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RESUMO

A informacdo é hoje reconhecida como um importante recurso no mundo empresarial, numa altura
em que o excesso de dados é uma realidade que preocupa e afeta a capacidade de decisdao dos
gestores.

O negécio da Empresa X, caso de estudo do projeto, teve um crescimento acelerado nos ultimos anos
e como consequéncia um aumento da quantidade de dados que suportam a tomada de decisdo. O
Departamento de Controlo de Gestao da empresa, responsavel por produzir informacdo para avaliar
o seu desempenho, tornou-se menos eficaz e eficiente, uma vez que o tratamento e analise dos dados
que faz é ainda através de tarefas ndo automatizadas e com recurso a diversas fontes de dados que
ndo comunicam entre si, mais suscetivel a erros e deturpacao da informacao.

Dado que o Business Intelligence tem sido uma aposta crescente no mundo empresarial por permitir
a integracdo de dados e a sua conversdao em informagdes valiosas para os stakeholders ponderou-se
ser uma solucdo ndo sé para o problema apresentado pela Empresa X, como para outras realidades. O
objetivo deste projeto é, por isso, desenhar e implementar um modelo conceptual de Business
Intelligence para suporte ao Controlo de Gestdo, que possa permitir um aumento da produtividade,
uma centralizacdo da informacdo e uma divulgacao da informacao financeira e operacional dinamica,
pratica e acessivel.

Para a sua concretizacdo foi realizado um estudo acerca dos temas Controlo de Gestdo e Business
Intelligence para conhecer as suas caracteristicas, objetivos e componentes, a fim de se alcancar o
modelo mais adequado. Foi tracado o perfil do utilizador e identificadas as necessidades e fontes de
informacao. Selecionaram-se os indicadores de performance a implementar no modelo, através de um
processo de benchmarking, o software e a arquitetura do sistema. Por fim, fez-se a integracdo dos
dados e escolha das visualizagGes das dashboards.

Os resultados revelaram que o sistema de Business Intelligence concebido, de modo geral, responde
as necessidades do Controlo de Gestdo, auxiliando no seu propdsito de produzir e entregar
informacGes para apoiar os processos de tomada de decisdo. No entanto, falha na componente de
obtengao de dados em tempo-real, sendo um aspeto de melhoria futura.

PALAVRAS-CHAVE

Business Intelligence; Controlo de Gestdo; Dashboards; Handling, Indicadores de Performance;
Tomada de Decisdo



ABSTRACT

The Information is now recognized as an important resource in the business world, at a time when the
excess of data is a reality that concerns and affects the decision-making capacity of managers.

The business of Company X, a case study of this project, had a fast growth on the last recent years and
therefore an increase in the amount of data that supports decision making. The Department of
Management Control of the company has become less effective and efficient, once the processing and
analysis of the data is done through non-automated tasks and using different data sources that don’t
communicate with each other, more susceptible for errors and distortion of the information.

Since Business Intelligence (Bl) has been an increasing investment on the business world, as it allows
data integration and conversion into valuable information for stakeholders, it was thought to be a
solution for the company.

The objective of this project is therefore to design and implement a Business Intelligence conceptual
model to support Management Control, which can allow a productivity increase, centralization of
information and a dynamic, practical and accessible presentation of the financial and operational
information.

In order to achieve this, a study on the topics Management Control and Business Intelligence was
carried out to know their characteristics, objectives and components, in order to reach the most
appropriate model. The profile of the user was drawn up and the needs and sources of information
identified. The performance indicators to be implemented in the model were selected through a
benchmarking process and was defined the system’s software and architecture. Finally, was done the
data integration and the choice of dashboard views.

The results revealed that the Business Intelligence system designed in general responds to the needs
of Management Control, helping on its purpose of producing and delivering information to support
decision-making processes. However, have a failure on the real-time data acquisition component,
which is an aspect of future improvement.

KEYWORDS

Business Intelligence; Dashboards; Decision-Making; Handling; Performance Indicators; Management
Control
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1. INTRODUCAO

A informacdo é hoje universalmente reconhecida como um recurso essencial para as organizagdes,
sendo um dos que mais influencia o sucesso das mesmas (Ward, Griffiths, & Whitmore, 1990). O
crescimento exponencial do volume de informacdo disponivel tem originado o aumento da
competitividade empresarial, constituindo-se numa fonte de poder estratégico, uma vez que é um
instrumento fundamental para adquirir vantagens competitivas sustentaveis, seja através de uma
gestao mais eficiente ou de uma maior eficdcia.

As organizacOes necessitam de ser ageis na tomada de decisdes, quer sejam elas estratégicas, taticas
ou operacionais (Vercellis, 2009). A falta de informagdo pode levar a ocorréncia de erros e perda de
oportunidades, ou deturpada pode incorrer em custos desnecessarios, afetar processos de decisdo ou
até resultar em perda de clientes (no caso de empresas). Para se tomarem decisGes acertadas, a
informacdo necessita de ser a correta, ser apresentada na forma e no momento certos (ITL Education
Solutions Limited, 2011, p.376). Ou seja, a informacdo dirigida aos executivos devera ser correta,
relevante e atual (Yingluo, Youmin, Gengzhong, & Runtian, 1994).

Contudo, a qualidade da informacgdo é uma preocupacdo crescente no contexto organizacional na
medida em que nos dias de hoje assiste-se a um excesso de dados que ndo é sinénimo de informacao.
Os dados necessitam de ser devidamente e previamente organizados e tratados de forma a
produzirem informacdo fidvel que auxilie os modelos de negdcio. Tém sido desenvolvidos Sistemas de
Informacao (SI) que auxiliam a tomada de decisdo nas organizacdes e sdo cada vez mais reconhecidos
como essenciais na melhoria da quantidade e qualidade da informacdo disponivel para a decisdo
estratégica nas organiza¢oes (Turban, Sharda, & Delen, 2010). No caso especifico dos Sistemas de
Apoio a Decisdo, os Sistemas de Business Intelligence (Bl) apresentam-se como uma solugdo
tecnoldgica que permite a integracdao de dados com capacidades analiticas que fornecem aos
stakeholders informacao valiosa para a sua tomada de decisdo (Turban et al., 2010).

Seguindo a tendéncia dos SI, o Controlo de Gestdo (CG) tem ganho cada vez mais importancia no seio
organizacional, na medida em que é um sistema responsavel por produzir informacdo para avaliar o
desempenho de uma organizagdo, quer seja humana, financeira, operacional ou comercial.
Desempenha, por isso, um papel determinante na capacidade competitiva das empresas (Vicente,
Major, & Pinto, 2011), mas para a atingir utiliza atualmente ferramentas analiticas para realizar
analises prescritivas de modo a ajudar os decisores de negdcio a lidar contra a incerteza (Appelbaum,
Kogan, Vasarhelyi, & Yan, 2017).

1.1. BACKGROUND E IDENTIFICAGAO DO PROBLEMA

Por motivos de confidencialidade, a empresa que é caso de estudo do projeto preferiu manter-se no
anonimato, pelo que o seu nome ndo aparecera descrito no projeto. Assim, optou-se por denomina-la
por Empresa X.

A Empresa X é uma organiza¢do que atua no mercado aerondutico portugués, tendo como principal
ramo de atividade a assisténcia em escala ao transporte aéreo, também conhecido como handling.
Tem presenca nos diversos aeroportos portugueses e os seus clientes sdo multiplas companhias aéreas
que voam de e para Portugal.



A empresa em questdo presta como servicos core o de Handling (onde se incluem o check-in e
acolhimento a passageiros, o tratamento, carregamento e descarregamento de bagagens dos avides e
o reboque e reposicionamento de aeronaves em pista) e o de Carga (armazenamento, paletizagdo,
carregamento e descarregamento de carga dos avides). Foi acrescentado ao longo dos anos novas
areas de negdcio, como Formacgdo e Consultoria do negdcio a entidades externas e Engenharia e
Gestdo de Equipamentos de terra para a aviagdo (ex. carros de bagagem), com a vista a um
crescimento das vendas, pela diversificacdo da oferta e alcance de novos tipos de clientes.

O boom no turismo em Portugal que se tem verificado nos ultimos anos proporcionou a Empresa X um
aumento das vendas e o alcance de novos clientes, mas consequentemente também um aumento da
qguantidade de dados necessarios para analise, apesar dos recursos se conservarem os mesmos. Apesar
da posicdo consolidada no mercado, os administradores da Empresa X sentem dificuldades no seu
processo de tomada de decisdo e definicdo de estratégias de negdcio, por falta de informacao
financeira e operacional da empresa atualizada em tempo-real. Esta informac¢do é fornecida pelo
Departamento de Planeamento e Controlo de Gestdo (usualmente denominado apenas por PCG no
seio da empresa) numa base mensal. Para o PCG tem-se tornado cada vez mais dificil apresentar
relatérios mensais de gestdo em tempo Util, uma vez que para os produzir necessita de elaborar uma
grande quantidade de tarefas manuais, em diversas e robustas fontes de dados que ndo comunicam
entre si. Os prazos de entrega dos relatdrios ndo tém sido cumpridos, sendo a derrapagem de
sensivelmente 5 dias Uteis.

Objetivamente, a equipa tem pouco tempo para realizar os relatérios, visto que a maior parte do
tempo é atribuido ao manuseamento e tratamento dos dados, ao invés de ser aproveitado na fase
posterior de analise dos mesmos, que é a tarefa mais relevante.

Atendendo as suas caracteristicas, sugere-se com este projeto, a criacdo de um sistema de Bl que sirva
de auxilio ao Controlo de Gestdo na sua principal fun¢do, que é a de fornecer informagdes validas e
em tempo Util para os decisores de negdcio. As principais fungdes dos sistemas de Bl sao uma
exploragdo inteligente, uma integracdo, uma agregacdo e uma analise multidimensional dos dados
provenientes de varios recursos de informagdao. Combinam os sistemas internos da organizagao com
externos, como dados estatisticos, portais de investimento e bases de dados diversas, com o propdsito
de fornecer InformacGes atualizadas e confidveis sobre os diversos aspetos da atividades da
organizagdo (Olszak & Ziemba, 2007).

1.2. OBJETIVOS DO ESTUDO

O objetivo principal do projeto é conceber um modelo conceptual de Business Intelligence de suporte
ao Controlo de Gestao.

Pretende-se questionar se um sistema de Bl é capaz de auxiliar a funcdo do CG. Para tal, numa primeira
fase, sera elaborado o enquadramento tedrico, através de uma revisdo da literatura, debrugando-se
sobre dreas relevantes em estudo, nomeadamente Bl e CG, e a sua inter-relagdo. Este é um tépico
pouco aprofundado na literatura, pelo que se pretende enriquecer o tema para futuros trabalhos.
Numa segunda fase, por-se-a em pratica os conhecimentos apreendidos na revisao literaria com o
desenho e implementac¢do de uma solugao de Business Intelligence.



De forma a alcancar este objetivo, deverdao, primeiramente, ser realizados os seguintes passos
(objetivos especificos):

1. Cria¢ao do Modelo Conceptual
a. ldentificacdo do modelo de CG;
b. Selecdo dos indicadores de performance adequados ao CG;
c. Definicdo dos componentes do Bl a integrar no modelo (software e arquitetura);
d. Definicdo de regras de formatacao e de visualizacdo;
2. Desenvolvimento da Prova de conceito
a. Implementacdo e Processamento dos dados da Empresa X
b. Criagdo de dashboards para a apresentacdo/visualizacdo e exploragdo dos KPI’s
previamente selecionados;

3. Andlise dos resultados obtidos.

1.3. RELEVANCIA E IMPORTANCIA DO ESTUDO

Naturalmente o principal interesse do estudo é para a Empresa X, que podera ver os seus processos
de Controlo de Gestdao mais produtivos e beneficiar de uma maior capacidade de andlise e de tomada
de decisdo, sendo esta atempada, efetiva e eficiente. O facto de a informacdo ndo estar centralizada
e ser tratada manualmente permite a ocorréncia de erros e deturpacdo da informac¢do que pode
incorrer em mas interpretacdes e, em ultima analise, em mas decisdes. Este projeto torna-se, assim,
essencial para salvaguardar a empresa destas falhas. Ainda, o automatismo que o sistema ira criar no
departamento possibilitardo uma poupanca de recursos.

A implementagdo do projeto torna-se relevante para outras empresas que queiram seguir o exemplo
e adotar a mesma estratégia. Pretende-se a criagdo de um modelo universal de controlo de gestdo,
isto é, o Departamento de Planeamento e Controlo de Gestdo da Empresa X surge como Estudo de
Caso, onde se ird observar as premissas e aplicar a solugdo, mas de modo a posteriormente poder-se
generalizar a outras organiza¢des. Poderao ser apreendidos os fatores mais benéficos e vantajosos ou
aspetos e agdes a evitar no futuro.

Tratando-se de uma abordagem simples e flexivel, cré-se que o projeto possa vir a ser aplicado por um
grande numero de pessoas, que ndo tenham necessariamente larga experiéncia e formagdo em Sl ou
grandes nog¢des de Programacgao.

Na perspetiva literaria, este projeto pretende contribuir para o enriquecimento da tematica sobre a
correlacao existente entre o Controlo de Gestao e o Business Intelligence. Existem diversos estudos e
publicacGes relativo aos dois temas, mas dependentes entre si. H4, assim, a necessidade de se fazer
uma analise em paralelo.

1.4. METODOLOGIA

A metodologia a ser aplicada no projeto é a Design Science Research (DSR), i.e., Metodologia de
pesquisa cientifica com desenvolvimento de artefactos, desenvolvida por (Peffers, Tuunanen,



Rothenberger, & Chatterjee (2007) O seu principal objetivo é estruturar e orientar a producgdo de
artefactos e desenvolver o conhecimento sobre a drea em estudo, de forma a que os seus profissionais
possam solucionar os problemas propostos (Van Aken, 2005). Trata-se de um processo rigoroso de
criacdo de artefactos com vista a resolucao de um problema, que passa também pela sua avaliacao,
em termos de funcionalidade, assim como a comunicagdo dos resultados obtidos (Cagdas & Stubkjzer,
2011). Segundo Aken (2005), a utilizacdo da metodologia DSR é aplicada em dois casos, em estudos
académicos e para resolver problemas complexos e relevantes para o mundo real.

A sua aplicacdo tem sido recorrente na area de Sistemas de Informacdo (Vaishnavi & Kuechler, 2007),
onde as investigagdes assumem muitas vezes uma forma mais pratica e onde é também frequente a
resolucao de problemas relacionados com as Tecnologias de Informacado e as Organizagées (Peffers et
al., 2007). Tem sido também aplicado em sistemas de apoio a tomada de decisdo (Omar, Mohd Nawi,
Che-Ani, Sulaiman, & Goh, 2016).

Deste modo, a escolha da metodologia para o projeto que aqui se apresenta esta sustentada pela
finalidade do mesmo, pois sera criado um artefacto que procura responder a um problema, neste caso
o desenvolvimento de uma ferramenta de Bl para auxiliar o CG e consequentemente a tomada de
decisdo. E ainda, o projeto surge em contexto académico.

Peffers et al. (2007) desenvolveu um modelo de DSR (representacdo apresentada na Figura 1.1), sendo
um processo constituido por seis etapas, que podem ser executadas de acordo com a necessidade de
determinado projeto.
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Figura 1.1 - Modelo de Processos DSR. Adaptado de Peffers et al. (2007).

Apresenta-se, de seguida, a explicacdo de cada etapa da metodologia e a sua aplicacao no projeto:

1. Identificar o problema e motivacdo - Definicdo do problema de pesquisa e justificacdo
do valor da solu¢do. A motivagao surgiu da necessidade melhorar o desempenho do PCG
gue tem sido comprometido, pois tem sido incapaz de fornecer informacao fidvel para
a tomada de decisdes em tempo util.

2. Definir os objetivos de uma solugao - Defini¢cdo dos objetivos de uma solugao a partir da
definicdo do problema e conhecimento do que é possivel e viadvel (objetivos métricos/
objetivos ndo-métricos). Relativamente ao projeto, os objetivos descritos



anteriormente no ponto 1.2, prendem-se com a criacdo de modelo conceptual e
posteriormente desenvolvimento da prova de conceito e andlise de resultados.

3. Design e Desenvolvimento - Criacdo do artefacto, seja este uma constru¢do, modelo,
métodos ou instancias. Através de uma aplicacdo a definir, serd desenvolvido todo o
processo que ird originar a criacdo das dashboards, nomeadamente o carregamento,
integracdo e “limpeza” dos dados, a criacdo de métricas (de acordo com os KPI’s
previamente definidos) e a escolha da forma de visualizagdo das mesmas.

4. Demonstragdao — Demonstragao da eficdcia do artefacto na resolucdo do problema, seja
através da experimentacdo, simulagdo, estudo de caso, prova ou outra atividade
apropriada. A medida que vai sendo desenvolvido, o artefacto serd alvo de testes, no
sentido de verificar se a solucdo para o problema estd a ser alcangado através da sua
criacdo e se ndo fazer os devidos ajustes de melhoria.

5. Avaliacdo - Observacdo e mensuracdo de como o artefacto atende a solucdo do
problema. Apds desenvolvido e sujeito a testes, o artefacto deve entdo responder ao
problema. Neste caso especifico, é importante receber o feedback junto do PCG, para
avaliar se a plataforma criada auxilia na sua funcdo de entregar informacdes fiaveis e
atempadas a administracao.

6. Comunicagdo - Divulgacdo do problema e da sua relevancia, bem como apresentacao
do artefacto desenvolvido. O presente relatério servira como divulgacdo da
identificacdo do problema e desenvolvimento da solugdo para o mesmo. Também serd
divulgado a Empresa X, parte interessada no projeto. Pode acontecer que o artefacto
criado ndo seja uma solucdo para o problema e perante essa possibilidade, é na fase de
comunicac¢do que serdo expressos os motivos que originaram tal desfecho.

Este processo possibilita ao investigador uma melhor compreensdo e uma reavaliacdo do problema
para melhorar a qualidade do processo de conceg¢do do artefacto.



2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sera elaborado o enquadramento tedrico, através de uma revisdo da literatura,
debrucando-se sobre dreas relevantes em estudo, nomeadamente Bl e CG, e a sua inter-relacao.

2.1. CONTROLO DE GESTAO

~ o

O termo “Controlo de Gestao” surgiu através de Ross Walker e Robert Anthony, ambos da Havard
Business School, tendo também por isso a escola ficado diretamente ligada a origem do tema (Zeff,
2008). Walker teve um papel importante na desvinculacdo do “controlo” da drea da Contabilidade,
focando-se na area de Gestdo. Robert Anthony, em 1965, definiu o Controlo de Gestdo como o
processo através do qual os gestores asseguram que os recursos sao obtidos e utilizados de forma
eficaz e eficiente na realizacdo dos objetivos da organizacdo (Straul® & Zecher, 2013).

Robert J. Mockler (1970) acrescentou que é o processo em que os gestores comparam a performance
da empresa com os standards, planos ou objetivos previamente definidos, de modo a saber se o
desempenho estd de acordo com o estipulado ou se é necessdrio tomar medidas corretivas que
possibilitem alcanga-los através da eficaz e eficiente utilizagcdo dos recursos (humanos e ndo humanos).

De acordo com Jordan, Neves, & Rodrigues (2015) , um adequado sistema de gestdo potencia o sucesso
de uma empresa, quer seja no suporte operacional, na tomada de decisdo, na definicdo estratégica ou
na monitorizacdo do desempenho dos processos de negdcios. Para os autores, O CG é um conjunto de
instrumentos que motivam os diversos responsdveis das empresas (middle management) a atingir os
objetivos estratégicos, privilegiando a tomada de decisdo em tempo (util.

O CG é critico nas organizacdes e caso falhe pode levar a perdas financeiras, a danos na reputacdo ou
até a rutura das mesmas (Merchant & Van der Stede, 2007). O seu objetivo é permitir aos stakeholders
formular os objetivos estratégicos e supervisionar a sua realizagdo (Giraud et al., 2011).

As duas grandes fases do processo de CG, de acordo com Giraud et al. (2011) sdo:

= Planeamento - caracterizada pela preparag¢do de um plano de ag¢ao futuro, ou seja, passa
pela definigdo de objetivos e previsdo de como a empresa ird atingir esses mesmos
objetivos.
= Monitorizagdo e Andlise dos Resultados — deriva da fase anterior; uma vez estabelecidos
objetivos, é necessario verificar se estdo a ser atingidos.
Ha, assim, um processo de criagdo de um propdsito e um outro de regulacdo dos processos
desencadeamos na busca pela realizacdo desse propédsito (Berry, Anthony J.; Broadbent, Jane; Otley,
2005).

2.2.SISTEMAS DE CONTROLO DE GESTAO

Importa fazer uma distingdo entre os conceitos Controlo de Gestdo e Sistemas de Controlo de Gestdo.
Merchant e Van der Stede (2007), na sua revisao literaria acerca do tema, referem que o CG inclui
todos os mecanismos e sistemas capazes de providenciar informacgdes Uteis para os gestores, que as
utilizam de forma a garantir que o comportamento dos colaboradores é consistente com os objetivos
e estratégias da organizacdo. Os sistemas referidos sdo usualmente chamados de Sistemas de Controlo



de Gestdo (SCG) e quando bem desenhados levam a conclusdo dos objetivos definidos pela
organizacao (Merchant & Van der Stede, 2007). Deve, por isso, ser entendido como um esforco
constante por parte dos responsdveis de uma empresa para atingir os objetivos fixados (Jordan et al.,
2015). O mesmo é corroborado por Anthony e Govindarajan (2007) quando afirmam que o CG é o
processo pelo qual os gestores influenciam os outros membros da organizagdo para implementar as
estratégias da organizacdo, enquanto que SCG sdo sistemas utilizados pela Gestdo para controlar as
atividades de uma organizacao.

Segundo Chenhall (2003), a definicdo de SCG evoluiu ao longo dos anos: outrora baseava-se na
comunicacdo de informacgdes financeiramente quantificiveis para auxiliar a tomada de decisdo, tendo-
se tornado em algo mais abrangente, cujo escopo também inclui informacgdes externas relacionadas
com o mercado, os clientes e a concorréncia, informacdes ndo financeiras relacionadas com os
processos de producdo, informagdes preditivas, bem como uma série de mecanismos de apoio a
decisdo. Os SCG consistem, assim, num conjunto de ferramentas utilizadas para apoiar e melhorar a
tomada de decisdo dos gestores, bem como os objetivos organizacionais propostos (Chenhall, 2003).

Um SCG deve produzir informacdo fiavel e atempada a tomada de decisdo, de forma a ajudar os
gestores a delinear planos de acdo futuros (Jordan et al.,, 2015). Deste modo influenciam
significativamente as praticas de gestdo (Chenhall, 2003), tendo, nomeadamente um papel importante
na formulacdo e implementacdo da estratégia, bem como na vontade de mudanca (Langfield-Smith,
2007).

2.3. PRINCIiPIOS PARA UM SISTEMA DE CONTROLO DE GESTAO EFICAZ
Segundo Jordan et al. (2015), um SCG eficaz deve obedecer aos seguintes principios:

= Sendo os objetivos da empresa de natureza diversa, os instrumentos de CG ndo devem
apenas cobrir os aspetos financeiros;

= Deve haver uma descentralizacdo do poder de decisdo, ou seja, delegacdo da autoridade
e responsabilidade;

= QOsinteresses dos diversos sectores ou divisdo da empresa devem estar alinhados com
os da empresa (estratégia da empresa)

= QOsinstrumentos de CG devem ser um meio de a¢do e ndo meramente burocraticos;

= O foco do CG deve ser essencialmente o futuro, e ndo apenas o passado;

= O CG atua sobre o comportamento das pessoas;

= O CG conduz a um sistema de incentivos, onde se incluem san¢des e recompensas;

= QOs atores de primeira linha sdo os gestores operacionais, ao invés dos controllers de
gestdo (responsaveis pela criacdo do SCG).

2.3.1. Instrumentos de Controlo de Gestao

Jordan et al. (2015) também fazem uma distingdo entre os instrumentos que constituem os SCG,
nomeadamente:

= Instrumentos de pilotagem



Os instrumentos de pilotagem sdo necessarios para que os gestores possam “pilotar” ou guiar a
organizacao, através da definicdo de objetivos, planeamento e acompanhamento de resultados, de
forma a que a tomar ag¢0es corretivas com vista a melhorar o desempenho. Fazem parte deste tipo de
instrumento:

o Plano Operacional —  definicdo operacional da estratégia a médio-prazo,
geralmente trés anos; identificam os objetivos, as acBes e os recursos para
operacionalizar a atividade em cada divisdo hierarquica e departamental.

o Orgamento — traduz financeiramente os objetivos propostos pelos gestores no
Plano Operacional; quantifica os recursos necessarios para a realizagdo das acoes,
assim como faz a previsao dos gastos e rendimentos associados a estratégia para
cada departamento.

o Tableaux de Bord — permite transmitir informacdo de forma rdpida para decisGes
a tomar no curto prazo; contém os indicadores mais relevantes, mas
diversificados para ampliar a visdao do gestor e produzido de forma a que este veja
rapidamente em que 4rea tem de atuar.

o Balance Scorecard - metodologia de medicdo e gestdo de desempenho através
de indicadores de performance previamente definidos; fornece aos gestores uma
visdo global e integrada do desempenho organizacional sob as perspetivas
financeira, mercado, processos e aprendizagem.

= Instrumentos de orientagdo do comportamento

Os instrumentos de orientacdo de comportamento visam garantir o alinhamento dos gestores
descentralizados com os objetivos da empresa, garantindo o seu funcionamento como um todo. Os
principais instrumentos utilizados sdo:

o Organizagdo dos Centros de Responsabilidade (CR) — permite que cada gestor
saiba qual a sua missdo, os objetivos a atingir e qual a sua area de decisao;

o Avaliacdao de Desempenho — avaliagdo de desempenho dos CR’s para orientar os
gestores;

o Precos de Transferéncia Interna - mecanismo utilizado para valorizar e regular as
transagdes de bens e servigos entre os diversos CR’s de uma organizagao.

= |nstrumentos de didlogo

Os instrumentos de didlogo traduzem-se nas comunicag¢des formais ou informais ocorridas, ao longo
de todas as fases do processo, bem como hierarquias organizacionais. As reunides e os relatérios sdo
exemplos deste tipo de instrumento, cuja finalidade é transmitir as diversas fases do processo.

2.3.2. Indicadores de performance

Inseridos nos instrumentos de pilotagem, os indicadores de performance, também designados por
indicadores-chave de desempenho (KPI - Key Performance Indicator) assumem um papel muito
importante no CG, na medida em que sdo indispensaveis para o acompanhamento do desempenho



das organizacGes. Nos dias de hoje a sua utilizacdo tem sido fundamental em ambientes de negdcios
competitivos e integrados (Baroudi, 2014).

A definicdo dos KPI's deve estar alinhada com os fatores criticos de sucesso, sendo dependentes do
tipo de atividade econémica da organizacao, do modelo de gestdo adotado, das responsabilidades do
gestor e dos meios de acdo disponiveis, de modo a que a medicdo seja adequada e atempada
(Bernardo, 2009). Os KPI's devem estar intimamente ligados com os objetivos das organizagdes, pelo
gue um bom plano estratégico devera incluir um conjunto de indicadores que permitam o
desencadeamento de agGes operacionais Uteis para os colaboradores (Baroudi, 2014). Devem ser, por
isso, quantificaveis pois sé assim é possivel perceber se os objetivos estdo a ser ou nao alcangados e
consequentemente permitir aos gestores tomar medidas corretivas, se necessario.

De acordo com Baroudi (2014) é muito mais simples definir indicadores financeiros adequados para
uma organizacdo, como por exemplo uma medida sobre a receita total, do que aqueles subjetivos,
como é o caso dos que pretendem traduzir a satisfacdo dos clientes ou produtividade dos funcionarios.
O mesmo corrobora José Bernardo (2009) e acrescenta que a adogdo de indicadores meramente
econdmico-financeiros é ineficiente e inapropriada pois ndo transmitem fielmente se a estratégia
definida pela organizacdo estd a ser seguida, uma vez que deixam de parte dados importantes como a
envolvente externa, e focam-se essencialmente em decisdes e dados historicos.

2.3.3. Reporting de Gestao

O Reporting de gestdo materializa-se na comunica¢do da informagdo para apoiar os processos de
tomada de decisao para os diversos niveis hierarquicos presentes numa organizagdo. O publico alvo é,
por isso, um cliente interno, ou seja, os colaboradores da organizacdo, uma vez que que podem ser
divulgadas informacGes confidenciais e estratégicas, tendo estas o objetivo de alcancar vantagens
competitivas (Nita, 2015).

A semelhanca dos indicadores de performance, ndo existe um modelo universal para se poder aplicar.
Assim, o reporting deve ser adaptado as necessidades dos gestores e as caracteristicas especificas da
empresa. Segundo Nita (2015), nas PME’s os reportings sao produzidos através de aplicagcdes simples
e folhas de calculo como o MS Excel, que possibilitam a elaboragdao de multiplas analises e relatérios,
assim como visualizar os dados processados através de graficos e tabelas. Nas grandes empresas sdo
utilizados Sl avancados, tais como sistemas de Bl que permitem a identificacdo adequada dos principais
indicadores de desempenho e sdo muito Uteis na criagdo de relatérios multidimensionais baseados em
técnicas de mineragdo de dados e ferramentas de processamento analitico.

2.4. SISTEMAS DE INFORMACAO NO CONTROLO DE GESTAO

De forma a cumprir a sua missdo, o CG necessita de varios dados que devem ser obtidos dentro e fora
da organizagdo e, posteriormente, transferidos para o sistema, que por sua vez processa a informagao
e dissipa-a através do canal de comunicacgdo. Esta deve ser a necessaria, atempada e adequada para
os decisores poderem atuar (Babaei & Beikzad, 2013).

A qualidade da informacao influencia as decisGes, pelo que a informacdo deve ser relevante, correta e
atual (Yingluo et al., 1994). A tomada de decisdo, num contexto empresarial, baseada em informacoes
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sem precisao origina excesso ou subproducao, inadequacao de recursos, fracos tempos de resposta a
clientes, aumento de custos e perda de clientes. Contrariamente, informacgdes precisas levam a
obtencdo de vantagens competitivas, pois origina uma melhor performance, diminuicdo de custos e
resposta a clientes e fornecedores em tempo real.

O novo paradigma assente na sociedade esta centralizado nas tecnologias da informacao e o impacto
na vida humana e sociedade é enorme devido a difusdo macica da tecnologia em aplicagGes comerciais
e civis a um custo cada vez menor, mas apresentando uma qualidade cada vez maior (Castells, 2002).
Os avancos tecnoldgicos permitiram um melhor controlo sobre o funcionamento das organizacbes e
utilizacdo dos recursos, bem como uma melhor monitorizacdo do mercado e das necessidades dos
clientes (Ferreira, Marques, Reis, & Santos, 2010).

As bases de dados modernas armazenam grandes quantidades de informacdo e sao de facil acesso,
pelo que possibilitam diversas formas de andlise da informagdo (Scapens, Ezzamel, Burns, &
Baldvinsdottir, 2002).

A contabilidade de gestao, por sua vez, utiliza agora ferramentas analiticas de negécio, que permitem
anadlises prescritivas de modo ajudar os decisores a lidar contra a incerteza (Appelbaum et al., 2017).
Enquanto que a analise descritiva baseia-se em converter dados atuais e do passado em informagdes
Uteis (custos, vendas e receitas) sob a forma de reports, graficos e PivotTables, a analise prescritiva é
mais profunda pois ao utilizar os mesmos dados é capaz de fazer previsGes relevantes sobre o futuro

comportamento dos clientes, custos, vendas, reacdo dos concorrentes, etc. (Nielsen, 2015).

Os Sl aplicados a gestdao surgem, entdo, para organizar e sintetizar a informacdo disponivel. Um SI
recolhe, processa, armazena, analisa e distribui informacdo com objetivos especificos, podendo ser
constituido por pessoas, procedimentos, dados/informacdo e componentes TIC, como hardware,
software e comunicagdes.

Um SI contribui para melhorar a eficacia operacional e organizacional e tomada de decisGes, sendo
vital para o desenvolvimento de bens e servigcos que proporcionam vantagens competitivas (O’Brien,
2004). Para Turban et al. (2010) o desenvolvimento de sistemas que permitem a elaboragdo de analises
para a tomada de decisdo é cada vez mais essencial para a melhoria da quantidade e qualidade da
informacao disponivel.

Os Sl adicionaram mais velocidade, precisdo e aumento do volume de dados, possibilitando mais
alternativas no processo de tomada de decisdo. De acordo Gouveia & Ranito (2004), os Sl suportam os
varios tipos de tomada de decisdo, como a decisdo estratégica (que determina os objetivos, recursos
e politicas da empresa), a decisdo operacional (que aloca tarefas), a decisdo no controlo de gestdo (que
verifica a performance e utilizacdo dos recursos) e a decisdo ao nivel do conhecimento (que avalia e
implementa novas ideias).

Segundo O’Brien (2004) a tecnologia serve de apoio a empresa ao permitir o armazenamento seguro
dos dados e a sua transformagdo em informacgdes Uteis que podem ser comunicadas em tempo real e
de forma apropriada. Acrescenta ainda que o CG também seve de apoio a empresa na medida que o
seu propdsito é proporcionar a seguranga dos dados, das informagdes e do préprio Sl.
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2.5. BUSINESS INTELLIGENCE

O termo Business Intelligence nasceu pela mdo de Hans Peter Luhn (1958), investigador da IBM,
significando a capacidade de apreender as inter-relacbes dos factos apresentados de maneira a
orientar agdes futuras com vista a alcangar determinado objetivo.

Mais tarde, em 1989, Howard Dresner, do Gartner Research Group, referiu-se a Bl como sendo um
conjunto de conceitos e metodologias originados para melhorar a tomada de decisGes nos negdcios
através da utilizagdo do conhecimento e de sistemas. (Nofal & Yusof, 2013).

Segundo Phan & Vogel (2010), é um processo que potencia a informacdo dos clientes, ou seja, com
essa informacdo é possivel melhorar os comportamentos da organizagdo bem como o relacionamento
com os atuais e potenciais clientes, com vista a ganhar mais rentabilidade e vantagens competitivas.
A medida que as empresas expandem sua rede de clientes, utilizam o Bl para estreitar a sua relacio
com os clientes.

O BI é definido como um sistema que recolhe, transforma e apresenta dados de forma estruturada, a
partir de vérias fontes de dados (Negash, 2004). Os sistemas de Bl tém um enorme potencial na
reducdo de tempo, aquando da obtencdo de informacGes relevantes, sendo deste modo muito
eficientes. Sdo também utilizados para conhecer as capacidades da organizagdo e as suas tendéncias.
Para Vercellis (2009), trata-se de um conjunto de modelos matematicos e metodologias de andlise que
capazes de gerar informacdo e conhecimento relevantes para resolver problemas complexos da
tomada de decisdo.

Turban et al. (2010) caracterizam o Bl como um termo umbrella que inclui arquiteturas, ferramentas,
base de dados, aplicacdes e metodologias, tendo como principais objetivos permitir um acesso
interativo e em tempo real dos dados, proporcionar a sua manipulagdo e fornecer aos gestores e aos
analistas de negdcio a capacidade de realizar analises adequadas. Estes atores ao utilizarem uma boa
ferramenta de Bl podem analisar situa¢des e performances passados, que servirdo de base de decisdo
e previsdo de acbes futuras. Resumidamente, os autores definem o processo de Bl como a
transformacdo dos dados em informacGes, estas em decisdes e por Ultimo em ac¢des.

2.5.1. Arquitetura de um Sistema de Business Intelligence

A arquitetura de um sistema Bl é composta por diversas componentes, tais como:

= Fontes de Dados — consiste na identificacdo das diversas fontes heterogéneas de dados
que serdo a base da solugdo a desenvolver; podem ser internas ou externas a
organizagao; sdao exemplos Ficheiros Excel, CSV ou de texto.

= ETL (Extract, Transform and Load) — consiste na extracdo, transformacdo e
carregamento dos dados. Numa primeira fase, os dados sdo extraidos das diversas
fontes de dados, sendo alvo de “limpeza”, ou seja, uniformiza¢do dos dados, corre¢do
de erros, eliminacdo de campos desnecessarios ou duplicacdes, cdlculo de métricas,
etc.; por fim estdao aptos para serem novamente carregados no Data Warehouse para
analise.

= Data Warehouse (DW) — repositério de dados bem estruturados de forma a
possibilitarem andlises que auxiliem a tomada de decisdo; funciona como um
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repositério central de informagdes provenientes de uma ou mais fontes de dados; serve
de fonte para os sistemas de apoio a tomada de decisado.

= Reporting — fase de andlise da DW através da criacdo de relatérios e dashboards.
Proporcionam uma visualizacdo da informag¢do mais relevante, de forma consolidada e
organizada num Unico ecrd, para que possa ser analisada em instantes; o seu objetivo é
a comunicacdo dos dados.

2.5.2. Self-Service Business Intelligence

O termo Self-Service Business Intelligence (SSBI) tem surgido uma alternativa ao Bl dito tradicional,
uma vez que se persiste a ideia de que este é dispendioso e dificil de utilizar e implementar. Ainda, o
ambito do Bl tem vindo a abranger, passando de questdes mais estratégicas para operacionais, o que
requer também uma utilizagdo por um maior nimero de colaboradores (Bohringer, Gluchowski, Kurze,
& Schieder, 2010).

O SSBI trata-se, assim, de uma nova abordagem, user-friendly, intuitiva e interativa, de baixo custo e
de rapida implementacdo, que permite aos utilizadores uma maior independéncia dos técnicos de IT
ou utilizadores de Bl experientes, sendo este o ponto fulcral da divergéncia face ao Bl Tradicional. Ou
seja, o SSBI permite que qualquer pessoa dentro de uma organizagdo possa criar os seus proprios
relatérios e andlises com base em parametros que previamente definiu (Burke, Simpson, & Staples,
2016).

Os utilizadores podem obter os relatdrios que desejam, no momento em que desejam, sem que haja
uma equipa a fazer a intermediacdo dos dados (W. Eckerson, 2009). Para tal deverdo conhecer a
realidade dos dados disponiveis e aplicar os critérios adequados afim de produzirem informacdes de
confianca e sustentaveis, de forma a suportar a tomada de decisdo estratégica e operacional (Burke et
al., 2016). Os sistemas SSBI permitem a preparag¢do dos relatérios ou fontes de dados, acesso direto
aos dados e a criagdo de novos recursos (Alpar & Schulz, 2016).

2.5.3. Painéis de visualizagdao de dados (Dashboards)

O aumento exponencial do volume de dados despoletou nas organizagdes uma necessidade de criar
melhores processos de tomada de decisdo baseados em fontes ricas de informagdo, o que gerou, por
sua vez, o uso crescente de dasboards (Malik, 2005). De acordo com Eckerson (2005), as organizacdes
necessitam de dashboards (ou painéis, em portugués) que traduzam a estratégia em objetivos,
métricas, iniciativas e tarefas, personalizadas para cada grupo ou individuos. As dashboards sdao como
os painéis de bordo dos carros, pois permitem aos especialistas operacionais e supervisores
monitorizar e atuar sobre eventos assim que eles ocorrem. Apresentam dados detalhados em tempo
atil, permitindo uma andlise a posteriori, e apresentam o desempenho de forma visual sob a forma de
quadros, graficos ou tabelas (W. W. Eckerson, 2011). Few (2007) complementa afirmando que se trata
de uma exibicdo visual das informagOes mais importantes necessdrias para alcangar um ou mais
objetivos, consolidado e organizado num Unico ecra para que a informag¢do possa ser monitorada
rapidamente, de relance. Em resumo, os painéis de visualizacdo entregam a informacdo certa aos
usudrios certos, no momento certo para otimizar as decisdes, aumentar a eficiéncia e acelerar os
resultados finais (W. W. Eckerson, 2005).
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Apesar de muitos KPIs serem comuns nas organizacbes, nomeadamente o rendimento bruto, o
resultado liquido ou a margem bruta, cada uma gere-os de forma personalizada de acordo com os seus
requisitos. Hd assim uma maior necessidade para que a construcdo dos painéis seja também ela
personalizada, de forma a serem mais eficazes em cada organizagdo (Malik, 2005).

Existem, contudo, “melhores praticas” para aplicar para se obter dashboards eficientes. De acordo
com Malik (2005), de forma a obterem éxito, os painéis devem possuir as caracteristicas bdsicas
presentes nos acronimos SMART IMPACT:

=  Synergetic (Sinergético) - deve ser ergonomicamente e visualmente eficaz de forma a que o
utilizador possa criar sinergias relativamente a informagdes sobre diferentes aspetos
apresentados num Unico ecr3;

= Monitor KPI (Monitorizar Indicadores de Performance) — deve incluir os KPls criticos e
necessarios a uma tomada de decisdo eficaz, tendo em conta o tema a qual o painel atende;

=  Accurate (Preciso) — a informacdo apresentada deve ser totalmente precisa de modo a que
o utilizador tenha plena confianca na dashboard;

= Responsive (Capaz de reagir) - deve responder a limites predefinidos através da criagdo de
alertas (por exemplo, sons, alarmes, e-mails e piscas) de forma a chamar a ateng¢do do
utilizador para assuntos criticos;

= Timely (Atempado) — deve conter informagdes o mais atualizadas possivel para uma tomada
de decisdo eficaz; a informacdo deve ser disponibilizada em tempo real e na altura certa.

* Interactive (Interativo) — deve permitir ao utilizador o drill down? dos dados de forma a obter
detalhes, causas, entre outos.

=  More data history (Mais dados histéricos) — deve permitir uma tendéncia histérica de um
determinado KPI.

=  Personalized (Personalizado) - A apresentacdo do painel deve ser especifica tendo em conta
o dominio de responsabilidade, privilégios e restricdes de dados de cada utilizador. Por
exemplo, o gestor de vendas da regido leste deve receber métricas relacionadas com o
desempenho dessa mesma regido e, talvez, uma visualizacdo agregada de outras regides
para comparagao.

= Analitical (Analitico) — deve permitir uma exploragdo de cenarios What-If; deve facilitar ao
utilizador uma navegacdo por diferentes detalhes drill down, fazer comparacbes e
inferéncias analiticas. A dashboard contribui, assim, para o alcance de uma maior
compreensdo do negdcio tendo em conta um conjunto de varidveis interdependentes.

=  Collaborative (Colaborativo) — deve facilitar a capacidade dos utilizadores em trocar notas
sobre observagdes especificas nas dashboards;

= Trackability (Rastreabilidade) — deve permitir um rastreamento personalizado, ou seja, cada
utilizador podera escolher as métricas que pretende seguir ou deixar de seguir.

1 O drill down possibilita ao utilizador visualizar informacdes mais detalhadas dos dados, passando de
informacdes gerais e consolidadas para mais detalhadas e focadas, através de uma hierarquia dimensional pré-
definida (como exemplo, Anos-Ano-Trimestre-Més ou Pais-Distrito-Concelho-Freguesia) sem ter de criar
relatérios diferentes.
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A titulo de curiosidade, a autora utiliza o acrénimo SMART que pode ser confundido por aquele
utilizado para ilustrar as caracteristicas que um KPI deve possuir:

= Specific (Especifico) — deve ser preciso no que a empresa espera como resultado;

=  Mensurable (Mensuravel) — deve ser possivel de medir;

=  Attainable (Atingivel) — deve ser passivel de realizar;

= Realistic (Relevante) — deve ser importante, estando alinhado com a estratégia da
empresa;

= Timely (Temporal) — deve haver um prazo definido para ser alcangado.

Impacto também é uma expressao utilizada por Skorka (2017) quando se refere a finalidade de uma
dashboard. Para ele, o sucesso da sua implementacdo ndo estd apenas no fornecimento de
informacgdes, mas sim no processo de reflexdo que deve causar. Ou seja, a visualizagao tem de ajudar
os utilizadores finais a compreender dados complexos, permitir que entendam o porqué e a verdadeira
causa de um determinado problema e incentiva-los a agir para corrigir as situacdes verificadas.

Firican (2017) menciona caracteristicas-chave para se criar dashboards poderosas:

= Atual e fidvel — a frequéncia da atualizacdo dos dados pode diferir de caso para caso,
pelo que se deve pensar antes da sua construgcdo qual vai ser. Contudo, dados
desatualizados levam a mds decisGes e perda de confiangca nos mesmos, pelo que se
deve ter especial atencdo neste ponto. Deve-se incluir a data da ultima atualizacdo e a
fonte dos dados no cabecgalho ou no rodapé do painel;
= Titulos, Legendas e Descricdes — deve-se fazer bom uso destes elementos de modo a
informar melhor o utilizador sobre a informacdo apresentada. Pode-se, por exemplo,
incluir descricbes que apenas aparecem quando o utilizador clica num determinado
elemento ou posiciona o ponteiro sobre o mesmo;
= Uma imagem vale mais do que mil palavras — em vez de se utilizar tabelas ou pivot
tables, usar recursos visuais, nomeadamente:
o Graficos de barras quando se procura mostrar os dados por séries relacionadas,
como tempo, produto, receita ou regiao;
o Graficos de linhas quando se procura acompanhar as alteragbes em varios
conjuntos de dados dependentes em curto ou longo periodo de tempo;
o Gréficos sparkline para mostrar a tendéncia num Unico conjunto de dados,
podendo ser aplicado em espagos pequenos;
Mapas quando se pretende mostrar um conjunto de dados geoespaciais;
Filtros para tornar o processo interativo, pois permite que os utilizadores possam
realizar tarefas analiticas basicas, fazer o drill down nos dados, bem como
aprender mais sobre os mesmos; pode-se aplicar filtros que afetem uma Unica
visualizacdo ou que afetem todas as visualizacGes presentes no painel;
o Cores que nao sejam confundidas por dalténicos e que sejam adequadas para
impressao
= Acessibilidade — a informacdo necessita de ser acessivel, preferencialmente em
interface web, para que esteja disponivel a qualquer hora e lugar com ligacdo a internet;
a seguranca deve estar presente, devendo haver uma restri¢cdo da informacao, para que
seja visivel apenas para os utilizadores autorizados.
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Escolher o tipo de grafico a utilizar é muito importante, pois uma ma escolha pode resultar numa dificuldade de entendimento dos dados. Abela (2006)

simplificou a escolha do gréfico certo através do seguinte guia:
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Figura 2.1 — Seletor de Graficos (Amplix, 2016). Adaptado de (Abela, 2006).
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2.6. BUSINESS INTELLIGENCE E CONTROLO DE GESTAO

De acordo com Chaudhuri, Dayal, & Narasayya (2011), o Bl pode ser considerado como um SCG para
recolha, armazenamento, acesso e analise de dados para a tomada de decisao.

Wixom & Watson (2007) afirmam que os beneficios dos sistemas de Bl estdo relacionados com
poupancas de tempo, aperfeicoamento da informacdo e dos processos de negdcio e alcance de
melhores decisGes estratégicas. O Bl pode ainda ser utilizado para automatizar recorrentes processos
de controlo de gestdo (Williams, 2008). Para Steve Williams (2008) o Balanced Scorecard apesar de
ser um instrumento de CG ndo se destina a tratar todas as questdes relacionadas com informacao de
gestdo, ferramentas analiticas ou suporte a tomada de decisdo. Para tal existe o Bl que apresenta uma
abordagem mais estruturada e orientada para o negdcio, com o poder de otimizar as informacgdes de
gestdo com vista a obtencdo de uma performance e aumento de lucros. A melhoria da eficiéncia e
eficacia é alcangcada na medida em que o Bl integra informacgGes empresariais, ferramentas analiticas
e capacidade de suporte a decisdo sobre as principais atividades da cadeia de valor.

Os sistemas de Bl sdo geralmente vistos como a inovacao que permite otimizar os dados retidos nos
Sistemas de Gestdo Empresarial, transformando-os em SCG mais amplos e mais detalhados (Elbashir,
Collier, & Sutton, 2011).

Existe uma lacuna na literatura existente pois poucos sdo os estudos acerca dos efeitos dos Sl no CG,
e muito menos estudos que relacionam diretamente o CG ao Bl. Dada esta limita¢do, foi elaborada
uma matriz que relaciona os dois conceitos, afim de se verificarem possiveis analogias, no que respeita
as suas principais caracteristicas, nomeadamente objetivos e beneficios:
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Caracteristicas/ Objetivos do CG

Evidéncia no Controlo de Gestao

Evidéncia no Business Intelligence

Apoiar a tomada de decisao

Os SCG providenciam informacdes quantificaveis para
suportar a tomada de decisdo da gestdo (Chenhall,
2003).

Um SCG deve produzir informacao fidvel e atempada a
tomada de decisdo, de forma a ajudar os gestores a
delinear planos de agdo futuros (Jordan et al., 2015).

O Bl melhora a tomada de decisdes nos negdcios através
da utilizagdo do conhecimento e de sistemas. (Nofal &
Yusof, 2013).

O Bl apresenta-se como um amplo conjunto tecnologias,
aplicacOes e processos que relinem, armazenam, dao
acesso e analisam dados para ajudar seus usudrios a
tomar melhores decisdes (Wixom, Watson, & Werner,
2011).

E essencial para a melhoria da quantidade e da qualidade
da informacdo disponivel para a tomada de decisdo nas
organizagdes (Turban et al., 2010).

Potenciar a informacgdo dos
clientes

A perspetiva de Clientes presente no Blanced Scorecard
tem o objetivo de criar indicadores que reflitam os
fatores que realmente interessam aos clientes (Kaplan &
Norton, 2005).

Bl é um processo que potencia a informacgdo dos clientes
(Phan & Vogel, 2010).

Permite oferecer um melhor servico aos clientes através
de um melhor conhecimento sobre as preferéncias dos
mesmos (Watson, Wixom, Hoffer, Anderson-Lehman, &
Reynolds, 2006).

Integrar a informacao

Os SCG reunem e utilizam informagdes para avaliar o
desempenho de diferentes recursos organizacionais, tais
como humanos, fisicos, financeiros, mas também a
organizagao como um todo, considerando as estratégias
organizacionais (Armesh, Salarzehi, & Kord, 2010).

Bl é definido como um sistema que recolhe, transforma e
apresenta dados de forma estruturada, a partir de varias
fontes de dados (Negash, 2004).

Fornecer informagGes
relevantes, corretas e atuais

O CG deve providenciar informag&es Uteis para os
gestores (Merchant & Van der Stede, 2007).

Os SCG devem ser flexiveis face as modifica¢gdes na
organizagao, fidveis para que as informacgoes
apresentadas aos gestores sejam validas e eficientes pois
a tomada de decisao resulta da disponibilizacao de
decisdes atempadas (Serra, 2011).

Um dos principais objetivos do Bl é fornecer informagdes
consistentes, abrangentes, limpas e atuais para os
decisores de negécio (Sherman, 2015).

E hoje reconhecido que todas as informacdes relevantes
de que os gestores necessitam podem estar alocados em
um bom Sl baseado em BI (Turban, E., Sharda, R,,
Aronson, J. E., and King, 2008).
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Caracteristicas/ Objetivos do CG

Evidéncia no Controlo de Gestao

Evidéncia no Business Intelligence

O Bl oferece informagdes em tempo real relativamente a
performance da organizacao, possibilitando a
identificacdo dos aspetos alvo de melhoria. Permite um
melhor acesso a informacdo, bem como utilizagdo de
menos tempo a extrair e manipular os dados (Sabherwal
& Becerra-Fernandez, 2010).

Planear e Orgamentar

Os instrumentos de CG permitem a comparagao dos
resultados da atividade com os dados histéricos, mas
também com as previsdes, dando uma visdo completa da
evolucdo do negécio (Jordan et al., 2015).

O BI permite um facil acesso a informacdes histéricas de
elevada qualidade, que suportam o planeamento, a
elaboracdo de previsoes e orgamentos (Williams, 2008).

Fazer a monitorizacdo da
performance

SCG é um sistema usado nas organizacdes que coleciona
e utiliza informacGes para avaliar o desempenho dos
recursos organizacionais (Armesh et al., 2010).

Bl sdo ferramentas para medicdo da performance de
gestdo (Williams, 2008).

Os sistemas de Bl tornam possivel a definicdo de metas e
objetivos estratégicos, bem como o seu respetivo
acompanhamento. Proporcionam informacado sobre os
diversos KPI, que permitem verificar se tais metas e
objetivos estdo a ser atingidos (Olszak & Ziemba, 2007).

Elaborar o reporting da
informacao

Os instrumentos de Pilotagem de CG divulgam os
objetivos e a estratégia da organizacdo a implementar
pelos varios niveis hierdrquicos e areas funcionais da
empresa (Jordan et al., 2015).

As dashboards criadas através de ferramentas BI
possibilitam a comunicacdo de tépicos estratégicos
relevantes de uma forma rapida (Chou, Weng, & Wu,
2011).

Os sistemas de Bl tém a capacidade de criacdo de
relatérios e analises que agregam num Unico painel a
informacgdo considerada relevante para suportar o
processo de tomada de decisdo estratégica (Al-Debei,
2011).

Tabela 2.1 — Analogia entre controlo de Gestao e Business Intelligence

Como verificado na tabela anterior, as ferramentas de Bl encontram-se alinhadas com os objetivos dos SCG.



3. CRIAGAO DO MODELO CONCEPTUAL

O presente capitulo representa uma sintese dos anteriores, na medida em que através dos
conhecimentos apreendidos acerca da tematica do CG, i.e., o seu propdsito e que tipo de informacao
deverd apresentar, bem como do conhecimento dos elementos que constituem um sistema de BI, é
possivel avangar com seguranga na tentativa de criar um modelo conceptual de Bl que suporte o CG.
Nesse sentido, serdo aqui apresentados os passos para a criacdao do artefacto, nomeadamente a
definicao dos requisitos do modelo de CG, o processo de escolha dos indicadores a apresentar, a
selecdo das componentes a integrar no modelo (software e arquitetura) e definicdo de regras de
formatagdo e de visualizagao.

Conforme definido previamente, o objetivo do projeto prende-se com a criacdo de um sistema de Bl
que sirva de auxilio ao CG na sua principal funcao, que é a de fornecer informacgdes validas e em tempo
util para os decisores de negécio. Por um lado, pretende-se que o modelo possa chegar a diferentes
tipos de empresas e organiza¢des, mas por outro lado, e como foi descrito inUmeras vezes ao longo do
trabalho, o modelo de CG deve ser adaptado as necessidades dos gestores e as caracteristicas
especificas da empresa. Nesse sentido, é necessario partir de um modelo concreto, neste caso, o SCG
da Empresa X, retirar as principais ilacées e assumir como base do modelo conceptual.

3.1. MODELO DE CONTROLO DE GESTAO DA EMPRESA X

A Empresa X considera crucial o alinhamento estratégico entre a hierarquia de topo e os gestores
operacionais e caracteriza o papel do controlo de gestdo como agente de mudanga com o objetivo de
influenciar os gestores a mudarem comportamentos, pelo que o controlo de gestdo deve servir toda a
hierarquia.

3.1.1. Sistema de Controlo de Gestao
O SCG implementado na Empresa X é composto por trés processos:

= Processo Orcamental, onde é necessario gerir e consolidar os inputs recebidos pelos
diversos Diretores e gestores operacionais relativamente ao orcamento, de modo a
obter o output final, sendo este alvo de ajustes mediante as orientagGes por parte da
Administracgao.

= Processo de Controlo, onde é elaborada a analise dos desvios orcamentais e variagcdo
face aos periodos homdlogos. Consiste ainda no apuramento das causas que estiveram
na origem desses desvios por forma a elaborar agdes corretivas, se necessdrio.

= Processo de Reporting, onde sdo elaborados relatorios com os indicadores decisivos
para controlo da atividade. Este processo é crucial para o acompanhamento da atividade
por parte do responsavel de cada area de negdcio. Sdo utilizados os instrumentos
Tableaux de Bord e Balanced Scorecard.

O departamento PCG tem como fung¢do entregar mensalmente o “Relatdrio Flash”, que proporciona
uma visdo macro do desempenho econdmico e operacional do negdcio, no 12 dia util apds
encerramento contabilistico e o “Relatdrio Conselho de Administra¢do”, que proporciona uma visdo
mais detalhada do desempenho econdmico-financeiro e operacional do negdcio (inclui informacao por
area de negdcio e drea funcional e elaboragdo de KPI’'s de modo a medir a performance operacional e
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a controlar o desempenho econdmico-financeiro), no 72 dia Util apds encerramento contabilistico. Ora,
estes prazos ndo tém sido cumpridos, sendo a derrapagem de sensivelmente 5 dias Uteis.

O presente projeto ira focar-se nos Processos de Controlo e Reporting, uma vez que estdo ao alcance
do Bl e visto que sdo os que tém sido comprometidos pela falta de sistemas de informacao eficientes.
De referir que ambos os processos estdo integrados, na medida em que os relatérios abrangem a
analise de desvios (controlo).

3.1.2. Perfil do utilizador e Necessidades de Informagao

Como referido anteriormente, o PCG estd encarregue por elaborar os reportings para a Administracdo
gue contém informacao operacional, nomeadamente informacao de voos, quantidade de passageiros,
bagagens e carga assistidos pelas diversas companhias aéreas e informacdo financeira sobre as
diferentes areas de negécio e aeroportos (ex. Demonstracdo de Resultados, Detalhe de Receitas e
Custos). Nesse sentido, apresentam-se como os utilizadores finais da ferramenta Bl, onde irdo fazer o
carregamento e a gestdo dos dados. Pode-se também considerar os membros da administracdo e
gestores operacionais que irdo ter acesso ao output criado pelo PCG, ou seja os dashboards criados
com as informagdes relevantes para a tomada de decisdo.

A informacao fornecida pelo PCG é relativa aos diversos aeroportos e areas de negdcios, sendo que
existe também a drea administrativa (Corporate) constituido pelas diversas direcdes comuns e que
sustentam a atividade dos aeroportos. Sdo exemplos a Dire¢do Financeira e a Direcdo de Recursos
Humanos.

A Figura 3.1 pretende mostrar a organiza¢do das diversas dreas na empresa, tendo todas as
ramificacGes uma contribuicdo para o Processo de Reporting, ou seja, todas apresentam dados
(informacdo financeira e/ou operacional) que podem ser analisados separadamente ou como um todo.
Ha, assim, diversos pontos de vista que podem ser selecionados no futuro sistema de BI.

Aeroporto
Aeroporto 1jAeroporto 2 () Corporate

Figura 3.1 — Representagao dos Niveis de Informagdo da Empresa X
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Foi feito um levantamento das necessidades de informagdo, nomeadamente dos Indicadores (KPI’s)
mais usuais nos relatdrios que sustentam a tomada de decisao:

Indicadores (KPI)

Operacionais Financeiros
N2 Passageiros Assistidos Crescimento das Vendas
N2 Movimentos Assistidos? Crescimento dos Custos
N2 Bagagens Manuseadas Gastos com Pessoal
Toneladas de Carga Manuseadas Custos com Fornecimentos e Servicos
Externos
N2 Colaboradores Top 10 Clientes

Vendas em % por Area de Negdcio
Custos por Area de Negdcio
EBITDA

Margem EBITDA

EBIT

Resultado Liquido

Tabela 3.1 — Principais Indicadores utilizados no SCG da Empresa X

3.2. REQUISITOS GERAIS

Através da andlise do modelo de CG da Empresa X, é possivel obter caracteristicas essenciais que
sirvam de base a constru¢cdo do modelo conceptual. Ou seja, para que possa ser replicado noutras
organizacOes de forma eficaz, as mesmas terdo, essencialmente, de apresentar um SCG que privilegie
os processos de controlo e reporting da informacgdo e que cumpra com os seguintes requisitos:

= Apresentar uma anadlise dos desvios dos indicadores numa base mensal ou anual;
= Consolidar os dados por area de negdcio e/ou como um todo;
= Distribuir a informagdo pelos seus responsaveis de negdcio.

3.3. INDICADORES DE PERFORMANCE

Dado o objetivo de criar um artefacto de Bl que se possa aplicar a modelos de CG distintos, ndo nos
podemos cingir aos indicadores utilizados pela Empresa X. Lembremo-nos, contudo, que os KPI’s tém
de estar alinhados com a estratégia da empresa e mercado, pelo que a andlise também n3o pode ser
muito mais abrangente. Dito isto, antes da sele¢do final dos KPI’s a incorporar nas dashboards, ird ser
feito um levantamento dos indicadores utilizados pela industria onde a empresa esta inserida, de
modo a que a escolha seja justa e coerente com o praticado no mercado.

2 Na terminologia aeroportudria, um movimento equivale a uma aterragem ou descolagem de uma
aeronave. No entanto para a Empresa X um movimento corresponde na realidade a uma rotagdo tournaround,
ou seja, definido no mercado como o conjunto de uma aterragem seguido de descolagem de uma mesma
aeronave.
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3.3.1. Processo de Benchmarking

Foram, entdo, escolhidas cinco entidades com um papel inquestiondvel no mercado nacional e/ou
internacional, que serviram de fonte para a anélise:

= Aijrports Council International (ACl) é a associacdo de aeroportos mundiais, uma
organizacao sem fins lucrativos, cujo principal objetivo é promover os interesses dos
aeroportos e promover a exceléncia profissional na administracdo e nas operacgdes
aeroportudrias. Ao promover a cooperagdo entre os aeroportos, as organizagdes da aviagao
mundial e os parceiros de negécios, a ACl contribui significativamente para proporcionar ao
publico viajante um sistema de transporte aéreo seguro, eficiente e ambientalmente
responsavel.
A ACI desenvolveu em 2012 o “Guia de Medidas de Desempenho para Aeroportos” com
enfoque no desempenho econdmico e benchmarking de aeroportos, onde apresenta
Indicadores de Performance pelos quais as entidades com atividade aeroportudria se devem
reger. Os indicadores encontram-se na Tabela 8.1 (em Anexos).

= International Air Transport Association (IATA) é uma instituicdo que foi criada em 1945
para representar os interesses das diversas companhias aéreas, sendo o seu principal
objetivo ajudar a indUstria aeroportuaria a simplificar processos, aumentar a comodidade
dos passageiros, reduzir custos, melhorar a eficiéncia dos servicos e, principalmente, cuidar
da seguranca da aviagdo, além de procurar minimizar o impacto do transporte aéreo no
meio ambiente. Cria regras/standards cuja certificacdo é reconhecida mundialmente. Os
seus membros ndo se limitam a companhias aéreas, pelo que os operadores de handling
também fazem parte.
De entre as diversas publicaces periddicas que faz, foi escolhida a “Economic Performance
of the Airline Industry” para extrair indicadores de mercado presentes na Tabela 8.2 (em
Anexos).

= Swissport é a empresa de assisténcia em terra a companhias aéreas lider de mercado
mundial, sendo reconhecida como referéncia em termos de rentabilidade e qualidade do
servigo.
Na apresentacdo da empresa, no site oficial, estdo disponiveis “Figuras Chave” com os
principais indicadores de performance, que aqui se apresentam Tabela 8.3 (Anexos).

= ANA Aeroportos de Portugal é a entidade responsdvel pela gestdo dos aeroportos nacionais
portugueses, nos quais a Empresa X exerce atividade. Tem como fung¢ées a exploragdo, em
regime de concessao, do servico publico aeroportuario de apoio a aviacao civil em Portugal.
Nos “Relatérios de Gestdo e Contas” é possivel observar os Principais Indicadores do Ano,
de naturezas operacional e financeira. Os mesmos encontram-se na Tabela 8.4 (Anexos).

= Autoridade Nacional da Aviagdo Civil (ANAC) é o regulador da atividade aerondutica civil
em Portugal que exerce fungdes de regulagao, fiscalizagdo e supervisdo do setor da aviagdo
civil e rege-se de acordo com o disposto no direito internacional e europeu, na lei-quadro
das entidades reguladoras. E a ANAC que concede o licenciamento as empresas de handling
para operar nos aeroportos nacionais, pelo que os requisitos e pressupostos técnicos
definidos por ela sdo os seguidos pela Empresa X.
Trimestralmente é publicado no site o “Boletim Estatistico Trimestral” com os principais
dados da atividade aerondutica. A informacao é apresentada de forma geral numa primeira
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andlise e posteriormente detalhada por aeroporto. Os indicadores mencionados nos

boletins encontram-se na Tabela 8.5 (Anexos).

A Tabela 3.2 apresenta a sintese de indicadores presentes nas publicacdes das instituicdes acima

mencionadas, bem como Empresa X:

Indicadores

ACI

IATA

Swissport

ANA ANAC

Empresa X

Core
N2 Passageiros Assistidos

Crescimento Passageiros Assistidos (%)
Movimentos Assistidos

Crescimento Movimentos Assistidos (%)
N2 Bagagens Manuseadas

Toneladas de Carga Manuseadas
Crescimento Toneladas de Carga Manuseadas
(%)

N2 Aeroportos a operar

N2 Colaboradores

Ne Clientes

Origens e destinos dos passageiros

Movimentos Regulares Comerciais por
Regides

Top 10 principais Rotas (em % dos
movimentos totais)

Top 10 Maiores Companhias Aéreas (Quota de
mercado / N.2 de Movimentos)

Top 10 Maiores Companhias Aéreas (Quota de
mercado / N.2 de Passageiros)

Seguranga e Protecao

N2 de incidentes verificados com aeronaves
(por mil movimentos)

N2 de acidentes verificados com passageiros
(por mil passageiros)

Acidentes de Trabalho (por mil horas
trabalhadas)

Qualidade do Servigo
N2 maximo de movimentos por hora

Atraso médio da partida, por voo, (em
minutos)

Satisfacdo dos clientes (medido por respostas
a inquéritos)

Tempo de entrega de bagagem (12 e ultima
bagagem)

Tempo médio desde a entrada na fila de
check-in até a chegada a porta de embarque

xX X X X

x

X X X X

X X X X X X X
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Indicadores ACI IATA Swissport ANA ANAC EmpresaX
Produtividade / Rentabilidade
N2 de Passageiros assistidos por colaborador X X
N2 de Movimentos assistidos por colaborador X
Receita aviagao por Passageiro X X
Receita aviagao por movimento X X
Receita operacional extra-aviacdo por X
passageiro
Custo total por passageiro X
Custo total por movimento X X
Financeiro/Comercial
Volume de Negécios X X X X
Crescimento Volume de Negdcios (%) X X X
Volume de Negdcios Aviacdo em percentagem X X
do total
Volume de Negdcios extra-aviacdo em X X
percentagem do total
Volume de Negécios Carga X X
Divida de Longo Prazo por Passageiro X
Récio divida / EBITDA X
EBITDA X X X
Margem EBITDA (%) X X X
EBITDA por passageiro X
EBIT X X
Margem EBIT (%) X X
Resultado Liquido X X X
Capital Proéprio X
Capital Alheio X
Cash Flow Operacional X
Gastos com Pessoal X X
Custos com Fornecimentos e Servigos X
Externos
Custos Totais X X
Rendibilidade dos capitais investidos (%) X

Tabela 3.2 - Indicadores utilizados pela indUstria aeroportuaria

3.3.2. Processo de Selegao Final

Apds o processo de benchmarking sobre os KPI’s utilizados pela industria onde a Empresa X se insere,

importa entdo escolher aqueles que irdo ser implementados no artefacto final. Em primeiro lugar serd

tido em conta se o indicador da listagem é relevante, ou seja, se é utilizado por mais do que uma

instituicdo. De seguida, e um grande fator a pesar nesta decisao, serd a disponibilizacdo dos dados por
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parte da Empresa X, isto é, s poderdo ser escolhidos os indicadores passiveis de ser calculados com
os dados adquiridos. O processo é assim resumido:

tilizado
por mais
do que

Sim Ha dados Sim

Selecdo do
que

sustente?

Indicador uma

entidade?

Ndo Nio

Ignorar o Indicador Utilizar o Indicador

Figura 3.2 - Processo de Escolha do Indicador

3.4.SOFTWARE

Para aimplementagdo do projeto, sera utilizado o programa Microsoft Power BIl. E um software de Self
Service Bl caracterizado por possibilitar uma utilizacdo simples e intuitiva. Trata-se de um pacote de
ferramentas de analise de negdcios que permite a preparacdo e dos dados e a criagdo de relatérios e
visualizaces de dados interativos.

A ferramenta esta posicionada como lider (leader) no relatério Quadrante Magico de 2018 da Gartner
para Business Intelligence e Plataformas Analiticas, como se pode verificar na Figura 3.3. A consultora
refere no estudo de mercado que as principais vantagens do Microsoft Power Bl estdo relacionadas
com o seu custo acessivel e pelo facto de permitir uma facilidade de uso e analises complexas.
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Figura 3.3 - Quadrante Magico de 2018 da Gartner para Bl e Plataformas Analiticas (Howson et al.,

2018)

Com a escolha do Microsoft Power BI, os colaboradores do PCG, que serdo os utilizadores finais

projeto, poderdo assim adaptar-se facilmente a nova metodologia de trabalho sem recurso a muitas

horas de formacdo, uma vez que ndo possuem formacdo especifica em SI. O facto de haver

familiaridades

com o Microsoft Excel torna-se também uma vantagem.

3.5. ARQUITETURA DO SISTEMA

A arquitetura
grandes fases:

1.

do Sistema de Bl a implementar, representada na Figura 3.4, esta dividida por trés

Integracdo dos Dados — Uma vez que a Empresa X lida com dados provenientes de
diferentes fontes, podendo ser estes em diferentes formatos de arquivo. Os dados sdo
primeiro extraidos dos seus sistemas operacionais ou bancos de dados e depois
integrados e armazenados na ferramenta Power Bi, numa zona comum denominada por
area de preparacao.

Processamento dos dados - Os dados integrados necessitam de ser tratados antes de
estarem prontos para serem apresentados. Nesta fase é realizado o processo ETL, onde
os dados sdo pré-processados ou limpos. Depois da limpeza, as normas sdo aplicadas a
todos os dados, sendo estes transformados em dados apresentaveis e posteriormente
carregados no Data Warehouse.
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3. Visualizagdao dos dados — Apds o carregamento e processamento dos dados, estes
podem entdo ser apresentados de forma eficaz através das diversas visualizagdes que o
Power Bl tem para oferecer.

O Sistema de Bl deve conceder de forma rapida, automatizada e flexivel, toda a informacdo
necessaria para a tomada de decisao.

Integragao Processamento Visualizacao

Carregamento

Extracao

‘ . Repositdrio
Transformagao

(

)

Power Bl

Figura 3.4 - Arquitetura do Sistema de Bl a implementar

Embora a sua principal funcionalidade seja a apresentacao dos dados, o Microsoft Power BI, enquanto
um SSBI, é também capaz de realizar o processo ETL. Possibilita a ligacdo a diversas fontes de dados,
criando assim um ambiente integrado com dados provenientes dessas mesmas fontes de informagao,
podendo ser de varios tipos (XML, Excel, CSV, etc.) em tempo real. Serve ainda como repositdrio dos
dados extraidos.

3.6. DESENHO DAS DASHBOARDS

Uma das constatacdes mais marcantes da revisdo da literatura acerca das melhores praticas para a
criagdo de dashboards, foi que se deve dar um bom uso da expressdo “uma imagem vale mais do que
mil palavras”, devendo-se criar impacto visual, pelo que se tentara reproduzir o mesmo no artefacto.
Para tal, serdo aqui descritos os elementos escolhidos para o efeito.

= Imagem da empresa

Sendo uma comunicacao oficial da empresa, a mesma devera estar identificada. Dito isto, o logotipo
da organizacdo devera estar presente, bem como as cores escolhidas deverao ir ao seu encontro. Uma
vez que a empresa estudo de caso do projeto se mantém no anonimato foi criado um logotipo ficticio
para o efeito, assim como um painel de fundo sdlido, mas ndo fatigante, a integrar em todas as
dashboards (Figura 3.5 e Figura 3.6).
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EMPRESA

\‘

Figura 3.5 — Logotipo da Empresa X

Figura 3.6 — Fundo escolhido para as dashboards

= Regras de Formatagdo

Assim como a imagem de fundo, também os restantes componentes deverdo ser influenciados pelas

cores da empresa, nomeadamente o amarelo torrado, o azul escuro, e o cinzento. A Tabela 3.3 resume

as regras de formatacdo escolhidas para criar a consisténcia desejada:

Componente

Formatacao

Titulo da dashbord

Fonte Arial Black; tamanho 40; cor branco #FFFFFF

Titulo da visualizagdo

Fonte Arial; tamanho 14; cor preto #000000

Preenchimento dados da
visualizacdo

Predefini¢ao: Cor azul #003366

Categorias de valores adicionais: cor azul #A8C5EQ e azul
#526A72

Variavel secundaria: cor laranja #FF6600

Rétulo dos dados

Cor azul #003366

Dados condicionais

Se representa variagao positiva cor verde #33CC33
Se representa variagdo negativa cor vermelha #FF0009

Legendas

Fonte Segoe Ul; tamanho 8; Cor cinzento #666666

Eixos graficos

Fonte Segoe Ul; tamanho 13; Cor cinzento #666666

Filtros

Titulo: Fonte Arial; tamanho 12; cor branco #FFFFFF; fundo

cinzento #777777
Itens: Fonte Arial; tamanho 11; cor preto #000000

= Temas

Tabela 3.3 — Regras de Formatacao
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Os painéis de dados apresentardo os indicadores selecionados no ponto 4.2 do relatério. Através do
estudo de mercado realizado foi possivel tracar trés diferentes categorias para os indicadores,
nomeadamente: operacionais, comerciais e econdmicos. Deste modo, faz todo o sentido que as
dashboards sigam estes trés temas a incorporar nos seus titulos. Dependentemente do nimero de
indicadores para cada um, podera haver a necessidade de haver mais do que uma dashboard para
cada tema.

= VisualizagGes

Tal como mencionado por Malik (2005), e no ponto 2.5.3, a constru¢cdo dos painéis deve ser
personalizada a fim de ser eficaz para cada organizacdo, pelo que as escolhas das visualiza¢des (ou
graficos) ndo serd mais do que uma tentativa de melhor se adaptar a tipologia de dados, seguindo
obviamente as sugestdes dos autores Malik (2005) e Firican (2017), bem como o grafico resumo de
Abela (2006) que auxilia na escolha do tipo de grafico, pelo que o resultado final se encontrara no
proximo capitulo do relatério.

=  Filtros

Todas as dashboards deverdo apresentar filtros (no lado direito do painel) que sdo aplicados em todos
os graficos. Estes podem especificar determinados periodos de tempo ou dreas de negdcios. A ultima
opcdo é especialmente importante na medida em que os relatérios sdo entregues a hierarquias de
gestores diferentes e de areas de negdcios diferentes que necessitam de informacdo mais detalhada
sobre as dreas da sua responsabilidade direta. Por exemplo, a visdo geral dos dados, sem filtros,
interessa aos administradores de topo da empresa, enquanto que o Diretor da escala do Porto apenas
necessita de analisar os dados referentes a essa escala. Relativamente ao horizonte temporal, um dos
filtros incluidos é de escolha do més em analise, o que vai de encontro aos requisitos gerais definidos,
ou seja, modelos de CG que executem os relatérios numa base mensal.
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4. PROVA DE CONCEITO

Neste capitulo sera feita a prova de conceito, ou seja, a implementacdo do modelo conceptual. Apds
a apreensao de todos os requisitos e das escolhas das componentes sera desenvolvido o artefacto, sob
a forma de dashboards, seguindo as estratégias definidas no ponto anterior, e aplicando os dados da
Empresa X no modelo.

E necessdrio conhecer os dados da Empresa para concluir o processo de sele¢do de indicadores, numa
primeira fase. Posteriormente serdo desenvolvidos procedimentos mais técnicos relacionados com a
integracao e processamento dos dados, que vao desde a criacdo de relagdes entre as distintas bases
de dados, a concec¢do de métricas para obter os calculos de determinados indicadores.

Por fim, havera lugar ao desenho e concec¢do das dashboards, sendo esta uma fase “invisivel” no
relatdrio, mas cujo resultado sera apresentado.

4.1. CARACTERIZAGAO DAS FONTES DE DADOS

A informacdo entregue pelo PCG provém de S| que ndo estdo integrados e ndo possuem capacidades
analiticas, pelo que o departamento conta com um vasto leque de dados que os trata ainda de forma
arcaica, com recurso a folhas de cdlculo, o que torna o trabalho moroso e suscetivel de originar erros.

Foram distinguidas as seguintes fontes de dados:

= Relatdrio, em ficheiro Excel, produzido pelo o sistema Inform GSBis que apresenta as
listagens dos voos assistidos, com respetivo nimero de passageiros e bagagens (Figura
8.1 em Anexos);

= Relatdrio, em ficheiro Excel, produzido pelo sistema de ERP SAP GUI for Windows 730
(mddulo financeiro) que apresenta os langamentos contabilisticos consolidados por
conta do razdo e por CR numa base mensal (Figura 8.2 em Anexos);

= Relatdrio, em ficheiro Excel, recebido da drea de Faturacdo e Controlo de Crédito da
Empresa X, e previamente produzido pelo sistema de Faturagao Inform Billing &
Contracts que apresenta a listagem dos voos cuja assisténcia é cobrada aos clientes e
respetivo detalhe. De referir que este sistema esta integrado com o sistema operacional
Inform GSBis (Figura 8.3 em Anexos);

= Existe ainda outro relatério em ficheiro Excel, também produzido pelo sistema de
Faturacdo Inform Billing & Contracts, mas com o detalhe de um Unico cliente (Cliente
CL0061) ndo incluido no relatdrio descrito anteriormente (Figura 8.4 em Anexos). Apesar
de ambos se referirem a faturagdo de voos, os campos sdo diferentes, pelo que ia haver
um trabalho acrescido na tentativa de integracao;

= Relatdrios, em ficheiro Excel, recebido da area de Faturagao e Controlo de Crédito da
Empresa X, e previamente produzido pelo sistema de Faturagao Hermes Invoicing que
apresenta a listagem dos voos assistidos e respetivo detalhe acerca dos quilos de carga
manuseados (Figura 8.5 em Anexos). Para cada escala existe um ficheiro diferente;

=  Ficheiro produzido pela Direcdao de Recursos Humanos da Empresa X com a listagem do
numero de colaboradores ao servico por CR (Figura 8.6 em Anexos).
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A excecdo dos dois primeiros relatdrios, em que é possivel aceder a plataforma e escolher o periodo
de andlise pretendido para extracdo dos dados, os restantes sdo enviados ao PCG pelas areas
competentes numa base mensal, pelo que haverd lugar a compilagdo dos dados recebidos para o
periodo compreendido entre janeiro de 2016 e julho de 2018.

Apesar de mencionado na lista, e de se tratar de uma fonte de dados, os diversos ficheiros com dados
de carga, obtidos através do sistema de Faturacdo Hermes Invoicing ndo serao utilizados neste projeto,
dada a sua complexidade na consolidagdo. Contudo, e uma vez que os dados de carga sdo de grande
importancia na industria, sera utilizado um ficheiro mais simples, que apresenta as toneladas de carga
manuseadas por més, ano e escala, previamente consolidado pelo PCG.

As fontes de dados enunciadas provém de Sl e dizem respeito a dados reais, pelo que ndo contemplam
os dados de orcamento, sendo estes uma componente de relevo no processo de reporting. Nesse
sentido, os dados de orcamento reativos a movimentos e passageiros assistidos, toneladas de carga
manuseadas e informacado contabilistica (receitas e custos) que estdao armazenados em ficheiros Excel
distintos do PCG serdo previamente consolidados e posteriormente carregados no software. Assim,
apresentam-se também como fontes de dados.

4.2.INDICADORES DE PERFORMANCE A IMPLEMENTAR

Apds o processo de benchmarking sobre os KPI’s utilizados pela indUstria onde a Empresa X se insere,
e também apds conhecer os dados existentes, importa entdo escolher aqueles que irdo ser
implementados no artefacto final.

Os indicadores resultantes do processo de sele¢do, previamente definido no ponto 3.3.2, serdo listados
nos pontos do relatdrio que se seguem, e foram agrupados consoante a sua natureza. Ou seja, serdo
listados pelas dticas Operacional, Comercial e Econdmico-financeira.

Houve a necessidade de fazer pequenas adaptacdes a determinados indicadores selecionados. Por um
lado, decorrente da sua aplicacdo ao contexto real da Empresa X e por outro, pelo facto de haver
indicadores que se complementam e se tornam redundantes.

4.2.1. Indicadores Operacionais

Os Indicadores Operacionais sdao aqueles que melhor caracterizam e permitem medir a atividade de
handling. Estao intimamente ligados aos processos e opera¢des da empresa, contudo, fogem ao
controlo das empresas de handling, uma vez que sdo da responsabilidade das companhias aéreas.
Cabe aos handlers atrai-las através das estratégias de preco e qualidade do servico prestado.

Foram entdo selecionados os indicadores operacionais listados:
= Passageiros

Indica o nimero de passageiros embarcado ou desembarcados, assistidos em terra pelo servico de
uma empresa de handling.
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E um indicador fundamental na industria aerondutica e utilizado para o célculo de quotas de mercado.
No caso da empresa X, é indispensavel para o decorrer das opera¢des, nomeadamente para elaborar
planeamento de recursos (humanos e equipamentos).

= Crescimento Passageiros (%)
Taxa de crescimento anual sobre o N2 Passageiros Assistidos, em percentagem.

Permite a criagdo de um histdrico de crescimento (operacional) anual, a verificacdo de tendéncias e
alerta para a tomada de decisdes, especialmente em caso de queda.

E obtido através do calculo da férmula:

' _ Passageiros n
Crescimento Passageiros (%) = Passageiros (1 — 1) -1

=  Movimentos

Corresponde ao conjunto de uma aterragem seguido de descolagem de uma mesma aeronave
assistidos.

Tal como referido anteriormente, na terminologia aeroportudria, um movimento equivale a uma
aterragem ou descolagem de uma aeronave o que para a Empresa X corresponde ao conjunto dos dois,
definido no mercado como uma rotagao tournaround. De forma a ndo desvirtuar a base de dados da
Empresa X optou-se por manter a terminologia interna uma vez que ndo se irdo fazer comparacdes
externas (no limite ter-se-ia que multiplicar por dois os movimentos da Empresa X, o que podera ndo
corresponder a realidade).

A semelhanca dos Passageiros, trata-se de um indicador imprescindivel na industria e internamente
no seio da empresa. O numero de movimentos é impulsionado pela procura, pelo planeamento de
rotas e pelo preco.

= Crescimento Movimentos (%)
Taxa de crescimento anual sobre o nimero de movimentos assistidos, em percentagem.

Permite a criagdo de um histérico de crescimento (operacional) anual, a verificagdo de tendéncias e
alerta para a tomada de decisGes, especialmente em caso de queda.

E obtido através do calculo da formula:

C . to Movi tos (%) Movimentos n 1
rescimento Movimentos = —
°)~ Movimentos (n-1)

* Toneladas de Carga
Indica a quantidade de toneladas de Carga e Correio carregadas ou descarregadas de uma aeronave.

A indUstria de carga aérea tem-se intensificado ao longo dos anos e tornado core para a atividade dos
handlers. Como verificado na Tabela 3.2, é um dos indicadores mais utilizados pelos agentes de
mercado.
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= Crescimento Toneladas de Carga (%)
Taxa de crescimento anual sobre as toneladas de carga manuseadas, em percentagem.

Permite a criacdo de um histdrico de crescimento (operacional) anual, a verificacdo de tendéncias e
alerta para a tomada de decisGes, especialmente em caso de queda.

E obtido através do calculo da formula:

Toneladas de Carga n
Toneladas de Carga (n — 1)

Crescimento Toneladas Carga (%) =

= Colaboradores FTE
Indica a quantidade de colaboradores de uma empresa, medido em Full-Time Equivalent (FTE).

A industria aeroportudria, no que respeita aos seus recursos humanos, é altamente rotativa e sazonal,
sendo esta sazonalidade ndo sé mensal como didria. Este facto origina uma grande percentagem de
colaboradores a trabalhar em turnos de part-time. Nesse sentido, é importante converter as horas
trabalhadas em FTE, i.e., o numero de horas Uteis que, em média, os profissionais se dedicam as suas
atividades por més. Note-se que a Empresa X utiliza este indicador, estando os dados ja convertidos.

4.2.2. Indicadores Comerciais

Os Indicadores Comerciais sdo fundamentais para definir, validar e medir a performance de uma
estratégia de vendas. Foram selecionados os seguintes, mediante o processo de benchmarking e
obtencdo de dados:

= Top 10 Companhias (Movimentos)

Listagem das 10 maiores Companhias Aéreas, sendo a referéncia o maior nimero de movimentos
assistidos através delas.

Este indicador cria um ranking de clientes, sendo uma ferramenta que permite que se conheca o perfil
dos clientes, a partir da quantidade de servigos prestados, requeridos por eles.

= Top 10 Companhias (Passageiros)

Listagem das 10 maiores Companhias Aéreas, sendo a referéncia o maior nimero de passageiros
assistidos através delas.

Tal como o indicador anterior, ira ser criado um ranking de clientes, mas neste caso relacionado com
a quantidade de passageiros assistidos. O numero de passageiros é um indicador de extrema
importancia na aviagdo, especialmente na aviagdo comercial, que é o caso da maioria dos clientes da
Empresa X, cujo poder de influenciar outros consumidores com uma critica negativa é muito elevado.

®* Volume de Negdcios

Corresponde a quantia de vendas e prestagdes de servicos no ambito da atividade normal da empresa,
podendo incluir diversas dreas de negécio.
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O seu calculo serd através do output do ERP SAP com os langcamentos contabilisticos consolidados.
Serd criada uma métrica no sistema Bl para fazer o somatério das contas a que dizem respeito as
vendas.

=  Volume de Negdcios Handling (%)

Especificacdo da percentagem de Volume de Negdcios a que diz respeito estritamente a area de
negocios de handling.

Serd criada uma métrica com o somatorio das contas de vendas desta natureza (base de dados o
output ERP SAP com os langamentos contabilisticos consolidados).

Note-se que da listagem inicial de indicadores de mercado obtida Tabela 3.2, mencionava volume de
negocios proveniente da avia¢do, por se tratar de um leque de instituicbes ligadas ao sector. No
entanto, adaptou-se a nomenclatura para especificar as receitas de handling, que sao as relacionadas
com a Empresa X, e representam apenas uma pequena parte do bolo da aviacdo.

=  Volume de Negdcios Carga (%)

Especificacdo da percentagem de Volume de Negdcios a que diz respeito estritamente ao negdcio de
Carga.

Serd criada uma métrica com o somatdrio das contas de vendas desta natureza (base de dados o
output ERP SAP com os langamentos contabilisticos consolidados).

= Volume de Negdcios extra-Avia¢ao (%)

Especificagdo da percentagem de Volume de Negdcios cuja natureza ndo esta incluida nos negdcios de
handling e carga.

Serd criada uma métrica com o somatdrio das contas de vendas desta natureza (base de dados o
output ERP SAP com os langamentos contabilisticos consolidados).

= Receita handling por Passageiro
Indica o valor dos servigos de handling prestados pela Empresa X por passageiro assistido.
E obtido através do célculo da férmula:

Volume Negécios Handling

Receita handling por passageiro = Passageiros
As empresas de handling ndo fazem um preco aos seus clientes companhias aéreas em fun¢do do
numero de passageiros, ou pelo menos ndo diretamente. O preco é influenciado pelo tipo de
aeronave, que por sua vez comtempla o numero de lugares disponiveis e as linhas de servico
pretendidas pelo cliente, que poderd requerer mais ou menos recursos por parte do handler. Contudo
o facto de lidarem com milhdes de passageiros, e lhes prestarem um servico na linha da frente, faz
com que este indicador seja uma componente comercialmente estratégica e comparado no mercado.
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= Receita handling por movimento
Indica o valor dos servicos de handling prestados pela Empresa X por passageiro assistido.
E obtido através do calculo da férmula:

Volume Negocios Handling

Receita handling por movimento = -
Movimentos

No caso especifico da Empresa X, € um indicador muito importante, na medida em que o preco
cobrado as companhias aéreas é definido por movimento. Nesse sentido, é possivel verificar se o preco
gue esta a ser aplicado corresponde a realidade, isto porque do preco negociado incidem penalidades
aplicadas dependentes da qualidade do servigo prestado, nomeadamente os atrasos causados nas
partidas dos avides, bem como descontos comerciais ou comissées administrativas.

4.2.3. Indicadores Econdmico-financeiros

Os Indicadores Econdmico-financeiros sdo aqueles pretendem avaliar a capacidade da empresa em
geral valor, bem como a capacidade de honrar os seus compromissos financeiros. Tratam-se de
indicadores que nao sdo exclusivos da atividade aeroportuaria. Podem e devem ser monitorizados por
qualquer tipo de industria.

Foram apurados os seguintes indicadores:
=  Volume de Negdcios

Este KPI foi previamente mencionado na listagem de indicadores comerciais, voltando a repetir-se
enquanto indicador econdmico-financeiro dada a sua natureza e importancia.

= Crescimento Volume de Negdcios (%)
Taxa de crescimento anual sobre o Volume de Negdcios, em percentagem.

Permite a criacdo de um histérico de crescimento (financeiro) anual, a verificagdo de tendéncias e
alerta para a tomada de decisdes, especialmente em caso de queda.

E obtido através do calculo da férmula:

Volume Negdcios n 1

Crescimento Volume de Negdcios (%) = Volume Negocios (72 — 1)

= Volume de Negdcios por area de negdcios

Em vez de se voltarem a repetir os indicadores de Volume de Negdcios de Handling, Carga ou Extra-
Aviacdo, achou-se mais benéfico criar um Unico que contemplasse ambos. Assim através deste é
possivel ter uma visdo geral do peso de cada area de negdcio para a criagdo de valor da empresa. Pode
ser expresso em valor e percentagem.
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= EBITDA

Indicador financeiro que representa a eficiéncia financeira de uma empresa segundo as suas
estratégias operacionais, avaliando apenas o lucro do negécio da empresa.

Para o seu calculo serd criada uma métrica que faca a subtracdo das contas de rendimentos com as de
gastos operacionais (base de dados o output ERP SAP com os langamentos contabilisticos
consolidados).

= Margem EBITDA (%)

Indicador Financeiro que permite saber a relacdo entre as vendas e o EBITDA, ou seja, indica de grosso
modo a capacidade de as vendas gerarem Cash Flow.

E obtido através do calculo da formula:

EBITDA

Margem EBITDA (%) = Volume Negocios

= EBIT

Indicador financeiro que revela o resultado da empresa antes do apuramento dos juros financeiros e
do célculo do imposto, ou seja, é o resultado operacional da empresa.

Para o seu calculo serd criada uma métrica que faca a subtracdo das contas de rendimentos com as de
gastos (incluindo amortizacGes e depreciagdes).

=  Margem EBIT (%)

Indicador Financeiro que permite saber a relagdo entre as vendas e o EBIT, ou seja, expressa a
atratividade de um negdcio e o lucro que dele é possivel retirar.

O calculo obtém-se assim:

EBIT
Volume Negocios

Margem EBIT (%) =

= Resultado Liquido

Representa o que uma empresa ganha num ano, depois de descontar os custos do exercicio
(operacionais, de financiamento e impostos).

Para o seu calculo serd criada uma métrica que faga a subtra¢do das contas de vendas com as de custos.
=  Gastos com Pessoal

Somatdrio das despesas com remunera¢des de colaboradores e os encargos sociais respetivos,
despesas com refei¢cOes, prémios e outros encargos diretamente relacionados com a forga de trabalho.

Serd criada uma métrica com o somatério das contas de custos desta natureza (base de dados o output
ERP SAP com os lancamentos contabilisticos consolidados).
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= Custos Totais
Somatdrio de todos os custos da empresa.

Sera criada uma métrica com o somatério de todas as contas de custos (base de dados o output ERP
SAP com os langamentos contabilisticos consolidados).

4.3. INTEGRACAO E PROCESSAMENTO DOS DADOS

O primeiro passo na construcao do artefacto (nesta fase pratica) foi o processo de ETL, ou seja, os
dados descritos no ponto 4.1 foram carregados no sistema e “limpos” de modo a se tornarem mais
consistentes. Foram aplicadas normas de formac¢do, removidos erros e dados desnecessdrios,
renomeadas categorias de dados de forma a facilitar a relagdo entre as diferentes tabelas. Foi através
deste processo que foi possivel combinar os dois ficheiros de faturacdo e junta-los num sé.

Todos os dados integrados dizem respeito ao periodo compreendido entre janeiro de 2016 e julho de
2018.

4.4. MODELO DIMENSIONAL DE DADOS

De forma a se poder obter a informacado centralizada é necessario cruzar as diversas fontes de dados,
ou seja, definir os atributos que sdo comuns e, assim, criar as relacdes entre eles.

As fontes de dados previamente descritos no ponto 4.1 constituem as chamadas tabelas de factos,
nomeadamente:

= FactCargo que apresentam as toneladas de cargo manuseadas, por escala e por
més/ano;

= FactContas que apresenta os lancamentos contabilisticos reais consolidados por conta
do razdo e por CR numa base mensal;

=  FactContas Orgamento que apresenta os langamentos contabilisticos do orgamento de
2018 consolidados por conta do razao e por CR numa base mensal;

= FactFaturacdo Mvts Total que apresenta a listagem dos voos assistidos, detalhado por
cliente, tipo de aeronave e receita;

=  FactFTEs que lista o nimero de colaboradores ao servigo por CR numa base mensal.

= FactInf Oper Orcamento que apresenta os dados do orcamento de 2018 reativos a
movimentos e passageiros assistidos, toneladas de carga manuseadas e receita de
handling, por escala numa base mensal;

= FactInf Operacional que apresenta as listagens dos voos assistidos, com respetivo
numero de passageiros e bagagens.

Adicionalmente, foi necessario criar tabelas de dimensdes que contém atributos Unicos para cada tipo
de dado. De modo geral, as tabelas de factos armazenam os dados e as medidas a serem calculadas,
enquanto que as de dimensdo qualificam e categorizam as informacGes provenientes das primeiras.
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Foram, assim, criadas as seguintes dimensdes:

DimAeroporto que apresenta a listagem dos aeroportos existentes, tanto pelo nome da
cidade onde esta localizado como pelo cédigo IATA utilizado na industria e nas fontes
de dados (Station);

DimClientes que apresenta a listagem dos clientes da Empresa X, com o nome, cédigo
IATA e cddigo SAP (de modo a poder haver um cruzamento com os registos de
faturacao). Foi adicionalmente criada um cédigo para cada cliente (ex. CLO001) de forma
a que neste presente relatério seja respeitado anonimato da Empresa X e os dados dos
seus clientes;

DimCod Contas SAP que identifica todas as contas existentes no cédigo de contas da
empresa e que aparecem no relatorio extraido do programa SAP. Cada cédigo numérico
apresenta a sua descricdao e foi agrupado por natureza (corresponde a descricdo do
codigo a dois digitos do Sistema de Normalizagdo Contabilistico regente em Portugal).
De forma a facilitar o célculo dos indicadores financeiros requeridos, também foi aqui
definido se determinada conta entra no cdlculo dos indicadores Volume de Negdcios,
EBITDA, EBT, Resultado Liquido (Net Income) e Custos Totais.

DIimCR que apresenta a listagem de todos os CRs da empresa, agrupando-os pelas
respetiva localizacdo geografica e drea de negdcio;

DimDate que apresenta uma listagem de todos os dias existentes para determinado
periodo de tempo (neste caso desde o dia 1/11/2011 a 31/12/2018), agrupando-os por

hierarquias, nomeadamente ano, més, dia da semana, entre outros.

A Tabela 4.1 expde o resultado das relagdes as tabelas criadas e/ou carregadas no software,

complementada pela sua representacao grafica na Figura 4.1.

Tabela de Facto

Tabela de Dimensao

Atributo em comum

DimDate

Date (Data)

FactCargo . .
DimAeroporto Station (Escala)
DimCod Contas SAP Conta
FactContas DimCR CR
DimDate Date (Data)
DimCod Contas SAP Conta
FactContas Orcamento  DimCR CR
DimDate Date (Data)
. DimClientes Client SAP N2
FactFaturagao Mvts .
DimDate Date
Total . )
DimAeroporto Station (Escala)
DimCR CR
FactFTEs .
DimDate Date
DimClientes Client SAP N@
FactInf Oper .
DimDate Date
Orgcamento . .
DimAeroporto Station (Escala)
. DimClientes Client
FactInf Operacional .
DimDate Date
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Tabela de Facto Tabela de Dimensao Atributo em comum
DimAeroporto Station (Escala)
DimCR e DimAeroporto Station (Escala)

Tabela 4.1 — Modelo Dimensional de dados
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4.5. METRICAS

Através da Figura 4.1 é possivel observar que o modelo de dados é complexo e existem tabelas com
inimeros atributos. Tal prende-se com a necessidade de criar métricas para auxiliar no cdlculo dos
indicadores requeridos. As métricas representam calculos, tais como uma soma, uma contagem ou
uma proporc¢ado, podendo respeitar determinados filtros /parametros. A Tabela 8.6 (Anexos) apresenta
as métricas criadas mediante os requisitos dos indicadores previamente selecionados.

4.6. DASHBOARDS

A fase final da prova de conceito materializa-se no desenho e na concegao das dashboards. Como
referido anteriormente trata-se de uma etapa invisivel, impossivel de reproduzir no relatério, mas cujo
resultado final encontra-se representado nas figuras que se seguem (Figura 4.2 a Figura 4.6).

De referir que as dashboards foram criadas tendo em conta as diretivas definidas previamente no
ponto 3.6 e resultam da aplicacdo de todos os conhecimentos adquiridos ao longo do trabalho.

Tendo em conta o numero de indicadores e a sua representacdo grafica, houve a necessidade de criar
mais do que uma dashboard para cada tema. Isto é, existem dois painéis que incluem os indicadores
operacionais (Figura 4.2 - Dashboard Indicadores Operacionais | e Figura 4.3 - Dashboard Indicadores
Operacionais IlI), um com os indicadores comerciais (Figura 4.4 - Dashboard Indicadores Comerciais) e
outros dois que incluem os indicadores econémico-financeiros (Figura 4.5 - Dashboard Indicadores
Econdmico-financeiros | e Figura 4.6 - Dashboard Indicadores Econémico-financeiros Il).
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5. ANALISE DE RESULTADOS

Apds a apresentacdo da versdo final do artefacto no capitulo anterior, serd feita uma andlise do
mesmo. Ou seja, serdo examinadas as dashboards contruidas, através dos respetivos componentes
(visualizagGes, graficos e tabelas), no intuito de se perceber se cumprem com o objetivo proposto ou
nao.

Os dados apresentados nas diversas dashboards dizem respeito ao periodo acumulado entre janeiro e
julho de 2018.

5.1. DASHBOARD INDICADORES OPERACIONAIS |

Os indicadores operacionais perfazem o primeiro tema do relatério e uma vez que os dados coletados
permitem a sua visualizacdo sob varias segmentacdes e variados pontos de vista, dividiu-se a
informacdo operacional em dois dashboards distintos.

Quando se olha para o primeiro painel, representado na Figura 4.2, destacam-se trés caixas de texto
em amarelo com o volume de vendas da empresa, sob as suas diferentes 6ticas, ou seja, é evidenciado
o0 numero de movimentos e passageiros assistidos, assim como o numero de toneladas de carga
manuseadas desde o inicio do ano corrente. Uma vez sendo os principais indicadores da empresa e da
industria merecem o devido destaque, como é possivel observar no canto superior esquerdo do painel.

Sendo dos requisitos obrigatdrios, foram incluidos os indicadores de Taxa de Crescimento que avaliam
a performance da atividade face ao periodo homélogo. De modo a se aperceber melhor o panorama
da atividade, os indicadores foram formatados de forma condicional, ou seja, se os niveis forem
superiores aos verificados no ano anterior o valor serd verde e vermelho se forem inferiores. Para
complementar a analise do crescimento, no histograma posicionado no centro do lado direito da
dashboard encontra-se a "variagdo, em valor, do nimero de movimentos e passageiros relativamente
ao ano anterior. Assim, é possivel quantificar o ganho ou perda destes indicadores de atividade, por
aeroporto.

Das conclusGes que se pode retirar, com os dados acumulados a julho como periodo de andlise
escolhido (filtro més selecionado de janeiro/més 01 a julho/més 07), é de que o ano de 2018 esta a ser
positivo para o negdcio de handling da Empresa X, quando comparado com o periodo homdlogo,
apresentando um crescimento robusto, de 13,8% face ao ano anterior, no que diz respeito ao nimero
de movimentos assistidos e de 19,2% no numero de passageiros. Ora, convertendo estas percentagens
em valor, é observdvel que o crescimento na escala do Porto, por exemplo, atingiu os 1.194
movimentos e 458 mil passageiros. Contudo, o negdcio de carga sofreu um decréscimo na ordem dos
0,2% para o global da empresa.

E possivel identificar visualmente, no mapa inserido no canto inferior esquerdo do painel, qual a escala
qgue mais contribui para o negécio de handling, sendo o aeroporto de Lisboa o que tem mais fluxos de
movimentos, esmagadoramente em comparacdo com as restantes. Como observavel no grafico de
colunas “Movimentos” no canto inferior direito, a variagdo mensal tem sido crescente desde o inicio
do ano, atingido o valor maximo desde 2016 de 10.660 movimentos no més de julho.
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No canto superior direito da dashboard apresenta-se um grafico que evidencia a performance da
empresa face previsto em orgamento, no que respeita ao nimero de movimentos assistidos. Ora, estes
tém sido inferiores ao orcamento: foram assistidos 62.355 movimentos no acumulado de janeiro a
julho, pelo que o orcamento previa 63.495, ou seja, uma diminuicao de 1,8%. Também neste grafico é
possivel verificar que o objetivo final (orcamentado) é de que sejam assistidos 110.030 movimentos.

5.2. DASHBOARD INDICADORES OPERACIONAIS Il

O segundo dashboard dos indicadores operacionais, representado na Figura 4.3, apresenta o detalhe
dos indicadores de passageiros e de carga, bem como o nimero de colaboradores (FTE’s) ao servico
da empresa.

E mostrada uma evolucdo mensal e anual do nimero de passageiros assistidos no grafico “Passageiros”
do canto superior esquerdo, onde se pode verificar que o ano de 2018 segue a mesma tendéncia
mensal dos anos anteriores, contudo em valores absolutos superiores. Logo abaixo deste grafico, a
caixa de texto “Desvio Passageiros face Orcamento” indica o numero de passageiros orcamentados
para o periodo de tempo em andlise e o respetivo desvio verificado na atualidade. Ou seja, os
14.405.850 passageiros assistidos em 2018 estdo abaixo do orcamento em -0,40%, que previa
14.464.069 passageiros.

Tal como verificado no nimero de movimentos assistidos, é a escala de Lisboa que mais assiste
passageiros, representando 74,89% da totalidade das escalas (grafico circular no canto inferior
esquerdo).

O negdcio de carga tem sido inconstante ao longo do ano, com altos e baixos no que respeita ao
numero de toneladas manuseadas. O més de maio foi especialmente negativo com uma queda de
10,3%, tal como observdvel no grafico “Carga (ton.)” do canto superior direito. Também neste negdcio
é o aeroporto de Lisboa que mais carga movimenta (grafico de barras no centro inferior), contudo
apresentando uma performance muito inferior ao objetivo orgamentado.

Por fim, no canto inferior direito é visivel a informacgao relativamente aos trabalhadores convertido
em FTE. A Empresa X tem como for¢a de trabalho 2.300 colaboradores. Destes, 1.713 trabalham no
aeroporto de Lisboa, 358 no Porto, 170 no Funchal, 42 em Faro e 17 em Porto Santo.

5.3. DASHBOARD INDICADORES COMERCIAIS

Como referido anteriormente, nesta sec¢do serdao dadas a conhecer informagdes relativamente aos
principais clientes da empresa, nivel de faturagdo e pregos praticados. A dashboard é visivel na Figura
4.4,

E mostrado um painel com os precos médios por categoria de servico, isto &, a receita de handling por
passageiro e por movimento assistidos, bem como receita de carga por quilo manuseado. A
semelhanca da dashboard Indicadores Operacionais I, foi incluida a variacdo do preco face ao periodo
homdlogo, com cores representativas dos acréscimos ou decréscimos, a verde ou vermelho,
respetivamente, de modo a se aperceber rapidamente da situagdao corrente. Nesse sentido, e
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prosseguindo com o mesmo periodo de analise, verifica-se que o preco de handling por passageiro
esta inferior ao praticados no ano anterior, ao passo que os precos de handling por movimento e de
carga por quilo aumentou em 2,4% e 9,5%, respetivamente. Os precos de handling estdo nos 1.148€
por movimento, o que representa um aumento de 2,4% face ao periodo homélogo, que estava nos
1.121€ (este valor é dado ao selecionar o ano de 2017 no filtro).

O gréfico circular “Receita por drea de negécio”, inserido no canto inferior esquerdo, junta num sé trés
dos indicadores selecionados no estudo de mercado, nomeadamente o Volume de Negdcios Handling
(%), o Volume de Negdcios Carga (%) e o Volume de Negdcios extra-Aviagao (%). Verifica-se que os
negocios que ndo se incluem na aviagdo ndo sdo representativos no volume de negdcios. Por contraste,
o negdcio de handling representa 89% do total da receita, o ndo seria outra coisa de esperar sendo o
core da Empresa X. O negdcio de carga representa cerca de 11%, traduzindo-se em 9 milhdes de euros
de volume de faturacdo. Note-se que o volume de negdcios total é de 81 milhGes de euros.

Ainda relativamente a receita de handling, dos 72 milhdes de receita obtida, 54 milhdes foram
provenientes da Escala de Lisboa, enquanto que Porto Santo apenas contribuiu com apenas 452 mil
euros (grafico “Receita de Handling por Escala”).

No canto superior direito do painel de visualizacdo apresenta-se um grafico que representa o Top de
clientes, sendo o fator de escolha o nimero de passageiros transportado pela companhia, e
posteriormente assistido pela Empresa X. Esta visualizagdo, chamada de treemap, ou mapa de arvore
em portugués, tem a particularidade de representar retangulos que diferem de tamanho conforme o
valor quantitativo que esta a ser medido. No caso da Empresa X, é desde logo visivel a hegemonia do
Cliente CLO061, cujo tamanho se destaca no meio dos restantes retangulos, ou seja, dos restantes
clientes que perfazem o Top 10. O cliente CLO061, transportou 10,3 milhdes de passageiros,
representativo de 78,05% do total de passageiros assistidos pela Empresa X.

No Top 10 de clientes por movimentos, é possivel reter varios tipos de informagdo por companhia,
nomeadamente o numero de movimentos assistidos por cliente e a sua conversdao em percentagem,
bem como a receita dai proveniente, o crescimento da receita face ao periodo homdlogo e face ao
orcamento. Nesta tabela uma vez mais se destaca o peso do cliente CLO061 que originou 64 milhdes
de euros aos cofres da Empresa X, através da assisténcia a 44 mil movimentos. O acréscimo de receita
desta companhia foi de 37,74% face ao mesmo periodo em 2017 e ficou acima do esperado em sede
de orcamento em 21,96%. Por seu turno, o cliente CLO054 destaca-se pela negativa, representando
uma queda de cerca de 20% e 17% face ao ano anterior e orgamento, respetivamente.

Por fim, na tabela no centro superior “Prego médio por Frota” apresenta-se o preco médio por tipo de
avido, o que de facto evidencia grandes diferengas de aeronave para aeronave. Ndo sendo todos os
avibes iguais em termos de tamanho, capacidade e especificidade, é importante saber qual a tipologia
mais frequente a voar para os aeroportos, na medida em que afeta diretamente a quantidade de
recursos (colaboradores e equipamentos) a despender na sua assisténcia. Ndo obstante o facto de
que cada companhia tem a sua frota, distinta das outras, e pode subscrever determinadas linhas de
servigos que as outras ndo. Todas estas questdes fazem mexer com o preco final. Conclui-se, através
da tabela que as aeronaves mais frequentes nos aeroportos sdao os Airbus A320 e A319, seguido do
ATR 72 (AT7) de menor porte e preco inferior.
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5.4. DASHBOARD INDICADORES ECONOMICO-FINANCEIROS |

O ultimo tema a apresentar é o dos indicadores econdmico-financeiros, que foi dividido em duas
dashboards. Estes indicadores permitem avaliar a capacidade da empresa em gerar valor, apds
descontados todos os custos as receitas.

Nesse sentido e no primeiro painel (Figura 4.5) sdo desde logo evidenciados os rdcios financeiros
EBITDA e EBIT no canto superior esquerdo. Estes sdo racios muito apreciados pelos administradores,
inclusive os da Empresa X. Através do quadro retém-se que a empresa obteve um resultado
operacional de 7,7 milhGes de euros, o que representa uma melhoria de 40,55% face ao verificado no
ano anterior. O EBIT foi de 6,9 milhdes de euros, o que significa que as despesas de amortizacdes e
depreciacGes totalizaram, em grosso modo, cerda de 700 mil euros. O volume de negdcios da empresa
gerou uma margem de lucro (antes de impostos) de 8,54%.

Nesta dashboard foi acrescentado um novo filtro, que diz respeito a drea de negdcio. Achou-se
pertinente, pois os diretores operacionais sdo responsaveis pelos resultados financeiros das suas
areas, pelo que tém o direito de observar esses resultados. Assim, verifica-se que o universo de
handling gera mais lucros, ao passo que a area de Corporate fez diminuir o resultado de EBITDA em
cerca de 6 milhdes de euros. Tal é justificavel por ser uma drea administrativa que ndo gera receita e
centraliza custos que foram produzidos em prol das restantes areas da empresa.

Para o EBITDA contribuem naturalmente as vendas, pelo que merecem o devido reconhecimento no
painel de visualizagGes. Assim, apresenta-se também o volume de negdcios (que ja tinha sido
apresentado na dashboard comercial) por area e Escala no canto inferior esquerdo, tendo-se
acrescentado também a variagdo face ao periodo homdlogo (neste caso um acréscimo de 15,8%). E
como ja se tinha apreendido, comprova-se uma vez mais que é a escala de Lisboa que mais origina
receitas.

Relativamente aos custos, sdo as dareas core da empresa que também mais geram custos,
nomeadamente as dreas de placa e passageiros (que juntas perfazem o handling) e a de carga. Tal é
observavel tanto na totalidade dos custos, como especificando os gastos com pessoal. Estes no seu
todo representaram um aumento de 8,3% face ao ano anterior.

Os “indicadores Orgamento” apresentam os objetivos a atingir para o Volume de Negdcios, Custos
totais e EBITDA. Pode-se retirar a elacdo de que o EBITDA atual exibe uma melhoria de 615 mil euros
face ao previsto (7,0 milhGes de euros), tendo para tal contribuido o decréscimo dos custos em 2
milh&es, superior ao decréscimo da receita.

5.5. DASHBOARD INDICADORES ECONOMICO-FINANCEIROS Il

A Ultima dashboard do relatdrio, representado na Figura 4.6, tem apenas um grafico cascata
representado, tratando-se no fundo de uma representagao grafica da Demonstragao de Resultados.
Este é um indicador essencial que evidencia as rubricas que contribuem para o resultado liquido da
empresa. A empresa obteve entre janeiro e julho de 2018 um lucro de 7,2 milhdes de euros. Note-se
que gerou 80,8 milhdes de euros em receitas, mas que foram absorvidos em grande parte (73 milhdes
de euros) com os custos com pessoal e com fornecimentos e servigos externos.
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6. CONCLUSOES

O objetivo deste projeto foi desenhar e implementar um modelo conceptual de Bl para suporte ao CG,
no sentido de permitir melhorias em eficiéncia e eficacia, através da centralizacao da informacao e da
divulgagdo da informagdo financeira e operacional num formato mais dinamico, pratico e acessivel.
Uma vez que o modelo de reporting da Empresa X apresentava falhas, tornou-se o candidato ideal para
testar o artefacto, tendo-se usado os seus dados para a implementacdo do modelo.

O projeto foi executado seguindo a metodologia de Design Science Research, tendo-se passado por
todas as suas fases de modo a obter o resultado final do projeto, nomeadamente as dashboards. No
percurso do projeto foi dado a conhecer o propésito do CG e do Bl e concluiu-se que ambos trabalham
para o mesmo fim, que é o de fornecer informacdes crediveis e atempadas para uma tomada de
decisdao consciente. Julga-se ter criado um bom ponto de partida para enriquecer a literatura existente
acerca da combinacgdo dos dois temas, que é muito limitada de momento. Assim, espectou-se sobre a
criacdo de sinergias e passou-se a fase de desenvolvimento, através do reconhecimento das
necessidades de informacdo e de um processo de selecdo de indicadores a apresentar, seguindo-se o
desenho das dashboards tendo em mente os todos os conhecimentos adquiridos através do estudo
literario.

No que diz respeito ao produto final, este possibilitou de facto a centralizacdo da informacdo e deu a
conhecer os nimeros da empresa de uma forma dinamica, dando liberdade ao utilizador final de
navegar nos dados, obter detalhes e diversos pontos de vista e comparacdes, através da utilizacdo de
filtros e drill down dos dados. Contém os indicadores mais relevantes, mas diversificados para ampliar
a visdo do gestor e para que este veja rapidamente em que area tem de atuar. Para além de se
apresentarem dados reais do periodo em andlise, também se incluiu comparag¢ées com os dados de
orcamento e periodo homélogo, pelo que o objetivo de abranger os processos de CG de Controlo e
Reporting nas dashborads cumpriu-se.

Através dos painéis criados foram dados as conhecer os nimeros da Empresa X e traduzindo esses
numeros, retirou-se que a empresa esta em franco crescimento na sua principal drea de atividade e
apesar de um grande peso dos custos, tem gerado lucro. O principal aeroporto é em larga escala o de
Lisboa, que mobiliza mais movimentos, passageiros e carga. Contudo, existe uma grande dependéncia
do seu principal cliente (CLO061), que representa cerca de 78% do volume de negdcios, o que poderd
ser um ponto de alerta.

Foi feito o teste e a avaliagdo das dashboards com a Empresa X. A solugdo foi bem aceite pela equipa
do PCG, que ird propor o modelo a administracdo para se poder implementar num futuro préximo.
Através das dashboards a equipa pode efetuar o mesmo tipo de analise aos indicadores da empresa,
com de trabalhar os dados com menos tempo e esforgo. A avaliacdo final da solugdo, tendo em conta
a sua usabilidade e cumprimento do propdsito esta representada na Figura 6.1.
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Figura 6.1 — Avaliacdo do artefacto

N3ao obstante os aspetos positivos referidos, falta uma solucdo integrada, isto é, é indispensavel que o
sistema de Bl possa ler os dados diretamente dos sistemas operacionais. De momento nao foi possivel,
uma vez que a gestdo e manutencao das plataformas é efetuada por uma empresa externa, pelo que
a tentativa de integracdo implica custos, tanto na fase de projecdo como na execugdo. Se
eventualmente a Empresa X pretender avangar com este projeto, a Direcao de Sistemas com o aval da
Administracdo ira negociar e atuar de modo a que seja concretizada. Este fator impactou no
desenvolvimento do artefacto, especialmente no que diz respeito aos dados de carga e de recursos
humanos, cujo tipo de informacdo obtido ficou aquém das espectativas. Com o acesso direto era
possivel obter um maior detalhe sobre os mesmos, sendo estas dreas criticas da empresa que
merecem o devido destaque. Também limitou o horizonte temporal (apenas trés anos de andlise), uma
vez que o carregamento dos dados foi faseado, moroso e receoso de que o sistema ndo aguentasse a
quantidade elevada de informacao.

Contudo, o software escolhido ofereceu um desempenho superior ao esperado. Ofereceu uma
excelente capacidade de resposta ao nivel de rapidez no processamento e capacidade de
armazenamento dos dados. E user friendly e intuitivo, pelo que a sua aprendizagem é simples e
resultou na concegao de dashboards visualmente atrativas e, acima de tudo, permitiu a divulgacado da
informacdo nos moldes pretendidos.

Como agoes futuras seria, sem duvida, melhorar a questdo da integracdo com os Sl, e trabalhar com
as restantes dreas da empresa para recriar no sistema os outputs que sdo enviados por eles
mensalmente em ficheiros ad-hoc. De referir que nao foi possivel utilizar os ficheiros de carga do
sistema hermes, sendo os dados carregados no sistema (apenas a quantidade de quilos manuseados
por més e por escala) o resultado da consolidacdo desses mesmos ficheiros previamente elaborada
pelo PCG. Este é um ponto a melhorar e a automatizar em ag¢des futuras, sendo uma area core na
industria. Também seria interessante, acrescentar mais indicadores que também s3do essenciais para
a tomada de decisdo da Empresa X, mas que foram excluidos do processo de selecdo através do estudo
de mercado.

Em suma, e apesar das debilidades apresentadas e aspetos a melhorar, concretizou-se o propdsito de
auxiliar e facilitar a funcdo do CG. Da forma como foi implementado, os colaboradores do PCG ndo
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necessitam de consolidar os ficheiros extraidos das plataformas, ou os recebidos pelas diferentes areas
de negdcios, apenas necessitam de os inserir no sistema que este automaticamente consolida e
atualizar as dashboards de acordo com as regras previamente definidas.
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8. ANEXOS

CIA Flight Bound Stand Type Date Pax

L

40

L

802
142
801
144

320 01.01.2017 124
738 0101.2017 180
332 01.01.2017 242
319 0101.2017 136

332 01.01.2017 267

Figura 8.1 - Relatério Inform
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[Empi ~Jconta-1[Cen. Lucrol ~ [Ordem = [Moec ~ [Janeio ~ [Fevereio |~ [Marco ~ [Abiil ~ [Maio + [Junho ~ [Julho = [Agost( ~ [Setembr. ~ [Outubrc ~ [Novembr * [Dezembi ~ [Total do E_ ~ [Tipo Reg. ~ [Exercicio_ *|

401 6000000001  40896111'50005966 EUR -360,71 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -360,71 Real 017
401 6000000001  40896111'50006135 EUR -111,37 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -111,37 Real h017
401 6000000001  40896111'50006128 EUR -169,99 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -169,99 Real 017
401 6000000001  40896111'50006127 EUR -175,22 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -175,22 Real h017
401 6000000001 40896111 '50006117 EUR 217,93 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -217,93 Real h017
401 6000000001  40896111'50006121 EUR 93,18 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -93,18 Real h017
401 6000000001  40896111'50006138 EUR -132,86 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -132,86 Real h017
401 6000000001  40896111'50006153 EUR -27,05 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -217,05 Real h017
401 6000000001 40896111 50006141 EUR -167,45 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -167,45 Real h017
401 6000000001 40896111 :50006004 EUR -126,68 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 -126,68 Real :2017

Figura 8.2 - Relatdrio SAP

Station Profit Center Invoice Type Invoice-1D N2 SAP Invoice Date  Client Flight YReG Aircraft | Handling Type Quantity Calc. Price Account 1 Month Client SAP N€ Date

Figura 8.3 — Relatério Faturacao

Station*® Owner Cia FLN* Physical Change of Load Type REG Delay Total {minutes) State A/D Dia Handling Type P. Unit. Prego

Figura 8.4 — Relatério Faturagao Cliente CLO061
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CR | Cat. | Contrato
40790001 0utrosAEG
40790003 0utrosAEA
40790003 TTAESAEA
407902110utrosAEA
407903100utrosAEA
407903110utrosAEA
407903 11TTAESAEA
407903120utrosAEA
407910100utrosAEA
407911100utrosAEA
408120000utrosAEA
40812000TTAESAEA
408121120utrosAEA
408122100AESAEA
408122100utrosAEA
40812210TTAESAEA
408123000utrosAEA

0,23
0,01
0,04
0,59
0,08
0,54
0,65
0,19
1,35
1,03
0,86
0,52
1,03
2,81
0,46
5,04
0,50

Figura 8.6 - Dados de FTEs
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Indicadores ACI

Passageiros
Origens e Destinos Passageiros
Core Movimentos de Aeronaves
Carga ou Correio Carregado / Descarregado
Destinos — sem escalas

Acidentes na pista
Incursdes na pista
Colisdes com aves
Danos a terceiros
Tempo de trabalho perdido com acidentes
Tempo de trabalho perdido com acidentes

Seguranca e protecdo

Capacidade por hora

Atrasos no embarque

Atrasos na transferéncia de passageiros
Satisfacdo do cliente

Tempo de entrega de bagagem

Tempo na autorizagdo de segurancga
Tempo no controlo de fronteiras

Tempo entre check-in e porta de embarque

Qualidade de Servico

Passageiros por trabalhador
Movimentos de aeronave por trabalhador
Movimentos de aeronave por porta de embarque
Custo total por passageiro
Produtividade/ Rentabilidade Custo total por movimento
Custo total por Unidade de Volume de Trabalho
Custo Operacional por passageiro
Custo operacional por movimento
Custo operacional por Unidade de Volume de Trabalho

Receita aviagao por passageiro

Receita aviagdo por movimento

Peso (em percentagem) da receita operacional extra
aviacao no total da receita operacional

Receita operacional extra aviacdo por passageiro

Peso (em percentagem) do servico da divida na receita
operacional

Divida de Longo Prazo por Passageiro

Récio Divida Liquida/EBITDA

EBITDA por Passageiro

Financeiro/ Comercial

Pegada de Carbono
Reciclagem de residuos
Percentagem de reducdo de residuos

Ambiental Energia Renovavel Comprada pelo Aeroporto (em
percentagem)
Utilities/Energia gasta por metro quadrado do terminal
Consumo de agua por passageiro

Tabela 8.1 - Indicadores ACI. Adaptado de ACI (2012).
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Indicadores IATA

Receita

Receita, em bilides

Taxa de crescimento receita (%)

Passageiros, em bilides

Carga, em bilides

Volume de Trafego

receita passageiro por quildmetro

Numero de passageiros programados, em milhGes
Crescimento da carga, toneladas de carga por
quilometro, em percentagem

Toneladas de carga, em milhGes

Crescimento econdmico mundial carga, em
percentagem

Rendimento por passageiro, em percentagem
Rendimentopor carga, em percentagem

Despesas

Despesa, em bilides

Taxa de crescimento despesa (%)

Combustivel, em bilides

Peso das despesas (%)

Preco do Petréleo Bruto

Preco do Querosene

Consumo de combustivel, mil milhdes de galGes
Emisses de CO2, milhGes de toneladas
Extra-combustivel, em bilides

Taxa de crescimento despesa Extra-combustivel (%)
Capacidade de crescimento (%)

Voos, em milhGes

Break-even Weight load factor (%)

Weight load factor alcangado (%)

Passageiros load factor alcangado (%)

Receita Operacional

Receita operacional, em bilides
Margem receita operacional (%)

Lucro liquido

Lucro liquido, em bilides
Margem Lucro liquido (%)
Lucro liquido por passageiro embarcado

Rendimento do capital investido Rendimento do capital investido (%)

Tabela 8.2 - Indicadores IATA. Adaptado de IATA (2017)
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Indicadores Swissport

Paises

Continentes

Trabalhadores

Movimentos assistidos
Toneladas de carga manuseadas
Armazéns

Aeroportos servidos

Clientes

Passageiros assistidos

Tabela 8.3 - Indicadores Swissport. Adaptado de Swissport (2018)

Indicadores ANA

Numero de Passageiros
Indicadores de Trafego Comercial Movimentos de Aeronaves
Carga (toneladas)

Volume de negdcios (milhares de euros)
Indicadores de Negécios Aviacdo (% do total)
Nao Aviacdo (% do total)

Numero de efetivos

Indicadores de Pessoal Numero médio de efetivos
Gastos com Pessoal (milhares de euros)
Indicadores de Produtividade Numero de passageiros/efetivo médio

EBITDA (milhares de euros)
Margem EBITDA (%)
Indicadores Resultados EBIT (milhares de euros)
Margem EBIT (%)
Resultado Liquido (milhares de euros)

Capital Préprio (milhares de euros)

Capital Alheio (milhares de euros)
Indicadores de Estrutura Financeira  Divida ao acionista

Divida liquida a outras entidades

Capital Empregue (milhares de euros)

Indicadores de Cash Flow Cash Flow Operacional (milhares de euros)

Tabela 8.4 — Indicadores ANA. Adaptado de ANA (2018)
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Indicadores ANAC

Movimentos

Passageiros

Principais Rotas Operadas nos Aeroportos Nacionais em Voos Regulares
Principais Rotas Operadas nos Aeroportos Nacionais em Voos Nao Regulares
10 Maiores companhias Aéreas (Quota de mercado / N.2 de Movimentos)
10 Maiores companhias Aéreas (Quota de mercado / N.2 de Passageiros)

Tabela 8.5 — Indicadores ANAC. Adaptado de ANAC (2018)
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Fonte de dados

Métrica Tabela Indicador (Tabela) Calculo Descricao
FactInf = Passageiros = Factinf =TOTALYTD(SUM('FactInf Soma a quantidade de passageiros assistidos
Operacional = Top 10 Companhias  Operacional Operacional'[Pax]);'Inf Operacional'[Date]) desde o inicio do ano até a data.
Passageiros YTD (Passageiros)
= Crescimento
Passageiros (%)
Passageiros FactInf = (Crescimento = Factinf = CALCULATE(TOTALYTD(SUM('FactInf Soma a quantidade de passageiros assistidos
Operacional Passageiros (%) Operacional Operacional'[Pax]);DATEADD(DimDate[Date].[ no periodo homélogo.
SPLY .
= DimDate Date];-1;YEAR)))
FactInf = Crescimento = FactInf = [Passageiros YTD]/[Passageiros SPLY]-1 Faz a variagdo/taxa de crescimento anual
Crescimento Operacional  Passageiros (%) Operacional entre o numero de passageiros assistidos no
Pax % ano corrente face ao ocorrido no periodo
homadlogo.
FactFaturagd = Movimentos = FactFaturagdo  =TOTALYTD(SUM('FactFaturagdo Mvts Soma a quantidade de movimentos ocorridos
. o Mvts Total = Crescimento Mvts Total Total'[Quantity]);'FactFaturagdo Mvts desde o inicio do ano até a data.
Movimentos . , .
YTD Movimentos (%) Total'[Invoice Date])
= Top 10 Companhias
(Movimentos)
FactFaturacd = Crescimento = FactFaturacdo = CALCULATE(TOTALYTD(SUM('FactFaturacdo Soma a quantidade de movimentos
Movimentos o Mvts Total  Passageiros (%) Mvts Total Mvts assistidos no periodo homélogo.
SPLY = DimDate Total'[Quantity]);DATEADD(DimDate[Date].[D
ate];-1;YEAR)))
FactFaturagd = Crescimento = FactFaturagdo  =[Movimentos YTD]/[Movimentos SPLY]-1 Faz a variagdo/taxa de crescimento anual
Crescimento o Mvts Total Movimentos (%) Mvts Total entre o numero de passageiros assistidos no
Movimentos % ano corrente e o ocorrido no periodo
homadlogo.
FactCargo = Toneladas de Carga = FactCargo = TOTALYTD(SUM(FactCargo[tons]); Soma a quantidade de toneladas de carga
Carga YTD = Crescimento FactCargo[date]) manuseadas desde o inicio do ano até a data.
Toneladas Carga (%)
FactCargo = (Crescimento = FactCargo = Soma a quantidade de toneladas de carga
Carga SPLY Toneladas Carga (%) = DimDate CALCULATE(TOTALYTD(SUM(FactCargo[tons]); manuseadas no periodo homdlogo.
DATEADD(DimDate[Date].[Date];-1;YEAR)))
Crescimento FactCargo = Crescimento = FactCargo = FactCargo[Carga YTD]/ FactCargo[Cargo Faz a variagdo/taxa de crescimento anual

Carga %

Toneladas Carga (%)

SPLY]-1

entre as toneladas de carga manuseadas no
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Fonte de dados

Métrica Tabela Indicador (Tabela) Calculo Descricao
ano corrente e o ocorrido no periodo
homdlogo
FactFTEs = Colaboradores FTE FactFTEs = Apresenta o nimero de colaboradores FTE
FTE average DimDate AVERAGEX(KEEPFILTERS(VALUES(DimDate[M  desde o inicio do ano até a data. E calculado
YTD onthnumber])); CALCULATE(TOTALYTD(SUM('F  através da média mensal.
actFTEs'[FTE]); FactFTEs[Date])))
FactContas = Volume de FactContas = Soma o valor das contas extraidas de SAP
Negdcios DimCR CALCULATE(TOTALYTD(SUM(FactContas[Right cuja natureza represente o Volume de
= Volume de value]); FactContas[Date]); FactContas[Contas Negdcios. O relatério SAP apresenta as
Negdcios Handling (%) VN]="s") contas de proveitos com sinal negativo, pelo
= Volume de que se criou a Coluna “Right value” com o
. . Negdcios Carga (%) valor absoluto.
Vol. Negécios = Volume de Para a especificagdo do tipo de Area de
Negdcios extra-Aviagdo Negdcios é necessario selecionar o atributo
(%) [Extra aviagdo] pertencente a tabela CR
= Volume de aquando da escolha da visualizagdo.
Negdcios por area de
negdcios
FactContas = Receita handling FactContas = CALCULATE([Vol. Negécios];DimCR[Area Soma o valor das contas extraidas de SAP
VN Hnd por Passageiro DimCR Negocio]="handling") cuja CR seja especificamente pertencente a
area de negécios de handling.
Receita hdl por FactContas = Receita handling FactContas = [VN Hnd]/[Passageiros YTD] Faz o produto entre o volume de negdcios da
pax por Passageiro area de negdcios de handling e o total de
passageiros assistidos.
Receita hdl por FactContas . Receijca handling FactContas = [VN Hnd]/[Movimentos YTD] Ifaz o produt{o.entre o vqu.me de negdcios da
mut por movimento area de negécios de handling e o total de
movimentos assistidos.
FactContas = Crescimento FactContas = [Vol. Faz a variagdo/taxa de crescimento anual
Volume de Negdcios DimDate Negdcios]/CALCULATE(CALCULATE(TOTALYTD  entre o volume de negdcios do ano corrente
Var UN (%) (SUM(FactContas[Right value]); e o ocorrido no periodo homdlogo.

FactContas[Date]); FactContas[Contas
VN]="s");DATEADD(DimDate[Date].[Date];-
1;YEAR))-1
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Fonte de dados

Métrica Tabela Indicador Calculo Descricao
(Tabela)
FactContas EBITDA = Contas = Soma o valor das contas extraidas de SAP
EBITDA CALCULATE(TOTALYTD(SUM(FactContas[Right que pertencem ao calculo do indicador
value]); FactContas[Date]); FactContas[Contas EBITDA.
EBITDA]="s")
Margem FactContas Margem EBITDA (%) = Contas = [EBITDA]/[Vol. Negdcios] Faz o racio entre o valor de EBITDA e 0
EBITDA Volume de Negdcios
FactContas EBIT = Contas = Soma o valor das contas extraidas de SAP
EBIT CALCULATE(TOTALYTD(SUM(FactContas[Right que pertencem ao calculo do indicador EBIT.
value]); FactContas[Date]); FactContas[Contas
EBIT]="s")
Margem EBIT FactContas Margem EBIT (%) = Contas = [EBIT]/[Vol. Negdcios] Fazo ré,df) entre o valor de EBIT e o Volume
de Negdcios
FactContas Resultado Liquido = Contas = Soma o valor das contas extraidas de SAP
Res. Liquido CALCULATE(TOTALYTD(SUM(FactContas[Right que pertencem ao calculo do indicador
value]); FactContas[Date]); Resultado Liquido.
FactContas[FactContasNETINCOME]="s")
FactContas Gastos com Pessoal = Contas = Soma o valor das contas extraidas de SAP
CALCULATE(TOTALYTD(SUM(FactContas[Valu  que pertencem ao calculo do indicador
Gastos Pessoal e]); FactContas[Date]); Gastos com Pessoal.
FactContas[NATUREZA]="Gastos com o
pessoal")
FactContas Custos Totais = Contas = Soma o valor das contas extraidas de SAP

Total Custos

CALCULATE(TOTALYTD(SUM(FactContas[Valu
e]); FactContas[Date]); FactContas[Contas
Custos]="s")

que pertencem ao calculo do indicador
Custos Totais.

Tabela 8.6 - Métricas de calculo
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