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RESUMO

Os instrumentos de Controlo de Gestdo sdo cada vez mais utilizados para suportar o
processo de tomada de deciséo. Os decisores do Departamento de Key Accounts ndo séo
excegdo e necessitam de ser dotados de ferramentas que lhes disponibilizem em tempo

real informacdes precisas e oportunas para 0s ajudar nesse processo.

Este projeto surge, assim, como resposta a essa necessidade e tem como principal objetivo
dotar o Diretor de Key Accounts de um instrumento de controlo eficaz. O instrumento
escolhido foi o Tableau de Bord, atendendo as suas caracteristicas e ao horizonte temporal
da anélise pretendida pelo Diretor do Departamento em causa.

O desenvolvimento do projeto decorreu de acordo com a metodologia de Design Science
Research, seguindo-se 0 método OVAR para a conceptualizacdo do instrumento de
controlo. No decorrer do projeto, recorreu-se a entrevistas, com o responsavel do
departamento de Key Accounts, bem como a consulta de documentos e outra informagéo

da empresa e a analise dos mesmos.

Como resultados do projeto foi disponibilizado um conjunto de dashboards
desenvolvidos em Power Bl que constituem o Tableau de Bord contribuindo para a
avaliacdo do desempenho do negocio, bem como para a tomada de decisdo do diretor do

Departamento dos Key Accounts.

Palavras-chave: Key Accounts; Controlo de Gestdo; Tableau de Bord; Indicadores de

desempenho.
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ABSTRACT

Management Control tools are increasingly used to support the decision making process.
Decision makers in the Key Accounts Department are no exception and need to be
equipped with tools that provide them with accurate and timely information in real time
to help them in this process.

This project arises, therefore, as a response to this need and its main objective is to provide
the Key Accounts Director with an effective control tool. The instrument chosen was the
Tableau de Bord, given its characteristics and the time horizon of the analysis intended
by the Director of the Department in question.

The project was developed according to the Design Science Research methodology,
following the OVAR method for the conceptualization of the control instrument. During
the course of the project, interviews were conducted with the person responsible for the
Key Accounts department, as well as consultation of documents and other company

information and their analysis.

As a result of the project, a set of dashboards developed in Power Bl was made available,
which constitute the Tableau de Bord, contributing to the evaluation of the business
performance, as well as for the decision-making of the director of the Key Accounts

Department.

Keywords: Key Accounts; Management Control; Tableau de Bord; Performance

Indicators.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho foi elaborado na modalidade de projeto afeto ao segundo ano do
mestrado em Controlo de Gestdo (CG), na empresa onde a mestranda se encontra
empregada, na PRIO Supply SA, empresa do ramo da comercializagéo e distribuicéo de

energia.

Como resposta ao desenvolvimento do projeto procurou-se conhecer 0s objetivos e
apresentar solugfes que permitissem superar as necessidades do departamento dos Key
Accounts! (KA), dotando assim os colaboradores do mesmo de ferramentas que o0s
ajudem na tomada de decis&o.

A PRIO Energy € constituida por varias empresas, sendo uma delas a PRIO Supply,
empresa a qual a mestranda esta afeta, composta por diversos departamentos. A area de
negocio denominada por KA é a area na qual a mestranda se foca para a realizacdo deste
trabalho.

O departamento de KA tem como principal missdo a gestdo e comercializacdo de
combustiveis fdosseis, nomeadamente gasoleo rodoviario, gaséleo de aquecimento,
gasoleo agricola, gasoleo aditivado, gasolina 95 e gasolina 98 para os clientes-chave.
Estes clientes sdo denominados por KA por serem aqueles que adquirem regularmente
grandes quantidades de combustivel, sendo o transporte assegurado pelos préprios. As
cisternas, nas quais se transporta o combustivel, sdo normalmente constituidas por seis
compartimentos que levam até seis produtos diferentes no mesmo veiculo, e sdo 0s
clientes que sdo responsaveis pela distribuicdo do(s) produto(s) pelas respetivas

compartimentagdes.

Esta area de negdcio, era inicialmente gerida pelo Departamento das Operacdes, passando
depois para uma nova area de negocio, os KA, sendo 0 processo como se descreve a

sequir:

1. Os clientes enviam por email as cargas desejadas;

1 Key Accounts- conjunto de lientes considerados mais importantes para a empresa
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2. O Departamento dos KA coloca a informacédo em ficheiro Excel apropriado;

3. De seguida, em SAP? (Systeme, Anwendungen und Produkte in der
Datenverarbeitung’), é feita uma ordem de venda;

4. Confirma-se a encomenda ao cliente;

5. O Departamento dos KA envia o pedido para a Sala de Controlo;

6. A sala de Controlo insere as cargas no programa “Quotas” com a respetiva
programacao e da assim autorizagdo para que as cisternas entrem no parque de
Tanques e possam entdo abastecer com a respetiva compartimentacdo enviada

pelos clientes e o tipo de combustivel requerido.

Com a criacdo do Departamento dos KA este processo passou a ser gerido pelo mesmo,
implementado assim varios processos de melhoria continua que sdo apresentados no

capitulo 4.

Com todas estas mudancas organizacionais surgiu a necessidade de implementar novas
acOes de melhoria, entre as quais o desenvolvimento de um sistema de informacdo que
permita um maior controlo e gestao de volumes e dos precos praticados, desenvolvimento
de analises comportamentais dos clientes, nomeadamente as que permitem saber aqueles
clientes que compraram mais produto, o tipo de produto mais vendido e as respetivas
quantidades, e que permitem assim calcular a margem de lucro, bem como os periodos
de maiores vendas, permitindo assim, através destas andlises, adquirir um maior

conhecimento do negocio de uma forma macro organizacional.

Este novo sistema de informacdo tem como objetivo a disponibilizacdo, em tempo real,
de informacdes precisas, levando a melhores tomadas de decisdo, que afetardo o futuro

do departamento e trardo como consequéncia 0 aumento de receitas e a reducdo de custos.

1.1 Enquadramento

Em qualquer organizacdo é fundamental determinar a estratégia que a mesma deve seguir,

de modo a alcancar os objetivos propostos. Por outro lado, a adocéo de instrumentos de

2 SAP- Sistemas, Aplicativos e Produtos para Processamento de Dados
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avaliacdo de desempenho sdo, cada vez mais, uma préatica recorrente nas empresas, uma
vez que estes para aléem de acompanharem o desempenho, auxiliam na tomada de decisao.
Assim, também nesta empresa se sentiu a necessidade de criar um instrumento que
cumprisse essas funcdes. Apds a analise de vérias alternativas, concluiu-se que o Tableau
de Bord (TBD) é o mais indicado para responder as necessidades atuais do diretor do
departamento em estudo. Por este motivo serd o TBD que ird servir de base a
implementacdo deste projeto, na empresa PRIO Supply, mais concretamente no
Departamento dos KA.

1.2 Motivagdes e objetivos

O principal objetivo sera implementar um TBD, no Departamento dos KA, utilizando os
recursos e dados que a organizacdo dispde, nomeadamente dados provenientes das
transacdes com clientes e das informacGes disponibilizadas pelos mesmos. O propdsito
deste instrumento, & permitir analises de volumes globais, quer seja por tipo de produto,
quer por cliente, quer, ainda, por semana/més, analise dos volumes vs. tendéncia de
subida/descida de preco, bem como analises das margens praticadas, entre outras. A
grande mais-valia da implementacédo deste instrumento sera um melhor conhecimento do
negocio e das principais caracteristicas do mesmo, permitindo desta forma tomadas de
decisdo sustentadas em informacdo on-time que poderdo aumentar os rendimentos do
departamento e a entrada em novos nichos de mercado. A disponibilizacdo de informacéo
em tempo util e adaptada as necessidades dos gestores das organizacdes € um dos grandes
desafios dos sistemas de informacéo contabilisticos (Belfo & Trigo, 2013; Trigo et al.,
2014).

De modo a concretizar o objetivo geral, a implementacdo de um TBD, foi necessario
determinar objetivos mais especificos, que serviram como guia do desenvolvimento do
trabalho:

e ldentificar as necessidades de informacédo do diretor do departamento;

e Alinhar os objetivos do Departamento dos KA com os da organizagéo;
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e Criar e desenvolver KPI® alinhados com as necessidades do departamento;

e Conhecer e criar fontes de dados destinadas a “alimenta¢ao” dos dashboards;

e Analisar e preparar os dados de modo a criar, gerir e manter os dashboards;

e Propor os dashboards necessarios e solicitados pelo diretor e realizar os devidos
ajustes;

e Formar os utilizadores para o uso futuro dos dashboards no departamento.

Para concretizar estes objetivos foi necessario seguir uma metodologia, a qual sera

explanada no ponto seguinte.

1.3 Metodologia

O método de pesquisa tem como objetivo guiar o investigador a procurar respostas as
questdes levantadas ou a resolucdo dos problemas identificados (Saunders et al., 2019).
Neste trabalho e para responder ao problema de nao haver um instrumento apropriado no
departamento de KA para monitorizar a performance destes clientes, no dia a dia da

empresa, segue-se a metodologia Design Science Research (DSR).

A DSR estabelece um processo sistematico cujo objetivo € o de projetar e desenvolver
artefactos com condigdes para a resolucdo dos problemas, tendo como preocupacgédo
avaliar o que foi desenvolvido verificando se o artefacto estd a atingir os objetivos
propostos, ndo procurando uma solucdo 6tima, mas sim uma solucéo satisfatoria para os
problemas em estudo (Denyer et al., 2008). Embora os problemas sejam unicos e
especificos, as solucBes obtidas através do método DSR devem ser generalizadas,
permitindo que outros investigadores usem os conhecimentos gerados nas pesquisas que

utilizam a DSR como método de investigacao.

As pesquisas realizadas devem procurar avaliar o que foi feito e como, de modo a cumprir
0 rigor e a relevancia, seguindo critérios ou passos proprios desta metodologia (DSR).
Para uma melhor ilustracdo da mesma, descreve-se o processo segundo (Peffers et al.,

2007), que inclui seis fases na Figura 1.1.

3 KPI- Key Performance Indicator (Indicador-chave de Desempenho)
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Figura 1.1. Metodologia DSR

Fonte: Adaptado Peffers et al. (2007)

Na primeira fase é identificado o problema, bem como apresentada a sua justificacdo e a
sua importancia. Como referido na introducdo, o principal problema no Departamento
dos KA é ndo existir um sistema que permita ter maior controlo de volumes, de precos,
de faturacdo, etc. E necessario um sistema que disponibilize informagdes precisas,
disponiveis em tempo real, que ajudem a melhor tomada de decisdo e que tenham impacto

positivo na organizacao.

Ja a segunda fase, isto é, a definicdo dos objetivos da solucdo, encontra-se descrito no
capitulo 4, onde sdo definidos os objetivos gerais da organizacao e os especificos do
departamento, subdividindo-se estes em objetivos estratégicos e operacionais, sendo que
todos eles convergem num macro objetivo: selecionar os indicadores chave para 0s
acompanhar e assim permitir a disponibilizacdo de um sistema de apoio a decisdo e a

analise do desempenho do departamento.

Quanto ao projeto e desenvolvimento, este € apresentado também no capitulo 4, onde
apos a identificacdo dos objetivos, sdo definidas as variaveis de acdo, e 0s respetivos
indicadores de desempenho. E também no capitulo 4, que se caracteriza o processo atual
do departamento de KA, ou seja, todas as etapas desde o primeiro contacto com o cliente

ateé a efetivacdo da compra.

Apos a etapa de projeto e desenvolvimento, segue-se a de demonstragdo que corresponde

a entrega da ferramenta escolhida para a realizacdo do projeto. Nesta etapa foi
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desenvolvido um TBD com recurso a plataforma da Microsoft, o Power Bl. Neste, foram
criados dashboards representativos dos indicadores de desempenho selecionados na etapa
anterior e que permitem aos agentes de decisdo uma analise da evolugdo e comportamento

do mercado e das transacOes realizadas com os grandes clientes.

Todas estas etapas emergem na avaliacdo dos resultados obtidos. Todo o projeto
desenvolvido é avaliado funcgéo os resultados favoraveis ou desfavoraveis obtidos. Esta

avaliacdo é descrita no Gltimo capitulo do projeto: a concluséo.

1.4 Organizacéo do trabalho

O presente trabalho esta organizado em cinco capitulos. No primeiro capitulo, a
Introducdo, apresenta-se o tema, o objetivo geral e os especificos do projeto e a
metodologia. De seguida, no segundo capitulo, € realizada a revisdo de literatura
relacionada com o tema dos KA e com o instrumento de CG TBD. No terceiro capitulo,
é feita uma breve apresentacdo da empresa em estudo e no penultimo, procede-se ao
desenvolvimento do artefacto, 0 TBD nos KA da PRIO, e a implementacéo de dashboards

de analise dos indicadores propostos. Por fim, no ultimo capitulo, apresentam-se as

conclusdes.
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2 REVISAO LITERATURA

Este capitulo é dedicado a revisao de literatura relacionada com o tema do projeto. Séo
apresentados de forma sucinta alguns conceitos basilares para a prossecucao dos objetivos
do trabalho, nomeadamente nos temas de Key Accounts (KA); Controlo de Gestdo (CG)
e Instrumentos de CG; Método OVAR e Indicadores de Desempenho, com foco nos KA.

2.1 Key Accounts

Os KA séo considerados os clientes business-to-business e tém grande relevancia numa
empresa. Os departamentos de KA direcionam-se a clientes especificos com o objetivo

de gerar maior valor a médio e longo prazo, quer para esses clientes, quer para a empresa.

Os KA sdo, a maioria das vezes, considerados pela empresa vendedora como recursos
valiosos, tendo, por isso, impacto estratégico na mesma (Workman et al., 2003). Esse
impacto estratégico sente-se nas vendas, na rentabilidade, nas compras, etc., podendo

entdo definir-se como a gestdo das contas de terceiros mais importantes da empresa.

No mercado dos negdcios, as empresas lidam com varios parceiros de criacao de valor,
como fornecedores, clientes e agentes de pesquisa e desenvolvimento. A gestdo dos KA
passa pela gestdo de um conjunto especifico de relacionamentos interorganizacionais, ou
seja, com os clientes considerados estrategicamente mais importantes para o desempenho
a longo prazo da empresa, isto € com os que contribuem substancialmente para o

rendimento e lucro da empresa (lvens et al., 2018).

Segundo Brehmer e Rehme (2009), KA pode também ser definido como o departamento
que se ocupa da gestdo e do desenvolvimento de relacdes de longo prazo entre 0s
compradores e os vendedores. Este departamento € o elo de ligacdo principal entre a
empresa fornecedora e os clientes considerados mais importantes, e atua de modo a ir de
encontro aos seus objetivos, oferecendo-lhes um tratamento especial, nomeadamente
adaptando os produtos e servicos as suas necessidades individuais e dando-lhes um
acompanhamento especifico, sempre com vista a assegurar os objetivos financeiros e nao

financeiros, tanto do cliente como os da empresa (Ahmmed, 2016).

Para entender quais as praticas que geram valor para 0s KA é necessario primeiro que a

empresa 0s reconhega como recursos capazes de gerar valor, ou seja, entenda que uma
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boa gestdo dos mesmos se vai traduzir em beneficios de desempenho futuros (Barney et
al., 2001).

Os CEO* das empresas sdo muito importantes para a eficacia e desempenho dos gestores
de KA, uma vez que sdo eles que definem os aspetos mais estratégicos do negécio. A
estratégia e 0s seus objetivos devem ser comunicados aos gestores de KA, uma vez que
estes ndo tém uma visdo tdo ampla do setor e do negécio em geral. Além disso, os CEO
devem contribuir para os processos de tomada de deciséo, dotando os KA de autoridade
e recursos necessarios para fornecer as solugdes personalizadas para os seus clientes
(Guesalaga, 2014).

Para definir os KA de uma organizacao € importante que a mesma identifique os clientes
mais importantes e o porqué de o serem, também e fundamental que se perceba o porqué
de todos os clientes serem diferentes e especificar quais devem ter um tratamento
especial. A selecdo dos clientes chave para a organizacdo obriga a estudos e analises,
sendo uma das principais a analises de volumes, que confrontam volumes totais de
compras efetivas com os volumes de compras esperados. Estes ultimos, determinam o
potencial de lucro e sustentam as expectativas do fornecedor em gerar maior lucro com

esse cliente no futuro (Workman et al., 2003).

Quanto ao sucesso dos KA, este deve ser medido exclusivamente por resultados
econdmicos, incluindo, por exemplo, aspetos do desempenho econémico como valores
das vendas e margens do produto. De salientar que para além dos objetivos financeiros, é
importante construir relacionamentos de longo prazo entre o fornecedor e cliente que
sejam benéficos para os ambos, inclusive para os KA (lvens & Pardo, 2007). O
relacionamento deve ser entendido como a confianga entre as partes decorrente das

relacBes de convivéncia de longo prazo (Workman et al., 2003)

Os KA, numa empresa, podem revelar-se muito importantes para a estratégia de mercado
da mesma como se explicou anteriormente. No entanto, a implementacdo de um

departamento de KA nas empresas, requer investimento e espera-se, por habitualmente,

4 CEO- Chief Executive Officer (Diretor Executivo)
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0 seu retorno mais tarde ou mais cedo. A recuperacdo deste tipo de investimento sera
lenta, s6 possivel ao longo do tempo, através dos beneficios obtidos com os clientes dos

KA e dos relacionamentos que vao criando (Ivens et al., 2018).

A relacdo de parceria que se estabelece com 0s KA e a sua consideragdo como recursos
estratégicos da empresa faz com eles facam parte a0 mesmo tempo da rede externa e rede
interna de stakeholders da organizacgéo. Esta consciéncia leva as empresas a mobilizarem
recursos e processos com o objetivo de apresentar solugdes claras e individuais aos

clientes considerados chave para o desempenho do seu negdcio.

Conseguir uma perfeita relacdo de win-win (empresa/clientes) depende muito dos
departamentos de KA, que tém de possuir um elevado espirito de equipa e sentido de
missao para se focar nos objetivos estratégicos e na manutencao de boas e solidas relac6es
de longo prazo entre os clientes e a empresa. No entanto, o suporte da gestdo de topo é
também fundamental para o sucesso dos resultados obtidos e apresentados aos clientes
(Guesalaga, 2014).

2.2 Instrumentos de controlo de gestéo

Ao longo dos anos o Controlo de Gestdo (CG) tem vindo a conquistar um papel relevante
nas organizagdes, uma vez que produz informagdo muito Util e atempada que ajuda os
gestores a decidir e a planear as suas acdes de modo a ir de encontro aos objetivos
previamente fixados. Apesar de ser uma area de atuacao que engloba varios instrumentos,
estes pode variar de organizacao para organizacao, uma vez que cada uma delas apresenta

uma realidade distinta propria da sua area de negocio (Anthony et al., 2020).

S&o varios o0s autores gque apresentam uma definicdo para CG. Uma das definicdes é dada
por Jordan et al (2015), que o define como o esfor¢o recorrente e empenhado dos
principais gestores da empresa para que se atinjam os objetivos propostos. E este processo
que assegura que os colaboradores pensem solucGes e tomem decisdes que conduzem ao
sucesso da empresa €, que posteriormente, ajam de acordo com as mesmas no sentido de
alcangar os objetivos e as estratégias das organizacGes (Merchant & Stede, 2012).
Também garante o envolvimento e a participacdo dos colaboradores e ajuda a que sintam

parte deste processo.
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Outra definicdo de CG é apresentada por Anthony Govindarajan et. al (2020), que o
considera como o processo através do qual os gestores, de modo a implementarem as suas
estratégias organizacionais, influenciam os restantes funcionarios da organizacgéo. Este
sistema tem, por isso, uma importancia fundamental para a empresa, porque € uma correta
orientagdo do comportamento dos colaboradores, assim como uma direcdo clara que

permite o alcance do sucesso nas organizacoes (Straul & Zecher, 2013).

Segundo Radu (2011), o CG monitoriza a eficécia e eficiéncia dos recursos utilizados
para alcancar os objetivos. E, de acordo com o mesmo autor, € um sistema de
comunicacgdo e de informacdo, que envolve a definicdo de objetivos e de resultados a
atingir, assim como a indicacdo dos passos a dar até chegar ao alcance dos mesmos,
assegurando a ligacdo entre a estratégia da organizacao e a execugdo da mesma ao nivel

operacional (Radu, 2011).

Um sistema de CG para ser eficaz e operacional deve segundo (Selim & McNamee,
1999):

e Atender e corresponder as necessidades da organizacéo;

e Definir objetivos e metas;

e Permitir verificar se 0s objetivos estdo a ir de encontro aos resultados esperados;
e Identificar os desvios face as metas propostas;

e Estabelecer medidas que eliminem os erros e 0s desvios.

SO um sistema com 0s requisitos indicados pode contribuir para o crescimento da
organizacdo, uma vez que fornece informacdo de todos os niveis da organizacdo aos

gestores de topo e os liberta da gestao dos processos (Flamholtz & Aksehirli, 2000).

A organizacao tem de ser vista como um todo e o sistema de CG deve ser aplicado a todos
os departamentos, para que os objetivos de cada um sejam assegurados e coordenados
com os da organizacdo. Os departamentos de KA permitem o alinhamento das
necessidades dos clientes com as da empresa, evitando conflitos e procurando atingir os

objetivos propostos (Ryals & Bruce, 2006).

A existéncia deste sistema de CG aplicado a toda a empresa permite que haja uma maior
colaboracéo, coordenagdo e aprendizagem das equipas. Esta relagdo também se aplica as
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equipas de vendas, refletindo-se posteriormente em vendas mais eficazes. Sera através de
uma maior partilha de informacdo e de comunicagdo que a unidade de negécio dos KA
ird melhorar o seu funcionamento e consequentemente garantir a tomada de decisdo mais

acertada, e a antecipagéo e a identificacdo de problemas (Jones et al., 2005).

Como ja se referiu, 0 CG tem como objetivo principal gerir e coordenar 0s seus recursos
de modo a garantir a sua boa utilizacdo, bem como, assegurar que essa gestdo e toda a
atuacéo dos colaboradores véo de encontro aos interesses e objetivos da organizagdo. Para
conseguir estes propositos € preciso estar adaptado a organizacéo e também que evolua
de acordo com as necessidades da mesma. Esta adaptacéo vai exigir de todos os recursos
humanos, envolvidos, o esfor¢co de perceberem e compreenderem as mudancgas, assim
como de identificarem as necessidades de cada gestor, para depois ajustarem a missao, a

estratégia e os objetivos e implementarem instrumentos de CG consequentes.

De modo a ajudar a comunicar os objetivos, a conseguir 0 uso eficiente dos recursos e o
alinhamento dos objetivos e das acdes é necessario colocar em pratica um bom sistema
de CG. Logo, segundo Henri (2006), € necessario recorrer a instrumentos, sendo que estes

podem ser divididos em trés grupos consoante a sua finalidade:

e Instrumentos de orientacdo do comportamento
e Instrumentos de dialogo

e Instrumentos de pilotagem

O instrumento de CG utilizado para a realizacdo deste trabalho € um instrumento de

pilotagem, o TBD, sobre o qual faremos abordagem teorica no ponto especifico (2.2.1.3).

2.2.1 Instrumentos de pilotagem

Os gestores, para a tomada de decisdo, apoiam-se em instrumentos, sendo que os de
pilotagem sdo instrumentos de cariz técnico, orientados para a acdo, que permitem aos
gestores definir objetivos, planificar e acompanhar os resultados em tempo real (Jordan;
et al., 2015).

Ao nivel operacional o tipo de instrumentos de pilotagem que encontramos sao: o plano
operacional; o controlo e o or¢camento operacional; o Tableau de Bord e o Balanced
Scorecard (Krause, 1999).
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2.2.1.1 Plano operacional

E no plano operacional que se coloca a estratégia em ac#o, isto €, é onde se torna real a
estratégia definida no plano estratégico da organizacdo. O plano estratégico procura
analisar a viabilidade das previsoes ou dos “sonhos” da empresa a longo prazo, avaliando
em gque medida os objetivos estratégicos sdo concretizaveis. A este plano estdo associadas
varias politicas comerciais, de marketing, de producdo, etc., com o objetivo do
cumprimento dos objetivos estratégicos (Jordan et al., 2011).

No plano operacional encontram-se e organizam-se solugfes para viabilizar o plano
estratégico e manter a coeréncia do mesmo com o de medio prazo, procurando
implementar rotinas de modo a maximizar os resultados dos objetivos do plano (Jordan
etal., 2011).

2.2.1.2 Orcamento e Controlo Orcamental

O orcamento € um instrumento previsional com a duragao de um ano, que apoia o gestor
a alcancar os objetivos. Este deve ser articulado com o plano operacional, dado que os
objetivos sdo negociados e fixados em cada setor ou departamento da organizacédo, tal

como os planos de acdo de todos os setores para 0 ano seguinte (Krause, 1999).

A orcamentacdo permite aos gestores pensarem no futuro e avaliarem a evolucdo da
empresa relativamente aos objetivos propostos. Permite ainda que se faca um controlo
orcamental, comparando o que foi definido em sede orcamental e o que realmente esta a
acontecer, identificando relac6es causais para os resultados obtidos e adotando planos de

acdo para que os objetivos possam ser alcangados no periodo seguinte.

2.2.1.3 Balanced Scorecard e o Tableau de Bord

O Balanced Scorecard (BSC) e o Tableau de Bord (TBD) sao ferramentas essenciais no
acompanhamento e monitorizacdo de desempenho. S&o instrumentos de cariz financeiro,
mas também contém elementos ndo financeiros, fornecem informacao rapida e relevante

acerca dos resultados obtidos pela empresa tanto quantitativa como qualitativa.

O objetivo destes instrumentos € reunir um conjunto de indicadores importantes em cada

area da organizacéo, de fécil interpretagdo que retinam tanto informagéo financeira como
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ndo financeira, alinhados com os objetivos estratégicos da organizacdo, acompanhando
os resultados com eficiéncia e eficacia (Jordan et al., 2015).

O BSC surgiu como uma ferramenta cujo objetivo é o de avaliar e seguir a implementacdo
da estratégia alinhada com as decisdes operacionais, preenchendo assim as lacunas que
existiam nos modelos anteriores, tornando-se, com o passar do tempo, muito importante
para a gestdo das empresas (KAplan et al., 1996). Este pode ser definido como um
instrumento de gestdo que procura oferecer, aos gestores, uma visao global e integrada
do desempenho da organizacdo, através da traducdo da estratégia da empresa em um
conjunto de objetivos e indicadores de desempenho, podendo eles ser de carater
financeiro ou ndo financeiro como os clientes, processos internos e aprendizagem, e

desenvolvimento (Hoque, 2014).

Quanto ao TDB, este surgiu em meados de 1932 em Franga, como reacdo as
inadequacdes nos sistemas contabilisticos que levavam a fracos resultados associados a
mas decisdes por parte dos gestores (M. Epstein & Manzoni, 1998). Foi desenvolvido por
engenheiros franceses que procuravam entender as relacdes de causa-efeito entre o
desempenho dos processos e as a¢les, de modo a aperfeicoarem 0s seus processos de
producdo e a tornarem-se mais eficientes (Quesado et al., 2012). Foi na década de 1950
que o TDB obteve a sua primeira oficializacdo através de uma publicacdo feita pelo
Centre de recherches et d’études des chefs d’entreprise (CRC) intitulada de “Industrial
Accounting- Tableau de Bord” (Pezet, 2009).

O TDB pode definir-se como uma ferramenta de gestao, constituida por instrumentos de
informacdo rapida, que procuram influenciar a acdo a curto prazo. E quanto ao seu
conteudo, este deve-se focar nos indicadores que permitem acompanhar as variaveis-
chave. As areas onde se aplica, podem ser diversas, embora normalmente sejam as
funcionais. Os autores da publica¢do no CRC, referida anteriormente, referem-se a poder
incluir indicadores da atividade interna que proporcionassem informacBes sobre
fornecedores, inventarios, clientes, fluxos de caixa, compras, niveis de producao,
despesas, vendas e custos de produgdo por unidade, mas que 0s mesmos devem ser
comparados com indicadores de ambiente externo e com outros de periodos de tempo
homologos (Pezet, 2009).
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A divulgacdo do TDB fez com que com o passar do tempo, 0s gestores de topo e 0s
gestores seniores passassem assim a adotar este instrumento, o que proporcionou delegar
responsabilidades e acompanhar essa delegacdo. Esta utilizacdo proporcionou também
aos gestores seniores avaliar a evolucdo dos negdécios, através dos conjuntos de
indicadores nele incluidos, para além de lhes permitir analisar as metas que foram ou ndo
atingidas, levando como consequéncia a uma tomada de decisdo mais informada por parte
destes (Epstein & Manzoni, 1998). De salientar que, o TDB n&o pode ser um documento
Unico utilizado por toda a organizacéo, sendo que cada centro de responsabilidade ou cada
departamento devera ter o seu, pois cada um tem 0s seus proprios objetivos (Epstein &
Manzoni, 1997).

Inicialmente, o TDB estava associado a um documento que apresentava um conjunto de
racios que serviam de apoio ao controlo financeiro da empresa, no entanto, apresentava
algumas limitagdes. Dentro das limitagdes que 0 mesmo apresentava, podem enunciar-se
as seguintes: (i) a predominancia de dados financeiros que nao garantiam o alinhamento
de interesses entre a administracdo e os gestores dos varios niveis hierarquicos; (ii)
apurava o resultado final sem indicar as relacdes de causa-efeito; (iii) ndo apresentava o
impacto das decisfes dos gestores sobre variaveis ndo financeiras, como por exemplo, a
qualidade, a inovacéo e a satisfacdo dos clientes; (iv) apenas analisava dados historicos
ndo considerando as variaveis com impactos no futuro e (v) ndo fazia a ligacdo entre as
decisdes e acbes no nivel operacional com as estratégias da organizacdo (Rodniski et al.,
2013).

A evolucdo do TDB associada a crescente importancia dos racios e dos indicadores nao
financeiros, surgiu a necessidade de aperfeicoar o TDB, que eliminou algumas das suas
limitacBes presentadas anteriormente, nomeadamente retirando a enfase dos indicadores
financeiros e também enquadrando-o na estratégia da organizacao, alteracdes que tiveram
em vista melhorar o controlo dos diferentes processos de negocio e alinha-los com os
objetivos estratégicos gerais da organizacdo (Travaillé & Marsal, 2007). Assim, comecou
a ser desenvolvido tendo por base a missdo, a Vvisao e 0s objetivos estratégicos de cada
organizacdo, mas ndo esquecendo o seu proposito fundamental, apoiar o processo de

tomada de decisdo operacional, sendo, por isso, personalizado em funcdo das
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necessidades e objetivos especificos e contendo os indicadores financeiros e néo
financeiros indispensaveis para acompanhar a performance individual e coletiva, tudo isto
com o objetivo final de produzir informacé&o chave, oportuna e disponivel em tempo util
(Cristiana & Oliveira, 2018).

Do parégrafo anterior, subentende-se a importancia do TDB, se definido como o exposto,
pois sera condicionador de comportamentos individuais de forma a compagina-los com a
estratégia global da organizacdo e serd motivador de um comportamento reativo ao nivel
operacional. A ideia original do TDB € de se aplicar também ao nivel mais baixo da
hierarquia, pois s@o estes colaboradores 0s que estdo mais proximos da agdo e por isso
mais rapidamente podem mudar o curso da acéo se este ndo for o desejavel. As medidas
escolhidas avaliar a performance, individual e coletiva, tendem a ser atualmente mais de
cariz ndo financeiro, dado serem as que se obtém de forma mais rapida e objetiva. Assim,
o TDB ¢, hoje em dia, geralmente considerado um complemento as medidas e
contabilisticas (Pezet, 2009).

Alguns dos objetivos que se pretendem alcancar com a aplicacdo do TDB sao (Quesado
et al., 2012):

e Apoiar atomada de decisdo dos varios responsaveis da empresa, posicionados nos
diferentes niveis hierarquicos;

e Serum meio de informacao, eliminando sempre que possivel a burocracia relativa
a transmissao de informacdo da empresa;

e Criar um suporte operacional de CG;

e Selecionar a qualidade e quantidade de informacdo, colocando em evidéncia 0s
parametros que ndo funcionam corretamente;

e Promover o dialogo entre todos;

e Evidenciar a eficacia da confrontacdo entre previsdes e a realizacdo;

e Atribuir responsabilidades;

e Possibilitar a implementacdo de gestdo por objetivos.

Segundo Quesado et al. (2012, p.133) “os objetivos do Tableau de Bord sdo uma
consequéncia do planeamento estratégico, e na sua vertente mais operacional,

materializam-se nos or¢amentos”.
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Os autores Jordan et al. (2011), referem que o TDB representa um instrumento de
informac&o que se obtém de forma rapida e que atua num curto prazo de tempo. Assim,

é necessario que na sua elaboracao se respeitem um conjunto de caracteristicas como:

e Rapidez: deve estar a disposicado poucos dias apés o final do periodo de andlise;

e Conter dados histéricos e previsionais: a obtencdo de informacdo rapidamente
pelo TDB leva a necessidade de utilizar dados estimados, devendo também conter
dados exatos;

e Diversificagdo de indicadores: para além dos dados financeiros, os gestores
devem também ter em atencdo dados qualitativos, havendo equilibrio entre
indicadores financeiros e ndo financeiros;

e Sintetizagdo, mas com possibilidade de desagregacdo: para que o0
acompanhamento seja mais rapido e facil, este deve ter o minimo de indicadores
possivel;

e Frequéncia e, sempre que possivel, permanéncia: € muito importante fazer

atualizacGes regularmente.

Em suma, o TDB consiste num instrumento leitura facil e rapida, onde as informagdes,
apresentadas sobre a forma de indicadores financeiros e nao financeiros, sdo apenas as
fundamentais para avaliar e acompanhar o desempenho, da area e da empresa, e ajudar a
tomar decisdes, nele evidenciam-se ainda tendéncias e comparacdes da realidade com as

previsdes ou outras referéncias (Russo, 2009).

2.3 Instrumentos de controlo de gestdo na area dos Key Accounts

Em qualquer empresa € necessario estabelecer objetivos e elaborar planos para que 0s
mesmos sejam alcancados. E também fundamental implementar um bom sistema de CG
recorrendo para isso a instrumentos apropriados. Nenhum dos departamentos da empresa
deve ficar de fora deste processo, incluindo os KA, por isso encontramos nele as mesmas

preocupacOes e necessidades.

O alcance dos objetivos depende em muito do seu desempenho, e este pode ser

determinado por varios indicadores como por exemplo o volume de vendas, a margem de

lucro e também pelo retorno do investimento (Ofek & Sarvary, 2003). Sdo varios 0s
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fatores que exercem influéncia no aumento do desempenho dos KA, podendo ser
operacionais, acompanhados, em termos de performance, por instrumentos de pilotagem,
organizacionais, acompanhados por instrumentos de orientagdo do comportamento e

relacionais, acompanhados por instrumentos de dialogo.

Os fatores operacionais incluem os sistemas, os procedimentos e a rotina da organizagédo
que facilitam as operacdes. No que respeita aos KA, para melhor percecéo destes fatores
ha que entender a forma de gestdo deste departamento, a maneira como contribuem para
o0 lucro e as competéncias dos profissionais que atuam nivel operacional e estratégico
(Jordan et al., 2011).

Nos fatores operacionais como potenciais antecedentes do desempenho dos KA estd o
alinhamento interno e os riscos percebidos. O alinhamento interno pode ser definido como
0 “conjunto de compromissos, estratégias, politicas, procedimentos e comportamentos
que apoiam a tomada de decisdo do cliente com bases no compromisso e desempenho
comercial dos fornecedores” (Sisco & Wong, 2008). Quanto aos riscos percebidos, pode
ser explicado como o risco de realizar ou ndo negocios, ou receitas a partir dos KA e dos
riscos inesperados no decorrer do negdcio que resulta em custos imprevistos a serem

requeridos pelo fornecedor (Woodburn, 2011).

Quanto aos fatores organizacionais, estes centram-se na gestdo de topo e no esforco de

equipa que levam ao melhor desempenho da gestdo dos KA (Ofek & Sarvary, 2003).

Por dltimo, os fatores relacionais, atuam como as variaveis bem-sucedidas do
desempenho da relacdo dos clientes com os KA. Tendo como variaveis o investimento
relacional, como os ativos que o fornecedor investe e utiliza para gerar vantagem
competitiva (Sharma, 2006); a percecdo do investimento relacional do comprador, em
que o cliente percebe o quanto perderia em ativos se a relacdo com os KA terminasse; e
a intimidade relacional que se traduz nos investimentos de tempo que levam as relacGes

interpessoais entre os parceiros (Perry et al., 2002).

Na prética, os KA, de modo a satisfazer 0s seus principais clientes, investem em produtos
de melhor qualidade e em investimentos em ativos relacionais, levando a maximizagao
de receitas, ao desenvolvimento de confianga entre as partes, a um melhor

relacionamento, & partilha de informacéo valiosa e a reducdo de conflitos.
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2.4 Meétodo OVAR na concecdo do Tableau de Bord

Para cada responsavel de uma unidade ou departamento da empresa, consoante a sua

funcdo e a sua hierarquia, existe um TDB, em que cada funcionario tem acesso, mas,

normalmente, apenas a informacdo que diz respeito a sua area (Jordan et al., 2011).

Assim, o TDB deve ser planeado sob medida, alertar para os fatores chave da area,

incentivar ac6es de melhoria, e também contabilizar, em tempo e valor, a implementacdo

e realizacdo e das mesmas (Jordan et al., 2011). Estes autores designam o método para

elaboracdo do TDB por OVAR (Objetivos, Variaveis; A¢des e Resultados), assentando o

mesmo em 4 pilares:

Objetivos
Variaveis
Acgles

Resultados

E através destes pilares que se formulam objetivos, variaveis de acéo e planos de acio

para os gestores de cada area da organizacéo.

Este método é dividido em 6 fases, sendo elas:

Fase 1: Identificacdo do organograma da organizacéo, compreendendo a estrutura
da organizacdo. Existem dois tipos de estrutura na organizacdo: a funcional e a
hierarquica. A estrutura funcional € a mais comum e agrupa os funcionarios por
especialidade e habilitacdes, estando incluida em departamentos diferentes sob a
supervisdo de chefias. Na estrutura hierarquica, a organizacao tem um unico lider
e varios funcionarios abaixo dele. Na PRIO, a estrutura organizacional que se
segue € a estrutura funcional.

Fase 2: Determinacdo dos objetivos, em que se deve saber quais os centros de
responsabilidade em que pretendem alcancar bons resultados em conformidade
com a estratégia da empresa, podendo ser objetivos estratégicos (objetivos de
médio e longo prazo) ou objetivos operacionais (objetivos de curto prazo).

Fase 3: S&o para estes Ultimos que se definem as varidveis de acdo, variaveis sobre

as quais o responsavel tem maior poder de decisdo e as que impactam mais na
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realizacdo dos objetivos, tratando-se do ponto de partida para definir as zonas nas
quais é fundamental obter bons resultados.

e Fase 4: Selecdo de indicadores, que irdo resultar da necessidade de analisar e
avaliar os resultados e que devem estar associados a um conjunto de informacdes
como atolerancia, o valor de referéncia, a fonte de informacéo para a sua obtencao
e a periodicidade com que devem ser calculados.

e Fase 5: Recolha de informacéo para quantificar os indicadores, aqui recorre-se as
fontes de informacdo, sendo que, para o estudo, iremos recorrer a0 ERP® da
empresa e ao site da Direcdo-Geral de Energia e Geologia, especialmente para
obtencdo de estatisticas para célculo da quota de mercado. Com estas fontes
criam-se novas bases de dados conectadas posteriormente com o Power Bl para
“alimentar” os indicadores.

e Fase 6: Elaboracéo e divulgacdo, de modo a permitir a tomada de deciséo, sendo
que devem ser disponibilizados os indicadores quantificados, e para que a sua
funcdo seja desempenhada eficazmente devem ser privilegiados indicadores
sintéticos e comentarios que traduzam compromissos operacionais, apresentados

de forma simples e de leitura rapida e objetiva.

2.5 Indicadores de desempenho na area dos Key Accounts

A aplicacdo préatica do TDB envolve varias fases, sendo que uma delas é a criacdo de
indicadores de desempenho. A eficacia dos negdcios pode ser melhor compreendida

através de indicadores financeiros e ndo financeiros.

Indicadores chave de desempenho, em inglés Key Performance Indicators (KPI), sdo
tipos de medicBes que avaliam o sucesso de uma organizacdo através de meédias,
proporcdes, taxas ou percentagens (Peterson, 2006). Segundo Parmenter (2007), KPI sdo
um conjunto de medidas que se focam em analisar o desempenho organizacional e por
isso sdo muito importantes para que se possa avaliar de forma concreta o passado, 0

presente e o futuro de uma organizacao, levando ao seu sucesso.

5 ERP- Enterprise Resource Planning (Planeamento dos Recursos da Empresa)
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Os indicadores de desempenho permitem que se estabelecam metas e desafios, para além
das modificacOes e implementacdes que podem sofrer ao longo dos tempos, de modo a
que se adequem melhor aos objetivos pretendidos e as necessidades que vao surgindo
(Pinheiro, 2011). A chave para uma gestao eficiente do desempenho ¢ definir KPI claros
e possiveis de realizar, devendo ser criados consoante os objetivos da organizacao.

Sendo que numa organizacao sdo varios os fatores a ter em consideragdo e que se pretende
medir, assumindo os indicadores diferentes designacdes consoante a sua inten¢ao, assim
temos indicadores de eficécia, indicadores de eficiéncia, indicadores de resultado e
indicadores indutores. Tendo cada tipo o seu proposito, eles serdo bons e adequados se
possibilitarem a melhor tomada de decisdo, melhorarem a performance do projeto,
ajudarem na identificacdo e melhoria de problemas e também se melhorarem a relacéo

entre os decisores (Tiago, 2017).

Quanto a importancia deste tema nos departamentos de KA, pode-se dizer que o0s
indicadores s@o muito importantes para o planeamento, controlo e execuc¢do, bem como
para a criacdo de transparéncia e suporte para a tomada de decis@o na gestdo nos KA, pois
através das informacdes obtidas por meio de KPI é possivel avaliar os processos internos
e externos, podendo levar a melhoria do desempenho dos KA na empresa (Meier et al.,
2013).

Os indicadores financeiros aplicam-se a de avaliacdo de desempenho da satisfacdo dos
clientes, dos processos internos e da capacidade de aprendizagem e desenvolvimento. No
entanto, apenas refletem parcialmente o impacto das a¢fes de gestdo atuais, ao contrario
dos indicadores nao financeiros que refletem o impacto das acGes antes de ocorrerem 0s
resultados finais, uma vez que acompanham mais diretamente o impacto das acdes
(Kaplan & Norton, 2005). Na area das acdes dos clientes, temos, por exemplo, a quota de
mercado, 0s processos empresariais internos, como inquéritos de satisfacdo e prazos de
entrega e ainda indicadores da aprendizagem e crescimento, que inclui o
desenvolvimento, a formacdo profissional e a satisfacdo dos colaboradores (Hoque,
2005).

Os indicadores de desempenho néo financeiros estdo mais relacionados com objetivos a

longo prazo, medem os resultados da atividade da empresa e sdo considerados recursos

20 de 67 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt



mailto:secretariado@iscac.pt

Is_cac _ Aplicagdo do Tableau de Bord
Politécnico de Coimbra ,
na area dos

BUSINEDSSCHOL Key Accounts na PRIO Supply

intangiveis, mas que contribuem para o valor da empresa, como, por exemplo, a
angariacao de novos clientes, melhoria da imagem e da reputacdo da empresa e a lealdade

dos clientes com a empresa (Chen et al., 2009).

Assim e a semelhanca de outras, para a area dos KA, devem ser definidos os dois tipos
de indicadores, os financeiros e os ndo financeiros. Para os indicadores financeiros, temos
como possiveis segundo Stoop (2009) a rendibilidade, a analise das vendas, a margem e
a faturacdo. Os indicadores ndo financeiros, considerados por Prause (2014) na area dos
KA, sdo a angariacdo de novos clientes, nimero de encomendas, e a taxa de crescimento
das vendas. Ja para Moreira e Horta (2006) e Zheng et al. (2009) é o nivel de satisfacéo

dos clientes, pois € este o responsavel principal por uma maior rentabilidade.

Segundo Carnahan, Agarwal e Campbellet (2010) os indicadores de crescimento de
vendas face ao mercado (quota de mercado), traduz o desempenho dos gestores é
fundamental para a direcdo estratégica e, em certa medida, pode levar a reavaliacdo da
sua estratégia de marketing, sendo que o seu valor indica a posi¢éo relativa da empresa

em relagéo aos seus concorrentes.

As vendas, decorrentes da concretizacdo de transagdes comerciais com clientes e ainda
mais com 0s KA, sdo as principais responsaveis pelos rendimentos e receitas obtidos pelas
organizagOes. A continuidade das transacdes depende do atendimento das necessidades
dos clientes, porgue é esse sentimento que leva a sua satisfacdo e a fidelidade, conduzindo
depois a um aumento da reputacdo e da imagem da empresa. Assim, a satisfacdo dos
clientes pode ser considerada um bom indicador de desempenho do departamento de KA,
uma vez que se os clientes estdo satisfeitos com o servi¢o/produto, estes tém tendéncia a
repetir a experiéncia, podendo mesmo adquirir outros servicos/produtos que a empresa
oferece, o que melhora significativamente o desempenho da empresa, pois quanto mais

clientes recorrem aos servicos da empresa, maior € o lucro (Revilla, 2006).

Também a fidelidade do cliente leva, muitas vezes, a uma maior frequéncia de compra,
proporcionando um aumento do rendimento e da receita e consequentemente uma
melhoria da situacéo financeira da empresa e uma avaliagéo positiva do desempenho do

Departamento dos KA (Homburg & Fiirst, 2005). Assim, um dos indicadores apropriado
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para esta area sera o numero de clientes nos KA, pois o seu aumento denota, por exemplo,

0 crescimento de novos clientes.

Outro indicador € o lucro por cliente e por produto, multiplicando-se a margem, por
cliente ou por produto, pelo respetivo volume. E usado como medida uma vez que obter
lucro é a missao da maior parte das organizacdes e o principal motivo para a evolucdo das

estratégias e competitividade (Gavalas et al., 2022).

Para além de concordar com o autor anterior quanto ao indicador do nimero de clientes,
Nunes & Erdmann (2019) apresentam outros indicadores para medir o desempenho dos
KA, numero de novos clientes, cujo objetivo € analisar se mantém o numero de clientes
atuais ou se conquistaram novos; outro é o volume de negocios, que permite medir, por
exemplo, o volume das vendas mensais bem como a respetiva taxa de crescimento, sendo

considerado um indicador importante uma vez que traduz o rendimento do departamento.

A forma de apresentar estes indicadores ndao é uniforme entre empresas, nem entre
departamentos da mesma empresa, sendo que a mais comum e Uutil € através de
dashboards. Yermalovich (2020) define dashboard como um conjunto de indicadores,
calculados periodicamente e apresentados através de representaces visuais das
informacdes mais importantes, dirigido a decisores com o intuito de os ajudar a tomar

decises e acOes orientadas aos objetivos.

Ja para Stephen (2007), os dashboards apresentam diferentes métricas numa visdo Unica
e consolidada, resumem de forma sintética e informativa os varios detalhes e fornecem

indicadores claros que permitem uma interpretacdo imediata do que se Vé.

Segundo (Firican, 2017), os dashboards devem apresentar algumas caracteristicas
chaves, como, ser atual e fiavel, apresentando sempre os dados atualizados; conter titulos,
legendas e descri¢es de modo a uma melhor compreensdo por parte dos utilizadores; ser
visualmente atrativo e a informacéo deve estar disponivel a qualquer hora, em qualquer

lugar, ajustavel aos diferentes tipo de utilizador.

Com o passar dos anos, cada vez mais as organizacdes tém uma grande quantidade de

dados que aumenta diariamente, portanto, torna-se premente 0 acesso aos mesmos de
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forma atempada e relevante, de modo a que 0s gestores depositem confianga nos mesmos
e que o0s possam usar na tomada de deciséo (Tesendi¢ & Krsticev, 2019).

Segundo Biere (2003), o recurso ao Business Intelligence (Bl) ajuda a extrair dados
importantes de uma vasta quantidade de dados ndo estruturados e transforma-os em
informacdo atil para a tomada de decisdes estratégicas da organizacdo, melhoria
operacional, eficiéncia e produtividade. Assim, Bl pode ser definido como um conjunto
de metodologias, conhecimentos, processos, tecnologias e ferramentas que transformam
dados ndo tratados em informacdo Util e significativa que ajuda na tomada de decisdo
(Alaaskar & Saba, 2020).

O BI permite que gestores e analistas empresariais consigam fornecer analises
apropriadas. Ao analisar dados histéricos e atuais, os decisores obtém conhecimentos
importantes que Ihes permitem tomar melhores decisfes e mais conscientes (TeSendi¢ &
Krsticev, 2019). Os sistemas de Bl precisam de ser construidos de acordo com as
caracteristicas de cada organizacdo, utilizando a metodologia apropriada. N&o existem

solugdes prontas para cada organizacao (Tesendi¢ & Krsti¢ev, 2019).

Como referido anteriormente, o Bl possibilita o acesso a ferramentas de suporte a tomada
de decisdo, podendo assim contribuir para a transformacdo do conhecimento numa

vantagem competitiva.
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3 PRIO Energy

Neste capitulo sera feita uma breve apresentacdo da empresa na qual foi desenvolvido o
trabalho de Projeto. Sera também apresentada de forma sucinta a area de negdcio onde o

trabalho foi desenvolvido.

3.1 Descricdo da empresa

A PRIO, com sede em Aveiro, surgiu em 2006, sendo constituida a PRIO Energy, S.A e
a PRIO Bio, S.A, sob a algada do grupo Martifer, onde o principal objetivo era a produgéo
e distribuicdo de biocombustiveis através da sua rede de postos de abastecimento, sendo

gue nesse mesmo ano se deu inicio a construcdo da fabrica de biodiesel e das instalagdes.

Hoje ¢é considerada a maior produtora de biocombustiveis em Portugal e a terceira maior
produtora europeia de biodiesel a partir de matérias-primas residuais. E um grupo
composto por varias empresas ligadas ao setor da Energia, contando com mais de 275
postos de abastecimento, com o Terminal de Graneis Liquidos, com a fabrica de biodiesel
no Porto de Aveiro e também com os escritorios no centro de Aveiro e Lisboa. Conta com
7 areas de neg6cio como apresenta a Figura 3.1. Possui uma grande diversidade de
produtos e servicos, como ja referido, o biocombustivel, gas e os postos de abastecimento
onde para além dos combustiveis liquidos convencionais, € oferecido também

carregamento para veiculos elétricos e abastecimento de veiculos a gas (GPL Auto).

Figura 3.1. Areas de negdcio da PRIO
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A PRIO é também uma empresa de operacdo e producdo 100% portuguesa e também a
Unica gasolineira ibérica com tripla certificacdo de Qualidade, Seguranca e Ambiente, das
quais a 1SO 18001, 1SO 14001 e a ISO 9001, tanto para a fabrica de biodiesel como para

0 parque de tanques (ver Figura 3.2).

Figura 3.2. Certificacéo de Qualidade, Seguranca e Ambiente

3.2 Historia da empresa

Em 2006 foi constituida a PRIO Energy, S.A e a PRIO Bio, S.A, sendo que nesse mesmo
ano se deu inicio a construcdo da fabrica de biodiesel e das instalagcbes no Terminal de

Tanques de Aveiro.

No ano seguinte, em 2007, deu-se inicio a producdo de biodiesel a partir da fabrica,
registando uma producéo de 25 mil toneladas de biodiesel e em simultaneo, a abertura do

primeiro posto de rede propria, em Oliveira de Frades e também da rede PRIO Express.

Em 2008 foi inaugurado o Terminal de Tanques do Porto de Aveiro, cuja construcao tinha
sido iniciada em 2006, e em paralelo iniciou-se a comercializacdo de B15 (combustivel

com 15% de biodiesel) nos postos de abastecimento PRIO e PRIO Express.

Em 2009, passando a integrar a PRIO Energy e a Biocombustiveis, € constituida a PRIO
Energy SGPS.

Em 2010, a PRIO de modo a reduzir o consumo de litros e as emissfes de CO2 inicia a
disponibilizacdo de diesel aditivado. Nesse mesmo ano, torna-se pioneira na mobilidade
elétrica em Portugal, abrindo no distrito do Porto o primeiro posto de carregamento de
veiculos elétricos e instalando o primeiro carregador rapido em Portugal. No ano seguinte,
tornam-se o primeiro operador em Portugal com obtencdo de licenca de pontos de

carregamento de veiculos elétricos e lancam também o cartdo PRIO Rede.
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No ano de 2012 é constituida a empresa de mobilidade elétrica, PRIO.E, sendo langado o
Gés engarrafado PRIO, onde as mesmas sdo enchidas no parque préprio no Porto de

Aveiro.

Em 2013, a fundadora da PRIO, a Martifer, vende o grupo a Oxy Capital, sociedade
gestora de fundos de Private Equity e nesse mesmo ano, inicia-se a produgéo de biodiesel
a partir de 6leos alimentares usados. No ano seguinte, ha a compra e arrendamento de
postos a longo prazo e a criacdo de uma rede de comerciais dedicados a distribuicdo e
comercializacdo de gas engarrafado, intensificando-se o processo de expansao.

No ano de 2015 e passados apenas oito anos, a PRIO passa a integrar a APETRO
(Associacdo Portuguesa de Empresas Petroliferas) alcangando uma quota de mercado de
7%. Também instala em dezoito dos seus postos de abastecimento painéis solares,

reforcando 0 compromisso com as energias sustentaveis.

Em 2016, o numero de postos de abastecimento com painéis solares aumenta para trinta
e oito, é lancada a aplicacdo PRIO, da-se a colaboracdo com a Galp e a Repsol no terminal
de tanques de Aveiro e expande-se a rede de postos de abastecimento passando para mais

de duzentos e vinte.

Em 2017, assumiu o quarto lugar no ranking de gasolineiras em Portugal, encontrando-
se a0 mesmo nivel da Cepsa em termos de volume e vendas e continuou a expansdo da
rede de postos. No ano seguinte, a licenca de comercializador de eletricidade para a
mobilidade elétrica foi obtida, sendo ultrapassado o valor de mil milhGes de euros em

volume de faturacéo.

Em 2019, da-se o lancamento da aplicacdo PRIO GO, que permite 0os pagamentos através
de um smartphone, é lancada a primeira plataforma de E-Commerce de gas engarrafado,
surge o primeiro quiosque robotico e introduz-se o produto ecodiesel na rede de postos.
No ano de 2020, é lancada a loja online da PRIO, da-se a entrada no mercado espanhol
com a abertura dos dois primeiros postos e 0 Grupo PRIO é comprado pelo grupo Disa
Lusitania. No ano de 2021 a aplicacdo da PRIO.GO é distinguida como produto do ano e
surge o produto Eco Bunkers, que reduz até 18% das emissdes de CO2 e até 5% do

consumo de combustivel.
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3.3 Missao, Visao e Valores

A missdo do grupo PRIO é produzir e fornecer energia para mover pessoas, ideias,
veiculos e bens, criando energias inovadoras, acessiveis e seguras, energias que cres¢am
e acrescentem valor. Tendo como visdo a criagdo de um mundo mais eficiente, com
energias inteligentes que proporcionem a mobilidade sustentdvel e o progresso da

sociedade onde vivemos.
Quanto aos valores, a PRIO apresenta os seguintes:

e Coragem, para enfrentar os desafios com confianga, dedicacao e perseveranca.

e Ambicdo, onde sdo definidas metas que estimulam e desafiam as competéncias
dos colaboradores.

e Competitividade, onde se trabalha o negdcio de forma vertical, da producéo a
transformacéo e distribuicéo.

e Eficiéncia, procurando otimizar o uso dos recursos disponiveis.

e Inovacao, procura pela exceléncia com produtos e servigos inovadores.

e Simplicidade, simplificacdo de processos, procedimentos e operagoes.

e Acessibilidade, garantir que todos os consumidores tém acesso a produtos de
qualidade a precos reduzidos.

e Sustentabilidade, construcdo de um mundo melhor para as préximas geracoes,
apostando em solucdes inovadoras e amigas do ambiente.

e Responsabilidade, respondem pelas acGes deles e contribuem para a melhoria da

sociedade.

3.4 A PRIO Supply

A PRIO Supply, situada no Terminal de Parque de Tanques no Porto de Aveiro, resultou
da cisdo da PRIO Energy em janeiro de 2011, estando inserida no Grupo PRIO Energy
SGPS (ver Figura 3.3). E uma instalacdo com escritorios onde ocorre a operacéo logistica
de combustiveis, realizando-se a rececdo, armazenagem e expedicdo de combustiveis

liquidos e gasosos.
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Prio Energy SGPS
SA

PRIO

PRIO Energy PRIO E SGPS PRIO Supply Biocombustiveis

Figura 3.3. Grupo PRIO Energy SGPS

A instalacdo da PRIO Supply, ¢ uma instalagdo recente com cerca de 14 anos de atividade,
com capacidade para armazenar 76000 m3 de combustiveis liquidos e 420 m3 de
combustiveis gasosos. Todos os tanques e equipamentos envolvidos seguem e respeitam

0s requisitos da industria petrolifera a nivel mundial.

A PRIO Supply, dentro das empresas do grupo PRIO, atua como logistica primaria,
planeando, executando e controlando o transporte de mercadorias, bem como a
movimentacdo e armazenamento das mesmas, e atua também como prestadora de
servicos de carga e descarga de navios para clientes externos, sendo a principal agente do

mercado petrolifero nacional.

Tem como missao “Prestar servigos de logistica, na area dos combustiveis, a custos
competitivos, adotando as melhores praticas a nivel da gestdo, qualidade, seguranca e
ambiente, criando assim valor para o acionista e restantes stakeholders” e a sua visdo
passa por “Reforcar a posi¢do de operador logistico de combustiveis de referéncia no
Norte/Centro do pais, potenciando a area de influéncia, liderar o setor nacional em

qualidade, rapidez, eficiéncia e custos.”.
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4 DESENVOLVIMENTO DO TABLEAU DE BORD

Para o desenvolvimento de um TDB, primeiramente analisa-se a estrutura organizacional
da empresa. Assim é apresentando o organograma e a estrutura hierarquica da PRIO
Supply, bem como uma breve descricdo do objetivo e fungdes do Departamento dos KA,
complementando-se com a descricao e caracterizacdo do departamento.

Apos a andlise e descricdo do organograma da empresa, € necessario definir os objetivos
da empresa PRIO Supply como um todo e mais especificamente também os objetivos do
Departamento dos KA. Descritos os objetivos dos KA procede-se a descricdo dos
objetivos estratégicos e dos objetivos operacionais para o departamento, e aprofundando
0 tema seguindo o método OVAR, identificamos as metas, as variaveis de acdo e 0s

indicadores correspondentes a cada objetivo.

Por ultimo, implementa-se tudo o que foi referido anteriormente na ferramenta Microsoft
Power BI, comecando pela descrigio do processo ETL® e terminando com a apresentagio

dos dashboards desenvolvidos.

4.1 Concecdo do Tableau de Bord nos Key Accounts da PRIO

Seguindo o0 método OVAR, a primeira fase para a elaboracdo de um TDB sera a
elaboracdo do organograma da empresa, dai que se tenha iniciado a conce¢cdo do mesmo
pela apresentacdo do organograma da PRIO Supply, que engloba todos os departamentos

subjacentes, incluindo o departamento em estudo dos KA.

4.1.1 Organigrama dos Key Accounts na PRIO Supply

A PRIO Supply é apresentada por uma hierarquia funcional (Anexo 1) sendo o seu nivel
hierarquico mais elevado o conselho administrativo. Segue-se a comissdo executiva e
posteriormente os varios departamentos como o financeiro, o de qualidade, seguranca e
ambiente, a direcdo de parque de tanques, a Supply e trading e o Departamento dos KA
que reporta diretamente a comissdo executiva. O departamento de KA, destacado pelo

circulo vermelho no organograma, até a data atual, é constituido por dois colaboradores,

& Extract, Transform and Load (Extracao, transformacdo e carregamento de dados)
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o Diretor de negécio de G&s e tambeém dos KA e a sua subordinada, a mestranda
(assistente administrativa).

O Departamento dos KA é responsavel pela comercializacdo de combustiveis a grandes
clientes, sendo estes Gltimos incumbidos do transporte da mercadoria (combustiveis)

comprada desde o local de levantamento (instalagdes da PRIO) até as suas instalagdes.

A funcdo de angariacdo dos clientes esta adstrita ao diretor do departamento, resultando
a conquista de novos clientes da sua acdo de comercializagdo e o suporte administrativo

ao departamento de KA esta a cargo da mestranda.

O processo desde a encomenda até a venda de produtos resulta de varias fases.
Semanalmente € enviada cotagéo (tabela de pregos) aos clientes via email, sendo que o
preco varia de produto para produto e de cliente para cliente. Enviados os precos, 0s
clientes ao longo da semana véo colocando por email as suas encomendas, onde por
norma indicam o local de abastecimento, tendo trés opcbes (Aveiro, Matosinhos e
Aveiras), o tipo de produto que querem levantar, a quantidade e também a
compartimentagéo da cisterna (o tipo de produto e quantidade em cada compartimento).
Realizada esta segunda abordagem do contacto do cliente com o departamento, da-se
inicio ao processamento da encomenda. Primeiramente regista-se o pedido de encomenda
num ficheiro interno (em Excel), de modo a obter uma maior percecéo e organizacao,
bem como registo dos dados, de seguida, no software SAP cria-se uma ordem de venda,
onde é inserido o numero de SAP do cliente, a data de levantamento do produto, o tipo
de produto, a quantidade a levantar, o centro de expedicdo e também o preco que aparece
de forma automatica, preenchida essa informacéo percebe-se se o cliente tem crédito para
avancar com a encomenda ou ndo, sendo inclusive também analisada a possibilidade de
ter faturas vencidas, que ndo o permitam avancar. Caso o cliente tenha faturas vencidas
ou falta de crédito, intervém o departamento financeiro que, ou faz a cobranca ao cliente
ou analisa como se pode resolver a situacdo. Depois da ordem de venda avancar sem

restricdes, é enviada, para a sala de controlo, a programacao da encomenda em ficheiro
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PDF, resultante de dados do ficheiro Excel, para que estes possam proceder a

programacdo manual em COTAS’.

Terminada a fase de processamento da encomenda, informa-se o cliente sobre a sua
confirmacéo ou de que a encomenda ndo avanca por falta de crédito ou por ter faturas

vencidas.

Autorizada a carga e terminado o processo de levantamento da mesma, por norma no dia
seguinte, por email, é enviado pela Sala de Controlo um ficheiro também em Excel que
indica o ID da carga, a hora do levantamento do(s) produto(s), o motorista, as matriculas
das viaturas, o cliente e, 0 mais importante, as quantidades exatas levantadas por tipo de
produto. Apos a rececao desta informacéo exata, procede-se a fase seguinte de atualizagédo
do ficheiro interno, com os dados atualizados dos volumes, e de seguida da emissdo da

ordem de venda para, por ultimo, procedermos a faturacao.

4.1.2 Definicao dos objetivos

Seguindo a fase dois do método OVAR é necessario determinar os objetivos da PRIO
Supply e os objetivos especificos do Departamento dos KA. Também relacionado com os
objetivos surge a fase trés do método, onde se realiza a selecdo de indicadores,

apresentados mais abaixo.

4.1.2.1 Objetivo Geral da PRIO Supply

Depois de algumas reunifes com o meu supervisor e chefe, diretor André Lopes, foi
possivel discutir e identificar alguns dos objetivos propostos para a PRIO Supply, sendo

0S que Se seguem:

e Mapeamento, caracterizacdo e acompanhamento de alteracBes do mercado de
revendedores de combustiveis com maior volume nacional;

e Criacdo de relacdo proxima e/ou relacdo comercial com os maiores distribuidores
de combustiveis nacional;

e Procura de clientes que valorizem produtos e solugdes inovadores;

" COTAS- Software utilizado para inserir cargas/encomendas manuais em sistema
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e Captacédo de consumos com solugdes de cobertura de risco associadas;

e Potenciar vendas a clientes com volumes grandes com frota propria e controlada
em home base, para criacdo de forte visibilidade;

e Potenciar mix de produtos mais completos e exploracdo de novas oportunidades

de negadcio.

4.1.2.2 Objetivos Especificos no departamento dos Key Accounts

Os objetivos do departamento de KA foram divididos em objetivos estratégicos e
objetivos operacionais. Os objetivos estratégicos sdo definidos a longo prazo, ja os
objetivos operacionais sdo definidos a curto prazo e voltados para a execucdo de
operacgdes quotidianas, alinhados com a estratégia. Assim, temos como objetivos 0s

seguintes:

e Crescimento das vendas mensais e anuais que se traduzem a curto prazo em obter
e comprar produto mais barato e assim poderem oferecer, aos clientes, vantagens
mais competitivas, como praticar precos mais baixos que a concorréncia, que
chamam mais clientes e consequentemente aumentam as vendas;

e Vender mensalmente todo o tipo de produtos comercializados, que
operacionalmente se reflete em apresentar qualidade do produto e condicdes
comerciais melhores que a concorréncia;

e Vender de forma regular e constante independentemente das variacdes de precos
de subida ou descida, que o mercado sofre semanalmente, o que implica a
diferenciacdo na qualidade do produto e nas boas condicdes de pricing
relativamente aos concorrentes;

e Angariacdo de novos clientes para 0 negocio, em que para isso acontecer é
necessario aumentar o contacto com os clientes e consequentemente ter uma boa
relacdo com 0s mesmos, podendo entdo aumentar a angariacdo de clientes para o
negacio, sendo que de modo a reter os clientes é necessario também oferecer boas
condigdes comerciais e sobretudo de pricing;

e Da perspetiva financeira, aumentar a rendabilidade do negécio é também um dos

objetivos estratégicos e para que isso acontega € entdo necessario reter os bons
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clientes e procurar comprar produto mais barato, para permitir praticar margens

mais favoraveis e ser competitiva no mercado.

Na Tabela 4.1 sdo resumidos 0s objetivos estratégicos e operacionais.

Tabela 4.1.0bjetivos estratégicos e operacionais

Objetivos Estratégicos

Objetivos operacionais

Aumentar o volume de negécios

(vendas)

Comprar produto mais barato para assim oferecer
vantagens mais competitivas face aos concorrentes

(precos mais baratos que os concorrentes)

Vender todos os tipos produtos

comercializados

Mostrar qualidade de produto

Conseguir um volume de negdcios
regular independentemente das

flutuagdes de preco

Assegurar qualidade de produto aos clientes

Garantir boas condig¢des de pricing

Angariar novos clientes para o

negocio

Aumentar o contacto com os clientes
Criar uma boa relagdo com os clientes
Oferecer boas condi¢Ges comerciais

Aumentar a angariagao de clientes

Aumentar a rendabilidade do

negocio

Procurar por bons clientes
Procurar oferecer produtos a precos competitivos

Praticar boas margens

4.1.3 Definicdo das variaveis de acdo

Os objetivos que queremos medir a médio e longo prazo devem ser definidos, podendo

ou nao ser de dificil concretizacdo. Também é importante definir as variaveis de acéo e

especificar os objetivos de curto prazo, ou seja, 0s objetivos operacionais, que em

conjunto com as varidveis de acdo permitem atingir 0s objetivos estratégicos,

apresentados na Tabela 4.2.
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Assim, atentando ao primeiro objetivo, aumentar o volume de negdcios, as vendas devem
aumentar todos os meses cerca de 2% para que este seja concretizado, sendo, entdo, a
variavel de acdo as vendas, quer por cliente, quer por produto. De seguida e ainda
relacionado com as vendas, surge o objetivo de vender todo o tipo de produtos que a PRIO
dispbe para comercializar todos os meses, sendo que o pretendido é a venda mensal de
pelo menos 300 m® de cada produto. Uma vez que os KA disponibilizam aos clientes trés
centros de levantamento de produto diferentes, entdo a existéncia de vendas mensais

nesses trés centros de levantamento é também um objetivo.

Como em todos 0s negdcios, o desejavel é que nenhuma encomenda seja cancelada, este
também é um dos desejos desta empresa, pelo que o departamento de KA pretende e tudo
faz para que todas as encomendas sejam satisfeitas, nesse sentido fixaram como meta ter
no maximo duas cargas, por més, canceladas, quer isso se deva a motivos apresentados

pelo cliente quer a motivos de restricdes colocadas pela PRIO.

Uma vez que 0s pregos na area dos combustiveis sdo muito volateis, os clientes no fim da
semana, normalmente sabem como estara o prego na semana seguinte, ou seja, Se 0 preco
sobe ou desce. O objetivo é que independentemente dessa subida ou descida do preco as

vendas sejam constantes e que os clientes continuem a comprar de forma continuada.

Para que 0 negocio evolua € necessario manter os clientes ja existentes e angariar novos,
pois s6 assim a empresa pode sobreviver e crescer. O previsto para o final do ano de 2022
é que os clientes efetivos, ou seja, 0s clientes que nos fazem encomendas mensais, atinjam
0 numero dez. Na perspetiva financeira e seguindo a légica dos objetivos anteriores,
temos como objetivo melhorar a rendabilidade da empresa e para que iSso aconteca 0S
clientes sdo um fator-chave. Para este objetivo temos duas metas propostas, a de atingir
faturacdo mensal de trés milhdes de euros e a de obter lucro mensal de treze mil euros,

sendo que sem os vendas, isto ndo é realizavel.

O ultimo objetivo é o aumento das margens. Este depende muito do preco compra e do

preco venda, bem como dos clientes e da quantidade de produto que compram.
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Tabela 4.2.0bjetivos e variaveis de acdo

Objetivos Varidveis de agdo

1- Aumentar as vendas Vendas e Clientes

2- Vender todos os tipos de produtos
Vendas e Produtos
mensalmente

3- Vendas mensais em todos os centros de
Vendas, Clientes

carga
4- Satisfazer todas as encomendas Cargas
5- Ter vendas semanais constantes Produto e Clientes
6- Aumentar a carteira de clientes efetivos Clientes
7- Melhorar a rendabilidade da empresa Clientes
8- Aumentar a margem mensal Preco compra; Preco venda; Vendas

4.1.4 Selecdo de indicadores

De forma a obter informacg6es precisas para a melhor tomada de decisdo, ndo sé as
variaveis de acdo sdo muito importantes como também os indicadores. Para cada variavel

de acdo, deve haver um ou mais indicadores de desempenho.

Para a variavel de acdo vendas temos quatro indicadores que se calculam de forma
diferente. O primeiro indicador, a evolucdo das vendas, é analisado pela quantidade de
produto vendido por cliente mensalmente. O segundo indicador, ainda na categoria das
vendas, a quantidade vendida por tipo de produto, calcula-se através das vendas por tipo
de produto. No seguimento das vendas, os KA dispdem de trés centros de carga onde 0s
clientes se podem deslocar para o levantamento do produto, no entanto, ha centros com
mais cargas do que outros, podendo haver centros que ndo tém nenhuma carga por més,

surgindo assim o indicador da quantidade de produto vendida por centro de carga. Por
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altimo, mas ndo menos importante, na variavel de acdo das vendas temos a margem total

mensal, calculada por:
Margem Total = (Preco venda — preco compra) * volume (m3)

Seguindo-se a variavel de acdo Cargas, esta tem apenas um indicador associado, 0 nimero
de cargas canceladas. Por diversos motivos, mensalmente ha cargas canceladas, quer
porqgue o cliente colocou a encomenda, mas depois a cancelou, quer porque a cisterna que
vinha levantar o(s) produto(s) teve uma avaria, quer por outros motivos adversos, assim,
0 objetivo é que esse nimero de cargas canceladas seja 0 minimo possivel. Este pode ser
calculado através dos dados do volume carregado que quando € igual a zero significa que

a mesma nao foi levantada, sendo entéo considerada uma carga cancelada.

Na ultima variavel de acdo, as vendas, possuimos alguns indicadores associados, sendo
que o primeiro € a evolucdo semanal das cargas. Com a variacdo que o mercado sofre
semanalmente, as vendas podem variar muito dependendo da subida/descida do preco, o
departamento de KA quer manter vendas semanais constantes independentemente dessas
variacdes de mercado e por isso surge a meta do desvio semanal ser igual a zero, que se

traduz em vendas semanais constantes.

O Departamento dos KA € um departamento em ascensédo e por isso um dos objetivos é
aumentar a carteira de clientes efetivos, ou seja, ter clientes que comprem regularmente
todas as semanas e consequentemente todos 0s meses, em que a meta é de até ao final do
ano ter dez clientes efetivos. Esta Gltima analise tem como referéncia o0 nimero mensal
de clientes efetivos, que pode ser calculado pela soma de clientes que encomendam

produto mensalmente.

Quanto a situacdo financeira do departamento e alinhada com as vendas, surge o indicador

da faturacéo, calculado por:
Faturacao = Volume * Prego Venda

Com este indicador é possivel verificar se 0 objetivo é concretizado ou ndo, e em caso de

nédo ser concretizado o quéo abaixo fica de o atingir.
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Por ultimo e ainda financeiramente, aumentar o lucro mensal é também um objetivo,
sendo que os clientes sdo fundamentais neste processo, pois sem 0s clientes/vendas isto

ndo seré possivel. Assim o lucro pode ser calculado por:
Lucro = Margem x Volume

Abaixo, na Tabela 4.3 é apresentado um quadro resumo, onde se identificam as variaveis

de acdo e os indicadores que servem de analise para a concretizacdo ou ndo das metas.

Tabela 4.3. Selecdo de indicadores

Variaveis de a¢do Indicadores

Vendas l. Evolugdo das vendas
1. Quantidade vendida por tipo de produto

M. Quantidade de produto vendida por centro de carga

V. Margem mensal
Cargas I N? de cargas canceladas
Clientes 1. Evolucdo semanal das cargas

1. N2 mensal de clientes efetivos
V. Faturagao

V. Lucro

4.2 Caracterizagdo dos dados para producao dos indicadores

O Departamento dos KA € responsavel pela gestdo de um grande volume de dados
produzidos em diferentes momentos. Por exemplo, no primeiro contacto com o cliente,

aquando da encomenda dos produtos, sdo recolhidos os seguintes dados:

e Nome do motorista que ira efetuar o levantamento da carga;

e Matricula do veiculo e da cisterna utilizada, de modo a emitir a autorizacao para
a entrada no parque de Tangques;

e Tipo de combustivel requerido e a respetiva compartimentacdo dos produtos nos
varios compartimentos da cisterna (uma cisterna pode ter até 6 compartimentos,

onde pode carregar até seis tipos de combustivel diferente);
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e Data em que pretende carregar;

e Local onde pretende efetuar o levantamento, sendo que tem trés locais
distribuidos geograficamente pelo pais e onde pode levantar o(s) produto(s):
Aveiro; Matosinhos e Aveiras.

A Figura 4.1 é um demonstrativo de um exemplo do template de encomenda de um

cliente, que mostra os dados anteriormente descritos:

Enc. Forn. N°.

Data do
Original 1 de 1
Processado por Computador Exmo.(8) Sr.(S)
Entidada N° . Prioc Supply, 5.A.
Contribuinte N° R Terminal de Graneis Liguidos, Lote B
Porto de Aveiro - [lhavo
Viatura .
3830-565 GAFANHA DA NAZARE
Reboque
Motorista
Local de Carga : 1 Aveiro
Data de Carga 1 23-03-2022
REFERENCIA DESCRICAD TANQUE __ UNID _ QUANTIDADE
GRD Gasdleo Aditivado, UN 1202, Gasdlea, 3, Il (DVE) Tangue 1 L 5000
G95 Gasolina 95, UN 1203, Gasolina, 3, Il (D/E) Tanque 2 L 3500
GAC Gasoleo de aguecimento, UN 1202, Gasdleo, 3, Il (D/E) Tanque 3 L 7000
GAG Gasdleo Verde, UN 1202, Gasdleo, 3, |l (DVE) Tanque 4 L 2000
[ Total 17 500,0000

Figura 4.1. Template encomenda de cliente

Abaixo (ver Figura 4.2) é apresentado o template que a PRIO disponibiliza para os
clientes que ndo tenham o seu proprio documento de encomenda.

B

Carga Data CE Cliente Destino MOTORISTA | VIATURA[CISTERNA Material [ at UN__ [ Comp1 [ Comp2 | Comp3 | Compa [ Comp5 | Comps [ Transp
PSOOXX | 21/03/2022 PRIO GO Aquecimento | 12,000 m3 2,900 | 4,500 | 3,000 | 1,200
PSOOXX ~lo,000 m3
PSO0XX PRIO Gasoleo Rodoviario lo,000 m3
PSOOXX PRIO GO

PSOOXX
PSOOXX

PSO0XX | 0,000 m3

I

Figura 4.2. Template de encomenda PRIO
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Apb6s a disponibilizacdo destes dados por parte dos clientes, estes sdo inseridos

manualmente num ficheiro Excel agregador de toda a informagéo de encomendas. Nesse

ficheiro existem varias folhas correspondentes a cada tipo de informacéo, sendo elas:

Folha “Cargas”, onde ¢ inserida a referéncia interna do numero de encomenda
(que servird mais tarde para inser¢do em sistema SAP), o nimero da ordem de
venda que o sistema SAP atribui para posterior faturagdo ao cliente; a informacao
disponibilizada pelo cliente, como o cliente, o tipo de produto, a quantidade
pretendida, o preco praticado por m3 e por produto na altura da encomenda, bem
como o preco final calculado pela quantidade carregada e o pre¢o unitario com e
sem imposto, quando faturado também é colocado o nimero da fatura no ficheiro

(ver Figura 4.3) e mais detalhado no Anexo 2.

Jan2z
jan-22
Jan-22

- Nimero da Carga - oV - Cliente - Data - Produta -| Volume solicitado [m{- Volume carregade (T0) - Prego - | Valor (s/ IV Valor e/ IVA - Produto - Fatura-

Ps001 1137299898 Lubrifuel 03.01-2022 Gaséleo Simples 17,000 16,992 121339 2000 2061792€ 2536005 € Gaséles
PSO01 1137299898 Lubifuel 03-01-2022 Gasdleo Agricola 5,000 4,997 88090 2000  A440186€ aom10¢€ Gaséles
PS001 1137299898 Lubrifuel 03-01-2022 Gasdleo Aditivado 8,000 8,004 121439 2000 9719.96¢ 1195557 € Gaséleo

Figura 4.3. Folha Cargas

A
Carga
$s001

03/01/2022

Folha “Sala de Controlo” (ver Anexo 3), € neste separador que se insere a
informacéo detalhada, como a referéncia interna da carga, a data de levantamento,
0 centro de expedicao, o cliente, 0 motorista que vem efetuar o levantamento, bem
como a matricula da viatura e a da cisterna, o material pretendido e a(s)
quantidade(s) do mesmo, que posteriormente é enviada para a Sala de Controlo

para programacdo das cargas em sistema proprio (COTAS) (Figura 4.4).

B C
Data

E
DESTING

G H ] K L M N o 3 Q R
VIATURA | CISTERNA at Un  |compi |comp2 |Compd [Compd  [CompS [Comps | Transe
8BRS6L | 1142153 5,000 m3 5,000

Ps001

03/01/2022 |

BBRSEl | 1142153 8,000 m3 5,000 3,000

Ps002

03/01/2022

o o0 | ms | w0 | eooo |

P5002

03/01/2022

A-05-MN 2,000 m3 | 2,000

P5003
F5003

04/01/2022_|
04/01/2022 | Prio Aveira

AU-D1-PO 5,000 m3 5,000
AU-01-PO 3,000 m3 3000 |

Figura 4.4. Folha Sala de Controlo

Folha “Vouchers” (Anexo 4), preenchida e enviada pela Sala de Controlo,
indicando as informacGes disponibilizadas pelo departamento, como a data de
levantamento, a hora do mesmo, a referéncia interna, o tipo de produto, 0 nome
do motorista, as matriculas dos veiculos, o tanque em que foi retirado o produto,
bem como as quantidades carregadas a temperatura observada no momento e a

temperatura de 15°C, que servirdo de apoio a faturacdo (Figura 4.5).
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A € D E F H | N (o} P

Final date - Transportno. |*  Delivery Note ~ Stockhole = Preduct hd Driver *  Vehicle 1 ~ GOV~ NSV~ WIA[I~
03/01/2022 08:41:22  PS001 109891 Prio Supply Gasdleo Verde Prio Anténio Pedro 88-RS-61 4655 4657 3836 (
03/01/2022 08:50:10  PS001 109891 Prio Supply PRIO Gasdleo Aditivado Anténio Pedro 88-RS-61 4655 4655 3834 (
03/01/2022 08:45:29 PSO01 109891 Prio Supply PRIO Gasdleo Aditivado Anténio Pedro 88-RS-61 2793 2794 2301 (
03/01/2022 08:46:44  PS001 109891 Prio Supply PRIO Gasdleo Rodovidrio  Antdnio Pedro 88-RS-61 137 137 120 (
03/01/2022 08:41:52  PS001 109891 Prio Supply PRIO Gasdleo Rodovidrio  Anténio Pedro 88-RS-61 275 275 243 (

Figura 4.5. Folha Vouchers

e Folha “Dados KA”, que consiste na inser¢do dos diferentes pregos de diferentes
produtos, de diferentes clientes e ao longo das semanas. Esta informacdo é dtil
para a faturagdo e analise de tendéncia de subida/descida de precos (Figura 4.6).

|cliente & ] 101989 o
Prego 25 26 27

350000007 Gaséleo Simples 242809€ 2379,49€ 2333,29¢€

350000010 Gasolina simples 95 234334€ 2390,82€ 238942 €

350000011 Gasolina simples 98 2392,28€ 262623€ 262468 €

350000008 Gasdleo Agricola 222444€ 2278,88€ 2234,38€

350000009 Gaséleo de Aquecimento 2 442,93€ 249394 € 2 300,69€

350000343 Gaséleo Aditivado 2429,09€ 2380,49€ 233529€

Gasclina Top 95

Carregar pregos

350000007 Gasoleo Simples 242809 237949 233329
350000010 Gasdleo Agricola 222444 227888 223438
350000011 Gasdleo de Aquecimento 244293 249394 230069
350000008 Gasolina simples 95 2343,34  2390,82 238942
350000009 Gasclina simples 98 239228  2626,23 2624,68
350000343 Gasdleo Aditivado 242909 2380,49 2336,29
Gasolina Top 95
clientec |
Prego 25 26 27
350000007 Gasoleo Simples 2428,09€ 237949€ 2333,29¢€
350000010 Gasolina simples 95 234334€ 2390,82€ 238942¢€
350000011 Gasolina simples 98 2392,28€ 2626,23€ 262408¢€
350000008 Gasoleo Agricola 2224,44€ 227888€ 223438¢€
350000009 Gasdleo de Aquecimento 244293 € 249394€ 230069%
350000343 Gasdleo Aditivado 242909€ 2380,49€ 2 33629€
Gasoleo Simples 2428,09 237949 233329
Gaséleo Agricola 222444 227883 223438
Gasoleo de Aquecimento 244293 249394  2300,69
Gasolina simples 95 2343,34 2390,82 238942
Gasolina simples 98 2392,28 2626,23 262468
Gascleo Aditivado 249,09 238049 233629
[clientes ]

Cargas position Cargas Centro Galp, Cepsa vouchers DadosKA

Figura 4.6. Folha Dados KA

Como referido anteriormente, apds a insercdo da encomenda no ficheiro Excel, a
informagcdo é carregada em sistema SAP. E neste sistema que podemos verificar se o
cliente tem crédito que lhe permita avancar com a encomenda, bem como se tem faturas
vencidas ndo pagas que ndo permitam o avanco da mesma. Validando todos estes
critérios, a encomenda é autorizada ao cliente. Ap6s a encomenda, a sala de controlo
disponibiliza a informag&o de volumes reais carregados, que utilizamos para proceder a

faturacéo ao cliente final.
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Até a entrada da mestranda, a analise deste processo resumia-se numa simples tabela que
indicava apenas 0s volumes vendidos por categoria de produto (gaséleos e gasolinas) e
por tipo produto (gaséleo simples, gasolina 95, gasoleo agricola, etc.), nos diferentes

meses e a respetiva taxa de crescimento de més para més.

4.3 Implementacgdo do Tableau de Bord no Power Bl

Nesta seccdo, procede-se a explicacdo da forma como se procedeu a implementacdo do
TBD, bem com a criacdo de um artefacto de Bl recorrendo a ferramenta Microsoft Power
BI. Ambos permitiram a transformacao dos dados existentes em visualizacfes interativas

e atrativas, com a informagé&o prética e de rapida visualizag&o.

Comeca-se por apresentar o processo de extracdo, transformacgdo e carregamento de
dados, em inglés Extract Transform and Load (ETL), e o resultado do mesmo e também
por apresentar o modelo multidimensional. Segue-se depois a visualizacdo dos dados com

a apresentacdo dos dashboards implementados.

De referir que ao longo da explicacdo da implementacdo do TDB o0s dados numéricos
usados ndo correspondem aos dados reais da empresa, sendo entdo dados representativos,

uma vez que foi necessario garantir a confidencialidade dos dados da empresa em estudo.

4.3.1 Processo Extract, Transform and Load

O processo ETL divide-se em trés etapas, a extracdo, transformacéo e carregamento dos
dados. Cada uma dessas etapas tem grande importancia para o sucesso da transi¢do dos

dados de forma “limpa”, homogénea e integrada.

Toda a informacdo necessaria para a construcao dos indicadores e dashboards localiza-
se numa pasta do Sharepoint do departamento de KA que é atualizada diariamente. E a

esta pasta que o Power BI se conecta para a extracdo dos ficheiros necessarios.

Com toda a informacéo extraida, procedeu-se a transformacao e normalizacdo dos dados
com recurso ao Power Query. E nesta fase que se atribui uma classificacdo aos dados,
que sdo corrigidos os erros e eliminadas as linhas excedentarias. Também foram criadas

e adicionadas as tabelas de dimenséo, tabelas estas que estdo relacionadas as tabelas de

factos.
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Apos todo o tratamento necessario dos dados, os mesmos séo carregados e aplicados no
Power Bl seguindo-se o0 modelo multidimensional, que relaciona duas tabelas de factos,

onde estdo os registos de dados, e duas tabelas de dimensdo, onde uma € indicativa de
data e outra do centro de carga.

Na Figura 4.7 apresenta-se 0 modelo multidimensional dos dados de suporte aos
dashboards.

Dim_Calendar

9

*
Fact_Cargas

3
2
3
2

9

Dim_Centros

4

Centro

ol

-
- 1]
* ko ok ok Clientes T
Fechar .
g

Clientes_T

Column2

Figura 4.7. Modelo multidimensional

Como se pode verificar na Figura 4.7 o0 modelo multidimensional possui duas tabelas de

factos — Fact_Cargas e Fact_Margens — e duas tabelas dimensdo — Dim_Calendar e
Dim_Centros.

A tabela Dim_Calendar que possui a dimensdo tempo e a tabela Dim_Centros que possui
0s varios centros de expedicdo permite analisar as cargas (Fact_Cargas, que possui dados
como data do levantamento ou volume transacionado) e as margens (Fact_Margens, que

possui informagc&o financeira e de rentabilidade sobre o0 negdcio) ao longo do tempo e por
centro de expedicdo.
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4.3.2 Dashboards com os indicadores de desempenho

Ap0s a definicdo de objetivos, da definicdo das varidveis de acdo e da selecdo de
indicadores, bem como da descricdo e recolha dos dados necessarios, procedeu-se a
construcao dos dashboards em Power BI.

4.3.2.1 Dashboard: Evolucéo das vendas

Primeiramente, o dashboard da Figura 4.8, correspondente ao indicador da evolucdo das
vendas, onde € possivel observar e analisar os volumes por ano, segmentando-se por més
e com a possibilidade de segmentacgéo e escolha do cliente, sendo representado por um
grafico de colunas e linhas empilhadas. Também é apresentado um cartdo no canto
superior esquerdo onde indica o volume total para os filtros aplicados.

Com esta analise e filtrando pelo ano de 2022 é possivel identificar os nossos melhores
clientes ao longo dos meses, bem como o volume que cada cliente adquire, sendo que é
de facil visualizacdo que o melhor cliente é sem davida o cliente A que ao longo dos
meses tem 0 maior nimero de volume comprado seguindo-se o cliente B.

© = prio Volumes por cliente

1 2 5 9 2 Clientes T ®Cliente A ®Cliente B ® Cliente C @ Cliente D @Cliente E @ Cliente F Unidade de medida: m3
3.500,0

Volume carreaado (T0)

3.000,0
Ano

2021

B 2022 2500,0

Més 2.000,0
Multiplas selegdes

1.500,0

Cliente 1.000,0

Multiplas selegges

500,0

Figura 4.8. Dashboard Volumes por Cliente
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Em relacdo a meta de atingir o objetivo de crescimento das vendas em 2%, e analisando
0 ano de 2022, é possivel verificar que o més que ficou muito aquém do objetivo, foi o
més de abril com menos de metade das vendas que era suposto, sendo que 0s restantes
meses em relacdo aos meses anteriores, cumpriram sempre 0 objetivo de aumentar as

vendas em 2%.

© =prio Evolugdo das vendas

year ©2021 @2022 @Crescimento 2% Unidade de medida: m3

22.864

Volume carregado (T0)

2.500

Més 2000
1771 1806

—

1.669
1468 1639

507
1483 /
/ 1358
1240 1206
1258
aio julho

abr m junho
Més

Mdltiplas selecies

Volume carregado (TO)

Ano v

Muttiplas selegdes

Figura 4.9. Dashboard “Evolugdo das vendas”
4.3.2.2 Dashboard: Quantidade de produto vendida

Na Figura 4.10, e analisando, por exemplo, o produto gaséleo agricola no ano de 2022,
no més de marco é possivel verificar que o objetivo de vender pelo menos 300 m3 desse
produto foi atingido com sucesso, sendo que mais que duplicou a quantidade vendida em

relacdo ao objetivo.
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© =prio Quantidade de produto vendida

Volume carregado (T0), Maximo e Objetivo Unidade de medida: m3

BUSINESS SCHOOL

2021
W 2022

margo hd

Produto

Gasoleo Agricola e

1.084

Figura 4.10. Dashboard “Quantidade de produto vendida ” filtrado pelo més de margo

Ja se analisarmos 0 més de abril no mesmo ano de 2022 verificamos que 0 mesmo objetivo
nao foi alcancgado, ficando cerca de 53 m3 por vender para que se atingisse o proposto
(Figura 4.11).

Quantidade de produto vendida

Volume carregado (T0), Madximo e Objetivo Unidade de medida: m3

Ano 300

Produto

Gaséleo Agricola ~

247

547

Figura 4.11. Dashboard “Quantidade de produto vendida ” filtrado pelo més de abril
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4.3.2.3 Dashboard: Quantidade por centro de carga

Analisando apenas o0 ano de 2022, na Figura 4.12, verificamos que o centro de carga que
vende produto todos os meses é o centro P (Centro PRIO). O objetivo era que todos os
meses houvesse vendas em todos os centros de carga, sendo que esse objetivo ndo é
concretizavel no centro A (centro Aveiras) e no centro M (centro de Matosinhos), ficando
ainda o centro M mais longe do objetivo, pois 0 Unico més em que apresentou vendas foi

no més de margo.

Quantidade por centro de carga

Centro Meés Nome %GT Volume carregado (T0) Ana Centro

Contro A_janeiro 026% w0 EE (Ccenton ) (cenrom ) (_cenro ]
CentroF  janeiro 16.26%

L] 0.52% Volume per centro de carga

Centra P fevereino 17.80% Unidade de medida: M3
Centro A margo 5.54% Centro @ Centro A @Centro M @Centro P

CentroM margo 290%

Centro P margo 17.27%

CentroF  abnl 9,97% 2.000

Centro A maio 0.53%

CentroF  maio 10,66%

Centro A junho 1.06%

CentroM junho 0.00%

Centra P junho 11,04% _

Centro A julho 0.26%

Centro P julho 5.92%

Total 100.00%

Volume carregado (TO)

wés Nome
Figura 4.12. Dashboard “Quantidade por centro de carga”

4.3.2.4 Dashboard: N° de Cargas canceladas por cliente

Filtrando pelo ano de 2022 verifica-se que todos os meses ha clientes que colocam cargas
para levantamento e por alguma razdo nao se efetivam. Regista-se uma carga cancelada

quando do volume carregado respeitante a encomenda € zero.
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E evidente que a coluna em destaque ¢ a do més de marco, onde as cargas canceladas
foram superiores comparadas com as dos outros meses. Um dos motivos para este
cancelamento de cargas deveu-se a volatilidade que o mercado sofreu com o inicio da
Guerra na Ucrénia, o que levou a alteracOes e a condicionantes de produto e de precos. O
objetivo de ter no maximo duas cargas canceladas por més, atingiu-se apenas num Gnico
més, més de abril, ficando mesmo no limite. Todos 0s outros meses infelizmente

ultrapassaram o limite fixado para o objetivo (Figura 4.13).

S prio N° de Cargas canceladas

N° cargas canceladas por cliente

3 8 Valume carregada (T0) @0

Cargas Canceladas

2021
W 2022

Tudo

M*Cargas Canceladas

Cliente

Figura 4.13. Dashboard “N° Cargas canceladas por cliente ”
4.3.2.5 Dashboard: N° de Cargas vs. Tendéncia

De modo a analisar a reacdo dos clientes a subida/descida de preco dos combustiveis,
surgiu a necessidade de criar um grafico que demonstrasse esse mesmo comportamento.
Assim, ¢ possivel verificar que normalmente quando a tendéncia do preco esta de subida,
na semana anterior os clientes fazem mais encomendas. O objetivo de ter vendas
constantes ao longo das semanas ndo é concretizado, sendo que as vendas variam muito

conforme a subida/descida do preco (Figura 4.14).
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N® Cargas vs Tendéncia TOEL e

@ Preco @ Contagem de Nomero da Carga
Cliente 140

Tudo 150,000

Produto

Tude

Prego

|

N°Carga

Contagem de Nimera da Carga

|
|
H“ Il “CI||I||JI‘|||||I\

Semana Unidade de medida: M3

Figura 4.14. Dashboard “N° Cargas vs. Tendéncia”
4.3.2.6 Dashboard: Indicador N° de Clientes atuais

Na Figura 4.15 é possivel observar, na linha a tracejado, a meta que queremos atingir, 10
clientes efetivos, e também se observa que a mesma nunca € atingida no periodo em
analise. Assim, verifica-se que no més de janeiro e fevereiro ha cinco clientes que
compram regularmente, sendo que, no més seguinte, no més de marco, ha um aumento
de um cliente, passando para 6. No més de julho volta a verificar-se que ha entrada de
mais um cliente, subindo entdo o numero de clientes efetivos para sete. Apesar do
aumento liquido de dois clientes desde o inicio do ano de 2022 para um total de sete

clientes, ndo se atinge o objetivo dos dez clientes efetivos.
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Contagem de Clientes T por Més %
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Contagem de Clientes T

Figura 4.15. Dashboard “N° Clientes Efetivos vs N° Clientes previstos ”
4.3.2.7 Dashboard: Faturacéo

Para o dashboard da faturacdo a meta foi a de atingir os trés milhGes de euros por més.
Sendo que a mesma é calculada por:

Faturacao = Prego Venda * Volume (m3)

No primeiro grafico (Figura 4.16), é apresentado o volume total de faturacéo no cartdo da
direita e no grafico de colunas a soma da faturagcdo por més e também por cliente. Sendo
mais uma vez o cliente A, o cliente com maior faturacdo, uma vez que tal como visto na
Figura 4.8, é o cliente que mais volume compra.
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Figura 4.16. Dashboard “Faturac¢do 2022”

No grafico da faturacdo por clientes (Figura 4.17) visualiza-se a faturacéo por cliente onde
é evidente que apenas s6 dois dos seis clientes conseguiram ultrapassar a meta dos trés
milhdes, ficando os outros muito aquém do esperado. Ja no grafico da faturacdo por més,
verifica-se que na maior parte dos meses o objetivo foi atingido, chegando a ultrapassar
os trés milhGes de euros, todavia, nos meses de abril, junho e julho a faturacdo ficou

abaixo do esperado.

Faturacao por cliente e Faturacdo por més

Cliente Més

v ~
Tudo ~ 2 1 2 9 1 1 1 8 € Multiplas selegdes e
Faturacédo

Faturagdo_T por Clientes_T Faturacdo_T por Més

14.000.000 € 4000000 €

12.000.000 €

3.00
3.000.000 €

10.000.000 €
- [
o' 8000000 € )
o & 2000000 €
id o
5 E}
@ 6000000 € el
i i

4.000.000 €

1.000.000 €
2.000.000 € l
Cliente A Cliente B Client= € Cliente ¢ Cliente F Cliente D janeiro  feversio  marge abril maio junho julho
Clientes T Més

Figura 4.17. Dashboard “Faturacao por cliente por més”
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4.3.2.8 Dashboard: Margem Bruta

De modo a ter nocdo das margens que se praticam por cliente e mensalmente s&o
apresentados dois graficos (Dashboard “Margem por cliente e Figura 4.18.). O gréfico
da esquerda representa a margem bruta por cliente e o grafico da direita a margem bruta
emsal. As margens para ambos os graficos sdo calculados:

Margem bruta: Preco venda — Pregco compra

Como podemos verificar o cliente A e 0 més de margo sdo 0s que mais margem bruta
apresentam. Ja ao analisarmos mensalmente, 0 més de marco é o que se destaca, com
maior margem bruta.

Cliente

[ mutiplas selegzes h 8 2 . 9 9 6 €

Maraem Total

Més

Mdltiplas selegges

margo abri maio junho
Més

A faturacdo de qualquer negdcio é um fator importante para que se analise a situacdo

Margem Total T por Clientes T Margem Total T por Més

30.000 €

£33
9
=
n

a8
=3
s

15.000 €

Margem Total_T
e P
Margem Total T
.

00
00
00

0

- l I
000 €
€
janeiro fevereiro

4.3.2.9 Dashboard: Média de faturacdo mensal

Cliente & Cliente B Cliente E Cliente F Cli

te E Client iente C Cliente D
Clientes T

Figura 4.18. Dashboard “Margem por cliente e Mensal ”

financeira da empresa. Esta pode ser calculada por:
Faturag¢dao = preco venda * volume

Assim, no negocio dos KA foi definida uma meta de faturagdo mensal de 3.000.000€
(Figura 4.19). Analisando o gréfico da esquerda, o da faturagdo por clientes, verifica-se

que apenas dois dos seis clientes conseguem atingir esse valor de faturacéo, ficando os
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outros muito aquém do esperado. Ja no gréfico da direita, conseguimos observar que
apenas no més de janeiro os trés milhdes de faturacdo foram alcancados, ndo se
verificando 0 mesmo nos restantes meses, sendo que o pior més foi mesmo o de junho,

ao apresentar aproximadamente apenas um milhdo e trezentos e vinte mil euros de

faturagdo.
© 3prio Faturacdo por cliente e Faturacao por més
oo - 19.042.476 € Vit~

Faturacdo

Faturagéo por Clientes Faturagdo por Més
12.000.000 € 4.000.000 €

10.000.000 €
3.000)
3.000.000 €
8.000.000 €
f
6.000.000 € 2.000.000 €
4.000.000 €
R - 1.000.000 €
2.000.000 €
0€ 0€

Cliente A Cliente B Cliente C Cliente E Cliente F Cliente D Janeiro fevereiro margo abril maio Junha
Clientes Més

Faturagdo
Faturagao

Figura 4.19. Dashboard “Faturagdo por cliente e més”
4.3.2.10 Dashboard: Lucro

O lucro exprime o valor obtido de uma venda depois de descontar todas as despesas. Este

pode ser calculado por:
Lucro = Margem * volume

Apresentado na Figura 4.20, desde 0 més de janeiro até ao més de julho, o lucro obtido
no negdcio foi de noventa e um mil, trezentos e oitenta e oito euros, no entanto, nem todos
0s meses atingiram a meta dos treze mil euros de lucro mensais. Apenas trés dos sete
meses analisados ultrapassaram a meta, sendo que os restantes meses ficaram aquém da
mesma. O més de marc¢o foi o que representou maior lucratividade para o negécio e o pior
més o de junho.
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Figura 4.20. Dashboard Lucro

Por fim, na Figura 4.21 apresenta-se a visao global do TBD onde se encontram todos 0s
indicadores que contribuem para a analise do desempenho do Departamento dos KA. E
possivel visualizar o volume total carregado, bem como algumas segmentacGes de dados,
como 0 ano, 0 més, o cliente e o centro de carga. E apresentado o volume carregado no
ano de 2021 e 2022, bem como os tipos de produtos carregados, a faturacdo mensal do
ano 2022, os volumes carregados nos trés centros de cargas disponiveis e 0 nimero de

cargas colocadas ao longo do ano 2021 e 2022.
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Figura 4.21. Dashboard “Resumo indicadores”
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5 CONCLUSAO

Numa organizacdo, para que se obtenha sucesso, € fundamental estabelecer objetivos e
possuir estratégias para o alcance e sucesso dos mesmos. E necessario conhecer o seu
desempenho e os seus desvios em relagdo ao inicialmente planeado, avaliar, controlar e
também definir niveis de desempenho que se medem através dos indicadores que nos
apontam se o desempenho esta acima ou abaixo do pretendido. Os instrumentos de CG,
na avaliagdo de desempenho das organizagOes assentes apenas em indicadores
financeiros, ndo se revelam suficientes para responder as necessidades dos gestores,
operacionais e de topo, para tomarem as melhores decisdes. A necessidade da incluséo de
indicadores financeiros e ndo financeiros para a medicdo de desempenho, levou as

empresas a olharem para o futuro, surgindo entéo ferramentas de gestdo como o TDB.

O presente trabalho seguiu 0 modelo TDB, um modelo que apesar de antigo, com as suas
constantes evolucdes se considera muito atual aos dias de hoje. Um modelo mais
operacional que agrega indicadores financeiros e ndo financeiros, cujo objetivo é o de
mostrar aos gestores dos diversos niveis hierarquicos e funcionais a situacdo atual da
empresa, alinhar os objetivos e trabalhar para o alcance dos mesmos, sendo que quando
0 mesmo nao é possivel, alertam disfungdes e impulsionam acGes de melhoria para que

0S mesmos sejam concretizados.

Sendo o Departamento dos KA um setor mais operacional e uma vez que ndo tem
implementado nenhum modelo de avaliacdo da performance de desempenho, 0 modelo
gue se mostrou mais adequado foi o TDB, sendo entdo esta a ferramenta de medicédo de
desempenho a mais aconselhada para desenvolver na PRIO, facilitando a sua aceitacdo
bem como a sua implementacdo. Com o desenvolvimento deste projeto o esperado é que
o departamento compreenda a importancia dos indicadores financeiros, mas também dos

indicadores ndo financeiros para o desempenho do mesmo.

Com o decorrer do tempo foram definidos objetivos concretos para o departamento,
alinhando-se 0s objetivos estratégicos com o0s objetivos operacionais, sendo que através
desses objetivos foram definidas metas e indicadores para a concretizagdo dos mesmos,
analisando o desempenho do departamento e permitindo a melhor tomada de decisao a

curto prazo atraves da aplicagédo préatica de dashboards para cada indicador proposto.
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Assim, verificou-se que a implementacdo de um TDB, contribuiu para a avaliacdo do
desempenho do negdcio, bem como para a tomada de decisdo. Toda a implementacdo foi
importante uma vez que por o departamento ser novo na empresa e estar em constante
crescimento, ndo existia até entdo nenhuma utilizacdo e analise dos dados existentes,
permitindo assim ao diretor do mesmo ter informacdes precisas e em tempo Util da

evolucdo do negdcio e da concretizacdo ou ndo dos objetivos propostos.

A implementacdo do mesmo e o desenvolvimento dos dashboards em power bi
encontram-se ja em uso pelo departamento, tendo acesso aos mesmos, o diretor do
Departamento dos KA, a administracdo da empresa PRIO e a mestranda, sendo que as
informagOes sdo atualizadas diariamente com os dados reais, permitindo uma melhor

perspetiva da evolucéo e crescimento do negdcio e das acbes de melhoria a implementar.

As limitacOes e dificuldades na realizacdo deste projeto passaram essencialmente pelo
facto de ser um departamento novo no grupo PRIO, em que os dados ainda ndo estavam
trabalhados, ndo existia qualquer analise realizada e os objetivos do mesmo ainda nao
estavam bem definidos, sendo que foram necessarias varias reunides entre a mestranda e
o diretor até alcancar o modelo que permitiu uma melhor analise dos dados em tempo
real. Outra dificuldade encontrada foi na revisao de literatura, uma vez que ndo existem
muitos trabalhos que relacionem os KA com indicadores de desempenho, e menos
trabalhos ainda que relacionem estes dois temas com empresas do setor de fornecimento

de energias, pelo que, foi dificil obter informac@es que se aplicassem ao tema do trabalho.

Quanto aos desenvolvimentos futuros € expectavel que os dashboards continuem a ser
atualizados diariamente para uma melhor analise do departamento, servindo também de
base a futuras reunibes mensais. Ao longo dos tempos e com a evolucdo do negocio
espera-se que sejam incluidos novos indicadores de desempenho e assim que O

departamento evolua e continue a crescer.
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ANEXO 1 - Organigrama da PRIO Supply
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Coimbra Business School | ISCAC

Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra

Tel +351 239 802 000

secretariado@iscac.pt

E-mail:

’
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