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RESUMO

Numa realidade empresarial cada vez mais competitiva, € importante que as empresas tenham
consciéncia de que é necessario, implementar procedimentos e medidas no sentido de fazerem
mais e melhor, com os recursos disponiveis. Um processo de gestdo eficaz na sua
implementacdo, tem como chave a informacio e a forma como esta é utilizada. E
imprescindivel que a informacdo seja disponibilizada atempadamente e obedecer a um layout
acessivel a todos. Assim surge o conceito de Indicadores de Performance e Dashboard, uma
técnica de visualizagdo imperativa na andlise da informacéo e no suporte a decisdo.

Este estudo, centrado nos setores da contabilidade e da auditoria, prop0e: avaliar o grau de
conhecimento e utilizacdo do conceito de indicadores de performance e dashboard;
identificar os principais stakeholders da organizacdo, quer internos, quer externos, quanto a
necessidade de monitorizar o seu desempenho; identificar um conjunto de indicadores
adequado a cada stakeholder; identificar os motivos da ndo utilizacdo de indicadores de
performance e dashboard; e criar um dashboard, adequado a empresas do setor da
contabilidade e da auditoria, que permita uma sistematica monitorizacdo do desempenho.
Para a realizacdo dos objetivos propostos, foi aplicada uma abordagem qualitativa, atraves da
realizacdo de dez entrevistas a gerentes e colaboradores de empresas dos setores, com 0
objetivo de reunir elementos que permitissem verificar o conhecimento acerca dos conceitos
e indagar sobre os indicadores chave que deveriam ser apresentados no dashboard. Com base
nos resultados das mesmas, foram selecionados oito indicadores chave: tendéncia da prestacao
de servigos; analise do valor efetivamente recebido e dos valores em atraso consoante o
namero de clientes; analise da performance relativamente a faturacdo mensal; apreciacdo do
valor da avenca paga pelo cliente vs. o tempo que é dispensado pelos colaboradores; analise
das principais rabricas de custos operacionais; racio de autonomia financeira; racio de
endividamento e récio de liquidez geral. Estes indicadores fazem parte integrante do
dashboard proposto, o qual é do tipo estratégico e cujo destinatario sera a geréncia.

Este estudo contribui para a ampliagdo do conhecimento dos gestores, no setor da
contabilidade e auditoria, sobre avaliacdo de desempenho através de ferramentas dinamicas
como o dashboard, permitindo a gestédo a acessibilidade a um instrumento de apoio no dia-a-

dia e & monitorizacdo e concretizagdo dos seus objetivos.

Palavras-chave: Dashboard, Indicadores de Performance, desempenho, tomada de

decisdo, contabilidade, auditoria.



ABSTRACT

In a corporate reality that becomes more competitive each day, it is important for companies
to be aware of the necessity to implement procedures and measures in a way of being able to
do more and better with the available resources. The information and the way we use it are
the key for an efficient implementation of a management procedure. It is imperative that
information is delivered promptly, in a layout accessible to everyone. This way, the concept
Indicators of Performance and Dashboards has been created. It concerns a visual imperative

technique for information analysis and decision support.

This study, focused on accounting and audit sectors, proposes to: evaluate the knowledge and
use degree about performance indicators and dashboards concept; identify the main internal
and external stakeholders of an organization, according to the necessity of monitoring their
development; identify a group of adequate indicators for each stakeholder; identify the reasons
for not using performance indicators ad dashboards; and create an appropriate dashboard

which enables a systematic development monitoring of accounting and audit companies.

In the way to achieve the proposed goals, a qualitative approach has been chosen. Ten
interviews to accounting and audit managers and collaborators took place, in order to collect
data to verify the knowledge level about the concepts and inquire about the key indicators that
should be presented on the dashboard. Based on the interview results, eight key indicators
have been selected: tendency of services provision; analysis of the effectively received value
and the delayed values according to the number of clients; analysis of the performance
according to monthly billing; assessment of the rate paid by the customer vs. the time spent
by collaborators; analysis of the operation costs main lists; financial autonomy ratio;
indebtedness ratio and general liquidity ratio. Those indicators are integrated on the proposed

dashboard, which is a strategic one and destined to the management.

This study contributes to expand the managers’ knowledge in accounting and audit sectors
about development evaluation through dynamic tools like the dashboard. It allows the
management to access a daily life support tool and the monitoring and realization of their

goals.

Keywords: Dashboard, Performance Indicators, Performance, Decision Making,

Accounting, Audit.
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Monitorizacdo do desempenho através de Dashboards

Introducéo

Assumindo um tema da atualidade, a presente dissertacdo patenteia o tema
“Monitorizacdo do desempenho atraves de dashboards”. Neste contexto sera apresentado
0 enquadramento do tema, a sua pertinéncia, os objetivos e contributos que dele advém.
Adicionalmente é descrita a abordagem metodoldgica aplicada e, por fim, a estrutura que
compde esta investigagao.

Enquadramento do tema

O aumento da competitividade entre as empresas coincide com a constante necessidade
de acompanhar a inovagdo nos processos do dia-a-dia empresarial, utilizando novas
metodologias, tais como ferramentas de melhoria da qualidade dos servigos prestados aos
clientes, na expectativa de alcancar a exceléncia no mercado. As empresas tém
consciéncia da importancia cada vez maior da necessidade de adocdo de ferramentas
informaticas que lhes permitam lidar diariamente com a informacao necessaria a gestao
com qualidade e eficacia, possibilitado o relacionamento entre os resultados operacionais
e 0s objetivos estratégicos, ou seja, colocarem em pratica a monitorizacdo da estratégia

da organizacéo.

Os gestores tém, assim, um papel importante no que toca ao conhecimento que detém
sobre o desempenho da empresa e dos impactos das suas decisdes. Devem,
consequentemente, focar-se em conhecer os resultados obtidos e comparé-los com as
metas previamente definidas, gerando informacdo de valor indiscutivel para quem tem de

tomar decisoes.

As empresas precisam de uma avaliacdo regular das atividades para identificar potenciais
melhorias e esta é a razdo pela qual os indicadores de performance sdo uma peca
fundamental para a monitoriza¢do do desempenho nas empresas, uma vez que € atraves
deles que se define a importancia da informacéao a apresentar aos diversos stakeholders.
Os Key Performance Indicators (KP1) ajudam a definir e a medir o progresso da empresa

com rumo a um determinado objetivo.
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E neste ambito que se insere esta investigacdo, ao abordar uma ferramenta para
monitorizar 0 desempenho de uma empresa prestadora de servicos dos setores da

contabilidade e auditoria, um Dashboard.

Esta investigagdo visa responder a questao “é possivel monitorizar o desempenho de uma
empresa prestadora de servicos de contabilidade e auditoria, através de dashboards

utilizados na tomada de decisdo?”

Objetivos e contributos

Atendendo a questdo de investigacdo definida, esta dissertacdo tem como principal
objetivo elaborar um dashboard com os KPI valorizados para os stakeholders da

organizacao.
Perante este objetivo geral, sdo definidos os seguintes objetivos especificos:

e Auvaliar o grau de conhecimento e utilizagdo do conceito de indicadores de
performance e dashboards;

e Identificar os principais stakeholders da organizacdo, quer internos, quer
externos, quanto a necessidade de monitorizar o seu desempenho;

e Identificar um conjunto de indicadores adequado a cada stakeholder;

e Identificar os motivos da néo utilizagdo de indicadores de desempenho e
dashboards;

e Criar uma proposta de dashboard para o stakeholder mais influente na

organizacdo que permita uma sistematica monitorizacao do desempenho.

Estes objetivos vdo possibilitar, as empresas com atividade na area da prestacdo de
servicos de contabilidade e auditoria, perceber se a empresa esta a cumprir 0s objetivos
de acordo com o esperado pela geréncia. Possibilita também a oportunidade de apresentar,
essa mesma percecao aos proprios clientes , o que pode evidenciar vantagem competitiva
e consequentemente a criacao de valor a qualidade dos servicos prestados.

E fundamental estabelecer indicadores que sejam adequados a dimens&o e tipo de negdcio
da empresa, que fornecam informacéo que apoie 0 acompanhamento das ag0es e sirvam

para medir a efetividade das estratégias definidas.
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Atendendo a que a dimensao e tipo de negocio da organizacao se reflete na sua atividade
e na definicdo das estratégias e dos objetivos, restringe-se este estudo apenas as micro e

pequenas empresas prestadores de servicos de contabilidade e auditoria.

A abordagem a este tema, nomeadamente a utilizacdo de dashboards, é uma realidade
que merece ter a atencdo de gestores que tém necessidade de analisar a situacdo da

empresa e tomar decisfes com a méaxima rapidez e coeréncia.

A melhoria ou implementacéo deste tipo de ferramenta pode ser uma mais-valia para o
crescimento, tanto ao nivel empresarial como interno e dos colaboradores da empresa,
uma vez que esta ferramenta instroi para o alcance dos objetivos fornecendo indicagdes

dos caminhos a seguir.

Abordagem metodoldgica

Para a concretizacdo dos objetivos, a metodologia a aplicar, ap6s uma revisao da
literatura, inclui a aplicacdo de um estudo qualitativo, nomeadamente uma entrevista
semiestruturada, com recorréncia a uma amostra de dez entrevistas, entre as quais a
gerentes e colaboradores de empresas de contabilidade e auditoria.

Posteriormente, os dados recolhidos sdo tratados atraves de analises estatisticas diversas,
com recurso ao Microsoft Excel, tendo em conta a sua facilidade e simplicidade de

utilizacéo.

Por fim, o dashboard a propor, em ambiente Microsoft Excel, implica o recurso a diversas
funcionalidades desta ferramenta de produtividade, com destaque para as que permitem

a visualizacdo de dados de forma dindmica e grafica.

Estrutura

Apo0s a apresentacdo do tema e a justificacdo da sua escolha, foram apresentados 0s
objetivos que dele advinham e a metodologia aplicada para a recolha de dados e analise

dos mesmos.

Seguidamente o presente estudo contém trés capitulos, sendo o primeiro referente a
revisdo de literatura, onde serdo apresentados diversos conceitos e caracteristicas
relativamente & avaliacdo de desempenho e ferramentas que permitem a monitorizagdo

do desempenho das empresas.
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O segundo capitulo contempla a metodologia, onde sera apresentada a entrevista realizada
a gerentes e colaboradores de empresas prestadoras de servicos de contabilidade e
auditoria. Este capitulo expde subcapitulos onde se pode encontrar a amostra e processo
de recolha dos dados, o guido de entrevista onde o investigador relaciona as questdes da
entrevista com os objetivos especificos, j& mencionados anteriormente, e por Gltimo um

subcapitulo sobre técnicas de anélise dos dados recolhidos.

O terceiro capitulo reflete os resultados do estudo qualitativo efetuado. Primeiramente,
sdo indicadas as alteracdes efetuadas no guido de entrevista de acordo com opinides de
especialistas, tanto do setor da contabilidade como do setor da auditoria. De seguida é
apresentada uma anélise por cada questdo colocada, focando e citando os entrevistados.
Ainda neste capitulo, sdo apresentados alguns motivos da ndo utilizacdo de dashboards.
Posteriormente é apresentada uma proposta de dashboard estratégico de auxilio as
empresas do setor da contabilidade e auditoria, incluindo a apresentagdo dos indicadores
de performance que nele estdo integrados. E por fim, uma breve validagdo da proposta
do dashboard.

Este estudo termina com a apresentacdo das conclus@es, a identificacdo das limitacdes

encontradas e serdo expostas propostas para trabalhos futuros.
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1 Revisao de Literatura

A atualidade empresarial impde cada vez mais as empresas a capacidade de resposta aos
pedidos e exigéncias dos stakeholders, pelo que se torna imprescindivel monitorizar o
desempenho das empresas em qualquer setor de atividade. Neste capitulo € apresentada a
revisao de literatura em torno do tema desta investigacdo, sendo primeiramente definidos
0s conceitos associados a avaliacdo de desempenho, controlo de gestdo, indicadores de
desempenho e a monitorizacdo do desempenho. No subcapitulo seguinte sdo apresentadas
as caracteristicas, tipos, requisitos e metodologia para a identificacdo dos Key
Performance Indicators. Por fim, sdo apresentados os conceitos, vantagens, tipos,

requisitos e metodologia para a elaboracdo de Dashboard.

1.1 Conceitos

Neste capitulo serdo abordados alguns conceitos gerais que vao ao encontro do tema e
dos objetivos definidos para esta tese. Assim, é apresentado o conceito de avaliacao de
desempenho, controlo de gestdo, indicadores de desempenho e sua monitorizacao,
incluindo, neste Ultimo, a definicdo de algumas ferramentas utilizadas para a

monitorizagdo do desempenho.

1.1.1 Avaliacdo de desempenho

A expressao “O que ndo é medido ndo pode ser gerido”, de Peter Drucker, remete para
a importancia de definir medidas de desempenho. Avaliar compreende o exercicio da
analise e do julgamento sobre qualquer situacdo que exija uma apreciacdo de factos,
ideias, objetivos e, também, uma tomada de decisdo com a finalidade de atingir o
pretendido (Catelli, 1999). Neste sentido, Peretti (2001) afirma que a avaliacdo de
desempenho gera uma maior atencéo por parte dos gestores, visando proporcionar maior
coeréncia e eficacia na tomada de decisdo. Este autor acrescenta que a avaliacdo de
desempenho estimula a atencéo de gestores, chefias e colaboradores, contribuindo para
uma melhor comunicacgéo. Alerta ainda para a importancia da descentralizagéo, isto €, dar
poder de gestao aos varios niveis hierarquicos dentro da empresa, 0 que permite que nem
todas as decisdes tenham de ser tomadas pelos niveis hierarquicos superiores,
possibilitando maior rapidez na tomada de decisdo. Kaplan & Norton, (1993) referem que
0 desempenho sé pode ser expresso como um conjunto de parametros ou indicadores, que
descrevem o0s procedimentos a realizar para alcancar os objetivos e resultados

ambicionados. De forma analoga Neely, Adams, & Kennerley, (2002) definem


http://www.venki.com.br/ferramenta-bpm/
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desempenho como o conjunto de todos 0s processos que conduzem 0s gestores a tomar
determinadas decisdes e a definir acdes, alcangcando a eficiéncia e eficacia. Muller, (2003)
frisa que, para a organizacdo atingir éxito no curto, médio e longo prazos, ndo basta definir
corretamente a missdo, os valores e a visdo mas também tracar estratégias e implementa-
las. Torna-se necessario ter respostas rapidas para questdes do tipo: A organizacdo esta a
alcangar as metas estabelecidas? A sua misséo e viséo estéo a ser cumpridas? Todos estéo
cientes e alinhados com a estratégia da empresa? O autor conclui que, para uma
organizacdo se manter competitiva no mercado, € necessario que se tenha um bom
planeamento estratégico e que ele seja cumprido. A par deste entendimento, também
Rummler & Brache, (2012) focam a importancia de um sistema de monitorizacdo de
desempenho, argumentando que a auséncia deste afeta negativamente tanto o
desempenho das organiza¢Ges como o comportamento humano, pelo facto da natureza
humana estar em constante procura de parametros para validar seu nivel de desempenho.
Os mesmos autores defendem ainda que, sem medicdo, ndo é possivel a identificacéo
adequada dos problemas, nem estabelecer prioridades na sua resolucdo. Da mesma forma,
as pessoas nao tém certeza se o0 seu desempenho é adequado ou ndo. Harrington (2005),
por sua vez, salienta que a existéncia de um processo de medicdo de desempenho
adequado, construido em bases de medig&o fidedignas, leva a organizagéo a compreender
0s acontecimentos e a avaliar as necessidades de adequacdo e de melhoria nos seus
processos; assim como a estabelecer uma ordem de prioridades coerente com 0s objetivos

organizacionais.

Em suma, a avaliacdo do desempenho € o ponto de partida para identificar os pontos

fracos e apontar a forma de os contornar a fim de atingir os objetivos.

1.1.2 Controlo de gestéo

O controlo de gestdo nas organizacOes visa avaliar o grau de desempenho financeiro,
operacional e estratégico que deve ser desenvolvido por forma a atingir os objetivos
estabelecidos. O processo de controlo reside sobre a comparagédo entre a situacgao atual e
0s objetivos estabelecidos pela gestdo. O controlo de gestdo é uma das trés funcdes de
planeamento e controlo que estdo presentes na maioria das empresas, a par da formulagéo
estratégica e do controlo de tarefas. O controlo de gestdo consiste no processo através do
qual os gestores influenciam os restantes membros a implementar a estratégia da
organizacdo. A formulacgdo estratégica foca-se no longo-prazo e o controlo de tarefas

incide sobre o curto-prazo. Em suma, o sistema utilizado pelos gestores para controlar as
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atividades na organizacdo é denominado sistema de controlo de gestdo (Anthony,
Govindarajan, & Deardan, 2007).

Um sistema de controlo de gestdo deve ser orientado para a tomada de decisdo em tempo
atil. O futuro deve ser a principal orientacdo do controlo de gestdo, respondendo as
necessidades de informacdo relativas a situacdo atual da empresa e também a previsao
futura de resultados, com vista a tomada de decisdes corretivas ou mudanca de planos,
tendo em conta o alinhamento com a estratégia e objetivos da empresa (Jordan, Neves, &
Rodrigues, 2007). Em sinopse, 0s autores reiteram que um controlo de gestdo eficaz
pressupbe a existéncia de um sistema de avaliacdo de desempenho alicercado em
medicdes fidedignas e alinhado com os objetivos estratégicos da organizacao.

1.1.3 Indicadores de desempenho

Devido a rapidez com que as mudancas ocorrem, é fundamental que exista capacidade de
resposta em tempo Util, isto é, que permita a reacdo a desvios ocorridos na atividade e a
antecipacdo de eventuais ameacas e oportunidades. Para tal, € essencial que exista a
divulgacdo da missdo e dos objetivos organizacionais por todos 0s niveis hierarquicos e
areas funcionais, de modo a haver um alinhamento de comportamento entre a gestdo de

topo e 0s responsaveis operacionais, que lidam com os problemas diarios das empresas.

Assim, a partilha de informacéo fidedigna e atempada € crucial para a correta selecdo dos
indicadores de desempenho “Sem informacao ndo ha o que fazer, ndo ha decisdo a ser
tomada. Para a gestdo de um negdcio é necessario que haja elaboracao de informacdes.
Portanto, estabelecer parametros para a producé@o de informacdes e facilitar o fluxo
destas para os diversos publicos interessados passam a ser elementos importantes para
a sobrevivéncia empresarial, pois, afinal, constituir uma base de informaces € construir

uma base para a tomada de decisédo.” (Fernandes, 2004 p.2)

A informacdo e a linguagem utilizadas devem ser tratadas e adequadas de forma a que
sejam compreendidas por todos os interessados, e que facilitem a analise e

consequentemente a tomada de deciséo.

As empresas espelham as decisdes que 0s seus gestores tomam, baseadas e sustentadas
pela informacdo divulgada para todos os interessados. Quanto mais fidedigna for a
informacdo melhor serd a capacidade de resposta e eficAcia dos gestores.
Consequentemente, a identificacdo de indicadores ajuda a obter a informacéo necesséria

e relevante de forma a que os gestores da empresa percebam qual o melhor rumo a seguir,
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onde é que a empresa tem mais capacidades e onde apresenta falhas que devem ser
evitadas (Fernandes, 2004).

Os indicadores de desempenho devem ser considerados parte integrante do processo de
planeamento e controlo, fornecendo meios que possam ser utilizados como informacoes
na tomada de decisdo (Sink & Tuttle, 1993). Segundo Souza, Mekbekian, Silva, Leit&o,
& Santos, (1994), os indicadores consistem em expressdes quantitativas que representam
uma informacéo concebida a partir da medicéo e da avaliacdo dos processos. Indicadores
sdo elementos que medem niveis de eficiéncia e eficacia de uma organizacao, ou seja,
medem o desempenho dos processos produtivos (Rolt, 1998). Destacam-se ainda outras
definicBes: indicador € uma relacdo matematica que mede, numericamente, atributos de
um processo ou dos seus resultados, com o objetivo de comparar esta medida com metas
numéricas, pré-estabelecidas (FPNQ, 1995), em concordancia, Caldeira, (2014) e
Rodrigues & Canelada, (2015) afirmam que a principal fungdo dos indicadores de
desempenho € apurar os resultados das organizacdes, de forma a poder comparar as metas
que foram estabelecidas e o0 que esta a ser alcangado, ou ndo, pela organizacdo, bem como

o0 nivel de desempenho apresentado para o alcance desses mesmos objetivos.

Os indicadores de desempenho podem ser classificados em termos financeiros e nao
financeiros: um indicador financeiro € uma medida quantitativa expressa, geralmente em
valor monetario e resultante das acGes tomadas pelas empresas (Morissette, 1996); as
medidas ndo financeiras sao melhores indicadores de medidas de desempenho quando o
que se pretende € uma perspetiva futura ja que as medidas ndo financeiras auxiliam os
gestores a focar as suas acOes em perspetivas de longo prazo (Banker, Potter, &
Srinivasan, 1998). Os indicadores ndo financeiros ndo se apresentam em métricas
correspondentes a unidades monetarias, como por exemplo, a satisfacdo dos clientes,
retencdo dos clientes, permanéncia dos colaboradores, formacdo profissional oferecida

aos colaboradores (Bhagwat & Sharma, 2007).

Os indicadores ndo financeiros sdo importantes para a construgdo continua entre a missao,
a estratégia, os valores e 0s comportamentos; um continuo aperfeicoamento de processos,
de produtos e de resultados; e quantificacdo dos sucessos ou dos fracassos alcangados.
Estes indicadores sdo usados na medicdo do desempenho na perspetiva do médio/longo
prazo. Os indicadores financeiros séo calculados com base nos documentos financeiros
das organizacOGes, nomeadamente demonstracdo de resultados, balanco e balancetes
(Mendes, 2013).
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Nenhum indicador de desempenho isolado serd capaz de promover uma clara
representacdo da performance de uma organizacdo, nem podera focar todas as areas

relevantes ao mesmo tempo (Kaplan & Norton, 1993).

A cada indicador deve corresponder uma quantificacao, através da definicdo de metas e
de uma respetiva periodicidade. Estas metas, consoante a perspetiva com que estdo
relacionadas, abrangem objetivos a curto ou a médio/longo prazo (Mendes, 2013).

Os indicadores podem apresentar a informacéo sobre diversas formas (Costa, 2008):

e taxa ou proporcéo - relagdo entre duas grandezas, trata-se de um coeficiente que
exprime a relagcdo entre uma quantidade e a frequéncia de determinada situacéo;

e indice ou racio — € obtido atraves da divisdo de valores da mesma variavel,
referentes a diferentes momentos no tempo ou nO espaco e expressos em
percentagem;

e percentagem — parte proporcional calculada sobre uma quantidade de 100
unidades;

e gréaficos — permitem a leitura mais rapida e intuitiva da informacao. Estas sdo as
formas mais frequentes de representar a informacdo que um indicador pode

disponibilizar, para apoiar o processo de avaliacdo de desempenho.

Dado que os indicadores de desempenho sdo essenciais para se conseguir avaliar o
desempenho de um processo, é necessario que sejam cuidadosamente selecionados para
representarem, o mais rigorosamente possivel, a acdo a ser avaliada, pois, segundo Neely,
Gregory, & Platts (1995), as medidas de desempenho sdo métricas utilizadas para
quantificar a eficiéncia e a eficacia da acdo. De acordo com Berliner & Brimson, (1988),
Neely et al. (1995), Holanda (2007) e Costa, (2008) a selecdo de um indicador, para
incorporar num sistema de medicdo de desempenho, deve ter em conta 0s seguintes

requisitos:

e Seletividade - os indicadores devem selecionados de acordo com os fatores
essenciais ou criticos do processo a ser avaliado;

e Representatividade - o indicador deve ser escolhido de modo a que possa
representar satisfatoriamente o processo a que se refere;

e Simplicidade - devem ser de facil compreenséo e aplicacao, principalmente pelas
pessoas diretamente relacionadas com o processo e avaliacdo dos dados, de forma

a facilitar a sua implementacéo;
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e Custos reduzidos - o investimento em pessoas, tempo e informatizacao investido
na selecdo do indicador deve ser inferior ou proporcional aos beneficios que se
espera que dele resultem;

e Estabilidade — o indicador deve fazer parte integrante dos processos internos da
empresa de forma a possibilitar a sua comparacao e analise de tendéncias ao longo
do tempo;

e Abordagem experimental — certificar a importancia do indicador selecionado,
cujos devem ser alterados ou excluidos caso ndo se mostrem realmente
importantes ao longo do tempo;

e Comparacdo externa — ha possibilidade de alguns indicadores serem utilizados
para avaliar o grau de competitividade com outras empresas, assim € importante
selecionar indicadores que permitam a comparacdo do desempenho da empresa
com outras empresas do setor ou com empresas de outros setores;

e Melhoria continua - os indicadores devem ser periodicamente avaliados e, quando
necessario, devem ser modificados ou ajustados para corresponderem as

mudancas do ambiente organizacional e ndo perderem o seu propdsito e validade.

Em sintese, pode dizer-se que um sistema de indicadores de desempenho é um conjunto
de medidas integradas em varios niveis (organizacdo, processos e pessoas), definidas a
partir da estratégia e dos objetivos da unidade de negdcio, tendo como propdsito fornecer

informacdes relevantes que facilitem o processo de tomada de decisdo (Lima, 2005).

Construir um sistema de indicadores que represente todos 0s processos da empresa € a
grande tarefa dos gestores. Um sistema de indicadores que identifique o negdcio, que
espelhe informacdo fidedigna, util e atempada de forma a apontar o desempenho das
diversas atividades da empresa, é fundamental para uma boa gestéo e para a continuidade
do negdcio. O principal objetivo de um indicador € expressar, da forma mais simples
possivel, uma determinada situacdo que se pretende avaliar (Fernandes, 2004). Assim,
torna-se crucial definir os indicadores de desempenho chave (Key Performance
Indicators) que devem ser mencionados aquando da monitorizagdo do desempenho e cujo
principal objetivo é analisar a eficacia e eficiéncia das medidas que foram tomadas para
melhorar o planeamento da organizacgéo, este tema € abordado pormenorizadamente no

ponto 1.2.
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1.1.4 Monitorizagdo do desempenho

O processo de monitorizacdo do desempenho assenta em “maximizar a probabilidade de
sucesso na concretizacdo dos compromissos estabelecidos no plano estratégico e no
plano anual de atividades e or¢camento, garantindo assim o cumprimento em exceléncia
das atribuicGes definidas pela missdo, bem como a materializacdo da visdo da

organizacao”. (Caldeira, 2014 p.15)

Existem instrumentos com capacidade de analisar valores previsionais ou reais e indicar
a situacdo do desempenho da empresa. Contudo, ndo é objetivo desta tese a realizagdo de
um estudo exaustivo de todas as ferramentas de monitorizagdo de desempenho tendo a
énfase sido colocada nas ferramentas graficas e baseadas em indicadores de desempenho,
tais como o Report, Tableau de Bord, Balanced Scorecard, e Dashboard, sendo este

ultimo o que tera mais destaque ao longo do trabalho e esta desenvolvido no ponto 1.3.

De acordo com Caldeira, (2010), Reports sdo relatérios, na maioria das vezes extensos e
com elevado nivel de detalhe, que consomem muito tempo de leitura. Normalmente
compostos por texto, graficos e tabelas, dificilmente conseguem transmitir o ponto de
situacdo da empresa num curto espaco de tempo. No entanto, a sua vantagem é a
capacidade de agregar de forma bastante completa toda a informacao.

O Tableau de Bord é um instrumento de gestdo que transmite informacdes de controlo e
acompanhamento esquematizadas por centro de decisdo, facilitando o didlogo entre os
diversos 6rgdos/departamentos da empresa, contribuindo para uma melhor tomada de
decisdo. Adapta-se facilmente as necessidades de cada gestor, privilegia a rapidez e a
simplicidade em detrimento da exatiddo. Esta ferramenta contém indicadores
diversificados que alargam a visdo do gestor e permitem localizar de forma eficaz a area

onde é necessario intervir (Miranda, 2013)

Nesta perspetiva Jordan, Neves, & Rodrigues (2007) reforcam que o Tableau de Bord é
um instrumento de gestdo que pretende transmitir informacéo Gtil no curto prazo e, por
isso, deve ter como base a rapidez de processamento de informacdo. Assim, deve ser
sustentado por dados previsionais, para manter a eficacia da informacdo atempada e
rapida, em detrimento de dados e valores reais ou contabilisticos. Caldeira (2010)
acrescenta que ao conceito de Tableau de Bord esta associado a tabelas com informagéo
apresentadas em matriz, que cruzam informacdo, normalmente, financeira com a linha

temporal. Como podemos verificar na Figura 1, que apresenta um exemplo da estrutura
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de um Tableau de Bord, neste caso com valores previsionais para uma analise econémica

e financeira.

Figura 1 - Exemplo de um Tableau de Bord com informagdao financeira

Analise Econémica & Financeira

2008 AT 2T 3T 4T
Variacao dos Proveitos - 0,0% 21,8% 22,4% 12,2%
Rend. Capitais Proprios 79,2% 1,5% 4,4% 8,8% 10,8%
Return On Investment 0,0% 1,7% 5,0% 9,3% 11,4%
Rend. Liquida Vendas 1,5% 3,8% 6,8% 8,3%
Rend. Econémica Vendas - 2,6% 5,9% 9,8% 11,7%
Margem de Seguranca - 10,9% 28,3% 56,5% 75,4%
Ponto Critico - 163.892 172.608 173.145 173.422
Custos Fixos (CF) 0 42.749 45914 46.792 47.186
Custos Variaveis (CV) 0 134.380 162.532 197.788 221.357
% CF 24% 22% 19% 18%
% CV 76% 78% 81% 82%
GEA - 10,2 4,5 2,8 2,3
GFA - 1,2 1,1 1,0 1,0
GCA - 12,3 5.1 2,9 2,4
Autonomia Financeira 23,3% 67,5% 72,1% 72,8% 74,9%
% CA Média = 24% 76,7% 29,8% 24,9% 24,4% 22,5%
Solvabilidade 123,1% 236,0% 302,3% 309,3% 344,3%
Liquidez Geral - 3,6 4,2 3.7 37
VAB 0 29.007 41.744 56.131 65.547
Variag&o do VAB - - 43,9% 34,5% 16,8%
VAB per capita - 14.504 20.872 28.065 32.773
EVA - 1.542 7.531 19.077 26.121

Fonte: Caldeira (2014 p.21)

Kaplan e Norton, em 1992, apresentaram o Balanced Scorecard, como um modelo de
gestdo que propde auxiliar as organizacdes a traduzir a estratégia em objetivos
operacionais (Kaplan, 2010). O Balanced Scorecard (BSC) é uma metodologia de gestao
baseada em indicadores. E uma metodologia de desenvolvimento de avaliagdo de
performance, onde constam varios indicadores financeiros e operacionais constituindo
um instrumento de medida no controlo de gestdo (Mendes, 2013). Este modelo ambiciona
o0 envolvimento de todos os intervenientes da organizacédo, de forma a que todos tenham
conhecimento das estratégias da organizacdo (Caldeira, 2010). Considera-se um mapa
que representa 0s objetivos da organizacdo, orientados pelas perspetivas: financeira,
clientes, processos e aprendizagem, e disciplinados pelas linhas de orientacao estratégica,
como podemos constatar na Figura 2 (Kaplan, 2010), (Caldeira, 2010).
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Figura 2 - Balanced Scorecard - quatro perspetivas

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como
devem ser abordardos
o5 investidores?

Processos Internos
Para satisfazer os
clientes, em que

pProcesso @ ermpresa se

deve destacar?

Cliente
Para alcancar a visdo,
como dever ser
conhecida a empresa
pelos seus clientes?

Visdo e
Estratégia

Aprendizagem e
Crescimento
De que forma deve ser
mantida a avaliacdo dos
recursos humanos?

Fonte: Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard. Harvard Business School, Kaplan (2010 p.4)

Na implementacdo do BSC, dependendo da estratégia e da visdo da empresa, séo
consideradas quatro perspetivas com a finalidade de conseguir uma conspecéo abrangente

do desempenho da empresa (Kaplan, 2010):

e Perspetiva Financeira: os objetivos financeiros devem estar relacionados com a
estratégia da empresa. A analise do balanced scorecard deve, nesta perspetiva,
esclarecer sobre a implementacdo das estratégias definidas e se a sua execucao
estd ou ndo a contribuir para a melhoria do resultado, obtencéo de rentabilidade e
produtividade.

e Perspetiva dos Clientes: avalia a capacidade da empresa em fornecer produtos e
servicos que correspondam as necessidades do cliente. O principal objetivo é
identificar os segmentos de clientes e do mercado em que a empresa deve atuar.
A perspetiva do cliente permite que as empresas equiparem 0s seus indicadores-
chave sobre os clientes, nomeadamente a satisfacdo, a fidelizagéo, relagéo

qualidade/preco, servigo e desempenho prestado e analisar os resultados obtidos.
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Perspetiva dos Processos Internos: identifica os processos internos criticos nos
quais a empresa se deve debrucar para melhorar. Os processos devem criar
condigOes para que a organizagao consiga satisfazer os seus clientes e os demais
stakeholders. De modo a alcangar este objetivo, deve elaborar-se uma cadeia de
valor dos processos, onde deve comecar pela inovacdo, seguida dos processos
operativos e concluir com o servigo pés-venda.

Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento: relacionada com o desenvolvimento
de objetivos e medidas para orientar a aprendizagem e 0 crescimento
organizacional. A organizagdo deve, aqui, definir a estrutura a adotar tendo em
conta as constantes mudancgas no meio envolvente, na economia e na tecnologia.
O crescimento da empresa passa, também, pelo investimento em novos
equipamentos, pela pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, sistemas e

recursos humanos.

Na Figura 3 é apresentado um exemplo de Balanced Scorecard orientado para uma

universidade, onde constam as quatro perspetivas direcionadas para envolver o0s

colaboradores da organizacdo na interacdo com o percurso operacional e estratégico da

mesma.

Figura 3 - Exemplo de Balanced Scorecard para uma universidade
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Fonte: Caldeira (2014 p.22)
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Quando o Balanced Scorecard é bem implementado pelas empresas, apresenta vantagens
como (Kaplan & Norton, 1993):

e A percecdo, de uma forma abrangente e sistematica, da situagdo organizacional e
de desempenho da empresa.

e A anélise das perspetivas possibilita as organiza¢gdes um entendimento sobre os
principais pontos a serem examinados aquando da definicdo das estratégias,
alocando os recursos de forma mais rentavel e vantajosa para a empresa.

e Visualizacdo e leitura de forma simples e clara, sintetizando a informacdo num
unico documento, possibilitando assim uma rapida compreensao dos objetivos e

estratégias tracadas pela organizacao.

No entanto, esta ferramenta também apresenta algumas limitacGes, os préprios criadores,
Kaplan e Norton, apontam que geralmente as falhas constam na parte da gestdo, ja que,
na maioria das vezes, revela-se uma ma definicdo de objetivos e/ou objetivos ndo
alcancaveis. Outra limitacdo do Balanced Scorecard é a dificuldade de definir medidas
de desempenho n&o financeiras. Ndo tem em consideragdo fatores que podem ser
imprescindiveis para a tomada de decisdo, o que pode também originar resultados pouco

realistas.

Por fim, outra ferramenta que permite a monitorizacdo do desempenho é o Dashboard,
um instrumento que possibilita a monitorizacao sistematica de informacao empresarial de
apoio a gestdo, nomeadamente no ambito do suporte a tomada de decisdo. Os dashboards
podem ser utilizados para fins ndo empresarias, com destinatarios diversificados, desde
os decisores de topo, decisores intermédios, colaboradores e demais stakeholders
(Caldeira, 2010). Na Figura 4 podemos verificar um exemplo que exprime, claramente, o
conceito de dashboard: um cockpit de um avido, onde toda a informacdo fundamental
esta acessivel ao piloto, com a vantagem do decisor (piloto) ter a possibilidade de corrigir
qualquer desvio na performance (rota) e verificar imediatamente a eficacia das suas

decisdes (manobras).

15



Monitorizacdo do desempenho através de Dashboards

Figura 4 - Cockpit do Airbus A400M

Fonte: Caldeira, (2010 p.24)

A Figura 5 apresenta outro exemplo de Dashboard representado através de gréaficos

velocimetro, que explanam se o desempenho da empresa em questdo esta ou nao de

acordo com as metas definidas. Assim torna-se facil e rapido perceber o nivel de

performance da empresa.

Figura 5 - Dashboard do Instituto Nacional de Administracéo
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Fonte: Caldeira (2010 p.76)

Relativamente ao conceito dashboard, este serd explorado com mais

capitulo 1.3.

pormenor no
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Sumariamente, ¢ indiscutivel a importancia da informac&o, pois constitui um dos ativos
mais importantes para o sucesso de qualquer organizacdo. Em simultaneo, a tomada de
decisdo em qualquer nivel, tatico, estratégico e operacional tem, cada vez mais, de ser
certa, rapida e efetuada oportunamente, de modo a potenciar o sucesso das acdes
organizacionais. Por outro lado, a imensidao de informacéo gerada pelas organizacoes,
sO serd (til se for preparada de modo a facilitar o seu entendimento (Caldeira, 2010). A
Figura 6, representa a evolucdo do tratamento da informacao, ao longo dos dltimos anos:
as organizacdes comecaram a preocupar-se com a forma como recebem, analisam e
comunicam a sua performance, desde os Relatdrios extensos, em que a preocupacao é ter
todo o detalhe, até aos Dashboards em que a ideia central é transmitir instantaneamente

um ponto de situacdo sobre a performance da organizacdo (Caldeira, 2010).

Figura 6 - Evolucdo do tratamento da informacg&o

Dashboards

Mapa
estratégico/ o —owmo =
Scorecard :

Relatérios

Fonte: Caldeira & Camdes (2015)

1.2 Key Performance Indicators

“Existem milhares de indicadores que podem ser utilizados na gesté@o de todas as areas
da empresa. O importante é saber escolher quais 0s mais importantes — Key Performance
Indicators — e aplica-los, adaptando-os a realidade das nossas empresas e as

necessidades de informagé&o.” (Caldeira, 2012)
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Posto isto, neste capitulo serdo apresentados 0s conceitos, as caracteristicas e os tipos de
KPI.

1.2.1 Conceito e requisitos

Key Performance Indicator (KPI) sdo indicadores-chave de desempenho que funcionam
como uma medida de comunicacdo, garantindo que os colaboradores entendem como o
seu trabalho é importante para o sucesso ou insucesso da organizacdo (Mendes, 2013).
Parmenter (2015), defende que a implementacdo de KPI deve ser realizada de forma a
suportar e englobar a ideia de cooperacdo no local de trabalho, nomeadamente entre os
colaboradores, a gestdo, os fornecedores, os clientes e as comunidades nas quais a

organizacao esta inserida no dia-a-dia.

Os KPIs sdo muito importantes para o planeamento e controlo das empresas no que toca
ao apoio na tomada de decisdo dos gestores bem como a obtencdo de transparéncia na
informacdo financeira e ndo financeira proporcionada pela empresa (Meier, Lagemann,
Morlock, & Rathmann, 2013). No estudo efetuado por estes mesmos autores, € referido
que a literatura se concentra mais nos indicadores financeiros (medicdo de desempenho
financeiro passado, visdo a curto prazo) e menos nos indicadores ndo-financeiros
(medicdo do desempenho financeiro futuro, visdo a médio-longo prazo), no entanto
existem indicadores nao financeiros muito importantes como é o caso da produtividade,
qualidade, tempo e ativos imateriais, concluindo que a juncdo dos dois tipos de

indicadores permite uma melhor anélise das informagdes obtidas.

Varios autores como Ewert, (2008), VDI, (2006) e Hermann (2013), declararam que 0s

KPIs sdo a base para analisar e melhorar processos, entre outras fungdes como:

e Suporte e planeamento em varias areas como a estratégica e orcamental;
e Requisito para estabelecer metas e controlar a sua implementacgéo;
e Base para a tomada de decisdo dentro de uma empresa;

e Incentivos especialmente para a gestdo, mas também para os colaboradores.

Os indicadores devem monitorizar as tarefas e atividades em toda a organizacéo, o seu
proposito deve ser a criagdo de condi¢bes para 0s gestores conseguirem superar
dificuldades e ndo apenas descobrir erros e falhas dentro da organizagéo (Meyer, 1998),
assim, o autor, aponta como principais requisitos, para uma boa construcdo de um sistema

de indicadores:
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e Disponibilidade — obtencao da informagéo atempadamente;
e Simplicidade — facilidade na compreens&o dos indicadores;
e Adaptabilidade — capacidade de resposta as mudancas;

e Continuidade — estabilidade de forma a conseguir dados historicos.

O mesmo autor destaca ainda que os indicadores sdo destinados aos 0rgdos de gestdo, e a
sua principal preocupacéo € demonstrar a situacdo da empresa e se esta esta a conseguir

atingir as metas a que se propos.

Um KPI é entendido como um tipo de métrica para medir quantitativamente o
desempenho do sistema e dos processos dentro de uma organizagdo, onde o principal
objetivo é analisar a eficacia e eficiéncia das medidas que foram tomadas para melhorar
o planeamento da organizacdo. Consequentemente, diz Meier et al., (2013), os KPlIs

carecem do cumprimento de alguns requisitos fundamentais como:

e Objetividade - os KPIs devem refletir os objetivos gerais da organizacéo,
devem ser capazes de medir quantitativamente a medida em que 0s requisitos
e necessidades dos clientes foram cumpridos e a que custos ou com que
esforco isso poderia ser alcangado;

e Mensurabilidade - os KPIs devem ser claramente definidos e mensuraveis.
Isso significa que os dados necessarios devem estar disponiveis;

e Precisdo - a definicdo e célculo de KPIs ndo devem deixar margem para
interpretacdes ou manipulacéo;

e Verificacdo — os KPIs devem fornecer um suporte de decisfes conscientes.

Para Rieper (2015) os KPIs sdo um acompanhamento as metas definidas pela geréncia, e

devem obedecer a uma metodologia SMART:

e Especifico — Exatidao no que a empresa espera como resultado;

e Mensurdvel — O KPI deve ser possivel de medir;

e Atingivel — Deve ser possivel de realizar, apesar das dificuldades encontradas;
e Relevante — Deve ser importante para os interessados;

e Temporal — Deve ter um prazo de término.
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Os KPI séo projetados para resumir dados comparados de forma significativa e para
transmitir, sucintamente, 0 maximo de informac&o possivel (Peterson, 2006). Para cada
indicador e KPI geralmente devem estar agregados os seguintes elementos (Caldeira,
2012):

e Objetivo - € 0 meio de comunicagdo das intencdes estratégicas. Os objetivos
devem esclarecer todos os colaboradores, sobre 0 que a organizacdo pretende
atingir e em que periodo de tempo;

e Formula de calculo — férmula matematica que pretende calcular o resultado do
indicador;

e Resultado - valor atingido pela empresa naquele periodo de tempo;

e Meta - quantifica a ambicdo do objetivo. Fomenta a procura dos resultados
desejados:

e Desvio - representa a diferenca entre o valor orcamentado e o valor alcan¢ado;

e Performance - normalmente apresentada em percentagem, é a forma de comparar
indicadores com unidades de medida diferentes;

e Avaliacdo - avaliacdo qualitativa obtida através do resultado da performance.

Importa referir que a utilizacdo de indicadores ou de um sistema de indicadores néo
assegura a sobrevivéncia de uma empresa nem garante a supremacia perante 0 meio
envolvente e, muito menos, assegura a satisfacdo de seus clientes. Permite, porém, uma

administracdo mais eficiente e direcionada para a sustentabilidade da empresa.

1.2.2 Caracteristicas dos Key Performance Indicators

Os indicadores devem ser alinhados com as necessidades da empresa ao nivel da gestéao,
ou seja, deve ser algo que represente beneficios no auxilio das tomadas de decisao e, por
isso, os indicadores devem ser desenvolvidos de forma a contribuir para um melhor

aproveitamento e compreensédo da informacao.

E ainda de destacar, a importancia da utilizacio de diversos tipos de indicadores, pois a
utilizacdo de apenas um indicador pode dificultar a avaliacdo necesséria para a tomada de
deciséo eficiente e eficaz capaz de orientar a empresa ao sucesso e a realizacao das suas

metas.

Segundo Fernandes (2004), estabelecer a transparéncia do indicador é uma caracteristica

a ter em conta para o sucesso da sua utilizacdo, ou seja, apresentar a formula do indicador,
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a origem dos dados e a utilizacdo que se espera dele s&o cruciais para 0 compromisso dos

intervenientes. E da natureza humana participar mais e melhor quando se percebe a

importancia e o desfecho do trabalho que se desenvolve. Contundo, ndo ha uma férmula

magica a ser aplicada, é necessario avaliar caso a caso, nomeadamente, 0 negécio, 0

ambiente, as barreiras tangiveis e intangiveis, as metas definidas.

Parmenter (2007) refere sete principais caracteristicas dos KPIs:

Os indicadores devem servir como inputs para uma a¢do ou um plano de agdes,
com visao para o futuro em detrimento de acontecimentos passados, anélogo a
indicadores ndo financeiros;

Atingiveis e que impulsionem os resultados positivamente;

Oportunos, devem ser medidos frequentemente e atempadamente, atendendo a
estratégia e as necessidades da empresa;

Relevéncia, os KPI, pressupdem relevancia, atengdo e o interesse de todos os
niveis da empresa;

Compreensdo, é palavra de ordem no que toca a caracterizacdo do KPI, toda a
organizacdo deve perceber os indicadores de forma a conseguir concretizar a sua
implementacdo, é muito importante manter a simplicidade e a facilidade de
compreensdo a todos os interessados;

Os objetivos definidos compreendem o englobamento de toda a empresa, assim
como os indicadores devem ser trabalhados em equipa, numa perspetiva
equilibrada das necessidades a curto e a longo prazo para o negécio;

Devem ser capazes de criar impacto na empresa e consequentemente um elevado

grau de aderéncia.

Caldeira, (2012), apresenta quinze caracteristicas dos KPI e defende que qualquer

indicador com algumas das caracteristicas enumeradas de seguida, deve ser considerado

para integrar o painel de indicadores de uma organizacgéo:

Pertinéncia - se o resultado que um indicador apresenta néo e desejado ou util para
0 seu destinatario, entdo estamos perante uma informacao sem valor acrescentado;
Credibilidade do resultado - se ndo existir qualidade nos dados (por falseamento
ou origem duvidosa, por exemplo), ndo podemos esperar qualidade no resultado
obtido;
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Esforco aceitavel para o apuramento do resultado - ndo devem existir situacdes
em que o custo de obtencdo da informacdo € superior ao proprio valor da
informacao;

Simplicidade de interpretacdo - & muito importante que o0s destinatarios
compreendam aquilo que os indicadores se propdem a medir. A correta e rapida
interpretacdo dos resultados é fundamental para a tomada de decisao;
Simplicidade no célculo - quanto mais simples for o calculo do indicador, mais
rapido e seguro serd o processo de apuramento do resultado;

Fonte de dados dentro da organizacédo - € importante que os dados se encontrem
disponiveis em suportes ou bases de dados de acesso facil. E sempre mais
complicado o acesso aos dados nos casos em que a sua localizacéo seja no exterior
da organizacéo;

Célculo automatico - a possibilidade de ter os indicadores cujos dados séo
introduzidos automaticamente, evitando a intervencdo humana, credibiliza e torna
mais agil o processo de monitorizacéo;

Possibilidade de auditar as fontes de dados com eficécia - a possibilidade de os
dados poderem ser auditados e identificados erros faz com que 0s responsaveis
pela sua introducdo sejam mais cautelosos no seu tratamento;

Alinhamento com frequéncia da monitorizacdo - os indicadores devem ser
capazes de apresentar os seus resultados, com frequéncia igual ou superior a
necessaria para a monitorizacao estabelecida na empresa;

Possibilidade de calcular em momentos extraordinarios - importa que, nos
indicadores mais criticos, seja possivel calcular atempadamente o resultado do
indicador, de forma a apresentar a gestdo sempre que surja uma situacdo
imprevista;

Protecdo contra efeitos externos - € necessario identificar e compreender os efeitos
externos que podem alterar/esconder a verdadeira dimensdo do desempenho
interno da empresa;

N&o gera efeitos perversos - importa verificar se a utilizacdo de um determinado
indicador ndo provoca na empresa um efeito negativo na eficacia, eficiéncia ou

qualidade, na area em que se estd a medir ou em outras areas na organizacao;
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e Possibilidade de benchmarking - a comparacdo de desempenho entre atividades,
projetos, unidade de negdcio, organizagdes, entre outros casos, € sempre Util. Para
além de induzir competicdo, promove substancialmente a melhoria continua.;

e Atualizado - os indicadores devem ser rapidamente substituidos por outros,
quando deixam de ser interessantes ou sempre que surgem novas prioridades,
atividades ou projetos nas empresas;

e Existéncia de uma meta - a definigdo de uma meta é uma referéncia preciosa, para

que se possa perceber a distancia que as realizacdes estdo dos valores ideias.

Assume-me que os KPIs com as carateristicas suprarreferidas incutem maior eficacia na
conquista dos objetivos operacionais e estratégicos da empresa. Assim, a organizacgao
deve, em primeiro lugar, identificar os seus objetivos e, em seguida, selecionar os KPIs

gue melhor se enquadram em cada situacao.

1.2.3 Tipos de Key Performance Indicators

O autor Parmenter, (2007) divide os indicadores de desempenho em duas categorias:

e Indicadores de Resultados — formam um grupo de indicadores que
apresenta a antecipacdo de riscos na iminéncia de ocorrer. Estas medidas
especificas ajudam a avaliar o desempenho, mas ndo indicam solucdes
para a resolucdo de problemas ou melhorias, pois ndo tém capacidade de
percecdo do responsavel pelo mau/inexisténcia de desempenho. Dentro
dos indicadores de resultados encaram-se duas subcategorias:

o Key Results Indicators (KRIs) — identificam o resultado em
termos de desempenho da organizacéo.

o Result Indicators (RIs) — disponibilizam informacéo sobre o que
esta a ser executado na empresa para produzir resultados.

e Indicadores de Desempenho - s&o um grupo de indicadores que devem
suportar uma avaliagcdo do desempenho do negécio, promovendo medidas
que ajudem a detetar a origem do mau/inexisténcia de desempenho de
modo a que a gestdo possa identificar e resolver os problemas. Também
os indicadores de desempenho se dividem em subcategorias:

o Performance Indicators (PIs) - disponibilizam informac&o sobre o

que deve ser feito para produzir resultados.
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o Key Performance Indicators (KPIs) — proporcionam o incentivo ao
aumento do desempenho da empresa.

Os Key Performance Indicators devem ser capazes de indicar onde estdo os principais

problemas organizacionais. Todos os indicadores devem ter a funcdo de monitorizar o

desempenho dos processos atuais e direciond-lo para os objetivos estratégicos da

organizacao. Assim a autora Gilles, (2015), assume trés niveis de desempenho:

Estratégicos - indicadores priméarios da organizacdo, que serdo acompanhados
diretamente pela administracdo. A sua principal funcéo é demonstrar rapidamente
se 0s objetivos, a missdo e a visdo da empresa estdo a ser alcancados, bem como,
avaliar o impacto nos resultados da empresa.
o Exemplo: aumentar a satisfagdo dos clientes; reduzir custos.
Taticos - indicadores secundarios, acompanhados pela gestdo de cada
departamento. Estdo diretamente relacionados com aspetos intrinsecos da
empresa como 0s produtos, servigos, fornecedores e clientes. O nivel de
desempenho tatico é responsavel pela criacdo de metas que devem proporcionar
0 alcance do nivel estratégico desejado.
Exemplo: garantir que os pedidos dos clientes sdo atendidos num prazo
estipulado; garantir que nenhum produto tenha defeito com o objetivo de
diminuir o risco na ocorréncia de custos desnecessarios.
Operacionais - indicadores que sdo acompanhados pelos especialistas de cada area
ou tarefa. Estes indicadores tém a funcdo de fornecer mais detalhes para a
percecao dos resultados dos indicadores taticos e estratégicos. A este nivel sdo
apresentados indicadores relativos aos processos existentes na empresa,
importantes para a criacao de valor para o consumidor.
o Exemplo: implementar um sistema de controlo de pedidos dos clientes;

implementar um sistema de controlo de qualidade.

Em sintese, todos 0s niveis mencionados sdo necessarios para o alcance do desempenho

ambicionado: o nivel estratégico para orientar a visao; o tatico para desdobrar essa visdo

em planos de acdo; e o operacional para direcionar os planos a execuco.

24



Monitorizacdo do desempenho através de Dashboards

1.2.4 Metodologia para a identificagdo dos KPI

Nem sempre é facil operacionalizar sistemas de monitorizacao pois existem milhares de
indicadores que podem ser utilizados na gestdo de todas as areas da empresa, mas 0 mais
importante é saber escolher os indicadores chave, aplica-los e adapta-los as necessidades
e ao entendimento do estado da empresa. E imprescindivel descobrir quais os indicadores
que fazem a diferenca aquando da entrega da informacdo a quem tem de conhecer a

performance da empresa e tomar decisdes (Caldeira, 2012).

Assim, autores como Caldeira, (2012), Parmenter, (2007) assumem seis questdes que

devem ser respondidas no processo de identificacdo de indicadores-chave:

e Quem ¢ o destinatario dos indicadores? Existem muitos destinatarios: geréncia,
gestores. administradores, chefes de departamento, coordenadores e
colaboradores, cada um com as suas necessidades especificas no que toca a
informacao da empresa. Assim, precisamos de saber para quem sdo destinados 0s
indicadores, caso contrério, ndo saberemos que tipo de informacdo serad
necessaria;

e Que decisdes precisam ser tomadas? Identificar o tipo de decisdes clarifica a
identificacdo das areas em que se situam os indicadores;

e Que questdes sdo colocadas sistematicamente? Facilita a percecdo das
necessidades de quem precisa tomar decisdes;

e Quais os melhores indicadores para dar resposta a essas questdes? Se soubermos
0 que é pretendem ver respondido é mais facil identificar os indicadores que
respondam a casa situacao;

e Onde estdo e qual a qualidade dos dados que irdo alimentar os indicadores? Os
dados podem ser gerados interna ou externamente é necessario verificar se todos
eles séo fidedignos e viaveis para poderem fazer parte dos indicadores chave;

e A (ltima etapa e a da apresentacdo e comunicacdo de resultados.

Esta Ultima etapa esta refletida, igualmente, no capitulo seguinte- Dashboard, onde fazem

parte integrante os Key Performance Indicators.
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1.3 Dashboard

De forma a partilhar as informaces relevantes nas organizacées, podem ser usados Varios
tipos de ferramentas, que permitam o fécil acesso aos dados, melhor compreensdo dos
mesmos e com intencdo de acompanhar o desempenho da organiza¢do como relatorios,
gréficos ou dashboards. Sdo uma funcionalidade fulcral na analise da informacéo e no

suporte a tomada de deciséo no seio de uma empresa.

Em termos gerais, o dashboard é construido para que os gestores e 0s responsaveis das
empresas possam ter acesso de forma facil, imediata e sistematica a informacdo mais
relevante sobre a performance organizacional. Toda a informacéo que esta guardada nas
bases de dados das organizacGes sera mais relevante se for apresentada aos respetivos
interessados e para 0s quais a informac&o é necessaria para a tomada de decisao nos varios

tipos de situacGes (Caldeira, 2010)

1.3.1 Conceito

O dashboard é uma ferramenta de visualizacdo grafica, normalmente composta por
gréficos ou tabelas, sendo expostos os indicadores que permitem monitorizar todo o
processo organizacional (Caldeira, 2010). Pode ser traduzido para um painel de
informacdo, ou seja, um instrumento de gestdo para a monitorizagdo que tem como

principal objetivo a sustentabilidade na tomada de deciséo (Caldeira 2014),

Os dashboards sdo “uma representacdo visual da informacdo mais importante,
necessaria para atingir um ou mais objetivos, consolidada e organizada num tnico ecra,
de modo a que a informagdo possa ser monitorizada rapidamente” (Few, 2004 p.3),
Barros, (2013) acrescentam que permite partilhar uma visao da situagdo de uma empresa
ou de um processo ao longo do tempo, tanto a nivel global, como a um nivel particular,
com maior detalhe, facilitando assim processos de tomada de decisdo, em termos
estratégicos, analiticos ou operacionais Também Velcu-Laitinen & M. Yigitbasioglu
(2012 p.14), véao ao encontro de outros autores, dizendo que os dashboards se definem
“como uma ferramenta de gestédo de desempenho visual e interativa que exibe num Gnico
ecrd a informacdo mais importante, necessaria para alcancar um ou Varios objetivos
individuais ou organizacionais, permitindo ao utilizador identificar, explorar e

comunicar as areas problematicas que necessitam de acdo corretiva”.
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“O dashboard ndo é mais que do que um report que ird auxiliar os responsaveis de uma
organizacdo, de uma area, de uma unidade organica ou simplesmente de um projeto na

tomada de decisdes de gestdo.” (Caldeira, 2014)

O dashboard pode ser interpretado como um veiculo de comunicacao, essencialmente de
visualizagdo gréfica, onde se expde um conjunto de informacdo muito relevante, ndo so6
ao nivel das empresas, mas para qualquer pessoa em qualquer ponto da organizacgao, ou
mesmo fora dela como decisores de topo, decisores intermédios, colaboradores em geral
e stakeholders (Caldeira, 2010), ou seja, destinam-se a apresentacdo de métricas de
desempenho de toda a organizacdo, tendo sempre em mente que 0 sucesso de uma
empresa estd dependente da capacidade que o0s seus responsaveis e colaboradores tém de

tomar decisdes acertadas em tempo util (Malik, 2005).

Os dashboard podem fornecer uma maneira de monitorizar visualmente as métricas a um
individuo e fornecer-lhe um sistema de feedback para acompanhar o progresso ou a falha
na obtengdo dos resultados. Esta ferramenta fornece informagéo sobre o desempenho,
promove a tomada de decisdes e alinha a estratégia com a implementacéo (Ikechukwu,
Edwinah, & Monday, 2012).

1.3.2 Vantagens de utilizar o Dashboard

Para se construir um dashboard de qualidade, igual ou superior a esperada, € necessario,
ndo s6 perceber como se deve organizar graficamente 0 mesmo, mas também, quais sao
as vistas graficas mais apropriadas para a informacdo que se pretende exibir e conhecer
as necessidades dos utilizadores finais. S6 assim é possivel desenvolver um dashboard

capaz de satisfazer as expetativas e as necessidades dos utilizadores (Barros, 2013).
Caldeira, (2010) assume varias vantagens na utilizacdo de dashboards, tais como:

e Monitorizar a performance dos principais indicadores;

e Promover a visualizagdo inteligente da informacéo;

e Conquistar os destinatarios para o processo de monitorizacao;
e Aumentar a transparéncia na comunicacao dos resultados;

e Alargar o publico-alvo com acesso a performance interna;

e Simplificar o processo de monitorizagéo;

e Reduzir o tempo de detecdo de situacdes adversas;

e Eliminar o tempo despendido no tratamento da informacé&o analisada;
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e Acessivel e de baixo custo.

Também os autores Alexander & Walkenbach, (2013 ) e (Eckerson, 2006) apontam trés

grandes vantagens na utilizacdo de dashboards:

1.3.3

Fornece informacdes que permitem alinhar as estratégias de modo a alcancar a
metas estabelecidas;

Aumenta a visibilidade do desempenho, através da recolha de dados relevantes,
projeta cenérios futuros com base em atividades passadas;

Cria condicdes para dar mais autonomia aos utilizadores, pelo facto de possibilitar

0 acesso direto & informacéo.

Tipos de Dashboard

Os Dashboards, podem ser elaborados com os mais variados graficos e para destinatarios

distintos. Assim € fundamental ter em conta o tipo de informacéo selecionado e a quem

se destina, ja que, muitas vezes, 0 que é relevante para um destinatario, pode ser inutil

para outro, atendendo a que as analises e decisbes a serem tomadas podem ser

completamente diferentes.

Malik (2005) classifica os dashboards consoante o tipo de utilizagdo:

Para o desempenho empresarial, apresentam informacdo inerente a diversos
departamentos e areas de negdcio, bem como propiciam uma visdo global da
organizacéo;

Para os diversos departamentos, permitem monitorizar métricas de interesse casa
departamento em especifico;

Para monitorizacdo de processos ou de atividades, permitem monitorizar
processos de negacio especificos ou atividades generalizadas de negdcio;

Para clientes, expbem as métricas relevantes ao cliente de uma organizacao;

Para fornecedores, permitem facilitar e monitorizar a colaboragdo entre os

fornecedores e as organizacdes cliente.

Ao contrario do autor anterior, Ikechukwu et al.(2012) e Few (2006) agrupam as diversas

utilidades do Dashboard, em trés tipos:

Operacional - analisam 0s principais processos operacionais, destinando-se,
principalmente, aos funcionarios com relacgéo direta com os clientes. A interface

deste tipo de dashboards deve ser o mais simples e intuitiva possivel e o
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significado das situac¢Oes detetadas deve ser claro de modo a permitir uma resposta
répida e correta. Os dashboards operacionais monitorizam atividades do dia-a-dia
da empresa que necessitam de acompanhamento em tempo real para que seja
possivel detetar situacbes andmalas o mais rapido possivel de modo a intervir
imediatamente, reduzindo eventuais prejuizos.

e Analitico - controlam processos e projetos departamentais que sao de interesse
para uma secdo ou departamento da organizacdo. Este tipo de analise é,
normalmente, usado para comparar o desempenho real do departamento com o
desempenho esperado ou os resultados do Gltimo periodo. Uma das caracteristicas
mais relevantes destes dashboards é o facto de permitirem a visualizacdo dos
dados segundo vérios niveis de detalhe, tornando, assim, possivel tanto a
realizacdo de uma anélise geral da empresa como uma analise minuciosa e
detalhada de toda a organizacdo ou de um departamento especifico

e Estratégico — verificam a execucdo dos objetivos estratégicos, facultam aos
gestores uma ferramenta para comunicar a estratégia, ganhar visibilidade e
identificar os principais fatores de desempenho. Por outras palavras, este tipo de
dashboards permite monitorizar a evolugdo da empresa relativamente aos
objetivos definidos. Normalmente, este tipo de dashboard é mais utilizado pelos
administradores da empresa, com a intencdo de controlar os objetivos definidos

ou até mesmo definir novos objetivos para a empresa.

Na Tabela 1, podemos confrontar as caracteristicas dos trés diferentes tipos de dashboard,
onde se apresenta a comparacao em relacdo ao objetivo, aos principais utilizadores, ao

tipo de informacéo e a frequéncia de atualizacdo.
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Tabela 1 - Anélise comparativa dos diferentes tipos de Dashboards

Item/Tipologia Operacional Analitico Estratégico

Monitorizagdo Processo de

Objetivo ) o Execucéo Estratégica
operacional otimizacgao
Enfase Monitorizag&o Andlise Gestéo
Utilizadores Supervisores Gestores Executivo
Ambito Operacional Departamental Empresarial
Informacéo Detalhada Detalhada/Resumida Resumida
Atualizacao Diéria Diario/Semanal Mensal/Trimestral

Fonte: Adaptado de Samaniego, (2014, p. 11)

E possivel verificar que os Dashboards Estratégicos tém uma atualizacdo mensal ou
trimestral contrariamente ao nivel Operacional e Analitico, cuja atualizacdo é diaria ou
semanal. Isto deve-se ao facto de os dashboards serem construidos para diferentes niveis
da organizacdo: enquanto um supervisor pretende a informagdo com maior nivel de
detalhe de modo a monitorizar cada momento, um executivo pretende a informagéao
resumida de modo a supervisionar os objetivos estabelecidos e a analisar as oportunidades

futuras da organizagéo.

1.3.4 Requisitos para a elaboragédo

Os dashboards fornecem informacéo oportuna e relevante de modo que os diretores,
gestores e outros colaboradores possam medir, monitorizar e gerir 0 Seu progresso na
direcdo de obtengéo dos objetivos estratégicos Eckerson (2011). Assim, o design de um
dashboard € bastante importante para destacar informacéao relevante, sendo necessario
criar uma harmonia entre captar a atencdo sem distrair, e transmitir a informacéo (Few,
2006)

Existem alguns erros que sdo praticados com alguma regularidade na elaboragdo de
dashboards. O autor Caldeira, (2010) destaca trés que ocorrem com maior frequéncia:
excesso de informacéo, escolha errada de graficos, layout ineficiente e deselegante.
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Para um bom desenvolvimento dos dashboards existem alguns requisitos apontados por
diversos autores, Eckerson (2011); Few (2006); Alexander & Walkenbach (2013);
Caldeira (2010):

Respeitar o limite de um Unico ecrd, o que obriga também a que 0 espaco seja
utilizado de forma eficiente, para que seja transmitida toda a informacéo relevante
e em simultaneo. Informacbes em ecrds distintos podem prejudicar a analise
critica e a comparacdo entre indicadores;

Né&o apresentar mais informacéo do que a realmente necessaria, pode dificultar a
identificacdo das informacGes mais importantes para apoiar 0 processo de tomada
de deciséo;

Ter em atencdo o tipo de letra utilizado, devem ser escolhidos tipos de letra
formais, como o conhecido Times New Roman, Arial ou Calibri. Para dar
destaque pode ser utilizado um tamanho de letra maior o utilizar palavras em
negrito ou italico;

Destacar a informacdo mais relevante. E importante perceber quais sdo 0s
interesses dos destinatarios da informacdo contida no dashboard para
compreender o tipo de informagdo necessaria e relevante e a forma como sera

transmitida.

Evitar usar cores ou preenchimentos de fundo dos painéis. As cores, em geral, devem ser

usadas com moderacéo, reservadas apenas para informacdes sobre pontos de dados chave.

Por exemplo, atribuir vermelho, amarelo e verde as medidas indica tradicionalmente nivel

de desempenho. Ou utilizar um circulo de fundo de cor (o cinza normalmente & a cor mais

apropriada), um quadrado, um asterisco por exemplo, que realce sem a necessidade de

utilizacdo de cor. Como consta nos exemplos da Figura 7 e da Figura 8:
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Figura 7 - Combinacéo de cores e simbolos

. Objetivo atingido

Objetivo em alerta

. Objetivo ndo atingido

Fonte: Caldeira (2010, p.89)

Figura 8 - Destaque com limites e fundos de cor

O o o© © o4s
© o © o
O o o C o O
O O© O O O O
@] D

Fonte: Few (2006, p.76)

e Apresentar a informacdo preferencialmente através de graficos, estes permitem
transmitir os numeros da atividade organizacional de forma clara, objetiva e
rapida. A escolha da componente grafica apropriada, € um dos erros mais comuns
na elaboracdo de um dashboard. A escolha tem de estar relacionada com a
natureza da informacdo e da mensagem que se pretende transmitir, nesse sentido
é importante definir a componente grafica e o destaque nas cores mais adequada
de modo a divulgar a informacdo de forma clara e eficiente, sem distracbes. Como

podemos verificar através dos exemplos expostos na Tabela 2.
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Tabela 2 - Destaques e gréficos por tipos de informagéo

Tipo de Informagéo

Sequencial

Quando se esta a trabalhar com o
mesmo tipo de dados e se pretende
ordenar os seus valores. Deve
utilizar-se a mesma cor, mas com

pequenas variagdes.

Divergente

Quando a finalidade é distinguir a

informacdo, devem aplicar-se

cores contrastantes.

Por Categorias

Quando se pretende caraterizar
diferentes tipos de categorias,

usam-se cores que contrastem.

Relevante

Quando a intencdo é destacar
uma determinada informacao,
usa-se uma cor mais forte de
forma a realcar a informagéo

pretendida.

40

30
25
20
15
10

P4
P3
P1
P2

Pl

Exemplo

Vendas de produtos

]
e
20 40 B0 B
Saldo
-s
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Vendas por produto

P1 P2 P3 P4
mSede wlojas  web

2.650

P4

P2

1.600

Fonte: Caldeira (2010, p90)

e Na&o é aconselhavel a utilizacdo de imagens porque estas ndo irdo apresentar

qualquer tipo de informacdo ao leitor do dashboard,;

e Realgar o presente em detrimento do passado, o primeiro foco dos dashboards

deve ser o presente, aquilo que estd a acontecer no momento, deixando para
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segundo plano o que ja aconteceu. No entanto a analise conjunta permite
percecionar dados histdricos e a respetiva evolugéo;

Os dados devem ser organizados por ordem de importéncia, 0os quais devem ser
classificados pela organizacdo na sequéncia que desejar. Os dados com maior
relevancia devem ser destacados dos outros. O destaque da informacdo mais
relevante pode ser feito de varias maneiras, pela utilizacdo de cores ou sinais
especificos que chamem atencgdo ou através do posicionamento da informacgéo em
locais privilegiados. A Figura 9 ilustra as zonas prioritarias de visualizagdo. A
maioria das pessoas tem a tendéncia de olhar em primeiro lugar para a parte
superior do lado esquerdo, e depois para o centro, as regiées com o nimero 1 no
diagrama parecem ter uma grande proeminéncia, atraindo a maior atengéo por
longos periodos de tempo. Enquanto isso, as regides do nimero 3 parecem ter

pouco relevo.

Figura 9 - Foco na leitura de informagéo

Fonte: Alexander & Walkenbach (2013 p.22)

Também as cores devem ser tidas em conta na elaboracdo de um dashboard,
Juiceanalytics (2009) refere que preferencialmente devem evitar-se cores quentes
e ndo naturais, como vermelho, laranja e utilizar cores frias e naturais, tais como

azul, verde como podemos verificar na Figura 10.

34



Monitorizacdo do desempenho através de Dashboards

Figura 10 - Cores naturais, ndo naturais, frias e quentes

rthtones Unnatural colors

BN i
N | o |

Fonte: Juiceanalytics (2009, p.33)

e Apresentar um visual apelativo. Um dashboard deve conseguir conquistar o seu
publico através de uma estética aprimorada, mas funcional. Deve ter-se em
consideracdo que a sobrecarga de efeitos visuais dificulta a comunica¢do. Um
bom dashboard tem uma apresentacdo limpa, elegante, equilibrada e

esteticamente agradavel.

1.3.5 Ferramentas para a cria¢ao de dashboards

“A cada dia que passa, 0 software para apoio a monitorizacdo da performance
organizacional estdo cada vez mais preparados para cumpri a sua fung¢do” (Caldeira, 2010
p.179). A evolucdo tecnoldgica dos tempos modernos obriga a sociedade a adaptar-se a
novas necessidades e exigéncias, o que resulta num mercado dinamico e competitivo,
assim ha cada vez mais oferta, com software com mais funcionalidades, simples e de
custo reduzido, e o mais importante sdo ferramentas facilitadoras e proveitosas para a

gestdo das organizacgoes.

Entre outros, dos software recomendados para a elaboracdo de um dashboard com
facilidade e rapidez destaca-se: Infos Expertia, Microstrategy, Actis, Tableau e Google
Analytics Solutions.

No entanto, a ferramenta que mais se destaca, em toda a literatura, € o Excel: por ser uma
ferramenta acessivel a todos, alguns especialistas internacionais consideram-na como
ideal para o desenho do dashboard, por varios aspetos, como é referido no estudo de
Pedrosa, Costa, & Laureano, (2015) que interpreta a utilizacdo de ferramentas pelos
profissionais de auditoria, e a conclusdo que dai retiveram foi que as spreasheets sdo a

principal ferramenta de trabalho utilizada neste setor, a par disto a disposicao facil e quase
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imediata a todos é uma larga vantagem comparativamente com outro tipo de ferramentas,
outro aspeto que eleva o Excel é a flexibilidade de apresentar qualquer layout que o
utilizador pretenda, quer em termos técnicos, quer em termos do design. Por estas razdes,
neste trabalho sera aplicada énfase nesta ferramenta, na qual sera também apresentada a

proposta de dashboard, retratado no ponto 3.5.

1.3.6 Tipos de graficos usuais

O Excel faz parte dos aplicativos do universo Microsoft Office, sendo uma ferramenta
praticamente indispensével as empresas e para uso pessoal. Basicamente, o Excel € uma
folha de célculo, ou um conjunto delas, que permite realizar uma infinidade de tarefas,
desde executar simples calculos matematicos, elaborar tabelas, fazer listas de contactos,
onde depois é facil de localizar o pretendido, expor dados de uma forma clara que permita
obter resultados sobre um determinado tema ou objetivo, até a elaboragdo de gréaficos
mais complexos que agrupam vdrias informagdes, analise de tendéncias, analises

estatisticas, financeiras e proje¢des (Paranhos, 2015).

Também os autores Alexander & Walkenbach (2013) apontam que o Excel fornece um
vasto de leque de ferramentas que possibilitam a criacdo de uma variedade de gréaficos,
capazes de serem personalizados conforme as necessidades dos usuarios, e ajudar assim

na melhoria da comunicacdo da mensagem pretendida.

Um grafico bem construido consegue transformar dados numéricos em informacdes Uteis
e compreensiveis, uma vez que resume uma série de dados e as relagdes entre eles. Fazer
um grafico, geralmente facilita a detecdo de tendéncias e padrdes que, de outra forma ndo
sdo tidos em conta. A Tabela 3 apresenta a ilustracdo de alguns gréficos, os mais

utilizados pelo Microsoft Excel.
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Tabela 3 - Tipos de gréaficos e ilustragdes

Tipo de Gréfico

llustracéo

Grafico de Colunas ou Barras

Utilizar este tipo de gréafico para

demonstrar os desvios de um item.

Graéfico de Linhas

Semelhante ao grafico de barras, no
entanto ndo aparenta a distingéo tdo
imediata dos desvios. No entanto

proporciona uma viséo temporal.

Gréficos Sparkline

Sdo mini gréaficos, colocados em
células  dnicas, cada um
representando uma linha de dados
selecionados. Estes graficos podem
ser representados sob a forma de

linha, coluna ou perda/ganho.

—
2000,00 € 50 000,00 € 35 000,00 € /// B

2 000,00 € 50 000,00 € 35 000,00 € . .
-2000,00 € 30000,00 € -33000,00€ - - -

Gréfico Circular

Util quando se pretende analisar as
propor¢cdes dos produtos ou
Servigos, possibilitando a

comparagao.

Gréfico de Dispersao

Utiliza-se este tipo de grafico para

verificar as tendéncias.
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Grafico Bala

Comparam uma medida
apresentada (marcador) com uma
medida estabelecida (meta). Exibe
uma medida-chave, que varia de
acordko com o0 estado da

performance

Gréfico Radar
Integra vérios eixos a uma Unica
figura radial. Comparam os valores

agregados de varias séries de dados.

Velocimetro
Ideal para verificar o nivel de
performance atingido ou nao de

acordo com as metas estabelecidas.

100

Os gréaficos sdo excelentes para expor desenvolvimentos, padrdes, grandezas e
correlagdes. A escolha do grafico certo, bem como a sua configuracgéo visual, sdo aspetos

fundamentais que podem fazer a diferenca no sucesso ou fracasso de um dashboard

(Caldeira, 2010).

1.3.7 Metodologias para a criagio de dashboards

A criacdo de dashboards implica a passagem por varias etapas. Segundo o autor

(Caldeira, 2010) os passos para a construcdo de um dashboard s&o constituidos

essencialmente por trés etapas:

e Preparacgéo inicial;
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e Selecionar, relacionar e posicionar a informacao;

e Operacionalizar a monitorizag&o.

A fase de preparacdo inicial consiste na identificacdo dos objetivos do projeto, percecédo
do negbcio e da estratégia da empresa, identificar os destinatarios e que tipo de
informacg&o serd util e relevante, identificar o estado dos dados a serem integrados no
dashboard. Nesta fase é importante que a pessoa responsavel pela elaboracdo tenha

capacidade dindmica e criativa para encontrar solucées e um design adequado.

Na segunda etapa, chamada também de fase do desenho do dashboard, é a fase mais
complexa j& que é aqui que se define o conteldo, ou seja, os indicadores que se pretende
monitorizar, e a forma ou layout do dashboard. Também nesta fase deve ser selecionada
a informacao e os indicadores-chave a apresentar no dashboard, e evitar o erro comum
de querer colocar demasiada informacéo, o que acaba por inibir a capacidade de percegéo
e a finalidade do dashboard. Assim, a gestdo deve ter consciéncia do que é importante

monitorizar dentro da organizagé&o.

Depois de filtrada a informacéo relevante é imprescindivel saber como proceder a sua
ordenacdo e apresentacdo no dashboard, condicionada pela: importancia da informacéo:
existe informacgdo mais importante e menos importante para o utilizador, por exemplo o

passado que tende a ser menos importante do que o presente.

Quanto ao posicionamento da informacdo de segundo nivel: existe informacdo de
primeiro e segundo nivel, sendo que esta Gltima tem, geralmente, o papel de explicar a
formagéo da primeira, por exemplo, pode considerar-se as vendas como informacdo de
primeiro nivel e no segundo nivel informar sobre as quantidades vendidas e o preco de
venda; modelo explicativo da informacao — atribuir uma logica especifica por exemplo
agrupar a informacao por categorias: conhecer as vendas globais, conhecer as vendas por
produtos; disponibilidade de espago — a escassez de espaco € muitas vezes condicionadora
dos aspetos referidos anteriormente, pelo que e frequente acontecer ter de abdicar do
cumprimento exato dos aspetos anteriores por falta de espaco e ai a prioridades tém de

ser bem definidos.

A (ltima etapa consiste em operacionalizar a monitorizacdo, ou seja, atribuir o
funcionamento ao dashboard, o que implica a reposta a algumas questdes como: onde
estdo os dados? Que ajustamentos sdo necessarios? Como se acede aos dados? Nas

empresas, nem sempre existe uma base de dados Unica e, nesta fase, identifica-se onde o
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dashboard pode ir alimentar-se de informacdo: pode ser em simples folhas Excel ou
noutro programas de contabilidade e auditoria.

Para garantir a eficacia de um dashboard é essencial definir a priori os tipos de dados
necessarios, as dimensdes dos dados, saber o local das fontes de dados (Alexander &
Walkenbach, 2013). Este autor aponta como principais etapas na elaboragédo de um
dashboard:

e Definir a mensagem - entender o propdésito do dashboard e a motivagdo para a
elaboracdo do mesmo, percebendo até que ponto o dashboard sera a melhor opcéo
para a empresa;

e Estabelecer o publico-alvo — compreender quem serdo os destinatéarios do painel,
e qual serd a sua utilidade, ou seja, serd& uma ferramenta de verificacdo da
performance, para 0s gestores de topo da organizagdo, ou a mesma informacéo
também seré divulgada para os colaboradores ou outros stakeholders da empresa?;

e Definir as medidas de desempenho - A maioria dos painéis sdo projetados em
torno de um conjunto de indicadores de desempenho chave (KPIs) que auxiliam
a revelar se o desempenho que estd conforme o esperado, sinalizando a
necessidade de atencdo e intervencdo nas areas problematica;

e Enumerar as fontes de dados necessarias — depois de delimitar as medidas de
desempenho, deve ser determinado onde e a quem solicitar a informacao, verificar
a existéncia e a frequéncia da atualizagdo da mesma;

e Definir a dimensdo e filtros — é importante definir a dimensdo nesta etapa para
poder determinar como as medidas devem ser agrupadas ou distribuidas, por
exemplo se o dashboard vai incidir sobre uma certa regido ou sobre os
funcionarios, é crucial recolher dados detalhados sobre 0os mesmos;

e Determinar a necessidade de drill-down de detalhes — a maioria das vezes a
informacdo apresentada nos dashboards agrega muitos mais detalhes do que
apensa aquela que nos aparece no painel, assim, torna-se relevante tratar a
informacdo detalhada através da informagdo principal transversalmente ao
sistema drill-down;

e Estabelecer o cronograma de atualizacdo — definir a frequéncia com que o
dashboard é alterado de forma a refletir as informacdes mais recentes. Certamente
esta atualizacdo tem de estar em concordancia com a atualizagdo das bases de

dados.
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2 Metodologia

A primeira parte desta investigacdo foi focada na revisao da literatura de modo a obter
conhecimento sobre a avaliacdo de desempenho e os Dashboards. Tendo isto em conta e
com base no estudo de (Hill et al., 2009), o método utilizado na segunda fase do estudo é
de cariz qualitativo, com recurso a entrevistas semiestruturadas focadas para as
necessidades empresariais do setor da contabilidade e da auditoria, na expectativa de obter

opiniBes inovadoras e fundamentadas na experiéncia profissional de cada entrevistado.

Neste capitulo € exposta a entrevista realizada, a gerentes e colaboradores de gabinetes
de contabilidade e auditoria, com o intuito de responder aos objetivos do estudo e a
questdo a que se propde esta investigacdo: “E possivel monitorizar o desempenho de uma
empresa prestadora de servi¢os de contabilidade e auditoria, através de dashboards

utilizados na tomada de decisdo?”

Neste sentido foram realizadas dez entrevistas, a gerentes e colaboradores de gabinetes

de contabilidade e auditoria, com a convicgédo de corresponder aos objetivos definidos.

2.1 Amostra e processo de recolha de dados

Atendendo a natureza exploratéria do estudo considerou-se uma amostra de cinco
empresas de cada uma das areas. Estas empresas foram selecionadas por conveniéncia,
isto é, tendo em consideracdo a rede de contactos da equipa de investigacdo e também a
disponibilidade das empresas para colaborar no estudo. A maioria das empresas que

colaboraram nesta investigagdo, sdo microentidades. *

Assim, as empresas selecionadas foram contactadas inicialmente por telefone, onde se
explicava ao possivel entrevistado quais os objetivos do estudo, indicava a duragdo

prevista para a entrevista, e solicitava uma data e local para a realizacdo da mesma.

! Note-se que se considera uma microentidade aquela que compreende um total de balango de 350.000,00€,
volume de negdcios de 700.000,00€ ¢ um niimero de trabalhadores médios de 10. Uma pequena entidade
representa no total de balango 4.000.000,00€, volume de negdcios 8.000.000,00€ e nimero médio de
empregados 50 (Autoridade Tributéaria, 2015).
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Deste modo, foi possivel realizar as dez entrevistas pretendidas, as quais decorreram entre
9 de agosto de 2017 e 26 de setembro de 2017. As entrevistas tiveram uma duragéo entre
trinta e quarenta e cinco minutos. maioritariamente nas instalacfes das empresas em
questdo, a excecdo de trés entrevistados, NB, respondeu as questdes via Skype, devido a
distancia entre o entrevistado e a investigadora, SC, respondeu por telefone devido a
pouca disponibilidade de deslocacdo por parte do entrevistado, o terceiro entrevistado ao
qual ndo fiz a entrevista pessoalmente, JF, acabou por ser feita também via telefonica

devido a dificuldades na ligacéo via Skype.

A Tabela 4 apresenta 0 nome do entrevistado bem como o cargo que desempenha na
respetiva empresa. Por questdes de identidade, deliberou-se pela inibi¢cdo dos nomes dos

entrevistados e das respetivas empresas onde operam.

Tabela 4 - Caracterizagdo dos entrevistados e do setor das respetivas empresas

Ne | ID Cargo Setor de Sede
atividade
1 | MF Gerente Contabilidade Leiria
2 LR Gerente Contabilidade Leiria
3 SC Gerente Contabilidade Leiria
4 LF Gerente Contabilidade Vermoil
5 IS | Contabilista Certificada | Contabilidade Coimbra
6 | TC Gerente Auditoria Leiria
7 JF Auditor Auditoria Coimbra
8 PF Auditor Auditoria Batalha
9 | NB Auditor Auditoria Coimbra
10 | BR Auditor Auditora Leiria

Seguidamente serdo apresentados dados ao nivel da caracterizagdo do perfil do

entrevistado e também a caracterizagdo das empresas as quais estdo vinculados.
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Da analise sociodemogréafica dos entrevistados (Tabela 5) resulta que foram entrevistados
cinco mulheres e cinco homens, com idades maioritariamente (70%) entre os 31 e 0s 50
anos, dois tém mais de 51 anos e apenas um entrevistado tem menos de 30 anos. 60% da
populacdo tem como habilitacdes académicas o bacharelato/licenciatura, os restantes
quatro entrevistados possuem o nivel de ensino superior, P6s-graduacdo/Metrado. 80%

dos entrevistados contam com mais de dez anos de experiéncia profissional.

Tabela 5 - Caracterizagdo sociodemografica dos entrevistados

Caracterizacdo dos entrevistado N° %
Sexo
Feminino 5 50%
Masculino 5 50%

Total 10 100%

Idade
Menos de 21 anos 0 0%
Entre 21 e 30 anos 1 10%
Ente 31 e 40 anos 4 40%
Entre 41 e 50 anos 3 30%
Entre 51 e 60 anos 2 20%
Mais de 60 anos 0 0%

Total 10 100%

Habilitacdes Literarias

Ensino basico ou inferior 0 0%
Ensino secundario 0 0%
Bacharelato/Licenciatura 6 60%
Pds-graduagdo/Mestrado 4 40%
Doutoramento 0 0%

Total 10 100%

Experiéncia Profissional

Menos de 1 ano 0 0%
Entre 1 e 2 anos 0 0%
Entre 3 e 4 anos 0 0%
Entre 5 e 7 anos 2 20%
Entre 8 e 10 anos 0 0%
Mais de 10 anos 8 80%

Total 10 100%

Em relacdo ao(s) cargo(s), desempenhados na empresa, apresenta-se a Figura 11, que

explana o seguinte: seis dos entrevistados sdo gerentes, dos quais todos sdo contabilistas
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certificados, e dois deles sdo também revisores oficiais de contas. H& também um
entrevistado que é contabilista certificado e auditor. Um dos entrevistados é somente

contabilista certificado, outro € somente revisor de contas.

Figura 11 - Cargos dos entrevistados

Auditor . \'
1 Contabilista

Certificado

Na Tabela 6 sdo apresentadas as caracteristicas das empresas cujos gerentes ou
colaboradores se disponibilizaram para responder a entrevista. As empresas operam
principalmente com clientes a nivel regional e nacional. 50% s&o juridicamente
constituidas como sociedades por quotas, 30% sdo sociedades unipessoais por quotas e
duas delas sdo empresarios em nome individual. Quatro das empresas apresenta um
volume de negdcios entre os 16.000€ e os 50.000€, as trés empresas que responderam que
atingem um volume de negocios superior a 200.000€ operam no setor de auditoria.
Relativamente ao nimero de colaboradores, as empresas sdo bastante distintas ja que ha

variagOes entre a existéncia de apenas um colaborador e vinte colaboradores.
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Tabela 6 - Caracterizagdo das empresas entrevistadas

Caracterizacdo das empresas N° %
Area de atuacio
Regional 4 40%
Nacional 6 60%
Multinacional 0 0
Total 10 100%
Constituicao juridica
Empresério em Nome Individual 2 20%
Sociedade Unipessoal por quotas 3 30%
Sociedade por Quotas 5 50%
Sociedade Anénima 0 0
Total 10 100%
Volume de Neg6cios
Menos de 15.000 € 0 0
Entre 16.000 € ¢ 50.000 € 4 40%
Entre 50.000 € e 100.000 € 2 20%
Entre 100.000 € ¢ 150.000 € 0 0
Entre 150.000€ e 200.000€ 1 10%
Mais de 200.000 € 3 30%
Total 10 100%
Numero de colaboradores
Um colaborador/gerente 2 20%
Menos de 5 colaboradores 4 40%
Entre 6 e 10 colaboradores 2 20%
Entre 11 e 20 colaboradores 2 20%
Mais de 25 colaboradores 0 0
Total 10 100%

2.2 Guiao de entrevista

Para garantir que a entrevista ndo se desviasse do rumo desejado, e do tempo previsto, foi
elaborado um guio de entrevista? semiestruturada, onde constam as questdes a colocar e
alguns conceitos chave, que certamente ajudaram os entrevistados no enquadramento do
tema em andlise e facilitaram a compreensdo das questdes colocadas. Os conceitos

apresentados foram os seguintes:

2 Guido de Entrevista em Apéndice
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Indicadores de Performance: a sua funcao € apurar os resultados das organizac6es

de forma a poder comparar as metas que foram estabelecidas e o que esta a ser,
ou ndo, alcancado pela organizacdo, bem como o nivel de desempenho
apresentado para o alcance desses mesmos objetivos.

Dashboard: é uma ferramenta de visualizagdo onde sdo expostos os indicadores
que permitem monitorizar todo 0 processo organizacional. Apresentam a
informacdo mais importante e necessaria para atingir um ou mais objetivos,
consolidada e organizada num Unico ecra, de modo a que a informacéo possa ser
monitorizada rapidamente.

Stakeholder: traduzido para portugués, significa parte interessada, ou seja, séo
elementos essenciais no planeamento estratégico do negécio dado que afetam e
sdo afetados pela tomada de decisdo nas organizacdes. Os stakeholders sdo
classificados como internos e externos, considerando-se internos os que estdo
diretamente relacionados com a organizacao, tais como: proprietarios, clientes,
fornecedores, colaboradores e concorrentes, e identificando-se como externos:
governo, media, comunidade, analistas financeiros, instituicdes financeiras,

autoridades de gestdo de programas financiados, por exemplo.

A primeira parte da entrevista consistia em caracterizar a empresa, onde cada entrevistado

é gerente ou colaborador, de forma a uniformizar os parametros em termos de volume e

dimensao de cada empresa. Sendo as sete primeiras questdes direcionadas para a obtencédo

destas informacdes, tais como a area de atuacgdo, a constitui¢do juridica, o volume de

negdcios, 0 nimero de colaboradores e as suas habilitagdes (em média), e o(s) setor(es)

de atividade a que a empresa se dedica. A segunda parte da entrevista inclui questdes que

visam verificar o estado de conhecimento e aplicacdo relativamente aos indicadores de

performance e os Dashboards.

As questdes apresentadas aos entrevistados, tém por base a revisdo de literatura efetuada

e compreendem os objetivos especificos desta investigacao.
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O primeiro objetivo propde avaliar o grau de conhecimento e utilizacdo sobre indicadores
de performance e dashboards.

Tabela 7 - Questdes relacionadas com o primeiro objetivo especifico

N© Questao

Q8 | Conhece os conceitos: indicadores de performance, e dashboards?

Q9 | Como caracteriza a utilizacdo de indicadores de performance, e dashboards?

010 Existe um departamento/colaborador que desenvolva a analise sobre a
performance da empresa?

Q11 | Qual a situacdo da empresa relativamente as seguintes afirmacoes.

Q12 | Em que medida, a utilizacdo de dashboards é/seria Gtil para a sua empresa?

Q13 | Como faz a analise do desempenho da empresa?

Q14 | Que método utiliza para auxiliar a tomada de deciséo?

Q15 | Com que frequéncia faz a analise a situacdo /performance da empresa?

O segundo objetivo passa por identificar os principais stakeholders da organizagéo, quer
internos, quer externos, quanto a necessidade de monitorizar o seu desempenho. Na
entrevista (Tabela 8), foram propostos cinco tipos de stakeholders: geréncia;
colaboradores; clientes; concorrentes e instituicdes financeiras e autoridades de gestéo de
programas financiados. Os entrevistados contaram também com a possibilidade de
sugerir outro tipo de stakeholders.

Tabela 8 - Questdes relacionadas com o segundo objetivo especifico

N© Questao

Q16 | Para cada stakeholder, avalie a relevancia de apresentar um dashboard.
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O terceiro objetivo, consiste em avaliar a aplicacdo de um conjunto de indicadores de
desempenho adequados ao setor, quer na perspetiva dos stakeholders internos, como
externos. As questdes colocadas aos entrevistados (Tabela 9), tem como intuito
acompanhar as etapas de elaboracdo e identificacdo dos KPI, referidas na revisdo de
literatura. Assim primeiramente é identificado o destinatario das informagdes contidas
nos indicadores, seguidamente da definicdo dos objetivos a serem respondidos e
monitorizados de forma a perceber o tipo de indicador que mais se adequa a responder as

necessidades de quem toma as decisoes.

Tabela 9 - Questdes relacionadas com o terceiro objetivo especifico

N° Questéao

Se fosse elaborado um dashboard para apresentar a geréncia, que tipo de

Q17 | . :
indicadores considera mais ou menos relevantes

018 Se apresentasse um dashboard aos colaboradores da empresa, que tipo de
indicadores considera mais ou menos relevantes

019 Se apresentasse um dashboard a um cliente, que tipo de indicadores

considera mais ou menos relevantes

Se apresentasse um dashboard a uma Instituicdo Financeira, Autoridades de
Q20 | Gestdo de Programas Financiados, Estado e Banca que tipo de indicadores

considera mais ou menos relevantes

O quarto objetivo visa identificar os motivos pela ndo utilizagdo de indicadores de
desempenho.

Tabela 10 - Questdes relacionadas com o quarto objetivo especifico

N° Questao

Assinale quais 0s motivos pelos quais a empresa ainda ndo implementou o

Q21

Dashboard, caso nédo tenha implementado/ou ndo esteja a ser utilizado.

Assinale quais 0os motivos que podem levar a empresa a implementar

Q22

ferramentas que permitam medir o desempenho da empresa.
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Apo6s um primeiro draft do guido foi solicitado a dois profissionais, um de cada tipo de
empresa, contabilidade e auditoria, que validassem o guido. Destas duas entrevistas-piloto
apenas resultaram alteracfes quanto a analise das respostas e a introdu¢éo de uma questdo
para aferir as habilitacdes do entrevistado. No primeiro caso, a alteracdo incidiu apenas
no numero de escaldes a considerar no volume de negdcios e numero de colaboradores
da empresa, tendo-se considerado escal6es com valores mais elevados dada a dimenséo
das empresas a estudar e foi acrescentada uma alinea para apenas um colaborador, pois
poderiam surgir empresas em nome individual que ndo contam com colaboradores. No
segundo caso, a alteracdo sugerida foi ao nivel dos stakeholders, onde foi acrescentado o
Estado, como possivel interessado nas informacdes financeiras e de performance da

empresa.

2.3 Técnicas de analise dos dados recolhidos

Para a recolha de dados que permitissem executar esta investigacdo, foram selecionadas
empresas por conveniéncia por forma a facilitar a obtencdo de respostas e sugestdes
vantajosas para a conclusao desta investigagcdo. Depois de selecionados, os entrevistados
responderam a uma entrevista semiestruturada, que foi crucial para induzir os
entrevistados a responder conforme expectavel e de acordo com os objetivos desta

investigacao.

Depois de recolhidos os dados das dez entrevistas foi elaborado um quadro resumo com
todas as respostas, relativamente as questbes de resposta aberta e as respostas
escalonadas. Este quadro foi realizado em Excel, o que permitiu ao investigador fazer

uma anélise descritiva de forma rapida e simples.

Posteriormente e tendo como base os resultados das entrevistas, foram identificados os
indicadores chave, a apresentar a cada stakeholder ao qual seria transmitida a informacéo
através de um dashboard.
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3 Resultados

Este capitulo apresenta os resultados obtidos com as entrevistas efetuadas, no setor de
prestacdo de servigos de contabilidade e auditoria. Os resultados serdo apresentados de
acordo com as questdes colocadas na entrevista e subdividas pelos objetivos especificos

ja mencionados anteriormente, para facilitar o leitor na compreensao dos dados.

3.1 Avaliacdo do conhecimento e utilizacéo

O primeiro objetivo desta investigacao, passa por perceber o grau de conhecimento, nas
empresas de contabilidade e auditoria, relativamente aos conceitos dashboard e

indicadores de performance.
Q8 | Conhece os conceitos: indicadores de performance, e dashboards?

Questdo a qual as respostas foram assimétricas, cinco dos entrevistados responderam
“sim”, e os restantes cinco responderam ‘“ndo”. Dos cinco que responderam que néo
conheciam os conceitos, dois s&o do setor da contabilidade e trés do setor de auditoria.
No entanto trés dos respondentes, negativamente, referiram que conheciam o conceito de
Indicadores de Performance, mas “dashboard, nunca ouvi falar” (PF e BR), foi referido
também: “E a primeira vez que ouco essa palavra” (SC). Este desconhecimento advém
maioritariamente da falta de tempo para pesquisar alternativas as ferramentas de analise
de desempenho e com a agravante da falta de tempo para a elaboracdo dos mesmos, como
vimos na revisdo de literatura é necessario o cumprimento de varios requisitos e realizar
diversas etapas na elaboracéo de um dashboard. O exercicio das suas profissées em meios
pequenos, em que as exigéncias dos clientes e dos restantes stakeholders, sdo bastante
reduzidas, podera eventualmente causar uma certa falta de disponibilidade, por parte do
contabilista/auditor em procurar melhorar e aumentar 0s servicos prestados, pois ndo
seriam recompensados monetariamente por mais uma analise que apresentassem aos seus
clientes, SC e IS, ambas do setor da contabilidade, partilharam da mesma opinido “0S
clientes, sé querem saber quanto tém de pagar de impostos, e saber com quanto dinheiro
ficam na conta”. Importa referir a necessidade de avaliar caso a caso tendo em conta a
dimensdo e complexidade das empresas e avaliar a necessidade de aplicar conceitos como

este.
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Avaliar a aplicacdo e utilizacdo de ferramentas, que permitissem o acompanhamento da
performance da empresa, fazia parte integrante ainda do primeiro objetivo desta
investigacdo. Assim foram apresentados, ao longo da entrevista, um conjunto de
indicadores de desempenho (nédo obstante de outros que os entrevistados poderiam sugerir
e indicar como relevante para as suas analises), adequados aos setores de contabilidade e
auditoria, quer na perspetiva dos stakeholders internos, como externos. Na entrevista,
foram propostos cinco tipos de stakeholders: geréncia; colaboradores; clientes;
concorrentes; instituicGes financeiras, autoridades de gestdo de programas financiados,

também neste caso, 0s entrevistados poderiam sugerir outros stakeholders.

Seguidamente serdo apresentados os resultados das respostas dos dez entrevistados, a

cada questdo colocada na entrevista:

Q9 | Como caracteriza a utilizacéo de indicadores de performance? E dashboards?

Tal como na questdo que testava o conhecimento destes conceitos, também aqui se
verificou que 50% da amostra ndo conhece 0s conceitos e também ndo implementa estes
métodos de avaliacdo de desempenho. Uma das empresas de auditoria implementa estas
ferramentas em alguns departamentos. Dois dos respondentes admitiram conhecer 0s
conceitos, no entanto os mesmos ndo sdo implementados, LF mencionou que “a tnica
coisa gque faco a nivel de controlo € ter atencdo 0s prazos de entrega das declaracdes
fiscais”. 20% da amostra para além de conhecer os conceitos, implementa este tipo de
ferramentas no seu dia-a-dia, durante a entrevista, MF referiu: “a minha forma de andlise
do desempenho, prende-se com a elaboracdo de vérias folhas em Excel, que permite
proporcionar aos clientes uma analise sistematica sobre a situacdo da empresa”, no
entanto nao se pode considerar que é implementada a ferramenta uma vez que ndo cumpre
um dos principais requisitos do dashboard, a apresentacdo dos indicadores num Gnico
ecrd. NB referiu que “para além de ser auditor, desenvolvo dashboards no software
SIPTASIPTA - Sistema Informatico de Papéis de Trabalho de Auditoria.” Disto podemos
concluir que, o conceito de dashboard, é mais utilizado, claro por quem esta a par destes
temas. Conclui-se ainda que a maioria dos entrevistados considera que pode chamar-se
dashboard, as folhas de Excel que utilizam no seu dia-a-dia para controlar os prazos de
entrega das declaracGes e identificar o que estd ou ndo entregue, ou mesmo para fazer

pequenas analises financeiras as suas contas, no entanto ndo se atende a indicadores de
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performance, nem consideram termos de comparacdo entre as metas e 0s objetivos

estabelecidos e 0 que esté a ser realizado para o seu alcance.

Existe um departamento/colaborador que desenvolva a analise sobre a

performance da empresa?

Nesta questdo foram obtidas 40% respostas positivas e 60% de respostas negativas das
quais a justificacdo era maioritariamente a falta de necessidade da existéncia de um
colaborador ou departamento que se dedicasse somente a analise da performance da
empresa. “Aqui ndo ha propriamente uma analise da performance, mas ha uma anélise
dos valores provisérios e estimados no inicio do ano, que depois sao analisados no final
do primeiro trimestre porque o socio da empresa esta ausente dos conhecimentos e do
funcionamento da empresa, mas precisa de saber o ponto da situacdo da mesma e por
isso eu faco esta analise de forma a conseguir prestar contas ao meu sécio” (SC). Outra
resposta foi: “Ainda ndo ha nenhum departamento focado neste tipo de andlise, mas
estamos a trabalhar para isso, € muito importante ter, em tempo real, a informacéo
necessaria para avaliar a empresa e poder tomar decisfes atempadamente, no entanto é
dificil ter tempo para tratar de tudo” (JF). Por outro lado, PF, gerente: “Sou eu que faco
a minha propria analise e verifico se a empresa estd a corresponder as expectativas,
principalmente ao nivel do lucro obtido”. Igualmente a questdo anterior, podemos
verificar que o entendimento geral ndo aponta para a necessidade de possuir um
dashboard e muito menos a necessidade de um colaborador ou de um departamento
exclusivo para este tipo de tarefa, com os anos de experiéncia as pessoas acomodam-se
muitas vezes aos métodos de trabalho e uma vez que obtém os resultados suficientes para
perceber o ponto em que se encontra a empresa, ndo sentem necessidade de adotar novos

métodos de anélise.

Qi1 Qual a situacdo da empresa relativamente as seguintes afirmacdes

A resposta a esta questdo compreendia uma escala de seis ponto, sendo que 1 — Discordo

Totalmente e 6 — Concordo Totalmente

QI1A A empresa apresenta informagao util, fidedigna e atempada

Desta afirmacdo surgiram respostas entre o nivel quatro e o nivel seis, isto porque no setor

da contabilidade e da auditoria, a informacéo € o produto de trabalhado, assim se nédo
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cumprirem com as formalidades e exigéncias legais, fiscais e dos préprios clientes ndo

serdo bem-sucedidos no desenvolvimento das suas fungdes.

QI1B A empresa tem objetivos estratégicos definidos

Nesta afirmacdo, as respostas variariam entre o nivel trés e seis. Também aqui as
justifica¢cdes foram semelhantes na maioria das entrevistas “O principal objetivo é
agradar os clientes”, € “obter lucro”. Ao longo das entrevistas a conclusdo que se pde é
que se as contas da empresa estiverem estaveis, 0s gestores nao sentem preocupacédo de
implementar objetivos nem criar metas.

Q11C A empresa esta recetiva a implementacdo de ferramentas inovadoras que
proporcionem a analise do seu desempenho

Ao contrario das afirmacdes anteriores, esta afirmacdo obteve resposta extremistas, ou
seja, seis dos entrevistados disseram “Concordo Totalmente”, ¢ os restantes quatro
entrevistados apontaram para o0s niveis entre 0 um e o trés. SC afirmou: “Sou bastante
resistente a mudanca”. Desta afirmacdo, a reflecgdo a ser feita consiste em dar a conhecer
esta ferramenta aos gestores pois tém interesse em melhorar as suas andlises do dia-a-dia,
mas caso nao haja ninguém responsavel por incutir estes conceitos entdo a adocao sera
muito reduzida.
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5 Em que medida, a utilizagdo de dashboards é/seria atil para a sua
ol empresa?
Possibilitar a monitorizacdo do desempenho
Alcancar vantagem competitiva
Proporcionar a criacdo de valor
Manter os colaboradores interessados em atingir 0s objetivos da empresa.
Facilitar a tomada de deciséo
Relatar a situacdo da empresa num so ecra

Aumentar as receitas

I O m m 9O O W >

Melhorar a tomada de decisdo

Reduzir o tempo da tomada de deciséo

Reduzir custos

Manter o foco nos objetivos da empresa

Oferecer feedback aos diversos stakeholders da situacdo da empresa

Otimizar 0s processos internos

Z2 Z rr X o

Responder as necessidades de negécio de forma eficaz e rapida

Das varias opg¢des apresentadas aos entrevistados, as alineas com mais relevancia (nivel
seis), foram a D,E,l e J, ou seja manter os colaboradores motivados para atingir 0s
objetivos da empresa, facilitar e reduzir o tempo de tomada de deciséo e reduzir custos.
Por outro lado, os entrevistados ndo deram tanta relevancia a alguns motivos pelos quais
as empresas poderiam ter interesse em adotar dashboards, tais comos: aumentar a receita,
a justificacdo entrevistados assenta na seguinte afirmacgéo “infelizmente os clientes nao
dao valor a este tipo de coisas”. Assim é dificil conseguir a motivacéo para desenvolver

mais trabalho para no final n&o ser valorizado pelo cliente.

Em média, de todos os fatores que poderiam motivar a empresa a aplicar este tipo de
ferramentas, 0 que obteve mais respostas positivas, por parte dos entrevistados foi, a
facilidade da tomada de decisdo (alinea E), pelo contrario o que se mostrou menos
motivante para a adesdo foi a vantagem competitiva (alinea B), as justificacGes passaram
por ndo haver existéncia de algum tipo de rivalidades entre a concorréncia, “Aqui ndo ha
concorréncia, neste ramo da contabilidade, somos todos colegas” completaram SC e LF.

Todos os outros motivos, rondam o nivel quatro de relevancia.
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Q13 Como faz a anélise do desempenho da empresa?

“Balan¢o, Demonstragdo Resultados, Racios, Grafico com a evolug¢do das

MF
vendas e dos custos.”
“Através de um documento em Excel dos tempos e trabalhos dispensados
R com cada cliente.”
“Previsdo no inicio do ano e analise semestral para verificar se estdo a ser
>F atingidos objetivos iniciais.”
LF | “Balanco, grdfico de evolugdo das vendas.”
TC  “Ferramentas que permitam mostrar a evolugdo do desempenho.”
IS | “Nado é feita nenhuma andlise ao desempenho da empresa.”
= “Verificar se concretiza o principal objetivo: tentar que a receita seja

superior e que consiga solver 0s compromissos no tempo certo.”
JF | N&o sabe responder
NB  “Verificagdo do cumprimento dos papeis de trabalho previstos.”
“Analise da folha em Excel onde cada colaborador coloca as horas

BR

trabalhadas em cada cliente, de forma a verificar a adequacdo das avengas.”

Nesta questdo em que a resposta era “livre”, os entrevistados expdem a clara utilidade do
Excel, onde alguma elaboram tabelas, grafico e andlises financeiras, outros simplesmente
para manter o controlo interno a nivel financeiro e operacional. De forma geral a avaliacao
de desempenho ¢é feita com valores histéricos, com factos reais e que estdo refletidos no
Software de Contabilidade (Balanco, Demonstracdo de Resultados) ou em folhas de

calculo.
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Q14

MF
LR
SF
LF
TC
IS
PF

JF

NB
BR

Que método utiliza para auxiliar a tomada de decisdo?

“Elaboracdo de mapas em Excel ”

“Avaliar as demonstragdes financeiras”

“Demonstracoes financeiras”

“Né&o ha nenhum método, conversacdes sao o suficiente ”

“Controlo de Gestédo (mapas em Excel)”

“Nao existe nenhum método para auxiliar a tomada de decisdo”
“Planificacao das atividades ”

“Rendibilidade de cada cliente, anélise da rendibilidade atual, potencial e
futura.”

“Discussao com colegas”

“Analise informéatica e histérica dos dados ”

Mais uma vez a preferéncia para utilizacdo de ferramentas suporte a tomada de deciséo,

esta representado pelo Excel, a pesar de outras respostas que nos indicam a comunicacao

como meio de auxilio para a tomada de decisao.

Q15

A

m m O O @

Com que frequéncia faz a anélise a situacéo /performance da empresa?

Nunca
Semanalmente
Mensalmente
Trimestralmente
Semestralmente

Anualmente

Conclui-se nesta questdo que a maioria dos entrevistados, elabora uma analise trimestral,

e dois gerentes responderam, “diariamente, porque ¢ diariamente que tenho que verificar

as contas e coordenar os trabalhos”, PF e NB, ambos os gerentes no ramo da auditoria.
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3.2 Principais stakeholders

Para fazer face ao segundo objetivo, foi colocada uma questdo relacionada com os
destinatérios da informac&o contida nos dashboards.

Q16  para cada stakeholder, avalie a relevancia de apresentar um dashboard

Também esta questdo era escalonada em seis pontos de relevancia que tinha como
objetivo perceber qual ou quais os destinatarios do dashboard eram mais relevantes. As

opcodes fornecidas aos entrevistados foram:

Q16A | Geréncia

Cinco dos entrevistados considera de elevada importancia apresentar um dashboard a
geréncia. Os restantes referiram a relevancia de apresentar um dashboard a geréncia, de
nivel quatro, os respondentes sdo colaboradores das empresas e por isso tém um olhar

diferente da geréncia.

Q16B | Colaboradores

Neste tipo de stakeholder, as opinides foram mais divididas, quatro entrevistados
mantiveram o nivel seis tal como na geréncia, JF considerou que era até mais relevante
para os colaboradores do que para a propria geréncia “porque esta era uma forma de
manter os colaboradores informados, motivados e empenhados em atingir metas
individuais”, por outro lado LR, gerente respondeu “ndo sei se os colaboradores devem

ter acesso a certo tipo de informacao que poderia constar no dashboard”

Q16C | Clientes

Apenas dois gerentes do setor de auditoria consideram o nivel maximo de relevancia. No
caso do setor da contabilidade, o parecer passa pela ddvida quanto ao interesse dos

clientes em receber informagdes num formato deste género.

Q16D | concorrentes

As respostas foram semelhantes em todos os entrevistados, ndo consideram este

stakeholder relevante.
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Q16E

Instituicdes Financeiras, Autoridades de Gestdo de Programas
Financiados e Estado

Também aqui as opinides sao divididas, por um lado € importante sim, até pelo facto de

ter a “possibilidade de facilitar processos de aprovacao de algum tipo de financiamento”

BR, por outro lado MF afirma que ““s6 se for mesmo preciso e obrigatorio é que divulgaria

certas informacdes”.

3.3

Indicadores adequados a cada stakeholder

As questdes que se seguem, apresentam uma variedade de indicadores de performance

que os diversos destinatarios podem colocar nos dashboards, ndo obstante da

oportunidade de contribuirem para a obtencdo de mais indicadores para além dos

apresentados.

Q17

I @ m m 9 O W >

Se fosse elaborado um dashboard para apresentar a geréncia, que tipo de
indicadores considera mais ou menos relevantes
Volume de vendas semanal/mensal/anual
Total de custos gerais e por classes (FSE/Pessoal)
Horas estimadas vs horas utilizadas para a realizacdo das tarefas
NUmero de clientes da empresa
Setor de atividade de cada cliente
Recebimento efetivo dos clientes
Volume de negdcios de cada cliente
Tempo medio dedicado a cada cliente
Calendarizacdo das obrigac0es fiscais
Numero de declaracdes entregues dentro do prazo fiscal
Numero de declaragdes entregues fora do prazo
Réacios econdémicos (rendabilidade das vendas, rendabilidade dos capitais
préprio, prazo médio de pagamentos e recebimentos)
Racios financeiros (Racio de endividamento, periodo de recuperacéo de divida,

racio de liquidez geral, solvabilidade, autonomia financeira)
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Esta questdo, dava a possibilidade aos entrevistados de mencionar o nivel de relevancia,
de cada tipo de indicador consoante o stakeholder ao qual iria ser apresentado o
dashboard. Neste primeiro caso, se fosse elaborado um dashboard para apreciacéo e
avaliacdo dos membros da geréncia, os principais indicadores a mencionar seriam 0
tempo médio dedicado a cada cliente que obteve sete respostas de nivel seis, seguido do
recebimento efetivo de clientes, com seis respostas de nivel seis, seguia-se o indicador
com informacéo sobre as horas estimadas vs horas utilizadas para a realizacéo das tarefas.
Com menos relevancia, verificaram-se os indicadores com o numero de clientes da
empresa, o setor de atividade e o seu volume de negocios. Outros indicadores que também
contariam do dashboard para a geréncia, ainda que com relevancia inferior, seria o
volume de negdcios, o total de custos por classe econdmica, racios econémicos e racios
financeiros. Foi ainda sugerido, por NB, acrescentar um indicador que mostrasse a
evolucgéo dos trabalhos de auditoria, tendo em conta os trabalhos que seriam previstos
fazer e os que efetivamente foram realizados para auditar o cliente. Igualmente, o auditor
JF sugeriu um “indicador com a rendabilidade de cada cliente, de forma a perceber se a

avenca € adequada aos trabalhos que a mesma necessita”.

Se apresentasse um dashboard aos colaboradores da empresa, que tipo de

Q18 indicadores considera mais ou menos relevantes
A Realizagdo do volume de negocios estimado
B  Horas estimadas vs horas utilizadas para a realizagéo das tarefas
C  Custos relacionados com a execucéo das tarefas
D  Cumprimento dos prazos legais exigidos
e Racios econdémicos (rendabilidade das vendas, rendabilidade dos capitais

préprio, prazo médio de pagamentos e recebimentos)

Quanto aos colaboradores, o principal indicador de performance que os entrevistados
colocariam num dashboard era o indicador das horas estimadas vs horas utilizadas para
a realizagdo de tarefas, bem como o cumprimento das obrigacfes fiscais, para evitar
atrasos e esquecimentos. Ao contrario dos racios econémicos e do volume de negdcios,
em que a maioria dos entrevistados alegam néo ser um fator importante a incorporar num

dashboard apresentado aos colaboradores.

Existiu concordancia de dois entrevistados, JF e NB, ambos auditores, em que “Era
importante, para os colaboradores, terem um indicador que os informasse do grau de

execucdo das tarefas agendadas, e o cumprimento das tarefas relacionadas com o
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controlo de qualidade, poderia até assinalar com cor vermelha o que ainda estivesse
pendente de forma a ser mais facil de identificar o incumprimento da tarefa ou

obrigagdo”.

Por outro lado, a opinido de SC, do setor da contabilidade “0 tempo que cada um demora
a efetuar uma determinada tarefa s6 a ela Ihe compete, ndo podemos dizer para fazer as
coisas mais devagar ou mais depressa, cada um tem o seu ritmo e cada trabalho € um
trabalho que pode ter tempos diferentes”. Pode dizer-se que ainda se vive com a
mentalidade que colaboradores que se sintam pressionados e ndo reconhecidos tém
tendéncia a ndo se esforcarem o suficiente para atingir os objetivos, tal como o inverso,
se se sentirem pressionados com um determinado objeito definido podem perder o
interesse pelo seu trabalho, assim é importante ser prudente nas escolhas dos indicadores

a colocar num dashboard voltado para os colaboradores.

Se apresentasse um dashboard a um cliente, que tipo de indicadores
considera mais ou menos relevantes

Volume de vendas do cliente

Total de custos suportados (FSE/Pessoal/Outros)

Total de impostos pagos

A
B
C
D  Calendarizacdo das obrigacdes fiscais
E  Dividas de clientes

F Valor em divida a fornecedores

G Apuramento do resultado mensal

Racios econdmicos (rendabilidade das vendas, rendabilidade dos capitais
préprio, prazo medio de pagamentos e recebimentos)

Racios financeiros (Racio de endividamento, periodo de recuperacéo de divida,

récio de liquidez geral, solvabilidade, autonomia financeira)

O indiciador primordial a colocar num dashboard a apresentar aos clientes dos gabinetes
de contabilidade e auditoria, seria 0 volume de vendas, seguidamente o total de custos
suportados e o apuramento dos resultados. Todos os indicadores expostos aos
entrevistados, foram considerados relevantes uma vez que a média de relevancia de cada
indicador variou entre 0s quatro e 0s cinco na escala de relevancia. Sendo que 0s racios

econdmicos foram o indicador com menos relevancia, muito porque alguns clientes ndo
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conhecem o significado deste tipo analise, deixando assim de ser oportunos na sua

apresentagéo.

No setor da contabilidade, foram obtidas respostas como “os clientes ndo querem saber
de nada para além dos impostos que t€ém que pagar” SC. IS indica que existem clientes
que ndo dominam o significado de certas palavras, racio por exemplo mas que “depende
do tipo de cliente: ha aqueles que n&o se interessam e s6 querem saber do valor dos
impostos e quanto dinheiro sobra mas também ha outros clientes mais jovens que até se

interessam por uma gestao mais eficaz e com perspetivas futuras ”

Ja no setor da auditoria, a sugestao foi “criar uma area de interagcdo com o cliente para ir
tomando notas das situacGes auditadas e que careceriam de intervencdo e uma area com
as observacdes relativas as matérias significativas da auditoria para que o cliente soubesse

a todo 0 momento as situacdes criticas e que tem de ser melhoradas.” NB.

Se apresentasse um dashboard a uma Instituicdo Financeira, Autoridades
Q20 de Gestdo de Programas Financiados, Estado, que tipo de indicadores

considera mais ou menos relevantes

A Volume de vendas do cliente

B Total de custos suportados (FSE/Pessoal/Outros)

C Total de impostos pagos

D Calendarizacdo das obrigacdes fiscais

E Dividas de clientes

F Valor em divida a fornecedores

G Apuramento do resultado mensal

H Racios econdmicos (rendabilidade das vendas, rendabilidade dos capitais

préprio, prazo medio de pagamentos e recebimentos)
Racios financeiros (Racio de endividamento, periodo de recuperacdo de divida,
racio de liquidez geral, solvabilidade, autonomia financeira)

Trés dos entrevistados relatam que este indicador é pouco ou nada relevante para obter
dashboard, uma vez que as informacg6es la colocadas s6 seriam colocadas se existisse
obrigatoriedade quanto a isso. No entanto os indicadores considerados mais relevantes

foram o volume de vendas, apuramento de resultados e 0s racios econdémicos.
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3.4
3.4 Motivos da ndo utilizacéo

Essencialmente, os dashboards ndo sdo um tema muito abordado, pelo menos nos meios
de laboracdo das pessoas entrevistadas e por isso o fator que mais motiva a ndo utilizacdo
desta ferramenta é sem ddvida a falta de conhecimento, por outro lado foram apontados
outros motivos como a falta de tempo e falta de necessidade.

Assinale quais os motivos pelos quais a empresa ainda ndo implementou o

Qa dashboard, caso ndo tenha implementado/ou néo esteja a ser utilizado.
A  Custo elevado
B  Falta de conhecimento
C  Falta de colaboradores qualificados
D  Né&o cria valor para a empresa

E A analise custo beneficio, ndo justifica
A implementacdo de um sistema de medicdo de desempenho, ou a implementacdo de algo
diferente dentro de uma organizacdo gera uma situacao, muitas vezes desconfortavel,
tanto para gestores como para colaboradores, a chamada resisténcia a mudanca ainda é
um entrave, mesmo nos dias de hoje, ha muitas pessoas que preferem “fago como sempre

fiz”, ao invés de “sim vamos experimentar algo inovador qua facilite o nosso trabalho”.

Para além destas dificuldades culturais, as dificuldades relativamente as informacdes e
aos indicadores, podem também ser inibidores da implementa¢do de um dashboard, como
por exemplo: ter a certeza do que se quer medir; confiar nos dados que seréo transpostos

no dashboard e a capacidade de reunir toda a informacéo fidedigna, atempadamente.

Assinale quais os motivos que podem levar a empresa a implementar
Q22 ferramentas que permitam medir o desempenho da empresa.
Aumentar as receitas
Melhorar a tomada de deciséo
Reduzir o tempo da tomada de deciséo
Reduzir custos
Manter o foco nos objetivos da empresa
Oferecer feedback aos diversos stakeholders da situacdo da empresa

Otimizacao dos processos internos

T O m m 9O O W >

Responder as necessidades de negdcio de forma eficaz e rapida
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Da andlise as respostas obtidas, 0s que poderia incentivar as empresas a implementacao
de dashboards era a possibilidade de reduzir custos, e reduzir o tempo da tomada de

deciséo e a otimizagédo dos recursos internos.

Por outro lado, poderia ser ttil e facilitar a “supervisdo e o controlo de qualidade” e
melhorar a “eficiéncia interna” (JF e NB). No ramo da contabilidade poderia facilitar a
rapidez e a simplicidade das informacGes. Outra das opinides incidiu sobre o aumento das
receitas, “pode ndo ser verdade, ndo sei se 0s clientes estariam dispostos a pagar mais

por uma analise extra a sua empresa” (SF e IS).

Ainda assim, é de referir que a implementacdo de um dashboard que fosse de encontro
com as necessidades de cada stakeholder, traria vantagens ao nivel da: avaliacdo de
desempenho — na medida em que avalia o estado da performance da empresa,
representado o que foi definido estrategicamente e o que estd ou ndo a ser alcancado;
reconhecer problemas através dos niveis de desempenho - sempre que existirem desvios
podem ser acionados planos de detecdo e correcdo do problema. Os dashboards podem
até funcionar como promotores das empresas, conquistar clientes, stakeholders e a
lealdade dos recursos humanos, mostrando resultados e alcangando reconhecimento

dentro e fora da organizacao.
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3.5 Proposta de um Dashboard

O altimo objetivo desta investigacdo consiste em propor um dashboard com os principais
indicadores e para o stakeholder mais influente, que segundo os especialistas

entrevistados é a geréncia.

Assim, seguidamente sera apresentada uma proposta de dashboard que visa a
monitorizacdo do desempenho ao nivel estratégico da organizacdo que faculta aos
gerentes e gestores uma ferramenta para comunicar a estratégia, ganhar visibilidade e
identificar os principais fatores de desempenho. Por outras palavras, este tipo de
dashboard permite monitorizar a evolu¢do da empresa relativamente aos objetivos
definidos. Normalmente, este tipo de dashboard tem uma periodicidade mensal ou

trimestral.

O dashboard apresentado, foi concebido com valores meramente exemplificativos, ndo
foi possivel obter uma base de dados que permitisse a elaboracdo de um dashboard com
valores reais, nem com hiperligacfes automaticas dos inputs aos software que permitem

mais rapidez e eficacia na importacao dos inputs diretamente para o dashboard.

O dashboard foi elaborado numa folha de calculo — Excel 2016 — onde existem duas
folhas, uma com os key performance indicators, indicados pelos entrevistados, entre
outros dados auxiliares que serviram de input para a segunda folha “Dashboard” onde
surgem os diversos graficos que vdo permitir a analise da performance estratégica a

geréncia.

Os graficos apresentados no dashboard foram selecionados com base nas indicacdes dos
autores assinalados na revisdo de literatura e tendo em consideracdo também o layout,
que integra as boas préaticas de elaboracdo de um dashboard e promove o seu sucesso. As
cores predominantes sao o azul, o verde e o vermelho, este Gltimo com o intuito de alerta

para situac6es que devem reter mais atencdo por parte do utilizador.

Este dashboard é composto por trés partes, para além do cabecalho que conta com um
controlador, que mostra o periodo, neste caso 0 més a que se referem as informacdes

apresentadas.

A primeira parte apresenta os principais indicadores destacados pelos entrevistados que
tinham a ver com a faturacdo, a rendibilidade mensal, bem como a percecdo do valor
efetivamente recebido vs. valor em divida por parte dos clientes. Para além dos

acontecimentos reias e dirios dentro de uma organizagdo, 0 mais importante para avaliar
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a performance é definir um objetivo ou meta e verificar se a empresa esta de encontro ao
pretendido, assim na segunda parte do dashboard s&o apresentados os indicadores
relativamente a meta desejada para a faturagdo mensal, a analise da rendibilidade dos
clientes tendo em conta a avenca mensal versus o tempo dispensado, e ainda o indicador
que reflete os principais custos operacionais, que devem ser controlados pelos gestores.
Na terceira parte é apresentada uma reflec¢do financeira atraves de réacios financeiros

como € o caso da autonomia financeira, o endividamento e a liquidez geral.

As metas ou objetivos, sdo normalmente apontados pela geréncia ou gestores de topo que
se podem concentrar numa analise dos valores histéricos de anos anteriores e decidir

sobre manter ou definir novas estratégias para o proximo ano.

Posto isto, seguidamente consta a ilustragdo do “Dashboard — Monitorizagdo do
desempenho estratégico” aplicado a empresas do setor da contabilidade e auditoria,
seguido da justificacdo dos seus componentes em concordancia com as etapas ja
estudadas na reviséo de literatura.
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DASHBOARD

MONITORIZACAO DO DESEMPENHO ESTRATEGICO MES 12
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Tendo em consideragdo a revisdo de literatura no que concerne a elaboragdo de um dashboard
onde se destacaram os autores Caldeira (2010), Alexander & Walkenbach (2013) e Few (2006)
a primeira etapa é definir o publico alvo e o proposito, ou seja, 0s objetivos do dashboard. Com
as entrevistas realizadas constatou-se que, dos varios stakeholders propostos, a geréncia foi
considerada o 6rgdo com mais interesse em analisar um dashboard ao nivel estratégico que
passasse a mensagem da situacdo da empresa a nivel operacional, econémico e financeiro, e se

estad a corresponder com os objetivos definidos pela geréncia.

Na etapa seguinte, importa definir quais os indicadores chave que devem constar no painel, e
como devem ser apresentados, € também nesta fase que se refletem os inputs, ou seja sdo
definidos os locais onde o dashboard pode ir recolher as informacdes necessarias para ilustrar
graficamente as tendéncias. Pode ser no software de faturacdo ou de contabilidade, dando
especial atencdo a sua veracidade, rigor e extensdo. A fim de responder as questdes,
anteriormente referidas no que concerne a metodologia de identificagdo dos KPI, as seguintes
tabelas apresentam os oito indicadores (Tabela 11 a Tabela 18) incluidos no dashboard, bem
como o seu objetivo, unidade de medida, a sua localizacdo, a formula de célculo e a frequéncia

de monitorizacao.

Tabela 11 - Indicador - Prestagdo de servigos

Indicador Prestacdo de servicos

Objetivo Analisar a tendéncia mensal do valor faturado mensalmente

Unidade de medida Valor monetario
o _ 3 Software de faturagéo ou de contabilidade (rdbrica de
Localizacdo da informacgéao )
proveitos)
Férmula de Célculo > do valor das faturas referentes as avencas dos clientes

Frequéncia de monitorizacdo Diariamente/Mensalmente
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Tabela 12 - Indicador - Clientes

Indicador Clientes |
Analisar se o valor faturado foi efetivamente recebido e o
Objetivo valor que estd em atraso em conformidade com o nimero de
clientes
Unidade de medida Valor monetario e percentagem

Localizacédo da informacéo Software de contabilidade ou tesouraria (contas correntes)
Férmula de Célculo Valor em divida / Valor faturado

Frequéncia de monitorizacdo Diariamente/Mensalmente

Tabela 13 - Indicador - Objetivo de faturacdo mensal

‘ Indicador Objetivo de faturagéo mensal
o Analisar a performance relativamente a faturacdo tendo em
Objetivo . - L
atencdo o objetivo definido a priori
Unidade de medida Valor monetario

o _ 3 Software de faturagéo ou de contabilidade (rdbrica de
Localizacdo da informacéao )
proveitos)
Férmula de Célculo > valor das faturas referentes as avengas dos clientes

Frequéncia de monitorizacdo Diariamente/Mensalmente

Tabela 14 - Indicador - Rendibilidade por cliente

Indicador Rendibilidade por cliente

o Verificar se o valor correspondente a avenca cobrada é
Objetivo . ) ) )
rentavel relativamente ao tempo dispensado com o cliente

Unidade de medida Valor monetério / tempo
) ) Software de faturacéo e base de dados com o controlo do
Localizacdo da informacéao
tempo (efetuado pelos colaboradores)
Frequéncia de monitorizacdo = Mensalmente/Trimestralmente

Formula de Calculo Comparacdo
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Tabela 15 - Indicador - Principais custos

Indicador Principais Custos

Identificar as parcelas de custos com maior peso na

Objetivo Demonstragéo de Resultados e alertar para situagdes fora do
habitual
Unidade de medida Valor monetério

Localizacédo da informacéao Software de contabilidade (rabricas de custos)
Frequéncia de monitorizacdo = Diariamente/Mensalmente

Formula de Célculo > dos custos efetuados no decorrer da atividade operacional

Tabela 16 - Indicador - Racio de Autonomia Financeira

Indicador Autonomia Financeira

o Verificar o grau de capacidade da empresa solver os seus
Objetivo ) o
compromissos a médio longo prazo
Unidade de medida Percentagem
Localizacédo da informacéao Software de contabilidade (rdbricas do Balanco)
Frequéncia de monitorizacdo = Trimestralmente/Anualmente

Formula de Calculo Capitais Proprios / Ativo

Tabela 17 - Indicador - Racio de Endividamento

‘ Indicador Endividamento
o Verificar o grau de endividamento da empresa e prevenir
Objetivo o )
dificuldades de tesouraria
Unidade de medida Percentagem
Localizacdo da informacgéao Software de contabilidade (rubricas do Balango)

Frequéncia de monitorizacdo = Trimestralmente/Anualmente

; ; Financiamentos obtidos (Passivo Corrente ou de curto prazo)
Formula de Célculo _
/ Passivo
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Tabela 18 - Indicador - Racio de Liquidez Geral

Indicador Liquidez Geral

Determinar a capacidade da empresa para fazer face aos seus
Objetivo compromissos de curto prazo, ou seja, o equilibrio financeiro
de curto prazo
Unidade de medida indice
Localizacdo da informacéo Software de contabilidade (rubricas do Balanco)
Frequéncia de monitorizacdo =~ Mensalmente/Trimestralmente

Férmula de Célculo Ativo Corrente / Passivo ndo corrente

Atendendo a revisdo de literatura, a selecdo de graficos é também uma fase muito importante
para a elaboracdo de um dashboard. Como ja foi referido, ha uma imensidade de graficos
disponiveis no Excel que podem ser selecionados tendo em conta o tipo de informacéo que
gueremos transmitir ao utilizador do dashboard, consequentemente os limites e as cores

também dever ser cuidadosamente tratadas de forma a ndo cometer erros comuns no layout.

O primeiro grafico apresentado, é um “grafico sparkline”, desenvolvidos por Edward Tufte,
que pretendia visualizar as tendéncias em mini graficos do tamanho de uma Gnica célula, que
apresentam tendéncias da linha selecionada (Alexander & Walkenbach, 2013). Na folha de
calculo “inputs” sdo inseridos os dados, neste caso o valor de faturacdo mensal e no final da
linha insere-se um gréafico sparkline que nos mostra a tendéncia através de mini graficos de
colunas, linhas ou perda/ganho, como podemos verificar na ilustracdo a baixo. Para colocar no
dashboard foi selecionado o gréafico de colunas que mostra a variacao da prestacdo de servicos

mensal, bom como o valor correspondente.
Figura 12 - Gréficos Sparkline

Graficos Sparkline

Colunas Linhas Perda/Ganho
I I I v AN / HHINRInnn
i _m__a_ Voo~

Seguidamente, surge a informacdo relativa aos clientes, de acordo com os especialistas era
relevante que o dashboard apresentasse o numero de clientes com quem a empresa de

contabilidade/ auditoria opera e verificar a relagdo entre o valor faturado e o valor efetivamente
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recebido vs. o valor em atraso por parte dos clientes. Mais uma vez sao apresentados graficos
sparkline que mostram a tendéncia com que os clientes regularizam as avencas a liquidar para
com a entidade prestadora, a par disto € quantificado o nimero total de clientes e 0 nimero de
clientes que estdo em falta com pagamentos, bem como valores em euros e a percentagem a
que corresponde cada parcela. Esta informacao apresenta as cores verde e vermelho, de forma
a chamar a atencdo do utilizador para as situagcdes que estdo por regularizar, o que se traduziu

na imagem que podemos ver a baixo.

Figura 13 — Valores recebidos e em atraso dos clientes

CLIENTES
N2 Clientes Valor Recebido
36
I I S50 Valor em divida
III-III__I
10 10978,86 € 27,78%

Alexander & Walkenbach, (2013) refere a importancia do drill down, um sistema que permite
apresentar informacdo mais detalhada através da informacdo principal, neste caso seria
valorizado o facto que agregado ao cliente que estd em atraso com as avencas fosse possivel,

atreves de drill down, verificar qual € o cliente em questdo, o montante e a duracdo da divida.

Num dashboard estratégico, € imprescindivel a utilizacdo de graficos que messam a
performance, uma vez que a primordial intencdo do utilizador € a verificar se os objetivos estao
ou nao a ser alcangados, neste ponto também ha diversos graficos que ilustram perfeitamente a
performance da empresa, como por exemplo o “grafico bala”, desenvolvido por Few, (2006),
semelhante a um grafico de barras mas informacdes adicionais que permitem a visualizacdo da
performance através das escalas e das cores diferenciadas por objetivos, em que a barra negra
ao centro é o valor atual de faturagédo e as cores vermelho, amarelo e verde representam a

“distancia” a que a empresa esta da meta definida, como podemos verificar na Figura 14:
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Figura 14 - Exemplo de um gréfico bala

Faturacdo vs. Objetivo

Na proposta de dashboard apresentada, o grafico que representa o KPI — Objetivo de faturacdo
mensal, € o grafico velocimetro, tem a mesma finalidade do gréafico anterior, mas € disposto em

forma de gréfico circular, como podemos verificar de seguida.

Figura 15 - Objetivo de faturagcdo mensal

OBJETIVO DE FATURAGAO MENSAL

9523,90€

. 4

< 10.000€ "Mau" > 45.000€ "ldeal"

Este grafico inclui uma meta de 45.000€, ou seja, este é o valor definido pela geréncia como o
ideal para a faturagdo mensal, associado a cor vermelha estd uma escala entre 0 e 10.000€ o que
significa que se o valor de faturacdo ndo exceder esse valor, a empresa ndo esta a cumprir com
o minimo estipulado para a faturagdo mensal. Associada a cor amarela, foi preenchida uma
escala estre os 10.000€ e os 25.000€, o que significa que a situacéo é de alerta para averiguar o
gue esta a acontecer para estar a baixo da escala de faturacdo pretendida. A cor verde indica
satisfacdo relativamente ao indicador de performance, no entanto o objetivo define 45.000€
como o ideal e o ponteiro indica o valor real e, por conseguinte, a longevidade ou proximidade

da meta.

Outro Key Performance Indicator, evidenciado pelos entrevistados te a ver com a relacdo entre
o tempo despendido com cada cliente e o valor da avenca mensal que estes pagam. Agregado a
este indicador sera necessario o drill down que permite ao utilizador selecionar o cliente que
pretende avaliar, e que permita automaticamente mostrar o valor de avenca acordado entre o
cliente e o prestador de servicos de contabilidade e auditoria. Por outro lado, tem de existir
também um controlo do tempo dispensado em cada cliente, para isso os colaboradores terdo de
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introduzir numa base de dados o tempo que dispensam a realizar tarefas relacionadas com cada
cliente. Assim sera facilitada a visualizacdo, no dashboard, se a relacdo esta de acordo com 0s
objetivos da geréncia ou se € mais adequado aumentar a avenca do cliente evitando perdas

financeiras. E proposto uma apresentacio destes mesmos dados da seguinte forma:

Figura 16 - Rendibilidade por cliente
RENDIBILIDADE

Cliente X w

Avenca Mensal
700,00 €

Tempo dispendido
Dias Horas
14 5

Ainda nesta linha de visualizacéo € apresentado o indicador chave com as principais rubricas
de custos operacionais (Figura 17), relacionados com a prestacdo de servicos de contabilidade
e auditoria, estes inputs localizam-se na Demonstracdo de Resultados da empresa ou
diretamente em extratos de conta no software da contabilidade utilizado. Assim 0s principais
custos sao apresentados através de um grafico de barras que contem a denominacdo da rubrica
e o respetivo valor dispensado mensalmente. Neste caso as rubricas mais relevantes para este
tipo de servicos sdo, o material de escritdrio, eletricidade comunicagdes, outros como seguros

por exemplo e a maior parcela, custos com pessoal.

Figura 17 - Principais custos operacionais

PRINCIPAIS CUSTOS

10704
1421 €

1220 € 134 € 595 €

| | I —
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"\@k S & 3 ef"c’o
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A parte inferior do dashboard representa no total trés indicadores chave relacionados com

racios financeiros: autonomia financeira, endividamento e liquidez geral.

Para o primeiro indicador — autonomia financeira (Figura 18), importa referir que inclui como
inputs o valor dos Capitais Proprios e o valor do Ativo (rubricas integrantes do Balanco), este
racio expde o grau de independéncia da empresa face a terceiros, indica a capacidade de solver
0s compromissos da empresa a médio longo prazo, para este racio um valor baixo significa que
que a empresa tem dependéncia em relacdo a terceiros ou capitais alheios, ou financiamentos
(Caldeira, 2012), no caso de um pedido de crédito é este racio que os bancos analisam como

garantia da capacidade da empresa de liquidar a divida.

Figura 18 - Récio de Autonomia Financeira

AUTONOMIA FINANCEIRA

Meta =25%

16% 15%
13% 1%

19 Trim 22 Trim 32 Trim 42 Trim

O grafico selecionado para este indicador foi um gréfico de colunas, combinado com uma linha
gue indica a meta desejada. Sensibiliza a geréncia para a necessidade de tomar medidas que

aproximem os valores apresentados com a meta definida.

O outro racio relevante para a geréncia é o do endividamento, este racio relaciona o passivo
corrente (curto prazo) com o total do passivo (rubricas do Balan¢o), quando o racio apresenta
valores elevados significa que existe uma pressdo para pagamento a custo prazo o que pode
originar problemas de tesouraria e dificuldade em colmatar compromissos de curto prazo. De
igual modo ao récio infra descrito, também para este foi selecionado um grafico de colunas

combinado com uma linha que aponta o limite desejado.
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Figura 19 - Réacio de Endividamento

ENDIVIDAMENTO

29% 7%

23% 24%
I I I Ieta =15%

12 Trim 22 Trim 32 Trim 42 Trim

Por altimo, o récio de liquidez geral (Figura 20), representado por um gréafico de linhas, que
evidencia o indice de capacidade da empresa fazer face aos seus compromissos de curto prazo,
guanto maior for este racio maior é a capacidade da empresa em solver as suas obrigacoes de

curto prazo.

Figura 20 - Récio de Liquidez Geral

LIQUIDEZ GERAL

1,00
0,80 0,90

0,65

12 Trim 22 Trim 32 Trim 42 Trim

Conforme os autores ja referidos, a Ultima etapa na elaboracdo o dashboard consiste na sua
automacdo e monitorizacdo. Estabelecer a periodicidade da atualizacdo dos dados bem como
manter a monitorizacdo da automacdo entre os inputs e o que € apresentado no dashboard de
forma a que a informacgéo exposta seja sempre verdadeira e atempada, e que cumpra a sua
funcéo e finalidade que é manter o foco na analise da performance da empresa e facilitar a
tomada de decisdo por parte da geréncia e dos demais intervenientes no processo de tomada de

deciséo.
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3.6 Validacao da proposta de Dashboard

Atendendo a necessidade de verificacdo e validacdo desta proposta por forma a comprovar que
o trabalho efetuado foi de encontro com as necessidades dos gestores de empresas de
contabilidade e auditoria, foi elaborado um pequeno questionario, indagando um gerente de
uma empresa de contabilidade e um gerente de uma empresa de auditoria, por forma a obter
feedback dos dois setores. N&o se pode considerar a amostra suficiente para a validagdo do
modelo, no entanto e devido a disponibilidade do investigador e dos entrevistados apenas

permitiu a indagacao a duas das dez pessoas entrevistadas para a realizacao deste estudo.

Depois de expor o resultado final no dashboard, o feedback obtido foi bastante positivo, tanto
ao nivel do layout como ao nivel de outras questdes assinaladas na tabela seguinte que contém

as questdes propostas, com indicacdo de resposta de 1 a 10 tendo em conta a sua importancia.

Questdo MF TC

1. O uso do dashboard melhoraria o desempenho e eficacia no trabalho? 9 9

2. O uso do dashboard tornaria mais facil a compreenséo dos objetivos da empresa? 10 10

3. Seria proveitoso aplicar um dashboard na empresa? 10 10
4. Seria facil implementar um dashboard na empresa? 9 9
5. Os colaboradores iriam aceitar e adaptar-se facilmente a esta tematica? 8 5

6. O dashboard seria uma mais valia para a comunicacao dentro da empresa,

10 10
independentemente da hierarquia?

Pode concluir-se que a implementacdo de um dashboard, poderia causar alguma dificuldade no
gue toca aos colaboradores, a justificacdo para tal é principalmente a resisténcia a mudanca, o
facto das pessoas conhecerem métodos de trabalho ha muitos anos e serem presentados com

algo completamente diferente do habitual pode ser constrangedor e dificil de processar.
Em jeito de conclusdo, foi feita ainda uma questéo de resposta aberta:

Qual a principal vantagem de implementar um dashboard?

"A implementacgdo de um dashboard ou painel de bordo, na minha empresa seria sem davida
MF

uma mais valia, funciona como uma buassola do navio que leva a bom rumo a sua frota"

TC “Seria vantajoso por permitir controlar todos os indicadores reais, econémicos e financeiros"
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Conclusao

A andlise bibliogréfica permitiu concluir que a performance, o rigor e a competitividade sdo
termos que as empresas devem ter em consideracdo para conseguir atingir os seus objetivos e
obter sucesso organizacional tanto a nivel interno como na relagcdo com os stakeholders. Assim,
devem dar importancia também a forma como analisam a sua performance, sendo essencial
instruirem-se sobre os indicadores de desempenho que auxiliam as empresas neste sentido.
Também a urgéncia necessaria as decisdes obriga a que os gestores tenham de estar
permanentemente ligados a informacéo de gestdo. Este tipo de informacdo tratada através de
dashboards é vantajosa uma vez que inclui os indicadores definidos pelo utilizador e 0s mesmos
sdo espelhados num dnico ecrd, capaz de facilitar a visualizacdo e o entendimento da

informagao exposta.

Assim. o principal objetivo desta dissertacdo consistia na elaboracdo de um dashboard com os
KPI valorizados para os stakeholders da organizacdo e responder a questdo “é possivel
monitorizar o desempenho de uma empresa prestadora de servigos de contabilidade e auditoria,

através de dashboards utilizados na tomada de decisdo?”

Por forma a responder, ao proposto, foi desenvolvida uma entrevista semiestruturada com o
principal intuito de perceber, junto de profissionais, o nivel de conhecimento sobre os
indicadores de performance e dashboards e compreender que tipo de indicadores seriam

relevantes apresentar a cada tipo de stakeholder.

Com a cooperacdo dos entrevistados e especialistas na area da contabilidade e auditoria,
conclui-se que os conceitos alusivos a avaliagdo do desempenho sdo muito importantes no que
toca a avaliagdo principalmente por parte da geréncia, uma vez que a definicdo de objetivos e a
tomada de decisdo estdo a seu cargo. A par disto, foi possivel proceder a elaboracdo de um
conjunto de KPIs capaz de traduzir a informacdo necessaria e adequada a tomada de decisdo
dos gestores. Verificou-se que os indicadores apontados como mais relevantes sdo 0s
relacionados com a tendéncia da prestacdo de servicos; analise do valor efetivamente recebido
e dos valores em atraso consoante o numero de clientes; analise da performance relativamente
a faturacdo mensal; apreciacdo do valor da avenca paga pelo cliente vs. o tempo que é
dispensado pelos colaboradores; analise das principais rubricas de custos operacionais; racio de
autonomia financeira; racio de endividamento e racio de liquidez geral. Identificados os

indicadores chave foi elaborado um dashboard, seguindo as instru¢des dos autores referidos na
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revisdo de literatura, o qual obteve um feedback positivo quando avalidados por dois
profissionais, um de cada setor de contabilidade e auditoria.

Contributos

Para a literatura, trata-se de uma aplicacao de dashboards, no setor de contabilidade e auditoria,

que inclui indicadores de performance relevantes e oportunos nesta area de negécio.

Para os profissionais, um dos contributos é demonstrar que é possivel as empresas no setor de
contabilidade e auditoria oferecerem servicos inovadores e dindmicos para seu proveito proprio
e para proveito dos seus clientes, o que certamente traria valor a sua atividade e vantagens
competitivas perante 0s demais concorrentes, nomeadamente com a apresentacdo de

ferramentas como os dashboards.

A implementacdo de um dashboard que enumere os KPI Uteis a gestdo das empresas de
contabilidade e auditoria, vai permitir dar a conhecer aos profissionais esses indicadores que

poderdo, facilmente, comegar a monitorizar, caso ainda ndo o fagcam.

Ainda se mostra aos profissionais que o Excel pode ser uma boa solucdo para as empresas

implementarem uma avaliacdo de desempenho com base em dashboards.

Muitas vezes, por pouco conhecimentos das ferramentas ditas de produtividade, os gestores
podem pensar que tém que investir muito em software para conseguir fazer determinadas
analises, neste estudo é provado que € possivel monitorizar o desempenho através de um

dashboard, através da ferramenta, acessivel a todos, o Excel.

A analise desta ferramenta de medicdo do desempenho tem a capacidade de acompanhar a
empresa no alinhamento das atividades diarias aos seus objetivos estratégicos, por forma a
obtencdo dos resultados de forma rapida, eficaz e competitiva.

LimitacOes
Uma limitag&do ao sucesso na elaboragdo de um dashboard, passa pela definigéo dos indicadores
a colocar no mesmo. A selecdo dos indicadores é feita consoante a natureza do negdcio, assim

como 0s objetivos estratégicos da organizacdo, assim € imperativo ter estes aspetos bem

definidos, para conseguir construir o rumo a seguir para atingir os objetivos.

Outra principal limitacdo deste estudo prende-se com a falta de conhecimento do tema por parte

dos entrevistados, nomeadamente no setor da contabilidade, cuja justificacdo foi que a falta de
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exigéncia por parte dos clientes fez com que ndo fosse necesséria a pesquisa sobre estes
conceitos, o que permite concluir que ainda ha muitas empresas, homeadamente empresas
inseridas em meios pequenos que defendem a resisténcia a mudanca. Este foi um fator inibidor
no que toca a recolha de dados, uma vez que entre os dez entrevistados, alguns responderam
sem certezas sobre 0 tema que estava a ser abordado e as dire¢des das respostas tendem a ser
diferentes dos entrevistados que tem conhecimento da area, pois € mais dificil enumerar
indicadores de performance para quem ndo consegue ainda perceber o alcance e visualizar o

tema que se esta a tratar.

No que concerne aos entrevistados que conheciam estes conceitos, a limitagdo por eles
apontada, passa pela ndo utilizacdo de dashboards por falta de tempo para conseguir elaborar
este tipo de ferramentas e fazer uma analise rigorosa a performance da empresa. Este facto
também originou limitacdes ao presente estudo no que respeita a validacdo da proposta do
dashboard, uma vez que a disponibilidade para a sua verificacdo e aprovacdo é muito reduzida,
a par da falta de um termo de comparacdo com algum dashboard ja em utilizacdo, o que

constituiu um entrave na validacao desta proposta.

A opcdo pela criacdo do dashboard no Excel, apesar de ser uma ferramenta amplamente
difundida no meio empresarial, pode ser uma limitac&o j& que esta ferramenta ndo foi desenhada
especificamente para a elaboracdo de dashboards e, consequentemente, alguns graficos mais
utilizados como o: velocimetro, termdmetro, treemap ou heatmap néo sao de facil execucdo no

Excel, principalmente, em versdes mais antigas.

Trabalhos Futuros

Ainda ha pontos que podem e devem ser melhorados e monitorizados. Sugiro os seguintes
aperfeicoamentos, nomeadamente relacionados com a validacdo e com a componente

informatica e automacao a proposta do dashboard apresentada nesta dissertacéo:

e Primeiramente, apresentar a proposta aos gestores, tanto aos que colaboraram neste
estudo como a outros especialistas, a fim de perceber se o que foi elaborado vai de
encontro ao pretendido.

e Atualizar o campo que se encontra no cabecalho do dashboard, onde é possivel
selecionar os dados mensais a serem visualizados, seria pertinente que 0 mesmo
permitisse a opcdo da periodicidade trimestral, bem como a compilacdo de dados

acumulados, ao longo dos meses.

79



Monitorizacdo do desempenho através de Dashboards

Aperfeicoar o drill-down nos campos “cliente” e também no indicador que se refere a
apreciacdo do valor da avenca paga pelo cliente vs. o tempo que é dispensado pelos
colaboradores, uma vez que é necessaria a hiperligagdo tanto com os dados detalhados
dos clientes como dos dados inseridos pelos colaboradores, referente ao tempo que
despendem como a realizagdo das tarefas correspondente a cada cliente.

Foi ainda sugerido, por NB, acrescentar um indicador que mostrasse a evolugdo dos
trabalhos de auditoria, tendo em conta os trabalhos que seriam previstos fazer e os que
efetivamente foram realizados para auditar o cliente “Era importante, para 0s
colaboradores, terem um indicador que os informasse do grau de execucdo das tarefas
agendadas, e o cumprimento das tarefas relacionadas com o controlo de qualidade,
poderia até assinalar com cor vermelha o que ainda estivesse pendente de forma a ser
mais facil de identificar o incumprimento da tarefa ou obrigag¢do”.

Seria também interessante elaborar um dashboard para outro tipo de stakeholders que
nédo a geréncia, por exemplo para os colaboradores, que, neste estudo, foi, 0 segundo
perfil de utilizador com mais interesse na analise de um dashboard com indicadores de
desempenho.

Divulgar e apresentar este dashboard a mais individuos por forma a promover esta
tematica nestes setores e proporcionar a cria¢do de valor perante os clientes e no proprio

seio da empresa.
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Guiado de Entrevista

Sou estudante do mestrado em Auditoria Empresarial e Publica no ISCAC, onde estou a realizar
a tese, cujo tema € "Monitorizacdo do desempenho através de Dashboard”, tendo em
consideracdo a constante evolucdo e a necessidade das empresas em monitorizar 0 seu
desempenho de forma a obter vantagens competitivas no mercado e sustentar a tomada de
decises. Surge ent&o a questao a que este estudo tende a dar resposta: “E possivel monitorizar
o desempenho de uma empresa prestadora de servigos de contabilidade e auditoria, através de

dashboards utilizados na tomada de decisao?”

As questdes que se seguem foram desenvolvidas para explorar o estado de conhecimento e a
aplicagdo ou ndo, por parte das empresas relativamente aos indicadores de desempenho e
dashboards.

Em concordancia, com a revisdo de literatura efetuada, importa referir alguns conceitos que

certamente o facilitardo na resposta as questdes colocadas.

Stakeholder: traduzido para portugués, significa parte interessada, ou seja, sdo elementos
essenciais no planeamento estratégico do negdcio dado que afetam e sdo afetados pela tomada
de decisdo nas organizacGes. Os stakeholders sdo classificados como internos e externos,
considerando-se internos o0s que estdo diretamente relacionados com a organizacao, tais como:
proprietérios, clientes, fornecedores, colaboradores e concorrentes, e identificando-se como
externos: governo, media, comunidade, analistas financeiros, instituicdes financeiras,

autoridades de gestdo de programas financiados, por exemplo.

Indicadores de Performance: a sua funcdo € apurar os resultados das organizac6es de forma a

poder comparar as metas que foram estabelecidas e o que esta a ser, ou ndo, alcancado pela
organizacao, bem como o nivel de desempenho apresentado para o alcance desses mesmos

objetivos.

Dashboard: é uma ferramenta de visualizacao grafica, normalmente, composta por graficos ou
tabelas, sendo expostos os indicadores que permitem monitorizar todo 0 processo
organizacional. Apresentam a informacao mais importante e necessaria para atingir um ou mais
objetivos, consolidada e organizada num unico ecrd, de modo a que a informacgdo possa ser

monitorizada rapidamente.

Desde ja agradecgo a sua disponibilidade em participar neste estudo. O seu feedback é muito

importante de modo a obter resultados significativos para a conclusdo do mesmo.
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Caracterizacdo da Empresa

1. Nome Empresa:

2. Qual a area de atuacdo da empresa?

a. Regional

b.

C.

Nacional

Multinacional

3. Qual a constituicdo juridica da empresa?

Empresario em Nome Individual

Sociedade Unipessoal por quotas

Estabelecimento Individual de Responsabilidade Limitada
Sociedade por quotas

Sociedade Andénima

4. Qual o volume de negdcios da sua empresa no ultimo ano?

a.
b.

C.
d.
e.
f.

Menos de 15.000 €

Entre 16.000 € e 50.000 €
Entre 50.000 € e 100.000 €
Entre 100.000 € e 150.000 €
Entre 150.000€ e 200.000€
Mais de 200.000 €

5. Qual o nimero de colaboradores da sua empresa?

Um colaborador/gerente
Menos de 5 colaboradores
Entre 6 e 10 colaboradores
Entre 11 e 20 colaboradores

Mais de 25 colaboradores

6. Habilitagdes acadéemicas dos colaboradores (em média)?
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a. Ensino basico ou inferior
b. Ensino secundario

Bacharelato/Licenciatura

o o

Pds-graduacdo/Mestrado

e. Doutoramento

7. Qual(ais) o(s) setor(es) de atividade da empresa?
a. Contabilidade
b. Auditoria

Consultoria Financeira

Outro(s). Qual(ais)?

o o

Avaliacdo de desempenho

8. Conhece os conceitos, indicadores de performance e dashboard?
a. Sim
b. Nao

9. Como caracteriza a utilizacdo de indicadores de performance? E dashboards?
a. E implementado de forma generalizada
b. E implementado em apenas alguns departamentos
E implementado, mas ndo damos utilidade
d. N&o é utilizado, mas conhec¢o o conceito

e. N&o é utilizado e ndo conheco o conceito

10. Existe um departamento/colaborador que desenvolva a analise sobre a performance
da empresa?
a. Sim
b. Néo
Avalie 0 grau de concordancia com as seguintes afirmacdes utilizando uma escala de seis

pontos, onde 1 corresponde a “Discordo Totalmente” e 6 “Concordo Totalmente”
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11. Qual a situacdo da empresa relativamente as seguintes afirmacoes 1

a. A empresa apresenta informacéo util, fidedigna e atempada

b. A empresa tem os objetivos estratégicos definidos

c. A empresa esta recetiva a implementacéo de ferramentas
inovadoras que proporcionem a analise do seu desempenho

12. Em que medida, a utilizacdo de dashboards é/seria Util para a sua

empresa?

a. Possibilitar a monitoriza¢do do desempenho

b. Alcancar vantagem competitiva

Proporcionar a criagdo de valor

Q|0

Manter os colaboradores interessados em atingir 0s objetivos da
empresa.

e. Facilitar a tomada de decisao

f. Relatar a situacdo da empresa num so ecra
g. Aumentar as receitas
h. Melhorar a tomada de deciséo

Reduzir o tempo da tomada de deciséo

J. Reduzir custos

k. Manter o foco nos objetivos da empresa

I. Oferecer feedback aos diversos stakeholders da situacdo da empresa

m. Otimizar 0s processos internos

n. Responder as necessidades de negocio de forma eficaz e rapida

0. Outro(s). Qual(ais)?

13. Como faz a analise do desempenho da empresa?

14. Que método utiliza para auxiliar a tomada de decisao?

15. Com que frequéncia faz a analise a situagdo /performance da empresa?

a. Nunca
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b. Semanalmente
Mensalmente
d. Trimestralmente

e. Anualmente

16. Para cada stakeholder, avalie a relevancia de apresentar um dashboard

(Considere 1-Nada Relevante e 6 — Totalmente Relevante)

a. Geréncia

b. Colaboradores

c. Clientes

d. Concorrentes

e. Instituicdes Financeiras, Autoridades de Gestdo de Programas
Financiados, Estado

f.  Outros (Quais)

17. Se fosse elaborado um dashboard para apresentar a geréncia, que tipo

de indicadores considera mais ou menos relevantes

Volume de vendas semanal/mensal/anual

oo

Total de custos gerais e por classes (FSE/Pessoal)

Horas estimadas vs horas utilizadas para a realizacdo das tarefas

Q| ©

Numero de clientes da empresa

@

Setor de atividade de cada cliente

=h

Recebimento efetivo dos clientes

Volume de negdcios de cada cliente

o0«

Tempo médio dedicado a cada cliente

Calendarizacdo das obrigacoes fiscais

s

Numero de declaragGes entregues dentro do prazo fiscal

k. Ndmero de declaracGes entregues fora do prazo

90




Monitorizacdo do desempenho através de Dashboards

Racios economicos (rendabilidade das vendas, rendabilidade dos

capitais proprio, prazo médio de pagamentos e recebimentos)

m. Récios financeiros (Racio de endividamento, periodo de

recuperacdo de divida, racio de liquidez geral, solvabilidade,

autonomia financeira)

n

. Outro(s). Qual(ais)?

18. Se apresentasse um dashboard aos colaboradores da empresa, que tipo

de indicadores considera mais ou menos relevantes °
a. Realizagdo do volume de negdcios estimado
b. Horas estimadas vs horas utilizadas para a realizacao das tarefas
c. Custos relacionados com a execucao das tarefas
d. Cumprimento dos prazos legais exigidos
e. Racios economicos (rendabilidade das vendas, rendabilidade dos
capitais proprio, prazo médio de pagamentos e recebimentos)
f. Outro(s). Qual(ais)?
19. Se apresentasse um dashboard a um cliente, que tipo de indicadores 6

considera mais ou menos relevantes

a.

Volume de vendas do cliente

b.

Total de custos suportados (FSE/Pessoal/Outros)

Total de impostos pagos

c
d.

Calendarizacao das obrigacdes fiscais

®

Dividas de clientes

—h

Valor em divida a fornecedores

Apuramento do resultado mensal

o«

Racios economicos (rendabilidade das vendas, rendabilidade dos

capitais proprio, prazo médio de pagamentos e recebimentos)
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Racios financeiros (Racio de endividamento, periodo de recuperagdo
de divida, racio de liquidez geral, solvabilidade, autonomia

financeira)

Outro(s). Qual(ais)?

20. Se apresentasse um dashboard a uma Instituicdo Financeira,

Autoridades de Gestéo de Programas Financiados e Estado, que tipode | 1

indicadores considera mais ou menos relevantes

a.

Volume de vendas do cliente

b. Total de custos suportados (FSE/Pessoal/Outros)

Total de impostos pagos

Calendarizacéo das obrigac0es fiscais

Dividas de clientes

Valor em divida a fornecedores

g. Apuramento do resultado mensal

h. Récios econdmicos (rendabilidade das vendas, rendabilidade dos

capitais proprio, prazo médio de pagamentos e recebimentos)

Racios financeiros (Racio de endividamento, periodo de recuperagédo
de divida, racio de liquidez geral, solvabilidade, autonomia

financeira)

Outro(s). Qual(ais)?
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21. Assinale quais 0s motivos pelos quais a empresa ainda nao
implementou o dashboard, caso ndo tenha implementado/ou néo esteja
a ser utilizado. (Considere 1 — nada importante e 6 — extremamente

importante)

a. Custo elevado

b. Falta de conhecimento

c. Falta de colaboradores qualificados

d. N&o cria valor para a empresa
A andlise custo beneficio, ndo justifica
f. Outro(s). Qual(ais)?

22. Assinale quais os motivos que podem levar a empresa a implementar
ferramentas que permitam medir o desempenho da empresa. (Considere

1 — nada importante e 6 — extremamente importante)

a. Aumentar as receitas
b. Melhorar a tomada de decisao
c. Reduzir o tempo da tomada de decisdo
d. Reduzir custos
Manter o foco nos objetivos da empresa
f. Oferecer feedback aos diversos stakeholders da situacéo da

empresa

Otimizacdo dos processos internos

Responder as necessidades de negdcio de forma eficaz e

rapida

i. Outro(s). Qual(ais)?

Perfil do Respondente

1. Sexo
a. Feminino

b. Masculino

2. ldade
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Menos de 21 anos
Entre 21 e 30 anos
Ente 31 e 40 anos

Entre 41 e 50 anos
Entre 51 e 60 anos
f.  Mais de 60 anos

ST

o o

@

3. Cargo

a. Orgdo de Gestdo
Administrativo
Contabilista Certificado
Auditor
Revisor Oficial de Contas

o

o o

@

f.  Consultor
g. Outro(s). Qual(ais)?

4. Habilitacbes Académicas
a. Ensino bésico ou inferior
b. Ensino secundario
c. Bacharelato/Licenciatura
d. Pdés-graduacdo/Mestrado
e. Doutoramento

5. Experiéncia profissional

a. Menosde 1 ano

o

Entre 1 e 2 anos
Entre 3 e 4 anos

o o

Entre 5 e 7 anos
Entre 8 e 10 anos
f. Mais de 10 anos

@

Agradecimentos

v" Indique o seu e-mail caso pretenda receber os resultados do estudo




