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Resumo

Nesta realidade empresarial competitiva, as empresas necessitam de um sistema capaz
de alinhar a estratégia com os seus objetivos, dando énfase a todos os niveis da organizacéo.
Surge, entdo, o balanced scorecard, uma ferramenta que explora novas oportunidades de
processos e de servigos, na qual os gestores executivos se responsabilizam, procurando
solucdes a possiveis ameacas devido a situacdo atual. Além disso, vivendo numa altura
empresarial muito volatil, devido ao SARS-CoV-2, os dashboards apresentam-se como uma
ferramenta fundamental na disponibilizacdo de informacéo, capaz de auxiliar os gestores na
tomada de decisdo, monitorizando indicadores importantes, adequadamente, através de um

layout intuitivo e interativo.

Neste contexto este projeto destaca a inser¢do de um BSC num dashboard estratégico
na FersiReis, uma microempresa sediada em Ourém. Assim, através de entrevistas a dez
PME, definiram-se quinze indicadores-chave de desempenho (KPI) capazes de avaliar o
desempenho da empresa, dos ultimos cinco anos. Nesse sentido, propdem-se duas folhas de
dashboards, onde a primeira folha é dedicada a perspetiva financeira, sendo que a outra folha
de dashboard reflete os indicadores de clientes, processos internos e aprendizagem e
feedback. Esta juncdo ofereceu a microempresa, a capacidade de perceber se 0s seus objetivos

estratégicos foram alcancados, auxiliando o diretor geral a tomar decisdes atempadas.

A metodologia utilizada espera contribuir para a implementacdo de sistemas de
avaliacdo para microempresas, sem precisar de encargar qualquer custo adicional. Além disso,
a identificacdo de KPI relevantes envolvendo toda a estrutura da empresa, espera construir

uma relacdo de proximidade entre gestores executivos e colaboradores da empresa.

Palavras-Chave: Balanced scorecard, dashboard, KPI, tomada de decisao.



Abstract

In a competitive corporate reality, companies need a system capable of aligning their
strategy with their goals, involving all levels of organisation. That’s why, the balanced
scorecard is born, a tool that explores new opportunities within the organisation, where
executive managers take responsibility by looking for solutions to avoid possible threats that
companies may face. Additionally, living in this volatile corporate world, due to SARS-CoV-
2, dashboards are presented as a fundamental tool in organising information, giving the
opportunity for managers to be more incisive in their decision making process, by

monitorizing importante indicators, through an intuitive and interactive layout.

In this context, this in-company project highlights the incorporation of a BSC in a
strategic dashboard at FersiReis. Thus, through some interviews of ten SME, lead to a
solution of fifteen key performance indicators (KPI), capable of assessing the company's
performance in the last five years. For this reason, two sheets of Excel are proposed, where
the first sheet is dedicated to the financial perspective, and the other sheet reflecting customer,
internal processes and learning and feeback indicators. This incorporation offered the micro-
enterprise the ability to understand whether their strategic goals were achieved, assisting the
CEO to make proper on time decisions.

The methodology used expects it to contribute to more implementation of performance
tools in microenterprises, without carrying any costs. Additionally, the selection of relevant
KPI involving the entire structure of the company, hopes to build a close relationship between

executive managers and the other employees.

Keywords: Balanced scorecard, dashboard, KPI, decision making.
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1. Introducéao

As empresas deparam-se com inimeros problemas de gestdo, para os quais a academia
pode propiciar conhecimento Util que as ajude a enfrentar os desafios com que constantemente
se deparam. E neste contexto que se enquadra este In-company Project.

O projeto visa contribuir para resolver um problema de gestdo sugerido pelo seu
diretor geral com que se depara a FersiReis, microempresa sediada em Ourém. Este problema

provem de um decréscimo significativo da faturacdo de 2018 para 2019.

1.1 Enquadramento do projeto

FersiReis € uma empresa retalhista, cuja atividade consiste na comercializacéo,
importacdo e exportacdo de maquinas e equipamentos industriais, pecas e acessorios,
correspondente ao codigo de atividade econémica (CAE) 46690. Esta comercializacdo de
produtos, ocorre através da loja fisica da empresa, bem como diretamente ao consumidor final

através de um comercial pela venda direta.

A elevada competitividade neste mercado levou a uma quebra na faturagéo registada
pela FersiReis, sendo necessario prestar atencdo as causas dessa quebra e, no fundo, melhorar
a gestdo estratégica da empresa. De facto, a empresa nunca implementou um sistema de
controlo de gestdo, ndo tendo, consequentemente, metas e objetivos definidos, ou seja,

encontra-se um pouco sem rumo.

Para colmatar este problema, o diretor geral reconhece a necessidade de concecao de
um instrumento de gestdo para a melhoria da performance, alinhada com a estratégia da
empresa. Assim, surge a necessidade de desenvolver um dashboard estratégico,
implementado no Excel, que promova a monitorizacdo de diversos indicadores e, assim,

faculte uma visao global do que ocorre na organizacao.

De facto, um dashboard estratégico é uma ferramenta visual que permite monitorizar
indicadores estratégicos criticos, analisando se as metas estipuladas estdo a ser alcancadas.
Ndo sendo necessario um provisionamento constante, este tipo de dashboard agrupa
informacdo necessaria direcionada & gestdo de topo, permitindo reunir recursos indispensaveis

a concretizacédo dos objetivos a longo prazo (Caldeira, 2010).



1.2 Objetivos
Atendendo ao problema, o principal objetivo deste projeto € conceber um Balanced

Scorecard (BSC), a ser refletido num dashboard estratégico para uma empresa retalhista.
Para o efeito sdo definidos os seguintes objetivos especificos:

1. Identificar os Key Performance Indicators (KPI) mais relevantes para o diretor geral;

2. Implementar um BSC com o objetivo de dar respostas as necessidades identificadas da
empresa;

3. Propor um dashboard estratégico com os KPI identificados;

4. Avaliar o dashboard na perspetiva do diretor geral, quanto a usabilidade.

A concretizacdo destes objetivos contribui para a FersiReis em duas vertentes.
Primeiro, conseguir entender o porqué da quebra de faturacdo e, consequentemente, potenciar
0 seu sucesso no futuro, facilitando o controlo dos principais indicadores de desempenho,
promovendo o processo de melhoria continua. Segundo, a concretizacdo destes objetivos
fornece uma visdo clara, através de um alinhamento forte da estratégia com os objetivos

organizacionais, orientada para a realizagdo das metas estabelecidas.

Adicionalmente, para a literatura de gestdo estratégica e de dashboards, este projeto
vem ilustrar mais uma aplicacdo de sucesso de dashboards em PME, revelando alguns KPI
que podem ser adotados por outras empresas comerciais. A transferéncia do conhecimento
resultante do BSC para uma ferramenta visual como o dashboard, permite melhorar a
estratégia percebida de quem vai tomar a decisdo e, por sua vez, melhorar a tomada de
decisdo (Hu, Wildburguer e Strohhecker, 2016).

Os gestores apresentam um papel fundamental no que toca ao bem-estar e desempenho
da empresa, capazes de suavizar, devido a implementacdo de dashboards, o choque cultural,
preparando os colaboradores a aceitacdo deste tipo de programas de mudanca (Neiva e Paz,
2012). Este dashboard permite assimilar dados relevantes para assegurar uma resposta,
atempada, na tomada de decisdo dos gestores. Para isso, € fulcral determinar indicadores que
sejam adequados a dimensdo e tipo de negocio da empresa, que fornecam informagdo que
apoie 0 acompanhamento das acfes e sirvam para medir a efetividade das estratégias
definidas (Caldeira, 2010).

Sendo esta uma microempresa comercial, a implementagdo deste tipo de ferramenta

pode ser uma mais-valia para o crescimento, tanto a nivel empresarial, uma vez que dota



informacdes relevantes na gestdo da empresa, bem como interno e dos colaboradores da
empresa, dinamizando e motivando a equipa, de modo a realizar a¢fes corretivas para o

sucesso da mesma.

1.3 Abordagem metodoldgica

Em relacdo a metodologia do trabalho, adota-se uma metodologia qualitativa com o
objetivo de recolher dados através de um questionario de avaliagdo de KPI, com a empresa
em questdo e com outras Pequenas e Médias Empresas (PME), com a finalidade de compilar
uma escolha de métricas importantes para o desenvolvimento do dashboard. Adicionalmente,
para buscar mais insights, sdo estabelecidas conversas informais com o diretor geral e

restantes colaboradores.

E de notar que, a relacdo pessoal com o diretor geral pode fornecer acesso a
informacao privilegiada, para a realizacao deste estudo. De facto, o desenvolvimento do BSC
pode ser dificil de implementar quando ndo existem dados suficientes ou sustentados, ou

quando ndo existe uma estratégia ja definida por parte do diretor geral.

Numa segunda fase, e uma vez que, existe uma vasta selecdo de possiveis ferramentas
para o desenvolvimento do dashboard, Bremser e Wagner (2013) e Kamawoto e Mathers
(2007), recomendam o Microsoft Excel, cuja ferramenta € atrativa, sem custos associados e de

facil dominio. Assim, 0 mesmo é implementado em ambiente de Microsoft Excel.



1.4 Estrutura

O presente projeto € composto pela presente introducdo, uma breve revisdao de
literatura em relacdo ao BSC e a dashboards, também por um enquadramento do estudo de
caso, pela demonstracdo de resultados, por notas conclusivas e, por fim, pelas referéncias

bibliogréaficas.

Posto isto, apds o enquadramento do tema e dos objetivos do projeto, segue-se o
capitulo 2, onde se comeca por rever a literatura do BSC. Assim, é feita uma descri¢do do seu
conceito, passando para as suas fases segundo o0s autores que originaram o conceito de BSC.
Adicionalmente, é feita uma analise detalhada de cada perspetiva referente ao BSC, seguido
de uma contextualizacdo dos indicadores de desempenho, objetivos, metas e iniciativas.
Importa salientar as relagbes dos mapas estratégicos do BSC e as referéncias da sua
implementacdo de raiz. Ainda neste capitulo, é feito um enquadramento dos dashboards,
comecando por referir 0s seus conceitos e quais os tipos de dashboards. Posto isto, o resto do
capitulo foca-se no design, beneficios, barreiras e solu¢des para o sucesso da implementacéao
de um dashboard estratégico.

Relativamente ao terceiro capitulo, inicialmente é apresentada uma descricao
detalhada da empresa, passando para o posicionamento, amostra e criacdo do dashboard do

presente estudo de caso.

De seguida, no quarto capitulo, surge toda a componente empirica, com o intuito de
mostrar os resultados obtidos relacionados com os objetivos do projeto. Assim, sdo
apresentadas as duas folhas de dashboards relativos ao projeto e a interpretacdo de resultados

com o diretor geral.

Por fim, no quinto capitulo, sdo referidas as conclusdes do estudo e os seus contributos
para a revisdo de literatura. Além disso, consolida-se algumas limitacdes e elucida-se futuras

pistas de investigacao.



2. Revisao da literatura

2.1 Balanced scorecard

2.1.1 Conceito e importancia
A criacdo de um sistema holistico como 0 BSC, no inicio de 1990, permitiu otimizar o
negocio, através de um planeamento estratégico abrangente e reunido de informacao no tempo

certo, sem estar unicamente focado em resultados financeiros (Kaplan e Norton, 1992).

Muitas organizacfes enfrentavam desafios muito complexos e dificeis de resolver
devido a globalizacdo. A economia deparou-se com uma transicao inesperada, mudando o seu
foco do produto para servico. Com isso, a necessidade da forca de trabalho precisava de ser
mudada, para que se impulsionasse uma nova forma de motivagdo (Kaplan e Norton, 1993).
Para piorar a situacdo, as organizagdes ainda confiavam nos seus modelos antigos, focados
para os resultados financeiros, levando a uma incapacidade de originar valor econémico para
o futuro e, de um certo modo, impingia uma visdo menos clara da verdadeira salde da

empresa e do prospero futuro da tal.

Desta maneira, Robert Kaplan e David Norton, publicaram um artigo onde moldaram
um novo conceito, experienciando-o com 12 empresas, em 1992, apresentando, assim, um
sistema de informacdo que iria revolucionar as empresas em relacdo a avaliacdo do seu
desempenho (Kaplan e Norton, 1992). Nasce, assim, o BSC que procura levar em conta
fatores de sucesso financeiros, sendo estes complementados por fatores de sucessos ndo
financeiros, visando medir o desempenho e crescimento econémico de uma empresa, num

curto e longo espaco de tempo (Brewer e Speh, 2000).

O BSC permitiu visualizar um planeamento estratégico de varias medidas num sé
scorecard, através de quatro perspetivas, sendo elas, Financeira, Clientes, Processos Internos
e Aprendizagem e Feedback. E crucial perceber que este scorecard analisa os beneficios e
riscos das decisGes estratégicas e operacionais, levando a uma visdo equilibrada da

organizacéo (Grigoroudis, Orfanoudaki e Zopounidis, 2012).

Segundo Russo (2006), citando Ramos e Gongalves (2002:7), bem como Carvalho e

Azevedo (2001:60/61), indica um conjunto de caracteristicas dos BSC:

e Conseguem, a partir da missdo e estratégica da organizacdo, delinear 0s

objetivos e os indicadores das quatro perspetivas incorporadas no BSC;



e Valorizam fatores a nivel empresarial, ético e social, adicionando valor a longo
prazo para a organizagao;

e Comunicam eficazmente, a informacdo aos colaboradores sobre as causas do
desempenho do presente e futuro, de modo a motiva-los para alcancar esses

objetivos a longo prazo.

Em outras palavras, 0 BSC procura, ndo s6 englobar o controlo nas organizacgdes,
como manifestado nos sistemas tradicionais, mas também englobar a estratégia e visdo no

cerne do desempenho (Butler, Letza e Neale, 1997).

O BSC leva a que os diretores gerais se foquem numa quantidade de medidas mais
criticas para o sucesso da empresa (Kaplan e Norton, 1992), proporcionando um forte
ajustamento de quatro processos de gestdo importantes com a estratégia geral, levando a uma
(Kaplan e Norton, 1996a):

e Integracdo clara da visdo e da estratégia: € importante que a visdo dos colaboradores e
da direcdo geral se encontre alinhada conforme os objetivos e medidas propostas;

e Comunicacdo, vinculacdo dos objetivos e medidas estratégicas: € impensavel haver
uma dispersdo entre a declaracdo da missdo e a estratégia de longo prazo entre
departamentos e individuos;

e Planeamento de negdcio: planear, definir metas e alinhar as iniciativas estratégicas;

e Feedback e aprendizagem: permitindo que as empresas modifiquem as suas estratégias

com o objetivo de monitorizar resultados a curto-prazo.

Estes quatros processos permitem uma comunicacdo eficiente do BSC, alinhados com
0 objetivo de integracdo de uma nova ferramenta de desempenho na organizacdo (Kaplan e
Norton, 2001a). Do mesmo modo, € fulcral uma entrega autonoma por parte dos
colaboradores. Toda a organizacdo necessita de estar alinhada com a estratégia e visdo da
organizacdo (Kaplan e Norton, 2001a), uma vez que, o BSC apresenta sinais positivos na
influéncia do comportamento dos gerentes com 0s seus subordinados, apresentando-se mais

motivados a fim de alcangar resultados financeiros favoraveis (Kaplan e Norton, 1993).

Conclui-se que, o BSC apresenta poder comunicativo como sistema holistico,
abrangendo as principais areas de negocio, reforcando a necessidade de monitorizagdo de

indicadores financeiros e ndo financeiros (Mooraj, Oyon e Hostettler, 1999).



2.1.2 Fases do balanced scorecard segundo Kaplan e Norton

O BSC, originalmente, comegou por ser um sistema aplicado para avaliar o
desempenho das organizacdes. O BSC veio colmatar um erro geral nas empresas, sendo este o
foco nas medidas financeiras (Kaplan e Norton, 1992). Assim, com a criagdo deste sistema de
desempenho, era possivel balancear trés perspetivas adicionais, Clientes, Processos Internos e
Aprendizagem e Feedback, ao espetro de medicao dos diretores executivos (Kaplan e Norton,
1992). Com isto, as empresas apresentavam capacidade de gerir e acompanhar os resultados
financeiros, enquanto monitorizavam, simultaneamente, o desempenho e progresso de varias
areas da organizacdo (Kaplan e Norton, 1992). No entanto, este sistema de avaliagdo foi

evoluindo ao longo do tempo, passando por varias fases.

Entre 1993 e 1996, o BSC evoluiu de uma mera ferramenta de medicdo de
desempenho para um sistema geral de desempenho estratégico. O BSC apresenta-se como um
sistema holistico, uma vez que apresenta quatro caracteristicas distintivas: abordagem top-
down da missdo e estratégia da empresa; orientada para objetivos a longo prazo; integra
medidas internas e externas; e ajuda no rumo ao sucesso da empresa (Kaplan e Norton, 1993).
Adicionalmente, implementando um foco especializada na estratégia a longo prazo, o BSC
permite clarificar a visdo e estratégia da empresa, iniciar novas medidas estratégicas, alinhar a
estratégia com 0s objetivos a longo prazo da empresa e, periodicamente, rever e, se
necessario, melhorar a estratégia implementada (Kaplan e Norton, 1996). Relata-se a primeira
mudanca nesta ferramenta de gestdo, mudando a sua metodologia para promover a estratégia

e visdo das empresas.

Além disso, para que a implementacdo do foque estratégico fosse eficaz para toda a
organizacdo, era necessario uma comunicagao mais clara e objetiva em relagdo aos fatores
criticos do desempenho organizacional. Apesar do bom funcionamento de varios
departamentos da empresa, estes podem ndo estar alinhados estrategicamente (Kaplan e
Norton, 2004a). Assim, a criacdo de um mapa estratégico permitiu mapear as relagdes causa-
efeito entre as perspetivas, conseguindo alinhar os seus ativos intangiveis com a estratégia da

empresa (Kaplan e Norton, 2004a).

Porventura, surgiu um problema, principalmente alocado nas grandes empresas, pelo
qual se dispensaram a realizagdo de um BSC para cada unidade de negdcio. Este foco em cada
unidade de negécio ndo acrescenta valor, sendo necessario clarificar as prioridades

empresariais, procurando alinhar todos os processos da mesma (Kaplan e Norton, 2006). Isto



é, efetivamente, dar importancia & empresa como um todo, ndo individualmente (Kaplan e
Norton, 2006).

2.1.3 As quatro perspetivas

O modelo desenvolvido por Kaplan e Norton (1992), procura a integracdo dos
tradicionais indicadores financeiros, sendo estes importantes na avaliagdo do desempenho
financeiro do negdcio, com indicadores ndo-financeiros, de modo a monitorizar 0 progresso
no desenvolvimento de capacidades intangiveis necessarias para o crescimento futuro da

organizacao.

Assim sendo, o BSC tem como principal objetivo o alinhamento do planeamento
estratégico com as operacOes, fornecendo a diregdo geral uma ferramenta de informacéo
compreensivel. Neste sentido, de modo a facilitar o modo de controlo de gestdo por parte dos
diretores, Kaplan e Norton (1996a), sustentam o recurso a quatro perspetivas, nomeadamente
financeira, cliente, processos internos e aprendizagem e Feedback que, se relacionam entre si,

como ilustra a Figura 1.

Figura 1 - Perspetivas do balanced scorecard e as suas relagdes

Financeiro
Para ter sucesso
- financeiramente, *

yd como nos devemos .
7 apresentar aos
nossos accionistas

A Ta

Clientes
Para atingir a nossa visao,
como nos devemos
apresentar d0s NOssas
clientes?

Visdo e
Estratégica

Processos Internos
Para satisfazer os accionistas
e os clientes quais os
processos em que devemos
ser melhores

Aprendizagem e
Feedback
Para atingir a nossa
visdo, como iremos
manter a nossa
capacidade de
mudar e melhorar?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996a:4)
Certamente, a conexdo das quatro perspetivas, priva a enfase nas medidas financeiras,
englobando, assim, medidas ndo financeiras, alinhando os objetivos estratégicos a longo-

prazo com acdes e iniciativas de curto-prazo (Kaplan e Norton, 1996a). Estas perspetivas



devem ser acompanhadas e medidas, atempadamente, através de varios indicadores,

esperando-se encontrar uma resposta as perguntas apresentadas na (Tabela 1):

Tabela 1 - Questdes das perspetivas do balanced scorecard

Perspetiva do BSC Questdes Medidas Gerais (Exemplos)
Para ter sucesso financeiro, Taxa de crescimento do volume
como devemos aparecer para 0s = de negécios, Autonomia

Financeira nossos stakeholders? Financeira, Prazo médio de
pagamentos

Para atingir a nossa visdo, como = Quota de mercado, Vendas por

devemos aparecer para o0s clientes, Prazo médio de

Clientes nossos consumidores? recebimentos

Para satisfazer 0s nossos = Percentagem de entregas dentro
acionistas e clientes, em quais dos prazos, Prazo médio de
Processos Internos processos de negécios nos | realizacdo da encomenda

devemos destacar?

Para alcancar a visdo da Investimento em novos
empresa, como sustentar essa produtos, Indice de satisfacdo
Aprendizagem e Feedback capacidade de mudar e dos colaboradores

melhorar?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997:4)

2.1.3.1 Perspetiva financeira

Em relacdo a perspetiva financeira, Epstein e Wisner (2001:2), afirmam que esta
perspetiva ‘“se concentra nos interesses dos acionistas € mostra a ligacdo entre objetivos
estratégicos ¢ impactos financeiros”. Assim, representa 0s objetivos da empresa a longo

prazo.

A perspetiva financeira define-se por um conjunto de indicadores de performance, no
qual o seu principal objetivo permite garantir retorno aos investimentos realizados. Segundo
Huang (2009:211), “as medidas da perspetiva financeira indicam se, a implementacdo e

execucdo da estratégia da empresa, contribuem para a melhoria bottom-line.”

Para que seja construido um BSC coeso e conciso, os indicadores financeiros devem

estar alinhados com a estratégia global da empresa. Neste sentido, 0 BSC deve integrar 0s



objetivos a longo prazo com as perspetivas de processos internos, de clientes e de

desenvolvimento organizacional.

2.1.3.2 Perspetiva de clientes

No que se refere a perspetiva de clientes, 0 BSC procura segmentar o mercado, de
modo a focar-se nos grupos de clientes que mais desejam ou que geram mais lucro para a

empresa.

A perspetiva de clientes tem como funcao clarificar a estratégia, de forma a perceber a
entrega de propostas de valor através de indicadores de satisfagdo, e da capacidade de
retencdo e atracdo de clientes, com o objetivo de originar uma vantagem competitiva

sustentavel perante a concorréncia.

Com isto em mente, a quota de mercado, o valor do cliente e a lucratividade do cliente
sdo outras medidas-chave que permitem que uma organizagdo ganhe uma notoriedade e
competitividade no mercado. Contudo, é preciso levar em consideracdo o prazo, a qualidade,

quer do servico quer do produto, e 0 custo dos mesmos.

2.1.3.3 Perspetiva de processos internos

Quanto a perspetiva de processos internos do BSC, esta procura tratar e identificar os
processos criticos fundamentais para a criacdo de valor para os clientes e acionistas
(Hernandes, Cruz e Falcdo, 2000). O BSC espera que estes processos sejam eficazes e

eficientes, de modo a fornecer o valor esperado pelos clientes.

Consiste em mapear 0S processos essenciais para a realizagdo dos objetivos da
empresa, implementando sobre eles a gestdo de melhoria continua, e garantindo o

alinhamento com a estratégia da empresa.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o desenvolvimento do BSC deve reger-se através de

um modelo de cadeia de valor genérica, composta pelos seguintes processos:

e Processo de inovagdo: em mercados competitivos isto significa que o sucesso
vai para as empresas que melhor vdo ao encontro das necessidades dos
clientes. Nesse contexto, o processo de inovagdo procura descobrir, criar e
desenvolver ideias, refina-las em forma de valor para o cliente e usa-las para

obter lucros, aumentar eficiéncia e reduzir custos;
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e Processo de operagdes: define e aplica os procedimentos necessarios desde o
processo da encomenda do cliente até a entrega do produto/servico, utilizando
0s recursos disponiveis num horizonte temporal pré-determinado;

e Processo de servico pos-venda: O processo de pos-venda define-se como o
conjunto de estratégias depois de finalizar a entrega do produto/servigo. Daqui
predomina a politica de devolucdo e garantias de forma a garantir a satisfacao

do cliente.

2.1.3.4 Perspetiva de aprendizagem e feedback

Kaplan e Norton (1992) basearam-se num modelo de BSC onde 0s processos
desenvolvem a perspetiva de aprendizagem e feedback. Ao impor a componente inovagéo,
Kaplan e Norton (1993:5), citam “0s objetivos de inovacdo e aprendizagem visam melhorar o
desempenho financeiro, do cliente e do processo interno.” Esta perspetiva € importante, uma
vez que o desenvolvimento organizacional deve estar alinhado a motivacdo dos
colaboradores, visando alcancar o sucesso dos processos da empresa, ja que as perspetivas se

correlacionam (Huang, 2009).

O processo do BSC, nesta perspetiva, procura identificar gaps através das capacidades
dindmicas dos colaboradores, entre capacidades exigidas e existentes (Mooraj et al, 1999).
Hernandes, Cruz e Falcao (2000), afirmam que “um grupo essencial de indicadores focados
nos funcionérios — satisfacdo, produtividade e retencdo — monitoriza resultados a partir dos
investimentos feitos em funciondrios, sistemas e alinhamento organizacional.” Em
conformidade com Russo (2006), é necessario dar énfase a visdo do investimento em areas
como recursos humanos, sendo que esses gaps podem ser tratados e resolvidos por iniciativas

de treino e desenvolvimento pessoal.

Esta perspetiva é, de certo modo, muito importante, visto ser o pilar que possibilita a

realizacdo dos objetivos estabelecidos nas perspetivas anteriormente referidas.

Concluindo, estas perspetivas devem ter sempre em mente, a Visdo, missdo e a
estratégia da organizacdo. Adicionalmente, ao implementar este sistema de medicdo de
desempenho, para cada perspetiva é fulcral definir os indicadores de desempenho, o0s

objetivos estratégicos, as metas e as iniciativas.
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2.1.4 Indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho sdo métricas quantificaveis, uma vez que obtém
informagdes holisticas sobre possiveis problemas do negdcio, de forma a auxiliar um processo
de melhoria continua (Meier, Lagemann, Morlock e Rathmann, 2013). De uma forma sucinta,
os KPI ajudam a quantificar a obtencdo de um resultado, focando-se no desempenho
organizacional, atuando como condutores para uma boa tomada de decisdo e,
consequentemente, garantir o sucesso da organizacdo (Badawy, El-Aziz, ldress, Hefny e
Hossam, 2016).

Segundo Parmenter (2012), existem quatro tipos de indicadores de performance:

e Principais Indicadores de Resultados (PRI): explicam como uma organizagédo

atuou, no passado, perante uma tarefa especifica;

e Indicadores de Resultados (IR): explicam sumariamente atividades que a

organizacao ja executou;

e Indicadores de Desempenho (ID): sdo medidas ndo criticas para 0 sucesso da

empresa, mas descreve 0 que a organizacéo faz;

e Key performance Indicators (KPI): sdo medidas que se focam nos processos de

desempenho mais criticos para o sucesso presente e futuro da organizacéo.

“As métricas usadas nos painéis de desempenho geralmente sdo chamadas de KPI,
porque medem o desempenho da organizacdo ou do individuo, numa atividade operacional,
tatica ou estratégica, critica para o sucesso atual e futuro da organizagdo.” (Eckerson,
2006:98). Estes KPI sdo medidos pela gestdo de topo e devem estar alinhados com a misséo e

visdo da organizacdo (Ganapati, 2011). Parmenter (2007) indica sete caracteristicas de KPI:

1. Devem ser medidas néo financeiras;

2. Carecem de medicéo frequente;

3. Reunem e atuam perto da equipa de gestdo executiva;

4. Devem ser percetiveis para todos os niveis da organizacao;

5. Organizam e responsabilizam uma equipa da organizacao ou um individuo;
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6. Devem apresentar um impacto igual repartido pelo core business e por todas as
perspetivas do BSC,;

7. Apresentam um impacto positivo no desempenho organizacional.

Percebe-se, entdo, que estas caracteristicas levam a um foco especializado ao que
realmente importa na organizacdo. Para isso, a gestdo dos KPI deve ser importante para

conseguir rastrear o progresso em relagdo as metas definidas.

Quanto a gestdo dos KPI, segundo Peng, Sun, Rose e Li (2007), constatam que
existem trés tipos de indicadores fundamentais: leading indicators, lagging indicators e
indicadores de analise. Leading indicators séo indicadores cujo objetivo é orientar a execugédo
das tarefas e lagging indicators monitorizam se os resultados estéo a ser alcangados (Muchiri,
Pintelon, Gelders e Martin, 2010), sendo que, os indicadores de analise comunicam a robustez
dos processos ou atividades da empresa, ndo sendo caracterizado um leading ou um lagging
indicator (Peng et al., 2007). Este conjunto de indicadores, leading e lagging, devem
conseguir estar alinhados com a estratégia da organizacdo, conseguindo gerir o desempenho,
acompanhando tanto as tarefas realizadas, como o resultado que advém dessas tarefas
(Karathanos e Karathanos, 2005). Ainda, os leading indicators sdao mais resilientes que 0s
lagging visto apresentarem potencial de precaver situacdes desfavoraveis para a organizacdo
(Muchiri et al., 2010).

2.1.5 Objetivos, metas e iniciativas

De modo a interligar as perspetivas do BSC com a estratégia global da organizacéo é
necessario definir objetivos estratégicos, sendo uma forma de medir, se realmente estdo a

atingir o proposito da implementacdo do BSC.

Os objetivos s@o afirmacfes do que a organizacdo espera realizar, sendo que devem
ser estabelecidos para cada uma das perspetivas. A parte da selegdo dos objetivos estratégicos
determina se este sistema vai conseguir atingir o efeito esperado. Com a estratégia da

organizacdo bem definida, estes objetivos podem ser facilmente atingiveis.

As metas focam-se principalmente pelo nivel de desempenho esperado que se deve
atingir. E as iniciativas sdo processos que ajudam a organizagao a conseguir alcancar as metas

definidas. Estes processos devem ser coerentes em toda a organizacdo para conseguirem
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entrar em harmonia organizacional, rumando todos em dire¢cdo a0 mesmo objetivo. Em suma,
0 BSC ¢ a ferramenta que permite monitorizar e medir os resultados das iniciativas da

organizagdo consoante a sua estratégia.

2.1.6 Relacbes causa-efeito e mapas estratégicos

Para a construcdo correta desta ferramenta de controlo de gestdo, BSC, é fundamental
que as quatros perspetivas criem um relacionamento de causa-efeito de encontro com a visdo

e estratégia da organizacdo.

Este modelo de causa-efeito é vital para uma estratégia concisa, visto que pode
influenciar, positivamente ou negativamente, a implementacdo dessa estratégia (Silva, 2003).
Dessa forma, ao avaliar os fatores criticos de cada perspetiva, facilita o alinhamento das acdes
com as metas estratégicas (Mooraj et al., 1999).

Depois de selecionados os indicadores e 0s objetivos das quatro perspetivas do BSC, o
préximo passo é a implementacdo de um mapa estratégico, ou seja, um diagrama que pretende
mostrar a estratégia alinhada da organizacdo. O mapa da estratégico é “uma estrutura visual
das relacGes de causa-efeito entre 0s componentes da estratégia da organizacdo e € usado para

integrar as quatro perspetivas de um BSC.” (Kaplan e Norton, 2004b:2).

Dependendo do contexto e estratégia de uma organizacdo, os diretores gerais devem
procurar as ferramentas que acrescentam valor a organizacdo, sejam elas por ativos
intangiveis ou tangiveis (Kaplan e Norton, 2000). A melhor forma de construir um mapa
estratégico, é executar um processo top-down, ou seja, comegar por perceber qual o conjunto
de indicadores de desempenho que a dire¢do executiva vai selecionar de modo coerente com a

visdo, missao e estratégia organizacional.

Segundo Kaplan e Norton (2004a,2004b) e Orthman (2006), os mapas estratégicos

assentam em cinco principios:

e Estratégia de Equilibrio: é necessario encontrar um equilibrio entre o objetivo
financeiro de curto prazo para reducgédo de custos com o objetivo financeiro de

longo prazo para o crescimento da receita da organizagéo;
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e [Estratégia baseada na proposta diferenciada para o cliente: esta proposta
diferenciada deve atrair novos grupos de clientes, procurando satisfazé-los ao

maximo visto ser uma fonte de criacdo de valor;

e Criacdo de valor através de processos internos: 0s processos internos orientam
a estratégia da organizacdo, visto determinarem como sustentar e criar valor.
Estes processos internos podem ser classificados em gestdo de operacoes,

gestdo de clientes, inovacéo e gestdo social;

e Alinhamento complementar de temas estratégicos: 0 mapa estratégico ajuda na
clarificacdo da relacdo dos temas estratégicos com as medidas de desempenho

definidas;

e Consideracdo do valor de ativos intangiveis através de um alinhamento
estratégico: na ultima perspetiva do BSC, percebe-se que, o papel dos
colaboradores e da informacdo atualizada na estratégia da organizacdo, €
fulcral.

Os mapas estratégicos mostram como uma organizacdo planeia converter 0s seus
varios ativos em resultados pretendidos. Significa que as organizagdes necessitam de
conhecer 0s seus processos internos e as capacidades dos seus recursos para satisfazerem as
necessidades dos clientes, de forma a se diferenciarem e ganharem uma vantagem competitiva

sustentavel no mercado em que operam.
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2.1.7 Implementacéo de um balanced scorecard de raiz e as suas criticas

A implementacdo necessita de um ponto de partida, e deve seguir a metodologia, com

10 etapas, proposta por (Chow, Haddad e Williamson (1997:23/27):
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1° Etapa: ldentificagdo das perspetivas criticas do BSC. E fundamental
encontrar um consenso entre os colaboradores com a visdo geral e objetivos
estratégicos da empresa. Para isso, 0 planeamento estratégico deve conseguir
envolver todos os niveis da empresa, de forma a identificar problemas
estratégicos e discutir possiveis solucgdes;

2° Etapa: Formacédo da comissdo de planeamento estratégico. Com a finalidade
de formular objetivos para cada perspetiva anteriormente decifrada, é formada
uma comissao de planeamento estratégico;

3° Etapa: Recomendacdes do uso do BSC como ferramenta de comunicagdo. A
comissao selecionada ird procurar sugestdes e criticas construtivas perante o0s
seus colaboradores e a sua aceitacdo relativamente a esta ferramenta;

4° Etapa: Revisdo do BSC segundo os colaboradores. Através do feedback
adquirido dos colaboradores, 0s gestores responsaveis devem procurar ajustar e
rever o BSC apresentado;

5° Etapa: Desenvolvimento de um BSC para cada colaborador. Ap6s a revisdo
do mesmo, este é novamente comunicado aos colaboradores. De seguida, é
pedido a cada colaborador o desenvolvimento de um BSC pessoal apoiando os
objetivos estratégicos da empresa;

6° Etapa: Revisdo e ajuste do BSC final. Nesta etapa, os gestores ficam
responsaveis por rever cada BSC individual e, eventualmente, ajustar
novamente o BSC da empresa;

7° Etapa: Formulacéo de um plano estratégico a longo prazo. Baseado nos BSC
finais, € formulado entdo um plano estratégico no prazo de cinco anos. Sendo
que, no seu primeiro ano de execucao, este € estudado e orientado de maneira a
ser um plano operacional no ano seguinte;

8° Etapa: Avaliacdo organizacional perante o progresso da empresa. A partir do
provisionamento e revisao do progresso individual e organizacional, sendo este
controlado trimestralmente, é possivel identificar areas que necessitam de

especial atencdo e de trabalho adicional,



e 9° Etapa: Enquadramento do progresso individual e organizacional. No final de
cada ano, é feita uma reviséo a cada BSC individual, através de uma reunido da
administracdo geral da empresa com o supervisor de cada colaborador,
avaliando os seus desempenhos, e podendo, assim, recompensé-los;

e 10° Etapa: Julgamento final em relacdo ao plano estratégico implementado. A
comissdo do planeamento estratégico avalia 0 BSC da empresa e o plano
implementado nestes cinco anos com base na analise externa e interna da

empresa, bem como nas mudancgas no ambiente econémico.

Em conformidade com Blum, Santos e Castanheira (2012), para uma implementacéao

do BSC bem elaborada, deve-se tomar em conta 0s seguintes pontos criticos:

e Delegacéo de informagéo correta: fulcral evitar informagéo enganosa para com
os colaboradores;

e Apoio e suporte da dire¢cdo executiva: importante reunir as condicbes e
recursos necessarios para o sucesso do BSC;

e Alinhamento dos indicadores de desempenho com a estratégia: principal ponto
critico capaz de desestruturar o modelo BSC por completo. Indicadores de fécil
medic¢do, estando ligados com a visdo e missao da organizacao;

e Motivacdo do fator humano: importante comunicar com os colaboradores,
transmitindo feedbacks necessarios a melhoria continua do BSC. O capital
intelectual é fundamental para que haja consenso, identidade e estrutura

cultural, englobada na organizagéo.

De fato, um investimento em capital intelectual, transmite a empresa um
posicionamento competitivo melhorado, através de investimentos na inovacédo e criatividade,
levando a um objetivo principal de uma empresa, fornecer valor para o acionista a longo

prazo (Bose e Thomas, 2007).

Pelo lado negativo, 0 BSC pode ser implementado e usado de varias maneiras, 0 que
pode ter efeitos diferentes sobre o desempenho da empresa. Braam e Nijssen (2004) notaram
que é necessario definir bem a missdo da empresa, uma vez que, a0 ter uma missao muito
geral, encontraram uma dificuldade na concecdo de indicadores estratégicos e operacionais.
Com isto, o problema encontra-se na falta de conhecimento de como alinhar os objetivos de

curto e longo prazo com a estratégia da empresa (Pangarkar e Kirkwood, 2007).
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Agquando o aparecimento deste modelo revoluciondrio, muitas empresas
caracterizaram o BSC como uma das melhores inovagdes do século, uma vez que as ajudou a
delinear o seu caminho e rumo. Contudo, muitas empresas falharam, no processo inicial de
implementacado, devido a invalidez no processo de selecdo de medidas de desempenho, o que
gera um conflito com o modelo do BSC e o seu fim, no qual concluem que o BSC carece de
entendimento e simplicidade, ndo refletindo a estratégia da empresa (Ferreira, 2013; Ottoboni,

Fernandes, Pamplona e Pagni, 2002).

Dentro de uma organizacdo, consoante a sua posi¢cdo competitiva no mercado, é
necessario adaptar o modelo tradicional do BSC, ajustando as necessidades estratégicas da
empresa (Mooraj et al., 1999), procurando, mesmo assim, assegurar a COmpreensao e
aceitacdo da estratégica dentro da organizacdo (Butler, Letza e Neale, 1997). Além disso, 0
BSC ndo deve ser estrutural como parece. Cada organizagdo, procurando encontrar uma
vantagem competitiva, averigua adotar estratégias préprias para a implementacdo de um

recente projeto ou processo (Trotta, Cardamore, Cavallaro e Mauro, 2013).

Assim, o BSC elimina os reports diarios ou situacionais, e adota um sistema de
desempenho completo, continuo e interligado (Ottoboni et al.,2002), sendo que a sua
implementacdo deve ser adaptada pelo melhor interesse estratégico da empresa (Bose e
Thomas, 2007). Do ponto de vista das peculiaridades organizacionais e culturais, caso ndo
seja aceite na organizacdo, a implementagdo do BSC fica pendente. Em conformidade, e
segundo Ottoboni et al. (2002), os inimeros possiveis problemas com a implementacdo desta

ferramenta, séo:

e Erro ao restringir os fatores que devem ser levados em consideracdo: é
importante ter todos os fatores em consideracdo, no entanto pode haver um
foco especializado para certos fatores relevantes ao objetivo estratégico da
organizacdo;

e Erro ao excluir atividades organizacionais sujeitas a medicdo de desempenho:
de forma a contribuir para o melhor desempenho e rumar na dire¢do do
objetivo estratégico, todas as atividades ficam sujeitas a medicao;

e Desentendimento entre gerentes: continuar a promover o trabalho em equipa,
ndo deixando que o ego de cada gerente interfira com a eficiéncia do fluxo de

informag&o presente na organizacao;
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e Falhas na entrega de informagdes: a entrega de informacdo € um dos fatores
criticos de sucesso ao implementar esta ferramenta de desempenho;

e Incapacidade de distinguir os objetivos de curto e longo prazo: necessario
haver um equilibrio entre o desempenho financeiro a curto e longo prazo,
contrariando a esséncia do BSC;

e Erro em desenvolver um sistema de desempenho que ndo comunica a

estratégia do negocio.

Contudo, Léansiluoto e Jarvenpad (2010) afirmam que a implementacdo de um sistema
de medicdo de desempenho, como o BSC, pode reforgar a cultura organizacional, aquando
ndo utilizado como um sistema derivado da estratégia, mas sim como um sistema de controlo

de informacao.

Ademais, 0 BSC é mais apropriado quando a empresa apresenta uma estrutura mais
complexa, uma vez que, a limitacdo de recursos e conhecimento especializado pesam na
implementacdo de um BSC, quando adotado num ambiente de PME (Fernandes, Raja e
Whalley, 2006). Os mesmos autores, Fernandes et. al (2006), adotam no caso de estudo uma

metodologia capaz de atender as necessidades acima referidas, refletidas na Figura 2.

Figura 2 - Etapas de implementagdo de um balanced scorecard

. : Clarificar a Analise da
Inicio do projeto L > L.
estrategla estrategica
Inicio da Andlise de . A.ndhb? N
.. identificagio dos
estratégia desempenho KPI

h 4
Implementacido do
processo

'-{ Revisdo formal ‘

Fonte: Adaptado de Fernandes et al. (2006:627)

Segundo McAdam (2000), citado por Basuony (2014), a implementagdo desta
ferramenta deve ser simples e pouco estruturada, procurando criar futuro valor para a
empresa. Esta mudanga numa PME permite encaminhar a empresa a definir uma meta e,

convincentemente, trabalhar para atingi-la (Azeitdo e Roberto, 2010). Alem disso, 0 BSC
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pode ser comunicado eficazmente pela empresa, ndo causando choque cultural devido a sua

reduzida dimenséo (Azeitdo e Roberto, 2010).

2.2 Dashboard
2.2.1 Conceito e importancia

Ao longo dos anos, a crescente competitividade das organizacOes e,
consequentemente, a exigéncia por parte dos clientes, leva a que as organizacdes tenham de
conseguir relacionar informagdo de forma atempada e rédpida, em tempo real, sendo

imprescindivel para o sucesso da mesma.

Assim, a recorrente criacdo de novos modelos de informacéo, fornecem as empresas
uma oportunidade para aumentar a sua produtividade e o seu valor comercial do mercado, ao
descrever e monitorizar 0S seus processos, quer sejam eles, operacionais, taticos ou
estratégicos. Para conseguir monitorar esse desempenho geral da organizacgdo, os dashboards
visam permitir identificar e reportar dados, de forma credivel e bem estruturada, para cada um
dos departamentos da organizacao, conseguindo responder as questdes fundamentais de quem
analisa esta ferramenta de desempenho.

Um dashboard é uma ferramenta visual orientada por data, que relata as informac6es
mais importantes de um negécio com a finalidade de se verificar se 0s objetivos estdo a ser
alcancados (Few, 2006). Como é uma ferramenta importante para quem vai tomar uma
decisdo, este dashboard necessita de avaliacdo em termos de design e interatividade
(Yigitbasioglu e Velcu, 2012). Através de um dashboard, esteticamente bem estruturado e
desenhado, o gestor obtém rapidamente, conhecimento da situacdo atual da empresa e, 0 que
se prevé no futuro (Kerzner, 2017).

Os dashboards apresentam-se como instrumentos de monitorizacdo, capazes de
informar o ponto de situacdo dos fatores criticos de uma organizacéo, para que 0s gestores
possam ter acesso a informacdo de forma inteligente, percebendo se os objetivos da
organizacao estdo a ser cumpridos (Caldeira, 2010). Ou seja, 0s dashboards vém ajudar a
gestdo de topo a tomar decisdes de forma mais rapida e concisa com o acesso facilitado e

imediato da informacéo mais critica para o desempenho organizacional.
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Eckerson (2006) promove o dashboard, considerando-o um agente de mudanca
organizacional, que procura alcancar os principais objetivos estratégicos, através de trés tipos

de funcionalidades:

e Interpretacdo dos dados contextualizados e monitorizagdo dos processos

criticos da empresa e métricas resilientes caso surjam futuros problemas;

e Medicdo do impacto dos dados recolhidos e decisdo sobre quais 0s préximos
passos na identificacdo de problemas, se existirem, bem como a forma de os

resolver;

e (Gestdo e organizagdo de pessoas, a0 melhorar 0s processos internos para que a

empresa continue competitiva no mercado em que opera.

Cada dashboard aparenta e funciona de maneira diferente. Contudo, todos exercem a
mesma finalidade, ajudar a organizacdo a otimizar o seu desempenho e a alcangar os seus

objetivos estratégicos (Eckerson, 2006).

2.2.2 Tipos de dashboard

Conforme a necessidade da organizacgdo, existem diferentes tipos de dashboard, para a
qual ajudam a lidar com a monitorizacao, interpretacdo, medicdo e gestdo da informacéo de
diferentes maneiras e para diferentes departamentos da organizacdo. Verifica-se que o que é
relevante para um destinatario, pode ser descartavel para outro, atendendo a que as analises e
decisbes a serem tomadas podem ser completamente diferentes. A Tabela 2 relata as

diferencas entre os varios tipos de dashboard consoante o seu objetivo, énfase e outros

aspectos:
Tabela 2 - Anélise comparativa dos diferentes tipos de dashboards
Tipologia Estratégico Tatico Operacional
Foco/Objetivo Execucéo estratégica Otimizacéo de Controlo de operacbes
processos
Enfase Gestéo Andlise Monitorizacdo
Utilizadores Direcdo Executiva Gestores Supervisores
Ambito Empresarial Departamental Operacional
Data/Informacéo Resumida Detalhada/Resumida Detalhada
Revisdo periddica Mensal/Trimestral Diaria/Semanal Diaria
Visualizacdo Scorecard Bl Portal Dashboard

Fonte: Adaptado Eckerson (2009:13)

Few (2006), Eckerson (2009) e Bremse e Wagner (2013) detalham especificamente
cada tipo de Dashboard:
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e Dashboard estratégico, procura verificar se 0s objetivos estratégicos estdo a
ser alcangados e permite monitorizar o desempenho da estratégia definida pela
direcdo executiva. Significa que o principal objetivo deste dashboard é
visualizar se as medidas de desempenho associadas a objetivos estratégicos
estdo, de certo modo, a influenciar o crescimento da organizacdo. Conclui-se,
entdo, que este dashboard é projetado para gerentes, realizando uma revisdo
estratégica mensalmente ou trimestralmente, para corrigir problemas existentes
ou explorar novas oportunidades;

e Dashboard tatico, controla recursos especificos da organizacdo, de ambito
departamental, ajudando 0s gestores desses departamentos a otimizar o
desempenho das pessoas e dos processos sob a sua supervisdo. Desta forma,
consegue comparar o desempenho esperado com o desempenho real do
departamento. Este tipo de andlise, pode ser personalizado pelos gestores,
atendendo as necessidades do negdcio e de preferéncias pessoais para garantir
atingir os seus objetivos de curto e longo prazo;

e Dashboard operacional, permite a monitorizacdo dos processos operacionais,
destinados aos funcionérios da linha da frente, ou seja, que trabalham
diretamente com os clientes. Como este painel tem a funcionalidade de
monitorizar em tempo real, este precisa de um design simplificado para que 0s
agentes responsaveis possam tomar uma decisdo facil, rapida e correta. Sendo
de base diaria, o dashboard pode ser atualizado a medida que 0s eventos
ocorrem, notificando os utilizadores, estes conseguem agir rapidamente para

corrigir um problema ou explorar uma oportunidade.

Estes diferentes periodos de revisdo de informacdo devem-se ao facto de que estes
dashboards sdo implementados para diferentes niveis de organizacdo. Tem-se que ter em
conta que, enquanto que um executivo pretende visualizar o dashboard periodicamente para
conseguir perceber se 0s objetivos estdo a ser alcancados e se existem oportunidades futuras
para a organizacdo, um responsavel de um departamento procura monitorar toda a informacao

a cada momento.

Contudo, independentemente das diferentes tipologias, Pauwels et al., (2009:179),
sugerem que esta ferramenta de visualizagdo oferece a organizacdo 0s seguintes pontos

criticos, para orientar os gestores a tomarem decisdes acertadas:
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e Consisténcia nos processos de medicdo, quer em indicadores individuais, como
em indicadores departamentais;

e Monitorizacdo do desempenho: esta monitorizacdo permite perceber quem
desempenhou as suas funcbes eficazmente, que departamento se destacou e 0
que se aprende com a monitorizagdo, de maneira a conseguir corrigir algumas
anomalias;

e Planeamento de objetivos estratégicos, com fim a alcanca-los;

e Comunicacao global dos valores de desempenho organizacionais.

2.2.3 Caracteristicas de dashboard estratégico

Devido a crescente complexidade e diversidade de dados de mercado, os dashboards
permitem organizar informacgdes e dados criticos, orientados para 0s gestores executivos,
colmatando esse problema (Pauwels et al., 2009) A propésito, apesar de remeter a uma
tomada de decisdo de acdo prolongada, os dashboards estratégicos apresentam-se como um
cluster de informacdes, focando-se, meramente, em objetivos estratégicos, e reunindo

indicadores de desempenho de topo (Sarikaya et al., 2019).

Efetivamente, um dashboard estratégico consegue refletir o progresso da
implementacdo de um plano de estratégico, conseguindo prever possiveis tendéncias ou
sinalizar novas oportunidades de investimento (Allio, 2012). Além disso, através deste tipo de
dashboard, a organizacdo monitoriza as etapas realizadas, com a finalidade de atingir os
objetivos estratégicos (Wajong, 2015).

Malik (2005), considera que os dashboards devem ser SMART, conseguindo cumprir o

seu dever, assentando nas seguintes caracteristicas:

e Synergetic: possibilita reunir informacdo para o utilizado, de forma eficaz,
atraves de um dashboard ergonémico e bem desenhado;

e Monitor KPIs: devem exibir os KPI criticos, essenciais para uma tomada de
deciséo eficaz do utilizador ao visualizar;

e Accurate: todas as informacdes expostas no dashboard devem ser concisas e
precisas, para ganhar a confianca do utilizador. Para isso, os dados devem ser
bem testados e validados;

e Responsive: serve de alerta quando se estd perante uma situacdo menos
favoravel, conseguindo atrair atencdo imediata ao utilizador, através de

interacGes alarmante;
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e Timely: deve facultar informacgOes atualizadas, em tempo real e tempo certo,
para uma tomada de decisdo eficaz.

Do mesmo modo, a implementacdo do dashboard estratégico deve iniciar o seu
processo pela direcdo executiva, escalando a todos os niveis da organizacao (Eckerson, 2006).
Para isso, uma vez que o principal objetivo deste dashboard visa alinhar as atividades
individuais e de grupo a visdo e estratégia da empresa, € necessario acesso aos reports ou

outros documentos qualificados para gerir 0 que esta a causar os alertas (Eckerson, 2006).

Adicionalmente, numa 6&tica métrica, os dashboards estratégicos deverdo apresentar
entre quatro a oito métricas de desempenho, de forma a combater a sobrecarga de informacéo
(Bremser e Wagner, 2013). Ademais, essas métricas de desempenho devem estar relacionadas
com outras medidas (Bremser e Wagner, 2013). Todavia, a sua implementacdo tende a ser
dificil, uma vez que a principal razdo de insucesso, é a selecdo de métricas capazes de

espelhar os objetivos estratégicos (Kawamoto e Mathers, 2007).

2.2.4 Design adequado para dashboard

O design de um dashboard pode ser fulcral para a qualidade e rapidez de uma tomada
de decisdo. Aquando na construcdo e desenvolvimento de um dashboard, gestores executivos
tendem a ndo dar importancia aos aspetos visuais do dashboard (Sedrakyan, Manners e
Verbert (2019). Essas acdes imaturas podem trazer varias consequéncias para a organizacao,

levando a conclusdes erradas.

Para que um dashboard seja eficiente é preciso desenhar uma ferramenta de
monitorizagdo que se perceba rapidamente quando aberto. De facto, “os dashboards
organizacionais exibem os indicadores de desempenho de uma maneira visualmente atraente,

para que as principais informagdes sejam facilmente compreendidas em pouco tempo”

Ganapati (2011:1).

Na verdade, a forma de como o dashboard é exposto, depende do seu proposito, do
seu design e dos seus recursos funcionais (Sarikaya, Correll, Bartram, Tory e Fisher, 2019).
Few (2006), Allio (2012), Alexander e Walkenback (2013) e Eckerson (2006) facultam
alguns principios essenciais de design, necessarios para uma implementacdo bem estruturada

e desenhada dos dashboards:
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e Reduzir a non-data pixels: tais como, usar cores fortes para realcar informacéo
secundaria, variacdo de cores num grafico de barras sem significado e usar
linhas de grelha nos graficos;

e Impedir a dinamizagdo dos dashboards: a informagdo facultada deve
permanecer estatica, para que quem visualiza a informacédo perceba onde estéo
as métricas que necessitam de analisar;

e Simplificar o dashboard: entender que menos € mais, vai para além do
conhecimento geral dos diretores. As melhores estratégias apostam na
simplicidade, focando-se, no maximo, entre dez a quinze indicadores de
desempenho, clarificando a visualizagcdo do dashboard;

e Evidenciar eficazmente os titulos e etiquetas: isto minimiza a confusdo perante
os colaboradores e clarifica o que se esta a analisar;

e Focar inicialmente nos dados e processos de criacdo: gerar uma visualizagdo
eficaz que considere o objetivo em mente e processe as caracteristicas do
conjunto de dados fornecidos;

e Adaptar o dashboard para permitir comentarios: este principio é fundamental,
para conseguir fazer um brainstorm de ideias e acrescentar criticas
construtivas.

Caldeira (2010) acrescenta que é fundamental a identificacdo e selecdo correta dos
gréaficos pertinentes para uma disposicéo de informacao eficaz. Em conformidade, Few (2007)
e Malheiro (2020) sugerem que € necessario uma perfeita sincronizacdo e exposicdo de
gréficos, para aumentar o poder comunicativo do dashboard. Na Tabela 3, pode-se visualizar
alguns exemplos de gréaficos mais usuais e as suas vantagens quando implementados num
dashboard.

Tabela 3 - Graficos mais usuais nos dashboards

Gréficos Sua Utilizacao

Sparklines Grafico que ilustra a alteracdo dos dados ao logo
do tempo, sendo eficiente em termos

ocupacionais de um dashboard.
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Gréficos circulares

' 55%

Gréfico, de leitura rapida, indicado para

representar a relacdo de proporcionalidade, numa
forma geral e menos detalhada.

Velocimetro

Gréfico de facil interpretacdo, retratando o
desempenho de uma medida percorrendo regides
de niveis definidos. Este pode ocupar muito

espaco, se usado incorretamente.

Gréfico Bala

0 50 100 150

Grafico que ilustra uma medida quantitativa, com
0 objetivo de avaliar se estd a cumprir a meta
estabelecida. Este grafico é de facil interpretacdo
e ndo ocupa tanto espaco como os graficos de

barras ou colunas.

Gréfico colunas ou barras

Representa dados sobre diferentes tipos de

varidveis.  Estes podem  ser  expostos,

horizontalmente ou verticalmente, e devem ter

especial atencéo a cor exposta.

~
16008 A
N

Grafico de Linhas

Electricity usage, GWh per sector and month

Exibe

determinada informacdo ao longo do tempo.

evolugbes ou regressdes de uma

Essencial para correlacionar vérias informagdes.
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Gréfico que retrata a relacdo entre duas variaveis
de natureza quantitativa.
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Semaforo Gréfico de facil interpretacdo, onde se consegue
' perceber que, vermelho significa problema,
amarelo pode indicar sinais de cuidado, para ter
atengdo, e verde significa que esta de acordo com

0 previsto.

Fonte: Support Google (2020), Forsgren (2015), Stark (2017), Rivard e Cogswell (2004) e Bremser e Wagner
(2013)

A importancia dos dashboards passa por organizar um unico painel de visualizacdo
com os KPI que a empresa procura monitorizar, usando o grafico mais pertinente para a sua
representacdo (Few, 2007). Contudo, Malheiro (2020) define alguns cuidados de como

organizar um dashboard:

e Clarificacdo dos titulos: estes devem ser precisos e curtos, conseguindo
esclarecer o utilizador que esta a analisar o dashboard,;

e Utilizacdo de legendas aquando estritamente necessario: uma vez que se espera
um titulo conciso, as legendas apenas ocupam espaco no dashboard;

e Evitar gréaficos em 3D, uma vez que dificulta a sua interpretacgdo;

o Simplificacdo dos graficos escolhidos, procurando evitar abundancia de

informacao, respeitando a sua configuracéo.

Com isto em mente, 0 posicionamento dos elementos visuais de um dashboard é
essencial para uma comunicacdo eficaz dos indicadores expostos. De forma a direcionar a
atencdo do utilizador para os elementos que mais interessam, a disposicdo de informacdo mais

relevante, devera ser colocada no canto superior esquerdo (Malheiro, 2020).

Adicionalmente, na concecdo do dashboard ndo se deve negligenciar 0s espacos
brancos entre graficos. O primeiro instinto serd ocupar 0s espagos brancos com mais
informacdo, contudo, apresenta uma conotacdo negativa no foco do utilizador (Bremser e
Wagner, 2013). Para além de ser esteticamente apresentavel, estes espacos enfatizam a
experiéncia visual do utilizador, bem como delineiam secfes entre graficos (Bremser e
Wagner, 2013).

A propésito, a cor € um dos atributos visuais que mais influenciam a atencdo do

utilizador. Este atributo, quando usado em abundancia e de maneira diferenciada, pode criar
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confusdo na analise do utilizador, uma vez que a capacidade de perce¢do do olho ndo assimila
mais do que trés a cinco cores diferentes e mais do que cinco tons da mesma cor (Costa e
Aparicio, 2019). Além disso, deve-se recorrer a apenas uma cor por item, evitando a confuséo
entre informacéo, aumentando a sua capacidade de leitura de um indicador (Malheiro, 2020).
Resumindo, realcando a sua importancia, deve-se optar por escolher uma cor, tonificando
varios tons, intensificando a importancia da informacéo numa sequéncia (Bremser e Wagner,
2013; Malheiro, 2020).
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2.2.5 Beneficios

Os dashboards possibilitam a monitorizacdo de resultados de uma empresa através de
varios indicadores. Esta ferramenta veio colmatar os desafios das empresas em se organizar
quando lhes eram apresentados reports financeiros e ndo financeiros de todos os

departamentos, sem haver uma co-ligacdo entre eles (Vilarinho, Lopes e Sousa, 2018).

Segundo Rasmussen, Chen e Bansal (2009), Caldeira (2010) e Bremser e Wagner
(2013), os dashboards apresentam os seguintes beneficios:

e Conseguir medir o que esté a ser eficiente e ineficiente;

e Desenvolver uma andlise critica de modo a que, através de um Unico painel, se
consiga identificar oportunidades e corrigir possiveis problemas;

e Aumentar a produtividade dos empregados, poupando o tempo dos reports de
todos os colaboradores da organizacéo;

e Aumentar a transparéncia na comunicac¢do dos resultados, promovendo, assim, a
visualizacao inteligente da informacdo;

e Aumentar a eficiéncia na resposta a eventos e planos de negécio.

Deste modo, € necessario perceber que tipo de informacdo vai ser importante destacar,
sendo que para isso cada organizacdo devera ser concisa no seu processo de selecdo de

indicadores, visto ser um espaco visual limitado.

2.2.6 Barreiras e solugdes para a construcgédo de dashboard

Os dashboards apresentam-se como uma ferramenta visual capaz de interligar os KPI
com os fatores de desempenho, refletindo, para toda a organizacdo, os objetivos de curto e
longo prazo. Contudo, a implementacdo dos dashboards pode ser disruptiva, quando

enfrentada por varias barreiras.

Rasmussen et al., (2009), Ballou, Heitger e Donnell (2010) e Kawamoto e Mathers
(2007) discutem possiveis adversidades levando ao insucesso na sua implementacao.

Destacam-se:

e Dificuldade em automatizar a entrada de informag&o no dashboard;
e Pobre design do dashboard, sem conseguir cativar os utilizadores;
e Complexidade nos acessos ao dashboard,;

e Falsificacdo de dados quando introduzidos manualmente;

e Incompeténcia na escolha de indicadores de desempenho criticos;
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Irrealidade na definicdo de objetivos estratégicos;

Desalinhamento do dashboard com os objetivos estratégicos.

E necessario definir possiveis soluces ao construir um dashboard. Vilarinho et al.,

(2018) definiram quatro fases de constru¢do de dashboards de controlo, focando-se em &reas

produtivas:

1° - Identificacdo de prioridades do dashboard: na primeira fase é preciso
recolher informagéo para compreender o status atual da organizagéo, perceber
0S Seus objetivos, as suas fragilidades e as oportunidades de melhoria continua;

2° - Definicdo de requisitos orientados para os objetivos: de uma forma
assertiva, o dashboard deve responder a esses requisitos, através do know-how

da equipa alocada neste projeto;

3° - Desenvolvimento do layout do dashboard: nesta fase, depois de recolhida
toda a informacdo, o objetivo é fornecer um layout capaz de apresentar dados

de forma interativa e rapida;

4° - Implementacdo e melhoria do dashboard: na Ultima fase, é necessario
realizar testes para garantir as expetativas do diretor geral, verificando se as
atividades do negdcio estdo percetiveis. A partir do feedback do mesmo, sdo

realizadas melhorias para que se chegue a um dashboard eficaz.

Por outro lado, com o intuito de desenvolver uma cultura orientada para a medicdo do

desempenho, Allio (2012:9) destaca ser fundamental uma:

30

Comunicacdo concisa e assertiva em relacdo a ferramenta que a organizacéo
espera implementar, detalhar o processo e explicar o porqué a todos os
membros da organizacgéo;

Demonstragdo do compromisso por parte dos diretores executivos, com a
finalidade de reunir todos os membros das equipas, apds revisdes trimestrais,
para uma breve discussdo em relacéo aos dados transmitidos pelos dashboards;
Acessibilidade ao dashboard por parte de todos os niveis da organizacao;
Divulgacdo de um vocabulario e design do dashboard em toda a organizacéo.
O alcangar deste feito, com o devido entendimento em relagéo aos indicadores
e metas estratégicas, ajuda a ultrapassar barreiras e a estimular a compreensao

de uma cultura orientada para a medic¢ao do desempenho.



Por fim, é importante referir os principais fatores para uma eficaz implementagéo de

um dashboard bem estruturado (Kawamoto e Mathers, 2007:2):

Suporte executivo: este apoio deve-se manter constante ao longo da sua
implementacao, bem como durante o seu funcionamento. Necessita de um foco
especializado continuo, uma vez que, caso ndo aconteca, pode cair em
esquecimento;

Meétricas importantes: a sua selecéo logica deve estar em conformidade com os
objetivos dos diretores executivos e com 0s objetivos da empresa. A empresa,
inicialmente, deve incorporar poucas meétricas estratégicas, alcancando
objetivos de curto-prazo, e entdo, s6 depois, agregar novas métricas adaptadas
aos novos objetivos. Sugere-se um desenvolvimento inicial com o Excel,
devido a sua complexidade e, depois transportar esse dashboard para uma
plataforma mais desenvolvida e complexa;

Simplicidade: através de um planeamento bem estruturado e uma perspetiva
minimalista, a implementacdo do dashboard deve ser simplificada, néo

ocorrendo a possibilidade de falha de implementacao.
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3. Estudo de caso

O presente capitulo comega por desenvolver um contexto histérico da FersiReis, sendo
que, posteriormente, descreve o modelo de negdcio da mesma. Por fim, é abordada a area
comercial da empresa, com o foco virado para o desenvolvimento do processo de venda
direta, sendo ele a esséncia desta organizacdo. Devido a falta de website e de informagdes, a
caraterizagdo da organizacdo tem por base conversas informais com o diretor geral da
empresa e seus colaboradores. Adicionalmente, sera apresentado como se desenvolveu a

implementacdo do BSC num dashboard estratégico para a FersiReis.

3.1 A empresa FersiReis,Lda

Fundada em 1994, na cidade de Ourém, a empresa comecgou por se dedicar a atividade
de venda de parafusos e porcas, exclusivamente. Ja nessa altura a empresa se baseava huma
politica de venda direta ao cliente, levada a cabo pelo préprio Sr. Fernando Martins, o diretor
geral. Inicialmente, designa-a de Fersi, uma empresa de nome préprio. Assim, o Sr. Fernando
era 0 responsavel por todas as dividas contraidas pela empresa, com todos 0s bens

constituintes do seu patrimoénio pessoal ou empresarial.

Devido ao crescimento da mesma em termos de faturacdo, e numa Gtica de controlo, o
Sr. Fernando decidiu constituir em 2013, a FersiReis, uma empresa nacional retalhista com o
objetivo de ser lider de venda direta de maquinarias e ferramentas, no sector Automovel e
Construcdo. Esta tem a sua sede no concelho de Ourém, tendo no seu portfolio marcas
internacionais integradas com a visdo e missdo do negocio da organizacdo. A sua rede de
contatos ja fidelizados pela Fersi ha, aproximadamente, 19 anos, ajudou no processo de
transicdo para uma empresa de responsabilidade limitada. Nesse seguimento, o espirito
empreendedor do comercial da empresa manteve-se ativo, promovendo 0s seus produtos e

Servicos.

Infelizmente, a organizagdo em estudo nunca sentiu necessidade de definir a sua
identidade, ou seja, a sua missdo, visdo e valores. Mesmo ndo estando definidos, a
organizagdo sempre procurou 0 seu crescimento através de valores morais. Tratando-se da
identidade de qualquer organizagéo, e depois de conversas informais com o Sr. Fernando,

define-se, agora, a sua missao, visdo e valores:

e Missdo: “A nossa missdo € acrescentar valor e atuar de forma segura e

rentavel, com responsabilidade social, nas atividades no setor Automovel e
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Construcdo, fornecendo produtos e servigos adequados as necessidades dos
nossos clientes, de forma competitiva, diferenciada e inovadora”;

e Visdo: “Ser uma empresa de referéncia nacional, reconhecida pelo amplo
portfolio de produtos com qualidade, representado por marcas fortes, criando
valor a longo prazo para a comunidade”;

e Valores: Competéncia, Ambicdo, Confianca, Inovacio e Etica e

Responsabilidade Social.

3.1.1 Estrutura da organizacao

A estrutura da organizacdo contempla varios departamentos, visto ser importante para

definir responsabilidades, como apresentando no organograma (Figura 3).

Figura 3 - Organograma da FersiReis, Lda

Diretor Geral

Nucleo Juridico e
Contabilistico realizado
por terceiros

Dep. de Vendas Dep. Financeiro

Dep. Administrativo

Operador de Seccdo de apoio a
caixa administragdo Plelmeam?nto
Financeiro
Rela(;ﬁo com 4‘ Aprovisionamento
o Cliente
Controlo de [ Sgcgao de
Stock ompras

Fonte: Adaptado de conversa informal com Diretor Geral

E necessério referir que esta empresa apenas possui dois colaboradores, ou seja, é

imprescindivel haver uma autonomia, proatividade e motivagdo por parte dos colaboradores,

para que estes departamentos estejam todos ativos e conectados. Como é de prever, cada

colaborador tem mais que uma funcéo e tarefa na empresa.
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Como ja referido, o Sr. Fernando Martins é o diretor geral desta empresa e é
responsavel pela organizacéo e funcionamento da mesma. A diviséo de tarefas pode tornar-se
a chave de sucesso quando implementada da melhor forma. Como se esta perante uma
pequena empresa, € possivel atribuir mais que uma tarefa a cada pessoa. O Sr. Fernando &,
assim, responsavel pelo departamento administrativo e financeiro, visto conhecer o negdcio
h& muitos anos, conseguindo verificar se a empresa esta a sustentar o seu crescimento. N&o
havendo um departamento logistico na empresa, o Sr. Fernando assume as responsabilidades
de entregar o material pessoalmente aos clientes, conseguindo manter uma relacdo préxima
com 0s mesmos. Ou seja, a prioridade principal da FersiReis, estd nas necessidades dos
clientes. Com isto, o Sr. Fernando visita regularmente os seus clientes, diretamente nas

empresas ou oficinas, conseguindo fortalecer a confianca e competéncia da FersiReis.

No departamento administrativo é necessario que haja conhecimento do que acontece
nos restantes processos da empresa, para conseguir controlar e administrar as tarefas, planear

a estratégia da mesma e coordenar o alinhamento entre todos 0s departamentos.

No departamento financeiro, o Sr. Fernando assume responsabilidade de controlo
monetério, quer dos investimentos, quer dos riscos, para se manter autossustentavel. Contudo,
o Sr. Fernando delega fungdes a outra empresa que se responsabiliza pela contabilidade da
FersiReis cuidando, entre outras, do fluxo de caixa, e das contas a pagar. Em suma, o Sr.
Fernando foca-se em garantir recursos para que a empresa se mantenha competitiva,

garantindo lucros a longo prazo, e oferecendo valor aos seus clientes.

Relativamente ao departamento de vendas, a responsavel pela loja fisica, procura
corresponder a gestdo e controlo do stock da empresa e assume a eficacia da comunicacéo e
relacdo com o cliente. Este responsavel é fundamental, visto ter que conseguir responder as
encomendas dos clientes, via telemdvel ou e-mail, tendo ainda, a responsabilidade pela

utilizacdo de programas informaticos de faturacéo.

A FersiReis consegue funcionar perfeitamente com os colaboradores que emprega
devido ao alinhamento de todo o processo de funcionamento, a visao clara dos funcionarios e,

claro, devido a determinacéo e incentivo do trabalho em equipa.

Para o crescimento da empresa, seria essencial um departamento de marketing para
conseguir um melhor posicionamento, e construir uma boa imagem a nivel nacional,

conduzindo a melhores resultados no médio e longo prazo.
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3.1.2 Areas de negécios

O modelo de negdcios da FersiReis foca-se especialmente no retalho de pecas e

ferramentas em venda direta ao consumidor final.

Entende-se como venda direta, um processo de comercializagdo de produtos e servigos
apresentados diretamente ao consumidor. Este tipo de negdcio ja prevalece hd muitos anos,
procurando embaixadores capazes de vender produtos porta a porta aos consumidores,

independentemente da sua raga, Sexo ou género.

De uma forma visionaria, e de maneira a comecar 0 seu negécio, o sr. Fernando
procurou, sozinho, desenvolver esta vertente logistica, de modo a conseguir aumentar o seu
relacionamento com os seus clientes e, consequentemente, aumentar a exposi¢ao da empresa.
Isto permite que, se 0 servico prestado corresponder as expetativas do cliente e o produto
apresentar a sua qualidade devida, a comunicacdo boca-a-boca torna-se um fator critico,
podendo beneficiar a empresa a longo prazo. No setor em que opera, é necessario demonstrar
ao cliente a preocupacéo de apresentar as vantagens de certos produtos do seu portfolio, visto
que muitas vezes os clientes ndo entendem a finalidade de alguns produtos. Assim, o Sr.

Fernando consegue explicar ao cliente o porqué de ser o produto ideal para 0s seus servicos.

Este tipo de venda direta funciona como marketing direcionado para o seu publico-
alvo, permitindo a reducdo de custos em marketing em si. No entanto, apresenta varias
desvantagens, tais como, apesar de conseguir expandir o negécio, geograficamente, €
necessario ter em atencdo os custos de deslocacdo efetuados pelo vendedor. Ainda, este
processo pode causar desorganizacdo na empresa, caso ndao haja uma estratégia delineada e
estudada. De maneira a fidelizar o cliente, um departamento de pds-venda para possiveis

questdes e duvidas dos clientes, € importante.

3.1.3 Anélise FOFA
O mercado estd cada vez mais competitivo e em constante mudanga, sendo

fundamental uma gestdo orientada para a otimizacéo dos processos estratégicos.

A analise de Forcas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas (SWOT) permite fazer um
diagnostico estratégico da empresa no meio em que esta inserida, avaliando o seu
posicionamento competitivo com o devido aproveitamento dos seus pontos fortes e

oportunidades, e na defesa das ameagas e pontos fracos. Assim, a pesquisa dos pontos fortes e

36



pontos fracos da empresa FersiReis constitui uma andlise interna da empresa, sendo que a

nivel externo procura identificar as oportunidades e ameagas do mercado externo.

Ao nivel interno, fazendo uso da notoriedade da empresa na regido em que atua e de ja
ter uma experiéncia vasta no setor automével e construcdo, a FersiReis tem potencial de ser
lider em quota de mercado devido ao seu know-how e a sua diversificacdo de produtos. Outra
das forcas da empresa vai de encontro a excelente relacdo com os seus fornecedores e

clientes, sendo uma das prioridades da mesma.

Por outro lado, o facto de se concentrar exclusivamente numa regido, surge como uma
fraqueza. No entanto, € algo que esta a ser discutido para projetos futuros. Com isso, sera
necessario suavizar os métodos tradicionais que esta empresa adota, comecando por inovar 0s

métodos de divulgacdo da marca e dos seus produtos.

Ao nivel externo, o facto de a empresa ponderar uma expansdo geografica, significa
uma nova capacidade de agregar valor aos produtos e servicos através de novas relagdes
pessoais estabelecidas no processo comercial. Sera uma oportunidade para apostar, também,
em investimentos estratégicos, como por exemplo, na formacdo dos colaboradores ou na

divulgacdo da FersiReis nas redes sociais.

No que toca as ameacas, ndo se pode ignorar o facto de se estar num mercado atrativo,
podendo levar a entrada de novos competidores. No entanto, a empresa considera ter

capacidade suficiente de enfrentar estas ameacas.

A Figura 4 apresenta de uma forma mais estruturada a anéalise FOFA realizada. Desta
analise, conclui-se que a FersiReis € uma empresa de venda direta, forte no mercado em que
opera, e que por ter o seu foco numa regido especifica, encontra-se muito dependente dos
mesmos clientes. Assim, a empresa devera comegar a procurar diversificar a sua carteira de
clientes, apostando em novos projetos indo de encontro a desenvolver uma cultura centrada na

experiéncia do cliente e em parcerias mais ageis e inovadoras.
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Figura 4 - Anélise FOFA da FersiReis,Lda

Pontos Fortes Pontos Fracos
Motivagao de funcionarios ¥" Forte direcionamento para métodos
Forte know-how tradicionais de venda direta

AN NN

Diversificacdo de produtos ¥" Preco elevado em alguns produtos
Excelente relagao com os fornecedores e ¥" Pouco investimento na formacio
clientes ¥ Concentracdo em apenas uma area regional,
nao possibilitando grande visibilidade a nivel
nacional
¥ Dependéncia de alguns clientes
Oportunidades Ameacas
v" Desenvolvimento de novas tecnologias ¥" Aparecimento de novos concorrentes
v" Aumento do portfolio de clientes, v" Diminuicdo de precos e margens,
expandindo para novas areas nacionais consequente do aparecimento de novos
v Aumento do apoio ao investimento concorrentes
v" Mercado atrativo ¥" Aumento do custo de fornecimento

Fonte: Elaboracdo prépria

3.2 Posicionamento

O estudo de caso € um dos possiveis métodos sistematizados com a finalidade de fazer
pesquisa em ciéncias sociais, procurando, na sua verdadeira esséncia, explorar e investigar o
fendmeno contemporéneo real através de uma analise contextual de eventos ou
relacionamentos (Meirinhos e Osorio, 2010). O estudo de caso classifica a informacéo a partir
de varias fontes, sendo necessario, segundo Meirinhos e Osério (2010), discutir um problema

iniciado com “Porqué” ou “Como”.

Pelo acima exposto, o estudo de caso afigura-se como o método mais apropriado para
desenvolver o presente trabalho. Esta escolha €, ainda, suportada no facto de o0 BSC ser um
sistema contemporaneo de medicdo do desempenho. Esta-se, pois, perante um estudo de caso
de cariz qualitativo, uma vez que exerce uma funcionalidade de recolha de dados, num
contexto organizacional, procurando a compreensdo dos Varios processos organizacionais

num contexto real (Meirinhos e Osorio, 2010)

Assim sendo, o presente trabalho pretende responder a questdo sobre como
implementar o BSC num dashboard estratégico para uma microempresa que nunca

implementou um sistema de avaliacéo.

A resposta a questdo passa pela concretizacdo dos quatros objetivos especificos

definidos:

1. ldentificar os KPI mais relevantes para o diretor geral;
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2. Implementar um BSC com o objetivo de dar respostas as necessidades identificadas da
empresa;
3. Propor um dashboard estratégico com os KPI identificados;

4. Avaliar o dashboard na perspetiva do diretor geral, quanto a usabilidade.

Para o efeito, desenvolve-se uma metodologia mista, que para o primeiro e Gltimo
objetivo recorre-se a entrevistas, e para 0s restantes objetivos recorre-se a realizacdo de uma
prova de conceito (POC). A POC é uma iniciativa de curto prazo, com o0 objetivo de
demonstrar na pratica a metodologia e 0s conceitos tedricos propostos pela revisdo da
literatura. Esta iniciativa advém de cinco passos, sendo que inicialmente, € necessario
descobrir se esta ferramenta procede a resposta das necessidades do cliente. Segundo e
terceiro passo identifica-se e instala-se a ferramenta em ambiente de trabalho, respetivamente.

Quarto e quinta passo direciona-se a execucao de testes e analise de resultados desses testes.

Conclui-se que esta metodologia apresentada possibilita a reducdo de risco na

implementacao de um sistema de avaliagdo numa microempresa.

3.3 Amostra

Atendendo a natureza exploratéria do estudo de caso e do primeiro objetivo,
considerou-se uma amostra de 10 empresas, focando-se em PME. Este estudo € direcionado
para responsaveis de areas empresariais, uma vez que a experiéncia no mercado trabalho pode
inspirar a selecdo de importantes indicadores, para uma empresa que nunca possuiu um
sistema de avaliacdo. Estas empresas foram selecionadas por conveniéncia, isto €,
concentradas em empresas geograficamente proximas, tendo em consideracdo a rede de
contactos da equipa de investigacao e, também, a disponibilidade das empresas para colaborar
no estudo.

Assim, inicialmente, uma vez que esta recolha de dados aconteceu numa altura de
instabilidade total, as empresas foram contactadas por telefone, onde se explicava ao possivel
entrevistado quais os objetivos do estudo e, se solicitava a resposta do questionario para o

mais breve possivel.

A Tabela 4, identifica as 10 empresas que colaboraram no estudo, onde apenas uma

empresa emprega mais de 50 colaboradores.
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Tabela 4 - Descricdo das empresas

Empresa
FersiReis, Lda
Shoperfil, Lda

Ourivesaria Horafina

GESFAT

Arclean
Ecopaint, S.A.
Lusoacier, Lda

Remanuauto, Lda
Vipremi, Lda
Contenur, S.A.

Em relacdo a caracterizacdo dos entrevistados (Tabela 5) verifica-se que estes sdo trés
socios gerentes, dois administradores, um coordenador de mercado, um diretor administrativo
e financeiro, um responsavel pelo departamento técnico, uma gestora de qualidade e uma
gestora comercial. Saliente-se ainda que foram entrevistados oito homens e duas mulheres,
com idades maioritariamente compreendidas entre os 41 a 50 anos, sendo a média da idade
dos entrevistados € de 46,7 anos. Além disso, verifica-se que apenas dois dos 10 entrevistados
apresentam o Ensino Basico, sendo que os restantes possuem habilitacdes ao nivel do Ensino
Secundario ou Ensino Superior. Por outro lado, constam apenas dois entrevistados com

experiéncia profissional inferior a 22 anos, sendo que a média de experiéncia profissional dos

entrevistados insere-se nos 24,3 anos.
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Sede
Ourém
Alburitel
Ourém
Fatima
Fatima
Casal de Frades
Lagoa
Ourém
Casal de Frades

Setlbal

N° de Colaboradores
<50
<50
<50
<50
<50
<50
<50
<50
>50
<50



Tabela 5 - Descricao dos entrevistados

Cargo Empresa Sexo Idade Habilitacao Experiéncia
Académica Profissional
Sécio Gerente FersiReis, Lda = Masculino 57 Ensino Bésico 30 Anos
Sécio Gerente Shoperfil, Lda = Masculino 46 Ensino Secundario 22 Anos
Sécio Gerente Ourivesaria Masculino 56 Ensino Secundario 36 Anos
Horafina
Administracdo GESFAT Masculino 49 Ensino Secundario 25 Anos
Administracdo Arclean Masculino 42 Ensino Basico 23 Anos
Coordenador de Ecopaint, S.A. Masculino 44 Ensino Superior 25 Anos
Mercado
Responsavel Lusoacier, Lda = Masculino 31 Ensino Superior 10 Anos
Departamento
Técnico
Gerente Comercial =~ Remanuauto, Lda = Feminino 41 Ensino Secundério 23 Anos
Gestora de Vipremi, Lda Feminino 37 Ensino Superior 14 Anos
Qualidade
Diretor Contenur, S.A. | Masculino 64 Ensino Superior 35 Anos

Administrativo e

Financeiro

3.4 Instrumento de recolha de dados

Os questionarios, permitiram recolher informac&o privilegiada, através do contato com
outros responsaveis empresariais, alcancando insights para a selecdo de indicadores
pertinentes para a sua exploracdo deste estudo de caso. Os questionarios foram efetuados
entre 25 de abril e 13 de maio, com uma duracdo média de 15 minutos por questionario. Este

questionario comecou por esclarecer o objetivo do mesmo, através da seguinte introducdo:

e “Este tema € pertinente, permitindo fornecer insights a empresa quanto ao seu
desempenho. No entanto, existindo uma panoplia de indicadores que podem ser
monitorizados, importa identificar quais os mais adequados para garantir o
cumprimento dos objetivos, e uma comparacdo com o desempenho dos seus
concorrentes e do setor em geral.”

A primeira parte do questionario focou-se na introducdo dos respondentes,
perguntando qual o seu género, idade, habilitagdes académicas, cargo que ocupa, experiéncia
profissional e setor de atividade em que se insere a sua empresa. Adicionalmente, incorporou-

se uma questdo inerente a familiarizacdo com o tema dos dashboards. A segunda parte do
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questionario visou selecionar os indicadores estratégicos de desempenho, a contemplar num
BSC. Estes foram agrupados por perspetivas do BSC, solicitando que os respondentes
avaliem a sua importancia, numa escala de cinco pontos, que vai do nada importante (1) a

extremamente importante (5).

Os indicadores selecionados no questionério tém por base a revisdo de literatura e
permitem cumprir com o primeiro objetivo, que visa identificar os KPI mais relevantes para o
diretor geral. Assim, foram preparados 46 indicadores com base em Caldeira (2010),
Multipeers (2018) e, para complementar a pesquisa cientifica, Faria (2017). Estes indicadores
apresentam-se na Tabela 6.

E de mencionar que apds o primeiro eshoco do guifo do questionario, foi pedido a um
diretor do ramo de retalho de equipamento para estacdes de servigo e combustiveis e a uma
aluna licenciada em Financas, que avaliasse a elegibilidade do questionario. Contudo, destas
entrevistas-piloto resultaram as seguintes alteraces:

e Limitacdo de indicadores, pelo que se incluiram novos indicadores,
maioritariamente financeiros;
¢ Inclusdo das formulas dos indicadores, tornando-0s mais percetiveis e nitidos.

Baseado nas respostas dos entrevistados, definiram-se os 15 KPI nas quatro diferentes
perspetivas do BSC, a incluir no dashboard estratégico. Ap6s a analise das importancias
medias destacaram-se indicadores, com igual importancia. Assim, selecionaram-se 0s
indicadores que o diretor geral da FersiReis, selecionou como extremamente importante,

facilitando a escolha dos 15 indicadores.
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ROIC — Retorno
Sobre o Capital
Investido (%)
Rendibilidade
de Capitais
Préprios
Prazo Médio de
Pagamentos (N°
dias)

Récio da
Liquidez Geral

Custo de
Aquisicéo de
Clientes (€)
Resultados por
Area Geografica
(%)

Ineficiéncia de
Entregas no
Prazo (%)

N° de Artigos
Obsoletos (N°
absoluto)

Investimento
em Tecnologias
de Informacéo
(%)

Taxa de
Satisfagdo dos
Colaboradores

(%)

Tabela 6 - Representacdo dos possiveis indicadores

Rendibilidade
Econdmica do
Ativo (%)
Autonomia
Financeira

Taxa de
Crescimento
Anual de
Vendas (%)
Récio da
Liquidez
Reduzida

Valor da Vida
Util do Cliente

Taxa de
Créditos em
Mora (%)

N° Médio de
Dias de Atraso
na Entrega (N°

dias)

Taxa de
Absentismo
(%)

Remuneracéo
Média por
Trabalhador
O

Indicadores
Financeiros
Rendibilidade Margem
Liquida de EBITDA (%)
Vendas (%)
Solvabilidade Grau de
Alavancagem
Financeiro
Peso dos Quota de

Gastos Fixos

Mercado (%)

(%)
Récio da Fundo de
Liquidez maneio (€)
Imediata
Clientes
Taxa de Ticket Médio
Dependéncia | por Cliente (€)

de Clientes (%)

Taxa de
Clientes que
Repetiram a
Compra (%)

Processos Internos

Reclamagdes
de Produtos
Mensais (%)

Dependéncia
de
Fornecedores
(%)

Aprendizagem e Feedback

Taxa de
Trabalho
Extraordinario
(%)

Custos de
Rotatividade
de Pessoal (€)

Récio de
Rotacéo do
Ativo
Ponto Critico

®©

Valor Médio
de Venda por
Vendedor (%)

Vendas
Perdidas (%)

Taxa de
Produtos
Devolvidos
por Falha na
Qualidade dos
Produtos (%)

Média de
Horas de
Formacéo por
Trabalhador

Valor
Economico
Adicionado
Margem de

Seguranca (%)

Rotacdo Stocks

Prazo Médio de
Recebimentos
(Ne°dias)

Taxa de
Inconformidades
Detetadas na
Expedicdo das
Mercadorias (%)

Investimento em
P&D (%)
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3.5 Criagéo do dashboard

Selecionados os indicadores, teve-se que escolher a ferramenta intuitiva para a
elaboracdo do dashboard. Entre diversas opgdes existentes no mundo, nomeadamente
Microstrategy, Tableau, Power Bl, a ferramenta que apresenta mais vantagens para uma
microempresa é o Microsoft Excel. Microsoft Excel é uma ferramenta usada mundialmente,
para a disposicdo de dados organizados em folhas de calculo podendo importar, agregar ou
configurar data de forma intuitiva e flexivel. Esta disposi¢do de dados pode ser feita através
de gréficos, graficos sparkline e de tabelas melhorando a sua execucdo. Esta escolha deve-se
pelas suas vastas vantagens, que possibilita a apresentacdo de mais de 300 features, ndo
apresenta qualquer custo de implementacdo e de manutencdo e € mais eficaz no seu
desenvolvimento (Person, 2009). Adicionalmente, salienta a capacidade de apresentar o
layout desejado pelo utilizador (Caldeira, 2010).

Todavia, apesar do Microsoft Excel apresentar um variado leque de opc¢des de
importagdo de dados (Bremser e Wagner, 2013), o Microsoft Excel apresenta alguma
dificuldade em trabalhar com grandes volumes de dados (Caldeira, 2010). Além disso, como
muitos dashboards em Excel apresentam todos os dados no Excel (Bremser e Wagner, 2013),
a falta de seguranca pode ser uma desvantagem quando ndo existe esse controlo (Caldeira,
2010).

As técnicas complementares utilizadas no presente trabalho foram a analise de

documentos e conversas informais.

No que diz respeito a analise documental, foi possivel recolher a informacéo
necessaria para a realizacdo desta dissertacdo de mestrado através dos documentos internos
disponibilizados pela contabilidade da empresa. Assim sendo, foi solicitado a empresa
contabilistica os seguintes dados para o periodo de 2015-2019:

e Balancetes financeiros anuais;
e |ES relativos ao periodo estabelecido;
e Mapas de exploragéo;
e Documentos expostos no programa SAGE da empresa.
Mediante o exposto, esta disponibilizacdo de dados, auxiliou o célculo dos varios
indicadores apresentados, através das expressdes de calculo inseridos na Tabela 11, Tabela
12, Tabela 13 e Tabela 14.
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Sendo assim, a construcdo do dashboard presente neste projeto passou por varias
fases, sendo que primeiro foi preciso perceber a quem se destinava, quais eram as
necessidades do destinatario, quais as suas prioridades e com que periodicidade pretendiam
em cada indicador. Com isso, identificaram-se 0s KPI necessarios para responder as
necessidades do diretor geral, definiu-se os requisitos e layout essencial a sua monitorizacao e

procurou-se uma melhoria continua através de duas iteraces.

Inicialmente, numa primeiro interacdo, ja tendo os indicadores selecionados, foram
definidos os gréficos que melhor explicitassem a monitorizacdo de dados através da Tabela 3.
Segundo Malheiro (2020), o posicionamento, tanto dos graficos como do BSC, foram
alinhados corretamente de maneira a eliminar possivel ruido pela falta de alinhamento. O uso
excessivo de cores pode distrair o utilizador a interpretacdo rapidas dos dados (Yigitbasioglu
e Velcu, 2012). Optou-se por escolher uma cor azul, tonificando vérios tons, intensificando a
importancia da informagéo, sendo que esta escolha permitia transmitir uma sensacao de
serenidade. Em relacdo as metas de cada indicador, estas ndo se encontram apresentadas no
dashboard por questdes de confidencialidade. Contudo, os objetivos estratégicos no BSC sao
percetiveis, uma vez que, as cores expostas no BSC definem se 0s objetivos estdo a ser
alcancados, se ainda ndo estdo alcancados ou se ndo estdo, de todo, alcangados.

Seguindo a perspetiva do BSC, a primeira folha de célculo apresentou apenas 0s
indicadores financeiros, uma vez que havia um relacionamento entre esses KPI, capazes de
espelhar os objetivos estratégicos. Assim, a segunda folha foi orientada para a selecdo de
indicadores dos clientes, processos internos e aprendizagem e feedback. A sua implementacéao
foi feita de uma forma simplificada, através de um planeamento bem estruturado e de uma

perspetiva minimalista.

Adicionalmente, recorreu-se a literatura de Smith (2013), uma vez que recomenda

procedimentos a realizacdo de dashboard:

e Expor real data: com o intuito de aprendizagem, caso 0s acionistas nao
apresentem data real até ao momento, a utilizacdo de dummy data é requisitada
para a pratica da ferramenta de monitorizacao;

e Estabelecer categorias dos dados expostos: perceber com a pessoa responsavel
da recolha de dados quais as categorias mais importantes para a apresentagao

dos dados;
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Testar o dashboard para possiveis melhoramentos: reunir com as pessoas que
vao ser responsaveis pela utilizacdo desta ferramenta, procurando encontrar
possiveis anomalias e problemas para a sua atualiza¢do;

Apresentar pelo menos trés iteragdes: a primeira passa por testar o layout e
design. A segunda comeca por estabelecer possiveis interagdes de data entry
com os acionistas. E uma terceira para a utilizacdo do dashboard em tempo

real.

ApoOs a criacdo do dashboard, foi solicitado ao diretor geral da FersiReis, que

interpretasse cada elemento de visualizagdo do dashboard e que respondesse a uma questéo

fechada de avaliacdo do dashboard e a quatro questfes abertas para comentar esta ferramenta

de monitorizagdo proposta (Tabela 7).
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Q1
Q2
Q3
Q4

Tabela 7 - Questdes relacionadas com o 4° objetivo especifico

Questéo
Como avalia o dashboard numa escala de 0 a 10?
Considera o uso deste sistema muito complexo? Explique.
Foi capaz de dar respostas as necessidades identificadas da empresa?

Comente o dashboard no seu global.



4. Resultados

Para facilitar a compreens&o, os resultados sdo apresentados por objetivos especificos.

4.1 Selecéo e justificacédo dos indicadores importantes para o diretor geral

Este estudo de caso apresenta uma proposta de implementagdo do BSC num
dashboard estratégico. A selecdo dos KPI tem por base as respostas dos 10 entrevistados,
calculando-se para cada, a sua importancia média (Tabela 8).

Tabela 8 - Média das respostas dos entrevistados

Indicadores
Financeiros
ROIC (%) REA (%) RLV (%) EBITDA (%) RRA VEA
M=37 M =33 M =36 M=3.6 M=29 M=27
RCP (%) AF (%) Solvabilidade GAF PC (€) MS (%)
M=3.6 M=3.8 (%) M=3.2 M=34 M=34
M=3.6
PMP (N° dias) TCAV (%) PGF (%) QM (%) VMVV (%) RS
M=4.0 M=3.6 M=3.3 M=3.0 M=25 M=29
RLG RLR RLI FM (€)
M=3.6 M=3.0 M =36 M=4.0
Clientes
CAC (€) VVUC TDC (%) TMC (€) VP (%) PMR
M=209 M=3.2 M=37 M=3.3 M=223 (N°dias)
M=4.0
RAG (%) TCM (%) TCRC (%)
M=27 M=238 M=3.2
Processos Internos
IEP (%) NMDAE (N° RPM (%) DF (%) TPDFQP (%)  TIDEM (%)
M=35 dias) M = 2.7 M=25 M=3.0 M=29 M=28
NAO (N°
absoluto) 2.4
Aprendizagem e Feedback
ITI (%) TA (%) TTE (%) CRP (€) MHFT (hrs) 1. P&D (%)
M=35 M=32 M=32 M=25 M=31 M=27
TSC (%) RMT (€)
M=38 M=31

Nota: Importancia medida numa escala crescente de 1 a 5.
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Atendendo ao 1° objetivo do estudo, selecionamos os indicadores mais importantes e,
em caso de empate, o indicador cujo diretor geral da empresa estabeleceu como extremamente
importante. A Tabela 9 apresenta os sete indicadores, todos eles financeiros, com médias de

importancia iguais e a avaliacdo do diretor geral.

Tabela 9 - Classificacdo do diretor geral dos KPI com média de importancia igual

Indicadores
Financeiros
RLV (%) EBITDA  RCP (%) Solvabilidade =~ TCAV RLG RLI
5 (%) 5 (%) (%) 5 5
3 4 4

Assim, os 15 KPI relevantes para a criagcdo do dashboard para uma PME, sediada em
Ourém, sdo os consultados da Tabela 10.

Tabela 10 - KPI selecionados, por ordem de importancia, para a sua monitorizagdo no dashboard

Indicadores Importancia media Perspetiva
Prazo Médio de Pagamento 4 Financeira
Prazo Médio de Recebimento 4 Clientes
Fundo de Maneio 4 Financeira
Autonomia Financeira 3.8 Financeira
Taxa de Satisfacéo dos 3.8 Aprendizagem e feedback

Colaboradores

Retorno sobre Capital Investido 3.7 Financeira
Taxa Dependéncia de Clientes 3.7 Clientes
Rendibilidade Liquida de VVendas 3.6 Financeira
Rendibilidade de Capitais Préprios 3.6 Financeira
Récio de Liquidez Geral 3.6 Financeira
Racio Liquidez Imediata 3.6 Financeira
Ineficiéncia da Entrega de Prazos 35 Processos Internos
Investimento de Tecnologias de 35 Aprendizagem e feedback
Informacéo
Ticket Médio por Cliente 3.3 Clientes
Dependéncia de Fornecedores 3 Processos Internos
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Os KPI encontram-se divididos pela Perspetiva Financeira (Tabela 11), Perspetiva de
Clientes (Tabela 12), Perspetiva de Processos Internos (Tabela 13) e Perspetiva de
Aprendizagem e Feedback (Tabela 14).

Relativamente a Perspetiva Financeira, consegue-se perceber se a estratégia global da
empresa estd a gerar retorno suficiente para os acionistas, tomando medidas corretivas caso
isso ndo se verifique. Adicionalmente, permitem entender se a empresa esta a utilizar os
capitais dos socios de uma forma eficaz (Rendibilidade de Capitais Proprios), alocando o
capital em investimentos lucrativos (Retorno sobre Capital Investido), encontrando-se viavel
face ao negdcio (Rendibilidade Liquida das Vendas), sendo capaz de solver 0s seus
compromissos a curto e a médio e longo prazo (Liquidez Geral, Liquidez Imediata e
Autonomia Financeira), permitindo baixar o prazo de pagamento das dividas aos seus
fornecedores (PMP), e disponibilizando uma margem de seguranca, uma vez que é no Fundo
de Maneio, que as empresas investem grande parte da sua liquidez.

Tabela 11 - KPI financeiros propostos pelos entrevistados

Indicadores
Financeiros
0, 0,
ROIC (%) RLV (%) RCP (%) AF (%)
Resultado Liquido Capitais Proprios
NOPAT Resultado liquido 100 Capitais Proprios atvo
Capital Total Investido Vendas 100 100
FM (€)
Capitais
PMP (N° dias) \ . p.
Fornecedores RLG R Proprios ¥
(Compras + FSE) * (1 + Taxa de IVA) Disponibilidades + Outras Contas a receber + Inventario§ Disponibilidades Passivo ndo
365 Passivo corrente Passivo corrente corrente) —
*
Ativo ndo

corrente

Quanto a Perspetiva dos Clientes surgem trés indicadores capazes de avaliar a gestdo
da carteira de clientes. Embora a empresa procure sempre alcangar as suas expetativas e
necessidades, é necessario monitorizar se o atraso de recebimentos afeta o cash flow da
empresa, obrigando a financiar-se para pagar aos seus fornecedores (PMR). Com uma
estratégia de alcancar uma posicao no mercado nacional, pretendendo angariar novos clientes,
visualizar a taxa de dependéncia de clientes oferece insights suficientes para entender se
existe risco de colapso de faturagcdo, caso um cliente pretenda mudar de fornecedor. Deste
modo, o Ticket Médio por Cliente (TMC) ajuda a representar o valor de compra de cada

cliente, em média. E importante monitorizar este indicador, uma vez que quanto maior o
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TMC, maior o valor que cada cliente gasta em produtos, estando relacionado com a satisfacao
dos clientes com a FersiReis. Contudo, este indicador pode variar devido a questdes sazonais.

Tabela 12 - KPI Clientes propostos pelos entrevistados

Indicadores
Clientes
PMR (N° dias) TDC (%)
: ; : TMC (€)
Clientes Valor das vendas anuais a um cliente ' ,
Vendas * (14 Taxade IVA) | Valor de vendas anuais da empresa Volume vendas num determinado periodo
365 100 Clientes que compraram nesse periodo
* *

Em relacdo a Perspetiva dos Processos Internos, sendo uma empresa retalhista de
venda direta, esta procura prestar servicos de melhor qualidade, usando o minimo de recursos
e ao menor custo. Por conseguinte, a ineficiéncia de entregas no prazo auxilia a produtividade
da empresa, ou seja, quanto menor for este indicador, mais elevada € a eficiéncia logistica da
FersiReis, aumentando, consequentemente, a satisfacdo do cliente. Ndo somente, mas
também, a monitorizacdo do indicador da dependéncia de fornecedores, vai ao encontro de
otimizar o recebimento de produtos, uma vez que quanto maior a dependéncia, maior € o risco

de rotura de stocks.

Tabela 13 - KPI Processos Internos propostos pelos entrevistados

Indicadores

Processos internos

1IEP (%)
- DF (%)
N°de entregas mensais nao entregues no prazo
> - - * 100 Valor de compras anuais de um fornecedor
N°Total de entregas realizadas mensais %100

Valor de compras anuais da empresa

Por fim, no que diz respeito a Perspetiva da Aprendizagem e Feedback, esta visa
adaptar e integrar a empresa a melhoria continua. Uma vez que se esta perante um mercado
competitivo, todas as organizacdes devem saber adaptar-se, melhorando constantemente os
seus conhecimentos e adquirindo novas capacidades. Uma vez que, esta empresa nunca
implementou um sistema de avaliacdo de desempenho, o primeiro indicador (Investimento em
Tecnologias de Informacdo) nunca foi uma aposta para a FersiReis, todavia tencionam
comecar a investir, de forma inteligente, em sistemas de informacdo. Além disso, para uma

organizacao se manter saudavel, é necessario motivar, reter e apostar nos colaboradores, uma

50



vez que estes sdo 0s principais recursos de uma organizacdo (Taxa de Satisfacdo dos
Colaboradores).

Tabela 14 - KPI Aprendizagem e Feedback propostos pelos entrevistados

Indicadores

Aprendizagem e Feedback

ITI (%) TSC (%)
Total de gastos com desenvolvimento e aquisi¢io SI 100 N2 de Colaboradores muito satisfeitos 100
*
Total faturado no periodo NeTotal de colaboradores :

4.2 Implementacéo do BSC

O segundo objetivo tem como intuito implementar um BSC no dashboard estratégico,
conseguindo responder as necessidades do diretor geral. Sendo assim, 0 BSC veio colmatar a
necessidade de monitorizar o status dos indicadores para conseguir perceber se a empresa, de

facto, encontra-se estavel holisticamente.

Assim, o primeiro grande passo destaca-se pela implementacdo da estratégia da
FersiReis. Uma vez que este passo é fundamental na implementacdo no BSC e, sendo uma
das razdes pela qual as empresas falham na sua implementacdo, procedemos com a sua
definicdo tendo em conta alguns fatores importantes. Ou seja, evitar estratégias meramente
focadas na componente financeira ou planos taticos de marketing, sendo que o planeamento

estratégico deve envolver todos os niveis da empresa.

Sendo o Sr. Fernando o responsavel pelo planeamento estratégico e, ja com os KPI
definidos, a nossa segunda principal meta para implementar o BSC foca-se na formulacdo de
objetivos realisticos em ambiente de microempresa. Com os objetivos definidos e com a
documentacdo necessaria para perceber se estdo a ser atingidos, sera feita uma analise de
desempenho. Esta analise de desempenho é feita pelos colaboradores da empresa, sendo que
estes devem estar envolvidos no processo. Desta forma, a implementacdo desta ferramenta

deve ser simples e pouco estruturada, sendo uniforme para todos 0s niveis da empresa.

Assim, implementaram-se dois BSC, um em cada painel, espelhando todos os
indicadores presentes no dashboard. No primeiro BSC é realizada uma comparacao face aos
anos selecionados no slicer anual, enriquecendo a sua interatividade e acrescentando valor ao

dashboard da empresa em questdo. Estes BSC (Figura 5 e Figura 6) apresenta o nome do
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indicador, a sua periodicidade de monitorizacdo e o seu status. Os objetivos estratégicos e as
metas foram definidos pelo diretor geral da empresa.

Posto isto, no final de cada ano é feita uma avaliacdo geral para identificar areas que
necessitam de um foco especial. Adicionalmente, conseguimos compreender quais as
perspetivas que estdo a ser objetivamente bem-sucedidas. Ou seja, todos 0s anos este BSC
deve ser atualizado, procurando manter todas as perspetivas corretamente alinhadas com a

estratégia da empresa.

Figura 5 - BSC Dashboard Folha |

Balanced Scorecard 2013
Indicadares Perindicidade | 2015 2013 Statuz
Vendas e servigos prestados | finualmente ]
Retorno sob.re Capital ArLsiments BT
Inwestida
Rendibilidade Liquida Arusiments 0B
Vendas
Flendibilidai:le .de Capitais Arislmente 30.2%
Préprios
Buronomiza Financeira Anuzlmente 34
Funda Maneio Anualments 559333
Racio Liguidez Geral Anualmente 1,51
Racio Liquidez Imediata Anualments 097
Prazo Médio de Pagamento | Anualmente 32
Prazo M.edio de ArLsiments 7
Recebimenta
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Figura 6 - BSC Dashboard Folha 11

Balanced Scorecard 2013

Indicadores | Pericdicidade | Status
Ticket Méadio Meédia
por Cliente Trimestral

Dependéncia
de Clientes

Anualments

Dependéncia
de

Formecedares

Anualments

Iruestimenta
em
Tecnologias de
Informagio

Anualments

Tazade
Satisfagdo dos
Colaboradores

Anualments

Ineficiéncia de
Prazozde
Entrega

Anualments
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4.3 Proposta do dashboard

O dashboard foi elaborado com dados reais da empresa em duas folhas de célculo
Excel 2016. Uma vez que foram selecionados 15 indicadores e Bremser e Wagner (2013)
apelam a visualizacdo entre quatro a oito indicadores por folha, optou-se por ter o dashboard
em duas folhas procurando aproveitar eficientemente todo o espaco. Posto isto, foi possivel
elaborar uma primeira iteracdo do dashboard, sendo esta sujeita a comentarios e observacoes
por parte do diretor geral da FersiReis. Esta avaliagdo levou a apresentacdo de uma segunda
versdo do dashboard.

4.3.1 Primeira Iteragdo

O dashboard resultante desta 12 iteragdo é apresentada nas Figura 7 e Figura 8. Os
gréficos apresentados no dashboard estratégico foram escolhidos tendo em conta,
essencialmente, a revisdo da literatura sobre os tipos de graficos mais adequados e a sua

explicacédo (Tabela 3).

Figura 7 - 1° Iteracdo Dashboard: Folha |
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4.3.1.1 Adversidades e possiveis melhorias

Uma vez desenvolvido o dashboard numa folha de calculo em Excel 2016, por ser
uma ferramenta acessivel a todos os niveis da organizacao e de fécil interpretacdo, este foi
apresentado ao diretor geral da FersiReis. Inicialmente, sem ter experiéncia na area de data
visualization, o diretor comecou por afirmar que o dashboard “apresenta-se aliciante com

uma boa organizagao”.

Contudo, a medida que se ia aprofundando a analise do dashboard foram-se
descobrindo algumas falhas, que iriam levar a reconfiguracdo do mesmo. Nesse sentido,

destacam-se diversas adversidades e possiveis melhorias:

e Desmistificar a primeira folha do dashboard, possibilitando o aparecimento de
mais indicadores num unico relance, permitindo “analisar mais informagao”;

e Introducdo de um slicer de 2015 a 2020, proporcionando uma melhor interacéo
dos KPI expostos, uma vez que 0 mesmo pretende “comparar, anualmente, 0s
KPI expostos™;

e EXxcluir o eixo Y dos diversos graficos, visto que, “as etiquetas de dados
apresentam o valor necessario para a sua monitorizagao”.

e Requintar a escolha de cores na visualiza¢do dos gréaficos, atendendo apenas a
uma ou outra cor para nao desviar a ateng&o;

e Estabelecer uma melhor relagdo entre os KPIl e 0s respetivos anos que se
desejam monitorizar no BSC, expressando 0s objetivos estratégicos do ano
mais recente, em vez de reportar apenas a relagéo 2018-2019;

e Dinamizar a interatividade do BSC para ambas as folhas de célculo, através da
introducdo do slicer, conseguindo perceber se os objetivos estratégicos foram
alcancados consoante 0 ano que pretende supervisionar;

e Otimizar a organizacdo de alguns graficos em relacdo a segunda folha do
dashboard, desenvolvendo uma analise critica de modo a que, através de um
unico painel, se consigam identificar oportunidades e corrigir possiveis
problemas;

e Aperfeigoar os graficos da Dependéncia de Clientes e Fornecedores, uma vez
que 0 mesmo procura ter oportunidade de “selecionar o top 5 de clientes ou

fornecedores num ano, por exemplo”;
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Melhorar o aproveitamento do espaco, tirando partido das folhas de calculo de

Excel 2016.

4.3.2 Segunda Iteragéo

Como referido no ponto anterior, a 1° Iteracdo do dashboard ndo teve o impacto
esperado para o diretor da empresa em estudo. Posto isto, é apresentado o resultado final, que
diz respeito a 22 iteracdo e que tem como objetivo apresentar as solucdes adotadas

considerando os problemas e as necessidades inicialmente identificadas. Conforme o esperado

pelo diretor geral, apresento na Figura 9 e Figura 10, o dashboard final deste projeto:

Figura 9 - 2° Iteracdo Dashboard: Folha |

ASHBOAR RSIR A
2075 2076 2017 2078 201 2020 D BOARD D
Balancad 2019
Vendas e Servigos Prestados 0,2% Autonomia Financeira 16,8% RCP -25,1%. RIV-1,5% Tndicadores Periodicideds| 20152013 | Status
P
1mes3e P ags% Wrmdren comsses R | frucme 77
o ad 36,2%
121676 € - 25,1%
12088 e 365% o ReomosobreCapal | | o
4 Investida
13,9%
% g RS oy oo RendbidadeLiquids | o |
Wendas g
s w18 2017 2018 2018 2015 2016 207 2018 018
Rendibiidade de Capitsis
) " 2015 2018 017 018 010 N
Fundo Maneio 35,7% Retorno Sobre Capital Investido -12,6% Préprios (el || SN
sz e S —e—Rendibilidade Liquida Vend
& 15,2% R Autonomia Financeia | Anualments. A%
12,6%
5,45
PMR 1.2% PP 4,6% FundoManeio Anuslmerre | 53383
RacioLiquidez Geral | Anualmente 151
2015 2016 n7 2018 2019 s 018 2017 2018 2019
Ratio Liquidez Imediata 65,3% Récio Liquidez Geral 35,1% o (oe) || e Uidezimediata | Anuimente | 0,97
215
i Lo 170 = PR (Dizs)
e 058 y 1,00 p PrazoMédio de Pagamento | Anualmente 32
048 . 0,55
e Prazo Médio de
Anualmente 7
Recebimento
2015 2018 7 s 018 2015 2016 2017 18 2019

sm000 ¢
o e
som e
smome
cuon €
amwpne
amwpne
1wope

omae
M1 Tea Tma s

e

Figura 10 - 2° Iteragdo Dashboard: Folha Il
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4.3.2.1 Descrigéo do dashboard final e avalia¢éo do diretor

As Figura 9 e Figura 10 apresentam o dashboard final monitorizando os indicadores
propostos pelos entrevistados, conseguindo oferecer uma visdo holistica da empresa em
estudo, ao nivel estratégico. O principal objetivo passa pela implementacdo de um sistema de
sucesso de avaliacdo de performance numa microempresa, capaz de explorar uma panoplia de
indicadores, pretendendo perceber o porqué de uma quebra de faturacdo significativa em
2019.

No primeiro painel de indicadores, sé exibidos dez indicadores, todos monitorizados
anualmente. E de salientar, que este dashboard é interativo, conseguindo visualizar toda a
informacdo correspondente ao ano que se pretende. Para o efeito no canto superior esquerdo,
tem-se um slicer anual, contendo uma ligacdo de report dos indicadores expostos no
Dashboard Folha I, aumentando a sua area de atuacdo e interatividade. Além disso, é
calculada a taxa média de variacdo anual para cada indicador, evidenciada no titulo de cada
grafico. Uma vez ligado ao slicer anual, consegue-se definir quais os anos que se pretende

analisar.

O indicador das “Vendas e Servicos Prestados” € o indicador primeiramente exposto
no canto superior esquerdo, embora o diretor geral da empresa possa alterar consoante a sua
necessidade. A sua analise permite perceber que a empresa se encontra um pouco irregular em
relacdo a faturacéo desde 2015 (Figura 11). O diretor geral acrescentou que “em 2017 e 2019,
como tivemos uma boa faturacdo no ano anterior, decidimos focar-nos noutros aspetos da
empresa, como tentar analisar novas possiveis areas de negdcio”, o que levou a uma falta de

presenca fisica nos clientes, levando assim a uma possivel quebra na faturacao.

Figura 11 - Vendas e Servigos Prestados

Vendas e Servigos Prestados 0,2%

138147 €
135653 €

121676 €
1208982 I 115145 € I
2015 2016

2017 2018 2019

O Dashboard Folha | contempla, ainda, trés indicadores financeiros, que apresentam

um crescimento impressionante (Figura 12 e Figura 13) para uma empresa de dimensao
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pequena, exceto o “Retorno Sobre Capital Investido” (Figura 14). As suas analises sdo feitas
anualmente, atraves de gréficos de barras, que permitem facilmente evidenciar um padréo de
crescimento rentavel na empresa. Apesar da diminuicdo de faturacdo em 2019, o diretor alega
que “a empresa Se encontra financeiramente estavel, conseguindo colmatar possiveis

irregularidades anuais em termos de fatura¢ao”.

Figura 12 - Autonomia Financeira
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Ainda na parte superior do dashboard, consta um grafico de linhas que compara a
evolucdo de dois indicadores financeiros, a “Rendibilidade Liquida de Vendas” e a
“Rendibilidade de Capitais Prdprios” (Figura 15), para além da sua taxa média de variacao

crescimento anual. Em relagdo a “Rendibilidade Liquida de Vendas”, a empresa tem
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conseguido manter o seu lucro liquido bastante constante, ao longo dos ultimos cinco anos.

Contudo, a eficicia de como a empresa usufrui dos capitais préprios dos socios tem vindo a

diminuir, apesar de se manter numa taxa relativamente elevada para este indicador.

Figura 15 - Rendibilidade Liquida de Vendas e Rendibilidade de Capitais Proprios
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44,1%
36,2%

13,9%

10,3% 11,9% 12,5% 10,3% 9,7%

2015 2016 2017 2018 2019

=== Rendibilidade de Capitais Proprios
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Ja na parte inferior do Dashboard | séo visualizados quatro indicadores expressados

em dois tipos diferentes graficos:

Os dois graficos de linhas apresentam os indicadores de liquidez (Figura 16 e
Figura 17). Face aos compromissos a curto prazo, a empresa apresenta a
melhor capacidade de os solver. Repara-se que a empresa se apresenta eficaz
na gestdo das suas disponibilidades, uma vez que, tanto o “Récio de Liquidez
Geral”, como o “Racio Liquidez Imediata”, relatam um crescimento,
mostrando, em 2019, o valor mais alto dos ultimos cinco anos.

O gréfico de barras, que compara 0 “Prazo Médio de Pagamento” e 0 “Prazo
Médio de Recebimento” (Figura 18) em cada ano e a sua evolucdo ao longo
dos cinco anos. A analise deste grafico permite ao diretor referir que “o PMP
aumentou ao longo dos cinco anos, 0 que é negativo. Adicionalmente, o atraso
de pagamentos em 2019 disparou, visto que houve um pequeno incidente com
um fornecedor, pelo qual decidimos néo trabalhar mais com eles”. Em relacéo
ao PMR existe uma consisténcia nos ualtimos cinco anos. Todavia, 0
entrevistado refere que “a exigéncia do recebimento depende muito de cliente

para cliente, contudo a intencdo € baixar esse indicador”.
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Figura 16 - Réacio Liquidez Geral
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Figura 17 - Racio Liquidez Imediata
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Figura 18 - PMR vs PMP
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Em relacdo ao segundo monitor de indicadores, este apresenta seis indicadores
presentes nas perspetivas de clientes, processos internos e aprendizagem e feedback. Destes
seis indicadores, apenas o “Ticket Médio por Cliente” é monitorizado trimestralmente, sendo

que os restantes sdo acompanhados anualmente.

Expresso no canto superior esquerdo, estd exibido o “Ticket Médio por Cliente”
(Figura 19) desde o ano de 2015 expresso trimestralmente, ou seja, o valor médio de cada
venda em cada trés meses. Como evidenciado, existe uma variagdo negativa na altura do
verdo entre junho a agosto de todos os anos, sendo 0s meses mais parados da empresa. A
analise deste grafico facultou ao diretor referir que: “apesar de atingir o valor esperado na

maior parte dos anos, 0 meu objetivo passa por aumentar o0 mesmo através da oferta variada
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de novos produtos, chegando a novos clientes, sem prejudicar o0 bom relacionamento com 0s

clientes atuais”.

Figura 19 - Ticket Médio por Cliente
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Adicionalmente, no topo do segundo painel de indicadores, divulgam-se dois

indicadores importantes:

O indicador de “Investimento em Sistemas de Informacdo” (Figura 20)
monitorizado anualmente, procura ajudar a empresa a melhorar a utilizacéo de
recursos de IT, para inovar ou dinamizar o processo de melhoria continua. O
entrevistado esclareceu nunca ter investido, uma vez que ndo sentiu
necessidade para tal. Contudo, o0 mesmo definiu um valor anual que passaré a
ser investido em sistemas de informacéo, apesar de o considerar baixo para o
que tem em mente, mas, de momento, afirma ser “suficiente para 0 meu
negocio”.

A “Taxa de Satisfacdo de Colaboradores”, num grafico tipo velocimetro,
(Figura 21) apresentada na zona verde do espetro, uma vez que, por intermédio
de um questionario de satisfacdo de colaboradores (Anexo B), atribui-se uma
pontuacdo classificada como muito bom no espetro visivel. O diretor
acrescentou nunca ter feito um questionario de satisfacdo de colaboradores e
relatou encontrar-se “contente por transmitir um bom ambiente de trabalho
para com os seus colaboradores”. Com isto, 0s valores para 0s anos anteriores

néo estdo disponiveis.
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Figura 20 - Investimento em Tecnologias de Informacéo

Inwestimento em Tecnologias

—
Figura 21 - Taxa de Satisfagdo dos Colaboradores

Taxa Satisfagdo Colaboradores

Ademais, na parte inferior do segundo dashboard, encontram-se monitorizados dois
indicadores relevantes, a “Dependéncia de Clientes” e a “Dependéncia de Fornecedores”
(Figura 22 e Figura 23). Estes indicadores, ligados ao slicer anual, permitem monitorizar
através de um clique, o top 5 de clientes e fornecedores em apenas um ano, ou Varios anos.
Relativamente a “Dependéncia de Clientes”, o diretor geral afirma que “é um grafico
percetivel dos meus melhores clientes, contudo ndo vejo sinal de alarme em relacdo a esse
indicador”. Porém, ¢é visivel que a empresa em estudo, disponibiliza uma carteira de
fornecedores menos diversificada, pelo que o mesmo disse “A rela¢do cliente-fornecedor,
com 0 nosso principal fornecedor, constitui um recurso valioso para a acdo da empresa no
mercado. No entanto, cativou-me a procurar um plano B, caso as coisas ndo corram como

esperado.”
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Figura 22 - Dependéncia de Clientes
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Figura 23 - Dependéncia de Fornecedores
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Ainda na mesma linha de visualizagéo (parte inferior do segundo dashboard), a Figura
24 mostra o indicador da “Ineficiéncia de Entrega de Prazos”. Devido a falta de informacdo, o
gréfico, em forma de termometro, tem por base uma tabela com o objetivo das entregas anuais
da empresa e a ineficiéncia da mesma. Este grafico expressa-se a verde (Objetivo de Entregas
Anuais), comecando a ficar preenchido a vermelho quando, através de monitorizacGes
trimestrais, 0 mesmo apresenta novas ineficiéncias de entrega. Até a data, é inconclusivo
discutir a ineficiéncia de entrega, por isso, considera-se que este indicador requer mais
fiabilidade. Se bem que o diretor geral complementou dizendo que “como eu tenho uma
rotina semanal, os clientes compreendem e planeiam a minha chegada ao encomendar os

produtos antecipadamente, para nao falhar com os clientes”.
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Figura 24 - Ineficiéncia de Prazos de Entrega
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4.4 Avaliacéo do dashboard proposto

Concluido o segundo dashboard, com as alteracdes propostas pelo diretor geral,
apresentam-se dois dashboards. Foi pedido, segundo a Tabela 7, para comentar e avaliar
globalmente este dashboard, uma vez que serd o futuro utilizador desta ferramenta de
monitorizacdo. Comparando a 1° Iteragdo da 2° Iteracdo, o diretor menciona existir uma
grande diferenca entre cada iteracdo, afirmando “ser util, facil de utilizar e interpreta os

diferentes elementos no contexto do negocio”.

Em relacdo a avaliacdo quantitativa da sua utilizacdo, numa escala de 0 (nada util) a 10
(extremamente util), o diretor da FersiReis avaliou o dashboard em oito pontos,
fundamentando da seguinte forma: “sendo o meu primeiro sistema de avaliagdo, confirmo que
muita da informacéo aqui exposta pode néo ser utilizada, pelo menos inicialmente. Contudo, o
dashboard apresentado vem colmatar as minhas necessidades da implementacdo de um
sistema de avaliacdo. Apesar disso, ndo tendo formacdo em Excel, considero um pouco

complexo de trabalhar.”

N&o obstante, o entrevistado apresentou-se entusiasmado por iniciar a sua
aprendizagem relativamente a ferramentas de monitorizacdo, e alega que visualmente,
“exprime um sentimento de serenidade, simplicidade”. Em resumo, o diretor da FersiReis
reconhece o trabalho desenvolvido para a construcdo deste dashboard e assegura que este vai
de encontro as suas necessidades, que era o seu principal objetivo. Vivendo numa situacdo de
crise, COMo a que Se esta a viver neste momento, 0 mesmo sustenta que “esta informagdo vem
completar o seu plano de contingéncia, podendo explorar diferentes cenarios através dos
dados soélidos expostos pela sua pesquisa”. O mesmo acrescenta “o caminho neste momento
estd incerto. No entanto temos que transformar este desafio em oportunidade e procurarei

fazé-lo através deste dashboard”.
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5. Concluséao
O presente projeto resultou, essencialmente, no desenvolvimento de um sistema de
avaliacdo numa microempresa, com o objetivo de definir KPI relevantes a monitorizacdo do

desempenho da FersiReis, atraves de um dashboard estratégico.

De modo a atingir o principal objetivo de investigacdo, foram realizadas duas
entrevistas, uma para a definicdo de KPI importantes para a monitoriza¢do e a outra para a
avaliacdo global do dashboard. Numa primeira instancia, destaca-se a entrevista a empresas
PME, geograficamente proximas da FersiReis, com o intuito de identificar quais os 15 KPI

que seriam relevantes para a monitorizagéo.

Os 15 KPI relevantes estdo divididos pelas diferentes perspetivas do BSC, sendo eles
referentes, a perspetiva financeira (Retorno sobre Capital Investido, Autonomia Financeira,
Fundo de Maneio, R&cio Liquidez Geral, Réacio Liquidez Imediata, Rendibilidade Liquida de
Vendas, Rendibilidade de Capitais Proprios e Prazo Médio de Pagamento), a perspetiva
clientes (Taxa de Dependéncia de Clientes, Ticket Médio por Cliente e Prazo médio de
Recebimento), a perspetiva de processos internos (Ineficiéncia de Entrega de Prazos e
Dependéncia de Fornecedores) e a perspetiva de aprendizagem e feedback (Investimento em

Tecnologias de Informacéo e Taxa de Satisfacdo dos Colaboradores).

Reunida toda a informacgdo relativamente aos indicadores, seguiu-se a andlise
documental para conseguir expor os indicadores pretendidos num dashboard estratégico,
através de duas folhas de calculo de Microsoft Excel 2016, seguindo a revisdo de literatura

inicialmente estudada.

Apos a construcdo do BSC e do dashboard estratégico, esta ferramenta foi testada em
ambiente de trabalho na FersiReis, com o intuito de responder as necessidades da empresa,
prosseguindo-se com uma segunda entrevista com o diretor geral para a avaliacdo da
ferramenta. Foi possivel perceber que a ferramenta proposta suscitou bastante interesse ao
diretor geral, pelo seu feedback positivo, pelo que se considera um caso de sucesso na
implementacdo de um sistema de avaliagdo numa microempresa, conseguindo responder,

eficazmente, as suas necessidades.
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5.1 Contributos
O presente estudo de caso contribui para a literatura de duas formas: i) é possivel o
enquadramento de sistemas de avaliagdo para microempresas; e ii) identificaram-se KPI

relevantes a monitorizacdo para empresas de pequenas dimensdes, de cariz comercial.

Adicionalmente, ao utilizar-se o Excel para a elaboragédo do dashboard, este estudo
revela, mais uma vez, que é possivel a todas as organizagdes, qualquer que seja a sua

dimenséo, implementar um sistema de monitorizacéo através de dashboards.

Tendo em conta 0s impactos econdmicos numa microempresa, este modelo de
monitorizagdo facilita o acesso a um sistema de avaliagdo para qualquer microempresa,
inserida em qualquer setor de atividade. Assim sendo, este projeto revela contributos técnicos
no que diz respeito a conseguir transformar volumes de dados em informacdo importante para

uma melhor tomada de deciséo por parte dos gestores.

Esta ferramenta conseguiu medir os processos eficientes e ineficientes da empresa e
aumentou a transparéncia da comunicacdo de resultados, colmatando a falta de informacéo.
Contudo, uma vez que alguns dados sdo imaginarios, é preciso um esforgo continuo para
monitorizar os diferentes KPI e que, para isso, a empresa tem que garantir o registo dos seus
dados relativos. A FersiReis compreendeu o poder dos dados e como eles podem gerar
conhecimento til a tomada de decisdo, neste caso a nivel estratégico, e, assim, contribuir para

0 sucesso da empresa.

Ao acrescentar a possibilidade de identificar novas oportunidades e corrigir possiveis
problemas, recomenda-se que empresas de pequena dimensdo apostem, com as devidas

adaptac0es, nesta ferramenta.

5.2 LimitacOes

Apesar de se estar perante um caso de sucesso, evidenciam-se algumas limitacOes
neste projeto. Em relagdo as entrevistas, notou-se um desconhecimento em relagdo a
dashboards, sendo que era importante definir o seu conceito aquando da realizagéo das
entrevistas. Além disso, realizaram-se entrevistas a empresas PME, sendo que ndo se

encontraram microempresas dispostas a responder ao questionario.

Também no &ambito de limitacbes, importa salientar que o dashboard foi
implementado em Microsoft Excel, no sentido em que ndo era necessario qualquer

investimento por parte da FersiReis. Sendo assim, é importante enaltecer que os graficos
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utilizados ndo sdo 0s mais usuais, como seriam, se se tivesse usado ferramentas proprias de
dashboard, como por exemplo, MicroStrategy, Tableu ou Power BIl. No entanto, estes

gréficos satisfazem as necessidades e, por isso, ndo comprometem o sucesso da ferramenta.

Além disso, como nunca foi implementado um sistema de avaliagdo na empresa,
destaca-se a dificuldade em encontrar dados que sustentassem os KPI selecionados, sendo
uma das principais limitagdes no presente estudo. Ndo obstante as presentes limitacGes, o
feedback gerado pelo diretor geral foi positivo, mesmo usando, em alguns casos, Dummy
Data.

5.3 Pistas futuras de investigacao

Com base nos resultados obtidos, é importante salientar que existem outros métodos
pertinentes a monitorizagdo de KPI relevantes para uma microempresa, sendo que o
desenvolvimento de novos dashboards, com novos indicadores, acrescentam valor para o

conhecimento holistico da empresa. Para isso, sugeria:

e Criar um dashboard individual para cada colaborador da empresa;

e Apostar em novas ferramentas de visualizacdo de indicadores (MicroStrategy,
Tableau ou Power BI), fazendo uma comparagao, com o intuito de perceber se
estas ferramentas acrescentam valor;

e Elaborar uma estratégia tatica de marketing, elaborando um dashboard com o
intuito de expandir a sua marca;

e Analisar rigorosamente a taxa de satisfacdo dos colaboradores, uma vez que a
FersiReis ndo tinha apostado nesse fator;

e Aplicar este dashboard a outras empresas comerciais e avaliar a sua utilidade,
aferindo-se, assim, a possibilidade de disponibilizar esta ferramenta a outras

empresas, nomeadamente, microempresas.
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Anexos
Anexo A - Questionario de Avaliacédo de Indicadores de Desempenho

Sou aluno do mestrado de Gestédo na ISCTE Business School, onde estou a elaborar a
dissertagdo no ano letivo 2019/2020, cujo tema ¢ “Balanced Scorecard e Dashboard
Estratégico: O caso da FersiReis, Lda”. Este tema ¢ pertinente, permitindo fornecer insights a
empresa quanto ao seu desempenho. No entanto, existindo uma pandplia de indicadores que
podem ser monitorizados, importa identificar quais 0s mais adequados para garantir o
cumprimento dos objetivos, e uma comparacao com o desempenho dos seus concorrentes e do

setor em geral.
Neste contexto, agradeco a sua disponibilidade em responder ao seguinte questionario.
1. Informacéo referente ao Respondente

1.1. Género: __ Feminino ___ Masculino
1.2. Idade: anos

1.3. Quais as suas habilitacGes académicas?
a) Ensino Basico (9° ano)

b) Ensino Secundario (12° ano)

¢) Ensino Superior

1.4. Cargo que ocupa:

1.5. Qual a sua experiéncia profissional: anos

1.6. Qual o setor de atividade da sua empresa?

1.7. Encontra-se familiarizado com o tema de dashboards? Sim Nao
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2. Classificacao de indicadores de desempenho

Este bloco do questionario visa selecionar 15 indicadores estratégicos de desempenho,
a contemplar num Balanced Scorecard (BSC). Assim, solicita-se que avalie a importancia dos
seguintes indicadores, agrupados por perspetiva do BSC, numa escala de cinco pontos, que
vai de nada importante (1) a extremamente importante (5).

Indicadores Importéncia dos indicadores
Financeiros 1- Nada 20 3|4 5-
Importante Extremamente
importante
ROIC - Retorno Sobre o Capital Investido (%) (CBP,
2005)
ROIC = NOPAT

Capital Total Investido

Rendibilidade Econdmica do Ativo (%) (Caldeira,
2012)

REA = - *100
Ativo

Rendibilidade Liquida de Vendas (%) (Caldeira, 2012)
RLV = Resultado liquido +100

EBIT(Resultados operacionais)

Vendas

Margem EBITDA (%) (Resultados antes de
depreciacdes, gastos de financiamento e impostos)

(Multipeers, 2018)

MEBITDA = —EB1TP4__ ., 100

Vendas anuais

Réacio de Rotacdo do Ativo (Bragg, 2002)
RRA = Resultado Liquido

Ativo

Valor Economico Adicionado (Bragg, 2002)
EVA = NOPAT — Custo de Capital

Rendibilidade de Capitais Proprios (%) (CBP, 2005)

Resultado Liquido
RCP = —q * 100
Capitais Préoprios

Autonomia Financeira (%) (Caldeira, 2012)

Capitais Proprios
AF = P TP 100
Ativo

Solvabilidade (%) (Multipeers, 2018)

Capitais Proprios "

Solvabilidade = - 100
Passivo
1- Nada 213 |4 5-
Importante Extremamente
importante

Grau de Alavancagem Financeiro (CBP, 2005)

EBIT (Resultados operacionais
GAF = 221 d )

EBT (Resultados antes de Imposto)

Ponto Critico (€) (Break-even point) (Multipeers, 2018)
PC = Gastos Fixos

- Gastos variaveis
1_( Vendas )
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Margem de Seguranca (%) (CBP, 2005)

Vendas
MS=————
Ponto critico

Prazo Médio de Pagamentos (N° dias) (Multipeers,
2018)

PMP =

Fornecedores "
(Compras+FSE)«(1+Taxa de IVA)

365

Taxa de Crescimento Anual de Vendas (%0)
(Multipeers, 2018)

TCAV = Vendas em N+1 -1

Vendas em N

Peso dos Gastos Fixosf (%) (Caldeira, 2012)
PGF = Gastos fixos +100

Gastos fixos+Gastos variaveis

Quota de Mercado (%) (Multipeers, 2018)

Vendas da empresa
QM = B SIPTER , 100
Vendas da industria

Valor Médio de Venda por Vendedor (%) (Multipeers,
2018)

VMVV = -
Vendas totais da empresa

(Valor de vendas do vendedor) "

100

Rotacdo Stocks (Faria, 2017)
RS = cMvmMcC

"~ Saldo Inventérios

Racio da Liquidez Geral (CBP, 2005)

RLG = Disponibilidades+Outras contas a receber+Invetarios
Passivo corrente

Racio da Liquidez Reduzida (Caldeira, 2012)

Ativo Corrente—Inventarios

RLR = -
Passivo corrente
1- Nada 5-
Importante Extremamente
importante
Racio da Liquidez Imediata (Caldeira, 2012)
Disponibilidades
RLI=————
Passivo corrente
Fundo de maneio (€) (CBP, 2005)
FM = (Capitais proprios +
Passivo nio corrente) — Ativo nio corrente
1- Nada 5-
Importante Extremamente
importante

Custo de Aquisi¢ao de Clientes (€) (CBP, 2005)

_ (Investimento em Marketing+Investimento em vendas)

CAC =

Numero de novos clientes

Valor da Vida Util do Cliente (CBP, 2005)
VVUC = Receita Gerada por um novo cliente >
CAC

Taxa de Dependéncia de Clientes (%) (CBP, 2005)

Valor das vendas anuais a um cliente
VC = * 100

Valor de vendas anuais da empresa

Ticket Médio por Cliente (€) (Multipeers, 2018)

_ Volume vendas num determinado periodo

™ =

Clientes que compraram nesse periodo

Vendas Perdidas (%) (CBP, 2005)

VP = Vendas a (n—-1)do cliente sem vendas an

* 100

Vendas da empresa em (n—1)
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Prazo Médio de Recebimentos (N°dias) (Multipeers,

2018)
_ Clientes
PMR = Vendas * (1+Taxa de IVA) * 365

Resultados por Area Geografica (%) (Multipeers,
2018)

RAG = -
Vendas totais da empresa

Valor de vendas de uma localidade
* 100

Taxa de Créditos em Mora (%) (Faria, 2017)
TCM = Valor (saldo)dos créditos em mora 00

Valor total (saldo)de crédito concebido a clientes

Taxa de Clientes que Repetiram a Compra (%)

(Caldeira, 2012)
TCRC= Ne Clientes que repetiram uma compra +100

N°Total de Clientes

1- Nada
Importante

5_
Extremamente
importante

Ineficiéncia de Entregas no Prazo (%) (Multipeers,
2018)

IEP =

N¢de entregas mensais niao entregues no prazo +100

N° Total de entregas realizadas mensais

N° Médio de Dias de Atraso na Entrega (N° dias)
(Faria, 2017)

N2mensal de dias de atraso nas entregas
NMDAE =
N2 mensal de encomendas atrasadas

Reclamagcdes de Produtos Mensais (%) (CBP, 2005)
(Que chegam ao atendimento ao cliente)

Valor mensal de reclamacdes de produtos
RPM = 220 LEPTE0% % 100
Valor de vendas efetuadas no més

Dependéncia de Fornecedores (%) (CBP, 2005)

Valor de compras anuais de um fornecedor
DF = 4 f «100

Valor de compras anuais da empresa

Taxa de Produtos Devolvidos por Falha na Qualidade
dos Produtos (%) (Faria, 2017)
TPDFQP =

N¢ Mensal de linhas de encomenda devolvidas por falha no controlo d

N2 mensal de linhas de encomendas expedidas

100

Taxa de Inconformidades Detectadas na Expedicdo
das Mercadorias (%) (Caldeira, 2012)

N¢ de Encomendas com incoformidades
TIDEM = A x

100

N¢ Encomendas Recepcionadas
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N° de Artigos Obsoletos (N° absoluto) (Caldeira, 2012)
AO = X do N° de Artigos Obsoletos

1- Nada
Importante

5_
Extremamente
importante

Investimento em Tecnologias de Informacao (%)
(CBP, 2005)

Total de gastos com desenvolvimento e aquisicio SI
ITI = g 100
Total faturado no periodo

Taxa de Absentismo (%) (Multipeers, 2018)
TA = Horas perdidas por més + 100

N2 de horas totais por més




Taxa de Trabalho Extraordinario (%) (Multipeers,
2018)

N2 horas de trabalho extraordinario
TTE =

* 100

Total de horas trabalhaveis

1- Nada 5-
Importante Extremamente
importante

Custos de Rotatividade de Pessoal (€) (Multipeers,
2018)

CRP = Despesas de rescisdes contratuais + Despesas
Legais + Investimento em Formacéo

Meédia de Horas de Formacéo por Trabalhador

(Multipeers, 2018)
MHFT = Total de horas de formagio

N¢ de trabalhadores

Investimento em P&D (%) (CBP, 2005)

IPD = Total de gastos em Pesquisa e Desenvolvimento

* 100

Total faturado no periodo

Taxa de Satisfagdo dos Colaboradores (%0)
(Multipeers, 2018) Através de questionarios andnimos

N¢ de Colaboradores muito satisfeitos
TSC = feitos 100
N°Total de colaboradores

Remunera¢ao Média por Trabalhador (€) (Caldeira,
2012)

RMT = Remuneragdes anuais dos colaboradores

N¢de colaboradores
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Anexo B - Questionario de satisfacdo dos colaboradores
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Satisfacao dos colaboradores

Sou aluno do mestrado de Gestdo na ISCTE Business School, onde estou a elaborar a
dissertagdo no ano letivo 2019/2020, cujo tema € "Balanced Scorecard e Dashboard
Estratégico: O caso da FersiReis, Lda". Este tema € pertinente, permitindo fornecer insights
a empresa guanto ao seu desempenho. No entanto, um dos indicadores selecionados conta
com a taxa de satisfacdo dos colaboradores, existindo uma necessidade de elaborar um
questionéario adequado para garantir o cumprimento dos objetivos.

Meste contexto, agradego a sua disponibilidade em responder ao seguinte questionario.

*Qbrigatorio

Genero *

O Feminino

O Masculino

Idade *

O <18 anos

(O Entre18a30

(O Entre31a40

(O Entre41a50

3. Qualifigue o grau de importancia, de 1 (muito pouco) a 5 (muito), para cada
uma das seguintes afirmagdes: *

1 2 3 4 5
Esta satisfeita/o
com as
instalagdes? (ex.
Gabinetes, O O O O O
instalagoes
sanitarias)

Esta satisfeita/o
com o

equipamento

informatico O O O O O
fornecido pela

empresa?



Esta satisfeita/o
com as
condigdes de
higiene e
seguranca das
instalagdes e
equipamentos?

Esta satisfeita/o
com o ambiente
de trabalho?

Esta satisfeita/o
com a carga de
trabalho que lhe
esta atribuida?

Esta satisfeita/o
com 0 seu
horario de
trabalho?

Esta satisfeita/o
com as suas
regalias e
beneficios
concedidos?

Esta satisfeita/o
pela forma que é
reconhecido
todo o seu
esforgo,
dedicagao para
com a empresa?

Esta
orgulhosa/o pela
marca da
companhia que
Ihe emprega?

Esta satisfeita/o

com o seu
emprego?
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