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INTRODUCAO

A incerteza torna o planejamento estratégico complexo. Remover ou até mesmo
amenizar a incerteza pode criar um valor comercial ilimitado. No entanto, a maioria

Com um processo funcional de 3 i ~ H A
planejamento estratégico, 05 USUANOS das empresas n&o tem a mfra estrutura de plan_ejamento estrategico para se
podem visualizar toda a variedade de recuperar. Felizmente, existem solucgGes para ajudar as organizac@es a superar a
possiveis resultados, planejar o incerteza e atingir resultados.
inesperado e maximizar o sucesso na ) ] ) . ) .
tomada de decisges. As ferramentas de business intelligence, planejamento financeiro e modelos de

previsdo da Oracle permitem que as empresas disponibilizem uma plataforma de
modelo de previsdo para direcionar a tomada de decisdo estratégica. Juntas, essas
solugBes ajudam as empresas a identificar e explicar as principais premissas que
direcionam o valor comercial — permitindo a boa tomada de decisdo que leva a
resultados previsiveis.

A MAIORIA DAS EMPRESAS SENTE OS EFEITOS DA INCERTEZA

No relatério do Boston Consulting Group (Innovation 2006), 72% dos executivos
pesquisados classificaram o investimento em inovagbes como uma das trés
principais prioridades estratégicas para 2006, e planejavam aumentar o gasto com
inovagdes durante aquele ano. No entanto, 52% desses executivos ficaram
insatisfeitos com os retornos financeiros desses investimentos.

Por qué? Algo inesperado aconteceu para afetar negativamente os resultados das
decisdes? Se aconteceu, o que faltou na analise do investimento e nas premissas
subjacentes? Esses investimentos malsucedidos poderiam ser evitados? Sem duvida,
essas empresas planejaram retornos altamente satisfatorios do investimento, mas de
alguma forma né&o conseguiram atingi-los.



Os dados histéricos podem néo ter o
significado correto no futuro. Vocé
precisa de mais analise.

Ao planejar a direcdo estratégica dos negécios, as organiza¢des como a sua
lutam para ter retornos que satisfagam (até deleitem) os acionistas. A medida e o
impacto das incertezas devem ser capturados no processo de planejamento
estratégico até onde vocé imagina que o futuro € incerto.

O Desafio de Tomar as Decisdes Corretas

Tomar a decisdo correta exige que vocé faca previsdes e planejamentos para
possiveis mudancas no futuro. Um método comum para prever essas mudancas é
avaliar primeiro a posicao atual da empresa ao analisar informagdes historicas para
entender o que aconteceu no passado da empresa.

Figura 1: Entender o passado pode ajudar a modelar o futuro.

Ocasionalmente, no entanto, pode haver muito pouco ou nenhum precedente
histdrico. E mesmo que haja dados historicos, eles podem ndo ter o significado
correto no futuro. Por exemplo, vamos imaginar que sua empresa queira langar um
novo produto ou competir em outro mercado. O estado passado e atual da sua
empresa pode ser um bom indicador de desempenho no futuro, mas néo o garante.

O elo de ligacdo para tomar as decisdes corretas ainda necessita de mais analise.
Para prever possiveis mudangas no futuro, vocé deve comegar a tratar de
questBes sobre os possiveis resultados no futuro, principalmente as seguintes:

Quais sdo 0s mais provaveis?
Quiais sdo 0s mais importantes?
Quiais sdo os melhores para a empresa?

Para responder a essas perguntas e planejar as decisdes corretas, vocé deve
primeiro assegurar-se dos possiveis pros e contras dos futuros resultados e da
probabilidade de cada resultado realmente ocorrer.

Entender as Premissas Subjacentes ao Plano Estratégico

Toda deciséo estratégica nos negdcios tem riscos e incertezas inerentes. Para tomar
a decisdo correta, 0 processo de planejamento estratégico deve visar entender
cuidadosamente as premissas dos modelos. Essas premissas permitem que 0 risco e
a incerteza possam ser capturados para direcionar o plano estratégico. Para criar
boas premissas, as organizacbes devem concluir trés etapas essenciais:

= Tornar as premissas realistas.

= |dentificar as premissas mais importantes.

= Acionar os drivers que podem ser controlados e monitorar
0S que ndo podem.



Premissas que néo refletem o ambiente
comercial real quase sempre levam a
resultados imprecisos e a decisdes
incorretas.

Tornar as Premissas Realistas

Imagine a analise de um plano estratégico que prevé que a receita da empresa
crescera 4% a cada trimestre nos proximos anos. Essa taxa de crescimento, baseada
na média histdrica, ignora o fato de que a taxa de crescimento real era as vezes
maior ou menor que 4% em um determinado periodo. No entanto, as futuras
receitas dessa mesma empresa podem muito bem flutuar além de 4%. Se for o caso,
uma premissa de taxa de crescimento de 4% pode gerar resultados enganosos sobre
o futuro.

Agora imagine a analise de outro plano, com cendrios que supdem que a receita da
empresa pode crescer de 2 a 7% a cada trimestre nos proximos anos. Essa premissa
€ baseada na combinacdo de uma analise do desempenho histérico e estimativas
sobre o futuro desempenho do mercado. Por causa da incerteza existente na
previsdo de futuras receitas, essa metodologia de premissas oferece uma visdo mais
realista do que pode acontecer. Se qualquer premissa, como 0 crescimento de
vendas ou 0s custo de produtos vendidos, puder mudar inesperadamente e
determinar uma faixa de valores, 0 plano estratégico devera ser desenvolvido para
acomodar esse nivel de incerteza.

Identificar as Premissas Mais Importantes

Imagine que sua empresa esteja considerando o lan¢camento de um novo produto.
Algumas das principais premissas para essa decisdo dependem do pre¢o de venda
do produto, dos investimentos de capital, do volume vendido, do custo de vendas e
da posicdo na fatia do mercado. A maioria das decises de planejamento estratégico
sera determinada com base no principal conjunto de premissas importantes. Mas
dentro desse conjunto de premissas, e dado que qualquer uma delas pode mudar
inesperadamente, cada premissa terd 0 mesmo impacto no seu plano? Ou algumas
premissas podem ter um maior impacto do que outras?

Os processos de planejamento estratégico exigem idéias sobre a priorizacdo das
premissas mais importantes e que tenham o maior impacto na empresa. Em vez de
criar um plano estratégico que seja arbitrariamente baseado em um conjunto
predeterminado de premissas do melhor caso, do pior caso e de versdes mais
provaveis de cenarios, o processo deve permitir que as premissas mais importantes
determinem os tipos de cenarios de planejamento estratégico que precisam ser
avaliados. Consulte a figura 2.



A maioria das sessdes de planejamento
sdo debates sobre estimativas pontuais.
Boas sessfes de planejamento visam
identificar as principais premissas de
planejamento.
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Figura 2: Um exemplo de conjunto de premissas mapeado frente ao impacto nos resultados do
modelo. Todas as premissas afetam os resultados, mas os custos de receita sdo claramente os mais
importantes.

Acionar os Drivers Controlaveis e Monitorar os Incontrolaveis

As principais premissas podem ser classificadas em dois tipos: as que vocé pode
controlar (por exemplo, preco de venda, gastos em dinheiro) e as que séo
impostas por fatores externos (por exemplo, taxas de juros, pre¢os de
mercadorias). Considerando esses fatores, vocé pode exercer maior influéncia
nas decisdes estratégicas identificando e entendendo os impactos dos drivers
que vocé controla e dos que vocé monitora.

Por exemplo, imagine uma situacdo na qual sua empresa deva escolher entre varios
projetos estratégicos para alocar seus recursos escassos. Em um projeto, o sucesso
serd afetado principalmente por taxas de empréstimos a clientes. Em outro projeto,
0 sucesso serda direcionado principalmente pelo preco do produto. Ambos os
projetos provavelmente adicionam valor a sua empresa, mas somente um depende
de um driver que é mais controlavel pela empresa (o pre¢o do produto). As
decises devem ser baseadas em uma compreensdo das negocia¢Oes entre os drivers
que vocé pode ou ndo controlar.

A Anélise de Previs6es Aumenta o Desempenho dos
Negdcios do Planejamento Estratégico

A andlise de previsGes permite que vocé realize as etapas necessarias para identificar
e avaliar o risco e a incerteza nas decisdes estratégicas. Usando a anélise de
previsdes, 0 foco do processo de planejamento estratégico muda do debates de
estimativas pontuais arbitrarias para o consenso sobre as principais premissas
subjacentes com 0 maior impacto nos resultados.

Para gerenciar com eficiéncia o desempenho dos negdcios no planejamento
estratégico, os trés componentes a seguir devem trabalhar juntos para fornecer as
ferramentas e informac@es para tomar melhores decisGes:

=  Confian¢a do usuario no processo
= Modelo e anélise integrados
= Relatorios flexiveis



Confianca do Usuario no Processo

A confianga na integridade do modelo de demonstragdes financeiras integradas,
assim como a confianga na analise do risco e a incerteza nas premissas
subjacentes sdo essenciais. Vocé precisa de recursos robustos de anlise financeira
que incluam demonstrag@es financeiras pré-criadas, totalmente padronizadas e
integradas. Além disso, vocé precisa de recursos de simulagdo para modelar e
analisar mudangas nas premissas e de recursos de otimizagéo para acionar 0s
drivers que vocé controla para tomar as melhores decisdes possiveis.

Modelo e Andlise Integrados

Para fazer modelos e analises sofisticados, vocé deve ter acesso a informacgoes de
qualidade para determinar o impacto dos resultados esperados. Vocé também deve
poder fazer diferentes premissas operacionais com rapidez e facilidade e criar
situagBes alternativas que sdo determinadas pelas premissas que mais afetam os
resultados. Os recursos dos modelos devem permitir a personalizagdo, facilitando a
agregacdo e analise dos componentes individuais do plano estratégico (por exemplo,
lancamento de produtos, avaliagdo de projetos, fusGes e aquisicBes) para garantir
que os resultados reflitam o valor com precisao.

Relatérios Flexiveis

Os relatorios flexiveis permitem que vocé e outros consumidores de dados de
planejamento estratégico identifiquem tendéncias antecipadamente. Gréficos,
painéis interativos permitem que vocé aproveite rapidamente as oportunidades
ou tome medidas corretivas. Os recursos aperfeicoados de relatorios fornecem
uma interface intuitiva, de facil uso, que exige 0 minimo de treinamento e
suporte para aprender o processo de geracao de relatorios.
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Figura 3: Painel de relatérios Hyperion Strategic Finance.



Os Altos Retornos de Boas Decisdes

A Oracle ajudou milhares de empresas com seus processos de tomada de decisGes e
de planejamento estratégicos para melhorar o desempenho dos negacios.

Um exemplo é um fabricante norte-americano que historicamente havia
gerenciado seu processo de planejamento estratégico usando uma combinagéao de
sistemas intensivos manualmente. Os componentes principais do plano estratégico
da empresa eram para avaliar o impacto de milhares de possiveis projetos e a
possivel aquisi¢do de outras empresas. Para suportar a analise e avaliacdo desse
plano estratégico, a empresa dependia de um ambiente de modelagem financeira
incorporado em vérias fontes descentralizadas — as avaliagdes do projeto seriam
modeladas em uma érea e a andlise de fusdes e aquisicbes em outra.

O problema era que as agregacdes consumiam mais tempo do que exigia a andlise
real. A Oracle permitiu que essa empresa padronizasse o0 processo de planejamento
estratégico em um ambiente centralizado e ainda mantivesse a flexibilidade para
alternar as principais premissas no plano estratégico. A solucdo da Oracle permitiu
também que a empresa obtivesse idéias sobre as premissas que tinham mais impacto
para a empresa nos niveis do negdcios individuais e corporativos. Como resultado, a
empresa economizou milhdes de ddlares escolhendo o melhor conjunto de projetos
e aquisi¢des e melhorou o desempenho dos negécios.

CONCLUSAO

Os riscos continuam altos para as organizacGes financeiras determinarem a diregdo
estratégica de seus negécios. O inesperado é inevitavel e tem um potencial de
impacto significativo. Reduzir essa incerteza ou confiar na intui¢do certamente ndo
é (til. No entanto, considerar e entender o risco e incerteza nas suas decisdes pode
ajudar a avaliar melhor a série de eventos que podem ocorrer e a magnitude dos
impactos. Portanto, as empresas inteligentes estdo reavaliando a forma como fazem
analises para maximizar o sucesso na tomada de decisdo e pretendem encontrar
maneiras para melhorar seus processos de planejamento estratégico. E se
beneficiam com a tecnologia como capacitadoras.

O Hyperion Strategic Finance da Oracle fornece recursos de
modelagem de demonstragdes financeiras para o planejamento estratégico,
tesouraria e andlise de desenvolvimento corporativo. Usando o pacote de l6gica
financeira, as empresas podem aumentar a produtividade e obter melhores idéias
analiticas para entender o valor do acionista por meio de poucos esforgos de
criacdo de modelos e suporte de TI.



O Hyperion Interactive Reporting — System 9 da Oracle fornece os recursos mais
intuitivos de consulta e analise direcionadas ao usuario disponiveis atualmente para
painéis estratégicos. Ele fornece os recursos por meio de uma interface de facil uso
que permite aos USUArios criarem seus proprios painéis e, em seguida, monitorarem e
avaliarem rapidamente as informagdes que podem ser compartilhadas em toda a
empresa.

O Crystal Ball do Hyperion da Oracle é uma aplicagdo de analise de previsdes que
fornece recursos de simulacdo e modelagem para analisar e entender as principais
premissas que tém o maior impacto. Integrando efetivamente esta aplicacdo ao
processo de planejamento estratégico, 0s usuarios podem visualizar todos os
possiveis resultados, planejar para o inesperado e maximizar o sucesso na tomada de

As empresas que optarem por adotar a tecnologia de suporte ao planejamento
estratégico terdo a possibilidade de tomar as decisdes corretas e melhorar o
desempenho dos negdcios; as que ndo optarem, correm o risco de ficar para trés.
E disso temos certeza.
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