
clientes.

Os sistemas de retalho tém por objectivo apoiar as unidades de
negocio nas suas fun¢des de gerir o negocio diariamente e a longo
prazo. Estes sistemas sdo desenvolvidos internamente, sendo por isso
completamente controlados.

O modelo de agenciamento ¢ distinto do de retalho, com necessi-
dades de informacdo muitas proprias. O negdcio de agenciamento
abrange as actividades e os acontecimentos seguintes:

* Registo de notas de encomenda e de crédito;

* Entrega do fornecedor ao cliente;

* Recepgdo de facturas do fornecedor;

e Devolug¢des de mercadoria;

* Recepg¢ao de comissdo do fornecedor;

* Pagamento de comissdo ao vendedor (agente).

Sdo introduzidos no sistema a maior parte dos documentos envolvi-
dos no agenciamento. O sistema produz mapas que ajudam a contro-
lar cada uma destas actividades. Porque o agenciamento nao envolve
produtos fisicos, ndo ha necessidade de modulos de stocks. A andlise
¢ feita a nivel de documentos.

LimitacOes dos sistemas existentes

De acordo com a diversidade de sistemas e face ao objectivo de
concentrar a informacao por sistemas consolidados, o Grupo Brod-
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heim determinou como fase inicial a analise das limitagdes das apli-
cacoes existentes. Da analise realizada, concluiram-se as seguintes
limitagoes:

*  Softwares de retalho

O desenho e a funcionalidade das aplicagdes de retalho encontra-
vam-se aquém do que os utilizadores pretendiam. Todos os sistemas
de BI ou DSS (sistema de suporte a decis@o) eram completamente
dependentes do funcionamento de sistemas de apoio. Problemas com
a qualidade de dados, a pontualidade das comunicagdes e a acessibi-
lidade destes softwares prejudicam directamente os sistemas de in-
formacdo de gestdo. Em resultado dessa situacdo, a qualidade das
informacgdes era insatisfatoria.

O novo projecto de BI apresentou como objectivo a agregagao dos
dados de todos os softwares. A agregagdo tornara a empresa menos
dependente de cada um dos fornecedores. No novo sistema de BI, o
software de retalho torna-se transparente;

» Sistemas de informacdo de gestao:

—  Desempenho — O desempenho dos sistemas era fraco. O
fraco desempenho tornava a pesquisa de informacao pesa-
da e pouco acessivel;

—  Seguranga — A seguranca era limitada e, consequentemen-
te, a estrutura do programa, os dados e a informagao eram
geralmente acessiveis a todos;

—  Fiabilidade — Devido a falta de metodologia no desenvolvi-
mento dos sistemas, nomeadamente a falta de planeamen-
to, desenho e documentagao, e a uma plataforma fraca, a
fiabilidade encontrava-se abaixo do nivel pretendido. As
aplicacOes soO satisfaziam uma parte das necessidades de
informacdo de gestdo da empresa;

— Acesso — Os dados encontravam-se espalhados em varias
bases de dados. Os sistemas s6 permitiam assim consul-
tas parciais dos dados, sendo dificil obter uma perspecti-
va geral;

— Integracdo e flexibilidade — Um sistema baseado apenas
em mapas torna-se muito rigido. Nao existiam possibilida-
des de fazer drill-down e slice and dice sobre valores sus-
peitos (criando obstaculos a andlises eficazes de razdes e
medidas);
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—  Problemas l6gicos — O sistema existente apresentava ain-
da varios problemas logicos: a distingdo entre dimensdes
apresentava problemas com os calculos de stocks e ven-
das, enquanto a distin¢do entre os sfocks permanentes, per-
manentes de dimensdes especificas e stocks transferidos
de outras dimensodes era dificil. Era assim impossivel para
algumas empresas do Grupo Brodheim determinar e com-
parar o que tinha sido encomendado e recebido por loja;

» Sistemas para agenciadas e distribuidas:

— Desempenho — O desempenho destes sistemas era com-
parativamente melhor do que o dos sistemas de retalho;

—  Seguranca — A seguranca era limitada. A estrutura do pro-
grama, os dados e as informacdes eram geralmente aces-
siveis a todos;

— Integracao e flexibilidade — Um dos maiores problemas era
a falta de integracdo entre sistemas.

O NOVO MODELO DE BUSINESS INTELLIGENCE

Um sistema de suporte a decisdo (DSS) é um sistema informa-
tico que ajuda os gestores responsaveis de actividade a tomar
decisdes que optimizam os resultados da area por que sdo respon-
saveis. Os sistemas aplicam-se principalmente aos problemas es-
truturais, por exemplo, a elaboragdo de objectivos numéricos, a
avaliacdo de resultados e as comparagdes entre os resultados e os
objectivos.

Num ambiente competitivo em que s6 a mudanga € constante, um
sistema dindmico com um forte componente tecnolégico ajuda a con-
trolar, de uma forma consistente e permanente, 0s riscos ¢ as incerte-
zas internos e externos.

O Grupo Brodheim ¢ uma empresa que opera num ambiente com-
plexo, comercializando uma vasta gama de produtos em varios mer-
cados. Para controlar os riscos e optimizar os resultados deste
negocio, era imprescindivel ter um sistema que apoiasse a tomada
de decisdes estratégicas (a longo prazo), orgamentais (a médio pra-
z0) e pontuais (a curto prazo). A Figura 9.1 apresenta esquematica-
mente esta ideia.
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OBJECTIVOS DA BUSINESS INTELLIGENCE
NA AREAS DO RETALHO

Determinou-se que o projecto teria um alcance geral a todas as
areas de negocio e administragdo do grupo. A andlise em pormenor
foi realizada por area, de acordo com o desenvolvimento. Nesta fase,
o projecto de BI alcangou apenas a area de franchise/retalho.

Foi importante considerar um sistema integro de forma a assegu-
rar que cada parte contribuiria para o fim desejado. Também foi es-
sencial a defini¢do dos factores fundamentais do projecto, de modo a
garantir que todos os factores seriam cumpridos.

Os principais objectivos a alcangar foram:

» aacessibilidade do sistema, para que fosse:
—  Acessivel a partir de qualquer computador ligado a Internet;
—  Facilmente aprendido e utilizado;
—  Tecnologicamente transparente para o utilizador;
— Raéapido em tempo de resposta;
— Adaptado visualmente as necessidades de cada utilizador;
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 a fiabilidade e seguranca do sistema:
—  Informagao pontual;
—  Tecnologia estavel e robusta;
—  Consisténcia de dados e calculos;
— Informagao util e relevante para os utilizadores;
—  Acessibilidade a informagao exclusiva as pessoas indicadas;

» aracionalizagdo de procedimentos do sistema:
— Redugdo de dependéncia dos departamentos;
—  Manutengdo e desenvolvimento simples;
—  Sistema aberto (input e output);

» ter um sistema dirigido para o futuro:
— Adaptavel a mudangas dos procedimentos internos;
—  Capazde funcionar com outros soffwares e tecnologias futuras;
—  Capaz de integrar novas areas de negdcio;
—  Escalavel (com o crescimento da empresa).

Objectivos do sistemade retalho

Os objectivos dos sistemas de retalho definidos foram a garantia
da fiabilidade na gestao do Grupo Brodheim e o sucesso do projecto
de BI. O modelo de BI tinha como factores de sucesso:

* a melhoria dos orcamentos de compras e da gestdo de stocks;
» amelhoria do controlo dos objectivos e vendas;

e 0 aumento das vendas;

» amelhoria da motivagao e da gestdo dos vendedores;

» a melhoria da relagdo com os fornecedores.

Mapas uniformizados

A analise de vendas tem por objectivo o acompanhamento das ven-
das permanentemente durante a estagdo, de modo a tomar medidas
correctivas conforme a sua evolucdo. Estabeleceram-se, por cada més,
objectivos comerciais e expectativas de vendas, sendo possivel com-
parar as vendas do ano corrente com as do ano anterior € com 0s
objectivos. Este follow-up deve ser efectuado regularmente ao longo
dos periodos.

A analise de vendas deve ser feita por loja ¢ marca, e distinguir
diversas dimensdes. A andlise especifica ¢ importante para controlar

135



BUSINESS INTELLIGENCE

nitidamente as vendas e mesmo para utilizar como uma oportunidade
de rentabilizar mais as lojas.
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IMPLEMENTACAO DE UMA NOVA SOLUCAO TECNOLOGICA

Técnicas e ferramentas

Com a elaboragao de um sistema moderno de business intelligen-
ce com ambiente tecnoldgico, o Grupo Brodheim identificou-se com
determinadas técnicas e ferramentas:

e Data warehouse e data mart,
* Analise multidimensional;

e Data mining;

» Sistemas Expert;

* Quadro de bordo;

» EIS.

Face as necessidades de melhoria do sistema de business intelli-
gence do Grupo Brodheim, a solugdo apresentada e implementada
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visava a garantia dos pressupostos assumidos pelas equipas de traba-
lho. Neste contexto, face a constituicado de submodelos especificos
para o projecto de BI, os modelos apresentavam objectivos concretos
para o grupo.

Com este projecto pretendeu-se alcangar os seguintes objectivos:

» Estratégicos — Através da melhoria dos niveis de decisdo, controlo
e acompanhamento dos dados da actividade do grupo controlados
pelo sistema de BI; agilizar a produgio de indicadores com o au-
mento da capacidade de analise;

* De gestdo — Garantir a disponibilidade dos indicadores de rentabili-
dade do Grupo Brodheim através de uma ferramenta de auxilio a
analise da evolugao temporal. Cumulativamente, o sistema teve como
objectivo melhorar o controlo dos produtos, cadeias e respectivas
unidades de produc¢dao. O modelo visa melhorar a qualidade das
tarefas realizadas pelos colaboradores e a normalizagio da quali-
dade dos procedimentos, conceitos de negocio e a métrica no Gru-
po Brodheim,;

* Funcionais — No ambito da funcionalidade, o modelo de BI imple-
mentado visa objectivos concretos para a rentabilizagdo. Neste con-
texto, o modelo garantiu maior fluidez de informagao, redugdo do
tempo utilizado na gestdo da informagao, automatizagao de proces-
sos de decis@o e analise e melhoria na gestdo de stocks.

Modulo de vendas

Este modelo apresentou como objectivo observar indicadores so-
bre a posicao diaria do Grupo Brodheim. De acordo com as necessi-
dades apresentadas, o modelo permite a identificagdo de valores em
varias vertentes.

Como base do sucesso, o modelo garante a visualizagao diaria de
dados e o acompanhamento dos desvios em relagdo a periodos ante-
riores.

Como pressuposto do submodelo a desenvolver, o modelo de ven-
das apresentou o cumprimento dos seguintes pressupostos: resumo
semanal e mensal de valores; controlo das unidades de franchise;
analise de desvios comparados com periodos e estagdes anteriores;
analise de evolucdo de vendas de varios grupos de produtos e por
cliente; e comparagdo de desempenho de vendedores.

Num ambito mais financeiro, o modelo final da resposta a determi-
nados indicadores significativos para a gestdo: controlo de saldos e
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promogdes ¢ saldos vs. época normal; calculo da taxa de transforma-
¢ao das lojas; agregagdo das vendas por unidade de negocio, empresa
grupo e area de negocio; elaboragdo de mapas historicos; consulta
dos numeros e tipos de documentos ¢ descontos reais; analise de via-
bilidade das lojas.

Modulo de reposicdes

Este modelo apresenta objectivos a nivel da eficacia e fiabilidade
dos procedimentos de reposicdes, encomendas e gestao de perma-
nentes das lojas do Grupo Brodheim e dos franchises. Ele permite,
assim, a observacdo de valores em varias vertentes. O modelo de
reposi¢des tem como elemento fundamental a detecg¢do das reposi-
¢Oes e encomendas necessarias, controlo dos stocks bem como o con-
trolo e gestdo dos stocks permanentes.

No entanto, com o objectivo definido de dinamizar e criar mecanis-
mos de accdo especificos para a area, o modelo apresenta objectivos
de resposta em areas significativas para a gestdo e o controlo de ac-
tividade. Neste contexto, a area de reposi¢des garante, com o projec-
to BI, resposta a situagdes essenciais:

* Deteccao de excepcdes e alertas sobre quebras e falhas de entre-
ga;

* Analise de stock actual e vendas de permanentes a nivel de loja e
empresas;

* Possibilidade de agrupar ou ndo o stock de referéncias de varias
colecgoes;

* Possibilidade de controlo de encomendas, recepgdes e pendentes;
* Racionaliza¢do do tempo de analise e decisdo sobre as reposicdes;

» Possibilidade de filtrar e agrupar as referéncias numa maneira rele-
vante para a reposi¢ao.

Modulo de stocks

Este submodelo apresentou como objectivos a promogao do apoio
no controlo da posicao de stocks, dos movimentos principais e das
sell-out rates das varias marcas comercializadas nas lojas do grupo,
bem como a previsao da posicdo do stock e das sell-out rates no fim
da estagdo.
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Cumulativamente, o modelo implementado apoia-se no processo
de gestdo de stock no final de cada fase significativa da actividade da
empresa.

O objectivo principal do modelo ¢é a analise de stock das fases.

Modulo de auditoria

O moédulo de auditoria visa tornar mais eficazes a analise, explora-
¢do e correcgdo das diferencas de stocks apuradas através dos in-
ventarios das lojas do Grupo Brodheim.

Em resumo, deve apoiar a area de auditoria em todos os processos
de inventario, incluindo a elaboragdo de mapas resumidos.

As necessidades de auditoria (politica de descontos e devolugdes, etc.)
e dos sistemas de retalho foram igualmente contemplados no sistema.

Modulo de clientes

Este mdodulo tem como objectivo a observacao dos indicadores so-
bre a posicdo diaria do Grupo Brodheim. Esta analise permite a obser-
vacdo de valores em varias vertentes:

* Acompanhamento ¢ observagao de desvios em relagdo a periodos
anteriores e homdlogos, bem como valores acumulados;

* Gestao de clientes uniformizada nas varias cadeias da empresa;
* Analise de desvios comparados com periodos anteriores;
» Classificacdo dos clientes consoante critérios dinamicos;

* Determinacdo do estado de cada cliente em relagdo a fidelizacdo/
/perda;

» Disponibilizacdo de métricas que megam a qualidade de gestdo de
fidelizacdo dos clientes;

» Extraccao de listagens de clientes e elaboracao de enderecamen-
tos por carta e e-mail.

Modulo de vendedores

O modulo de BI para a area de vendedores, pelos pressupostos ¢
necessidades especificos, foi implementado de acordo com duas filo-
sofias de gestdo diferentes. O modelo deve ser assim caracterizado
de acordo com o seguinte foco:
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* Incentivos

Este submodelo apresenta como objectivo disponibilizar indicadores
sobre a equipa de vendedores do Grupo Brodheim, permitindo a obser-
vagao de valores nas vertentes de analise (desempenho de vendedores,
desvios comparados com periodos e estagdes anteriores), calculo (in-
centivos por vendedor com critérios de objectivos rotativos), criagdo de
outputs especificos da area (mapas historicos de objectivos e incenti-
vos, mapas de contabilidade do pagamento de incentivo);

* Avaliagdo e formagao

O objectivo deste modelo ¢ analisar os resultados das visitas de
teste a qualidade dos servigos, os resultados das avaliagdes, auditorias
e a formacdo de vendedores e equipas.

O submodelo permitiu a observagdo de valores quanto aos seguin-
tes pressupostos: gestdo e analise das avaliagdes periddicas dos ven-
dedores; gestdo das necessidades e as ac¢des de formagdo dos
vendedores; avaliagao da eficiéncia de ac¢des de formagao; monito-
rizacdo da evolucdo ao longo do tempo dos vendedores; gestdo de
horarios de vendedores e equipas; alocagdo de recursos humanos; e
comparacao com os horarios estabelecidos.

SOLUCOES PROPOSTAS PARA O RETALHO

Figura 9.4
Sistemas de apoio
a decisdo no
retalho

A solugdo de BI proposta visou, no limite, cumprir os objectivos
estabelecidos e foi orientada para o futuro em termos de integracao
com outros modelos, areas e fungdes do negdcio do grupo.

Erferprise
Information
System

Agen-
ciamento

Batch nocturno

ASH00

E=R—

Langamento

Data warehouse -
repositério dos dados
empresariais

SQL Server 2000

@ Grupo Brodheim

140



CAPITULO 9 « APRESENTACAO DE EsTtupos pe Caso

A solucdo satisfez os quatro grandes objectivos técnicos do siste-

ma estabelecidos na maneira seguinte:

* Melhor acesso a informagao

Interface disponivel na Internet para consultas externas e in-
ternas oferecendo acessibilidade global;

Softwares OLAP uniformizados com facil aprendizagem e uti-
lizagdo. O utilizador afastado dos sistemas operacionais;
Analise com a terminologia corrente dentro da organizagao;
Rotina nocturna ¢ OLAP garantindo tempos curtos de respos-
ta em situagdes normais;

Solugao baseada numa andlise interna e em entrevistas e docu-
mentacao das necessidades reais da area comercial;
Distingdo clara entre as areas de analise ¢ 0s acessos perso-
nalizados por UN/Fungao.

» Fiabilidade e seguranca

Tecnologias fiaveis e comprovadas com grande base instalada;
Funcionalidades sujeitas as fases de testes e criacdo de sistema
de qualidade de dados que garantem a consisténcia dos dados;
Garantia de possibilidade de impor seguranca nos niveis do
sistema.

* Racionalizagdo de procedimentos

Acessibilidade alta originou independéncia do departamento
SSD;

Ferramentas de alto nivel facilitaram o desenvolvimento de
mapas e funcionalidades;

Rotinas para importagdo automatica garantiram a substituicao
de langamentos manuais;

Troca de dados e informac¢ao com parceiros externos passou
para a Internet (Extranet) e formatos digitais;

* Sistema dirigido para o futuro

Possibilidade de assumir qualquer software de retalho e rece-
ber qualquer formato de input;

Adigao de novos softwares de reporting com analises mais
avancadas;

Possibilidade de implementacdo de data mining, ferramenta
que pode revelar tendéncias sobre os dados historicos;
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Figura 9.5
Imagem de ecra
da aplicacao de
analise de vendas

—  Estrutura de dados flexivel e geral garante a possibilidade de
incluir novas areas de negocio;

—  Sistema escalavel que torna possivel adicionar novo hardwa-
re para satisfazer aumentos no niimero de utilizadores.

Relativamente a area de retalho o sistema cumpre os objectivos
comerciais seguintes:

* Melhoria dos or¢gamentos de compras e gestdao de stocks;

* Inclusdo de um moédulo de analise e simulagdo automatizado para
elaboracdo de propostas de compras;

e Analise flexivel de movimentos, stock e SOR a data no nivel mais
pormenorizado possivel;

* Melhoria do acompanhamento de vendas e objectivos;

» Informagdo estruturada conforme as necessidades especificas da
empresa inerentes a resolugdo de problemas actuais.

Além de mapas melhorados, hé possibilidade de consultas que ddo
respostas rapidas sobre a razdo de anomalias, e indicam quais as me-
didas correctivas a tomar e a sua eficacia.
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Valor acrescentado do modelo para potenciar o aumento das vendas:
*  Modulo especifico para a analise de clientes;
* Possibilidade de avaliar as ac¢des de marketing;

» Inclusdo de incentivos flexiveis para os vendedores.

A preparagao da informacgao a nivel do sistema tecnolégico passou
a ser realizada de acordo com varias fases:

» Extracc¢ao de dados dos sistemas de retalho;
» Transformacao dos dados conforme a estrutura definida;

» Carregamento dos dados para os data marts e, finalmente, para o
data warehouse;

* Geragao de cubos OLAP.

Data mart
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AnaIyS|s Server

Cubo
OLAP

Cubo
OLAP

Cubo Cubo Cubo
OLAP OLAP OLAP

Ferramenta Reporting e navegagao OLAP
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Clientes

Clientes

Figura 9.6
Arquitectura

do reporting OLAP
do Projecto

@ Grupo Brodheim

Os computadores em rede e na Internet ligam-se unicamente aos
cubos gerados, através dos softwares ou do Excel. Esta solucdo mo-
dularizada da muita flexibilidade em termos de escolha de tecnologia
e ferramentas para interface.
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ProjECTO JANSSEN-CILAG

Apresentado no Grupo Johnsson & Johnsson como um caso de
sucesso a nivel da business inteligence, a Janssen-Cilag assumiu como
objectivo relevante no decorrer do ano de 2005 a criagdo de condi-
¢des tecnologicamente favoraveis para o apoio dos processos de pla-
neamento e controlo de gestao, considerando o nivel de complexidade
existente na sua realidade.

Este caso de estudo demonstra de forma eficaz a relagdo crucial
entre a tecnologia e o business intelligence, sendo que a primeira deve
ser considerada como uma ferramenta de apoio de extrema relevan-
cia para o controlo de gestdo e organizagao de processos na empresa.

A realidade da companhia Janssen-Cilag, de acordo com as neces-
sidades de reporting existentes para o grupo internacional, implicava
a elaboragdo do sistema de budget distribuido por nove business plans
agregando as respectivas revisdes e alteracdes necessarias.

No contexto estrutural do Grupo Johnsson & Johnsson, que apre-
senta divisdes desde o pais das diferentes empresas ao sector em que
se inserem, os business plans da empresa devem respeitar regras
essenciais que permitam a consolidagao das diversas dotagdes com o
objectivo de poderem ser apresentadas informagdes segmentadas pelos
diversos topicos de analise.

ANALISE ESTRUTURAL DA COMPANHIA

O processo de orcamentagdo e planeamento financeiro da empre-
sa era inicialmente efectuado com a ajuda de ferramentas tradicionais
através de modelos ndo integrados que, apoiando-se nas regras de
negdcio previstas, permitiam a extrac¢do de informacao relevante para
a analise desejada.

Sem prejuizo da solugdo até entdo adoptada, com a identificacdo
das limitagdes do modelo utilizado potenciou-se a decisdo de mudanca
nos sistemas de apoio, tendo em perspectiva a aplicagdo de um mode-
lo de business intelligence integrado com resposta as necessidades
imediatas na gestdo da empresa.

Este sistema, permitindo a conjugagdo de ferramentas com funcio-
nalidades de analise drag and drop, drilldown, e com vantagens a
nivel da recolha e extrac¢ao de dados dos principais sistemas de ges-
tdo utilizados, respondia assim as limitagcdes mais relevantes identifi-
cadas pelos servigos da empresa no modelo até entdo utilizado:
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e Elevado risco no sistema;

* Complexidade da estrutura num sistema que ndo se encontrava
direccionado para o business plan;

» Dificuldade na manuten¢ao de acessos;

» Dificuldade na comparagdo dos exercicios do business plan en-
quanto ferramenta importante para o controlo de gestao;

* Complexidade e morosidade da recolha de informagao para a ela-
boragdo das previsdes necessarias;

* Dificuldade na gestao das diversas versdes existentes para o mes-
mo exercicio.

O objectivo da Janssen-Cilag era promover na empresa um siste-
ma de planeamento eficaz e flexivel que permitisse a sua analise fi-
nanceira ¢ o seu controlo de gestdo. Para tal, seriam definidos
workflows perfeitamente integrados no sistema de BI e, simultanea-
mente, na ERP em utilizagdo na empresa. No contexto de grupo e de
analise global do business intelligence, a integracdo com os sistemas
a montante e jusante foi considerada essencial para o sucesso do caso
agora apresentado.

PRESSUPOSTOS ASSUMIDOS PARA A SOLUCAO DE Bl

Sendo os objectivos a modernizagdo e a criagdo de um sistema de
BI flexivel e fiavel, todo o projecto envolveu um conjunto de pressu-
postos considerados essenciais para o processo.

Neste contexto, a solu¢do BI definiu-se com caracteristicas tao
fundamentais como o seu funcionamento online em tempo real ¢
com capacidades de integracdo de dados em offline (particulari-
dades relevantes visto que todo o projecto de planeamento deve
abranger a totalidade da empresa, ndo podendo ser interrompido
com o objectivo de manter os timings de todo o grupo). Cumulati-
vamente, todo o modelo deveria ser efectuado com tecnologias
capazes de apresentar versdes diferentes de planeamento e orga-
mentagdo, de acordo com as necessidades pontuais e a tipologia
de analise em causa.

Todo o modelo de business intelligence deve ser orientado para a
empresa. Cada realidade deve ser enquadrada, permitindo a constitui-
¢do de modelos de sucesso que permitam a extrac¢ao de mais-valias
para o negdcio. O caso Janssen-Cilag ndo é excepcdo, assentando
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portanto a modelizagdo do projecto de orgamentagdo ¢ planeamento
financeiro em trés bases essenciais:

*  Um modelo orientado para a estrutura da organizagao;
* Orientagdo para o negdcio da empresa e do grupo;

* Constitui¢do de um modelo baseado em regras da empresa ¢ do
grupo perfeitamente definidas.

DEFINICAO DO MODELO DE PLANEAMENTO FINANCEIRO
E ORCAMENTACAO

Figura 9.7
Estrutura
organizacional
de tipo matricial
da Janssen-Cilag

O modelo definido para a Janssen-Cilag obedece as necessidades
de cumprimento de critérios especificos a nivel da empresa e do gru-
po. Neste contexto, o modelo foi definido considerando a estrutura
organizacional a nivel de unidades de negocio, areas core business e
a relacdo entre ambas.

Areas Core Business

Unidade Unidade Unidade
de de
Negocio Negocio Negécio

Gestao de Topo

e

Areas de Suporte

Sendo um factor essencial na perspectiva da organizacdo do mo-
delo e respeitando um dos pressupostos essenciais do projecto de BI
(quanto a defini¢do e ao cumprimento das regras de negdcio da em-
presa), todo o projecto teve por base a relacdo entre as areas de su-
porte e as areas de negdcio materialmente relevantes. Esta analise,
bem como a definicdo das metodologias de input de pressupostos no
ambito do planeamento financeiro, permitiu que todo o modelo fosse
criado de acordo com a estrutura desejada para cada fase.

Considerando a complexidade da estrutura e do negocio quer da
Janssen-Cilag e do Grupo Johnsson & Johnsson, todo o processo de
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Figura 9.8

O business plan
como aglomerador
de varios
contributos

planeamento foi realizado com fases de input de dados em submode-
los especificos com funcionalidades de consolidagdo de informacgao
refor¢ada pelas regras da empresa.

Business
Plan

O objectivo de business plan € alcangado com a integracdo da
totalidade dos modelos a montante. Este processo ¢ realizado de
acordo com regras instituidas pelo negocio da empresa, sendo os
dados consolidados de acordo com workflows previstos para a ana-
lise do business plan.

Toda a definicdo do modelo de orgamentacdo se encontra elabo-
rada de acordo com o workflow orientado para a perspectiva de
negocio. Somente através da sua execugdo, a Janssen-Cilag garante
a fiabilidade da informacgao existente e o controlo dos processos as-
sociados.

Devido a diversidade de intervenientes no processo, todo o modelo
elaborado para a empresa foi efectuado por area consolidando os da-
dos e os processos com a execucdo de processos-chave de integra-
¢ao de dados.

O modelo de or¢amentagdo de acordo com regras especificas teve
como objectivo a criagdo de um modelo estruturado de dados que
permitisse outputs a nivel de:

» constituicdo de demonstragdes financeiras por companhia e pro-
duto;

* constituicdo de um modelo organizado que permitisse o relaciona-
mento cruzado de dados (cubo multidimensional) que, associado a
aplicagdo de suporte, permite a analise e a extraccdo dos dados
para as ferramentas de suporte utilizadas na empresa.
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Figura 9.9
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da solucéo
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SOLUCAO DE BUSINESS INTELLIGENCE

Na procura de uma solucdo de business intelligence com garantias
de sucesso, a Janssen-Cilag optou pelo Cognos Planning.

Todo o modelo de or¢amentacdo foi realizado de acordo com as
fases do processo da empresa ¢ do grupo. No sentido de integracao
dos servigos, o projecto encontra-se desenvolvido em submodelos que,
de acordo com estruturas e planos de validacdo especificos, se inte-
gram no or¢camento da empresa.

O modelo de or¢amentagdo, integrado num projecto global de bu-
siness intelligence deve estar ser estruturado e flexivel, com o ob-
jectivo de garantir o registo de informacdo de forma adequada e
clara para os utilizadores. Cumulativamente, toda a estrutura do
modelo se revelou essencial para o sistema de aprovacgdes (work-
flow de aprovagdo) necessario para o registo ¢ a aprovacdo do or-
camento da empresa.

Neste contexto, o modelo de orcamentacdo da Janssen-Cilag
apresenta-se constituido por oito submodelos baseados em pro-
cessos de ligacdo internos executados por administradores com o
objectivo de interligar os dados até ao modelo com propriedades
agregadoras.
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Figura 9.10
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Na perspectiva de orcamentacdo da empresa, os modelos apre-
sentam-se segmentados por adreas fundamentais para o planeamento
da empresa a nivel da sua actividade e gestdo. A elaboracgdo do
planeamento financeiro da empresa a nivel da business intelli-
gence foi assim definida pela constituicdo de workflow directa-
mente suportado pela ferramenta tecnoldgica, permitindo a
introdug¢do da informagdo financeira através das hierarquias de
utilizacdo assumidas.

Face a diversidade de factores de introdugao de informacgao (rela-
tivamente a factos de produtos, centros de custo, recursos humanos,
trademarks e product brands, entre outros), tornou-se imperativa a
criagcdo de submodelos.

Com o apoio da ferramenta utilizada (no caso da Janssen-Cilag, a
Cognos Planning), a criagdo de submodelos foi realizada de acordo
com as necessidades de organizacgdo, consolidacao e defini¢ao de pres-
supostos de aprovagao dos valores no modelo.

Deste modo, o modelo de orcamentacdo apresenta, nas suas diver-
sas areas, apresentacdes distintas, de acordo com as necessidades
existentes: modelo de vendas e custo de vendas associado por produ-
to e trademark; modelo de recursos humanos com agregagdes a nivel
do recurso; modelos financeiros (OPEX, P&L, entre outros) a nivel
do centro de custo.

Toda a informacdo deve ser consolidada com o objectivo de ser
agregada em ultimo reduto a nivel do modelo financeiro que constitui
a elaboracdo da demonstragdo de resultados.
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O processo de orcamentagao da Janssen-Cilag ficou definido em
duas fases distintas:

* Fase de preparacao de informacdo — aplicada a supervisores e
responsaveis de areas com o objectivo de estabelecer bases
para o seu processo de orcamentagao;

* Fase de desenvolvimento e pressuposto — desenvolvimento especifi-
co das equipas a nivel da orcamentacao da empresa a ser efectuada
e posteriormente validada pelos superiores das areas em questio.

No seguimento da fase de preparacdo (periodo de definigdo e inte-
gracdo de dados de suporte a nivel da or¢amentagdo das areas de
gestdo e actividade), os responsaveis apuram custos unitarios, precos
de venda e outros indicadores essenciais para o modelo. A aprovacao
dos mesmos indicadores ¢ efectuada imperativamente pela equipa que
os submete e relaciona com os modelos receptores.

E relevante apontar que os modelos desenvolvidos para as equipas de
trabalho sdo perfeitamente flexiveis e integraveis entre si, no sentido de
permitir a correcta execugdo e organizagdo dos workflows de orgamen-
tacdo. A integragao de dados, enquanto elemento essencial para a con-
clusdo e o relacionamento de informagdo, ¢ executada como tarefa
exclusiva dos superiores hierarquicos com competéncias para o proces-
so. O modelo da Janssen-Cilag apresenta um modelo de plancamento
financeiro capacitado com hierarquias de aprovagao baseadas em critéri-
os de seguranca definidos pelas respectivas equipas responsaveis.

Ap6s a defini¢ao dos modelos de preparagao e a execugdo dos proces-
sos de integracdo, compete aos diversos intervenientes a preparagdao do
orgamento por area. No caso especifico das vendas, apos a integracdo do
valores-base de custo e preco de venda, as equipas comerciais verificam,
por produto, a imputacao de proveitos associados ao exercicio corrente.

No caso do modelo de vendas, a imputacao de dados ¢ realizada por
produto e submetida a um rigoroso sistema de aprovagdo com agregado-
res a nivel do tipo de produto, trademark, business segment e empresa.

De referir que o mesmo modelo contempla inicialmente o sistema
de orgamentagdo de mais uma empresa do grupo, sendo que o siste-
ma de aprovagdes e validagdes € independente da Janssen-Cilag (neste
contexto, apenas a estrutura e organizacao da informa¢do bem como
o workflow sao respeitados pelo modelo).

Como inicialmente exposto, o modelo de planeamento financeiro
da Janssen-Cilag foi definido no pressuposto de flexibilidade e de acor-
do com o workflow do processo de gestdo. Assim, aquando da intro-
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Figura 9.11
Imagem de ecra da
estrutura de
planeamento e
custeio do modelo

Figura 9.12
Imagem de ecra
da interface de
insercéo de dados
do modelo de
planeamento
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O sistema de input sobre o planeamento ¢ realizado de acordo
com plataformas multidimensionais que, através da funcionalidade de
introdu¢ao de dados por dimensao, permitem a navegagao pela orga-
nizacdo da empresa.

Todos os modelos do sistema utilizado prevéem rotinas de integragao
entre as dimensoes de budget, real e forecast, com o objectivo de permitir
o controlo de gestdo e a analise critica da actividade da empresa. Encontra-
-se deste modo prevista a ligacao dos dados reais importados para o mode-
lo de planeamento, permitindo assim bases de comparabilidade.

O sistema de importacdo de dados realiza-se de acordo com as
permissdes a nivel da hierarquia do organograma da empresa e dos
intervenientes no processo de or¢gamentagao.

Como inicialmente previsto na defini¢cdo do protétipo, o cubo con-
solidado do planeamento financeiro foi capacitado para a inclusdo de
dados reais em dimensdes distintas para esse efeito. Esta rotina ¢
executada periodicamente para a obtencdo de dados reais sobre a
situagdo financeira actual (todo o processo ¢ realizado paralelamente
ao sistema de orcamentacgdo, fazendo a ligacdo ao sistema de suporte
a decisao da Janssen-Cilag, mediante a accdo de operadores com
competéncias e autorizagdes para o efeito).

A consolidacdo de informagdo dos dados de orcamento da empre-
sa face ao grupo visa a sua integracdo de acordo com os centros de
custo que constituem um elemento relevante na apresentacdo das
demonstragdes financeiras.

Para efeitos de criagdo de processos de input simples e directos para
o utilizador final, os modelos de introdugdo sdo apresentados numa meto-
dologia e através de nomenclaturas proximas das utilizadas pelos respon-
saveis pelo planeamento financeiro e pelas equipas de trabalho. Esta
situacdo obriga o modelo a ter caracteristicas de adaptacdo face a estru-
tura da empresa e do grupo por meio de rotinas especificas para o efeito.

Neste contexto, todos os modelos de introdugdo de dados (no caso
da Janssen-Cilag representam seis de modelos de inpuf) sao consoli-
dados no modelo exclusivo para a integracdo ¢ o ajustamento de da-
dos, bem como de introducao de acertos manuais aos centros de custo.
(Todo o modelo ¢ caracterizado pela simplicidade e adaptabilidade de
vistas acessiveis aos utilizadores. Estes cubos encontram-se relacio-
nados através de regras detalhadas interligadas entre si, de modo a
garantir a operacionalidade dos modelos de integracdo e apresenta-
¢do de dados para controlo de gestdo.)

Os modelos de input, capazes de organizar a informag¢ao em rotinas
especificas, organizam os dados em cubos consolidados que permitem
a sua ligacdo subsequente a um modelo com caracteristicas de recolha
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Figura 9.13
Estrutura da
demonstracéo de
resultados (P&L)
da Janssen-Cilag

de dados. Como referido anteriormente, este modelo de consolidagdo
recolhe a informacao através de rotinas proprias validadas e de acordo
com os niveis de seguranca associados na estrutura da Janssen-Cilag.

Este modelo (denominado OPEX) tem como objectivo principal
permitir a recolha e a organizagdo de dados para fazer a demonstra-
¢do de resultados por area e por produto e permitir a introdugao de
ajustamentos manuais sobre os valores que transitam dos cubos de
suporte a introdug@o do planeamento financeiro.

Aquando da elaboragio das diversas fases do orgamento ¢ da apro-
vacdo dos dados, o or¢amento ¢ consolidado no modelo financeiro
(P&L), que apresenta a seguinte estrutura:

* Desdobramento por empresa — considerando que o modelo tem
caracteristicas multiempresa, com posterior agregacdo ao nivel
do grupo;

* Estrutura de unidade de negocio e estrutura da empresa — esta
organizagdo permite a organizacao e exposi¢ao dos dados;

* Modelo de P&L — de acordo com a actividade da empresa e do
grupo, o modelo de planeamento financeiro também ¢é organizado
por duas filosofias de analise que acompanham toda a organizagao
de dados e do plano financeiro da empresa.

O modelo de P&L ¢ um modelo de consolidagdo de dados para a
empresa ¢ relevante quanto a reportagdo ao grupo.
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ANALISE GLOBAL DO MODELO

Considerando os objectivos do grupo e da propria Janssen-Cilag, o
modelo de planeamento de or¢amentagdo representa o sucesso € a
garantia de eficacia na informag¢ao prestada e nos timings necessa-
rios anualmente.

Face aos diversos requisitos anuais do grupo, o modelo ¢ aplicacdo
de suporte foram sujeitos a necessidade de apresentarem caracteris-
ticas fortes de flexibilidade e adaptacdo a realidade do grupo.

Estes requisitos fazem do proprio modelo um caso de estudo de
sucesso. No primeiro ano de execu¢do do orcamento e planeamento
financeiro os timings foram cumpridos, sendo que a flexibilidade e
capacidade de actualizagdo dos modelos criaram uma mais-valia rele-
vante para a sua execucao.

No ambito da business intelligence, a flexibilidade, a fiabilidade e
clareza sdo elementos importantes que devem acompanhar todo o pro-
cesso em causa. Neste contexto, o caso apresentado a nivel da orca-
mentacao e do planeamento desta multinacional permite determinar
com clareza os principais pontos de sucesso a serem cumpridos aquan-
do da instalagdo de um processo de mudanga e organizagao da gestao
das institui¢des.

Num processo complexo de mudancga, todos os elementos apre-
sentaram caracteristicas fundamentais para o sucesso.

O processo de melhoria baseia-se sempre num binémio essencial en-
tre a capacidade tecnologica das solugdes a serem implementadas e o
capital humano da entidade (igualmente essencial na organizagao e defi-
nicdo de estruturas de apoio a gestdo bem como a manutengdo e o con-
trolo dos inputs essenciais para o controlo de gestdo e analise de dados).

TESTE OS SEUS CONHECIMENTOS

1. Que mais-valias se podem esperar de um projecto como o que foi desenvolvido no
Grupo Brodheim?

2. Que necessidades de negdcio foram supridas com o projecto desenvolvido na
Janssen Cilag?

3. Na sua opinido, de que forma os requisitos e constrangimentos de cada negécio
afectam a solugdo de business intelligence proposta? Desenvolva esta questéo, tendo
por base os exemplos apresentados neste capitulo.
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