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Resumo

A quantidade de dados e informag¢ao ao dispor das empresas € enorme, no entanto a sua
dispersao por diferentes aplicagdes de negocio torna a andlise dessa informagdo muito
desafiante. Por outro lado, quando essa informagao estd acessivel, nem sempre os recursos
humanos das empresas estdo capacitados para tratar os dados, os quais muitas vezes,

devido a sua dimensdo massiva, exigem técnicas de analise de big data.

No contexto deste estudo, abordaremos os desafios de analise de dados de uma
empresa portuguesa que opera no setor da energia e que, na sua relacdo com agentes
comerciais, procura compreender o desempenho destes nos projetos, bem como dar

feedback construtivo para melhoria dessa relagao e satisfagdo dos clientes.

Para tal, este estudo aplica técnicas de analise de dados e visualizagao de dados para
apresentar os principais indicadores de desempenho num dashboard individual e

conjunto. Também sdo apresentados aspetos de melhoria para futuros trabalhos.

Palavra-chave: Dashboard, KP1, Avaliagao de Desempenho

JEL Classification System: M10, Y10
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Abstract

The amount of data and information available to companies is enormous, however the
high-level of dispersion across different business applications makes the analysis of that
information very challenging. On the other hand, when that information is accessible, not
always the companies' human resources are able to handle the data because, due to

massive size, it requires big data analysis techniques.

Under the scope of this study, data analysis challenges of a Portuguese company
operating in the utilities sector will be addressed. In particular, its relationship with
commercial partners will be explored, seeking to understand their performance in
projects, as well as to provide constructive feedback for the improvement of this

relationship and customer satisfaction.

To this end, this study applies data analysis and data visualisation techniques to
present the main performance indicators in an individual and joint dashboard. Aspects of

improvement for future work are also presented.

Keywords: Dashboard, KPI, Performance Evaluation

JEL Classification System: M10, Y10
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1. Introducao

1.1. Tema e seu enquadramento

Qualquer empresa que tenha uma rede de agentes, que permitem a concretizagcdo do seu
servico no terreno, deve procurar estabelecer uma relacao continua de monitorizacao do

desempenho dos agentes. O seu desempenho afeta a imagem da empresa.

A empresa objeto deste estudo atua no mercado das utilities, sendo que o contacto
com os seus clientes faz-se via agentes. Este contacto pode ser realizado a distancia, por
telefone, ou presencialmente na loja (loja propria ou estabelecimento do agente). A data
da realizacdo da dissertacdo, a empresa tinha ao seu dispor 40 lojas, sendo estes espacos
geridos diretamente pela propria empresa. Por sua vez, existem 25 agentes com
estabelecimentos que sdo geridos por 5 empresas parceiras, as quais sao responsaveis

pelos espagos e desenvolvimentos desse ponto de atendimento.

Todo o tipo de solicitagdes, contratos ou interagdes ocorridas em lojas, com os
clientes, sdo inseridos no software Enterprise Resource Planning (ERP) que ¢ a aplicagdo
Client Relationship Management (CRM) usada na empresa. A inser¢do dos dados em
CRM por parte dos agentes tem como objetivo manter o histérico de todos os
acontecimentos que ocorrem na loja e também para os gestores da empresa controlarem
se o trabalho efetuado nas lojas estd a ser bem realizado e de acordo com todos os

processos estabelecidos.

Atualmente, as empresas dispdem de cada vez mais dados relativamente as suas
operagdes, mas estes estdo, por vezes, dispersos em diferentes aplicacdes de negdcio, o
que implica que a sua analise passe por processos de integragdo de dados para que os
gestores consigam tirar insights relevantes para a tomada de decisdo. Este tratamento e
organizacao de dados materializa-se em dashboards — um conjunto de graficos, tabelas e
indicadores-chave que relevam os principais valores e racios operacionais e financeiros,

bem como a sua evolucao.

Apesar de a empresa ter ao seu dispor profissionais especializados, em diversas areas,
a avaliacdo do trabalho desenvolvido pelos agentes ¢ efetuada, até¢ a data, de forma

manual e pouco automdtica. A ndo automatizacdo destas tarefas faz com que sejam



alocadas muitas horas de trabalho e, consequentemente, ndo seja possivel realizar mais
tarefas em outras areas. Assim, foi identificada uma lacuna nas competéncias de analises

de dados por parte dos recursos humanos da empresa.

O presente estudo tem como objetivo construir um dashboard que proporcione a
visualizacao de informagao sobre as atividades dos profissionais da empresa no que toca
a avaliar o desempenho de todos os agentes que sdo responsaveis pela gestdo e controlo

de uma loja aberta ao publico.

1.2 Questdo de investigacao e objetivos

Tendo em conta o desafio que a empresa tem em tratar e analisar os dados relativos ao
desempenho dos agentes no ambito da sua colabora¢ao numa loja, neste estudo pretende-
se identificar as técnicas de analise de informacao adequadas a integracdo de dados de
diferentes aplicagdes de negodcio, bem como a construgdo de objetos de organizagdo e

visualizacdo de dados adequados a indicadores de desempenho de agentes de negdcio.

Assim, ao longo deste estudo serdo desenvolvidos e testados dashboards, compostos
por diferentes funcionalidades gréaficas e de tabelas, que visam auxiliar tanto a empresa
como os agentes de negocio a realizar da melhor forma as suas fungdes e, assim, prestar

um melhor servico ao cliente.
Definiram-se os seguintes objetivos:

e Sistematizar as principais areas de avaliacdo do trabalho dos agentes;

e Identificar o tipo de analise, os indicadores e racios mais adequados a
avaliag¢do dos agentes;

o Identificar as funcionalidades de graficos, tabelas e outras que auxiliem na
avaliacdo visual do desempenho dos agentes, os quais serdo inseridos num

dashboard; e

e Testar e avaliar a utilidade do dashboard desenvolvido

O departamento da empresa responsavel pela avaliacdo do trabalho realizado pelos
agentes ndo tem ao seu dispor nenhuma ferramenta que permita, de forma répida e

automatica, perceber quais os agentes que apresentam mais falhas e/ou erros no contacto



com os clientes, ou aqueles que melhores resultados apresentam. Assim sendo, este
estudo trard grandes beneficios para a equipa a que se destina, facilitando o desenrolar

das atividades profissionais dos mesmos e aumentando a produtividade.

A nivel cientifico, o presente estudo contribui para a literatura ao sugerir um
dashboard para empresas que trabalhem com agentes de negdcio que sdo a sua imagem

perante os clientes finais.

1.3 Abordagem metodologica

A metodologia utilizada para o desenrolar do projeto ¢ o CRISP-DM (Cross-Industry
Standart Process for Data Mining) que ¢ composta por 6 fases. A metodologia abordada
foi proposta por Chapman et al. (2000) e ¢ muito utilizada em projetos de mineracdo de

dados, como € o caso do estudo de Jacinto (2021) e Oliveira (2021).

No ambito da aplicagio do CRISP-DM, foram acordados varios momentos de
reflexdo com o utilizador do dashboard a fim de validar se a sua estrutura estava a ir ao
encontro do pretendido, em termos de contetido e usabilidade. Destas reunides sairam

ajustes necessarios a correta construgdo do dashboard.

Todo o trabalho de integracdo de informacao e aplicagdo de funcionalidades de
visualizacdo dos dados ¢ realizada através do recurso a aplicagdo Microsoft Excel (MS
Excel), uma ferramenta lider de mercado, user-friendly e que tem ao dispor dos seus

utilizadores mais de 20 tipos de graficos distintos (Microsoft, 2022).

1.4 Estrutura e organizacao da dissertacao

A presente dissertacdo estd organizada em seis capitulos, sendo que parte destes capitulos

segue a logica da metodologia adotada para o projeto, isto €, a metodologia CRISP-DM.

No primeiro capitulo, e atual, ¢ apresentada uma introducdo do projeto sendo
abordado o tema e enquadramento. O segundo aborda o enquadramento teoérico, onde ¢

feito o levantamento da literatura relacionada com a avaliagdo de desempenho, os KPI



(Key Performance Indicators) e, por fim, um subcapitulo destinado a informagao

relacionada com o dashboard.

No terceiro capitulo ¢ abordada a metodologia utilizada no projeto, bem como
detalhada a fase de compreensdo do negdcio, dos dados e abordada a forma de preparagao

dos mesmos.

No quarto capitulo, ¢ explicada a forma de constru¢ao do dashboard, apresentando-

se os resultados e ainda a avaliagdo do dashboard por parte do utilizador.

Por ultimo, ¢ apresentado a conclusao de todo o estudo, onde sdo mencionados os
contributos para os profissionais, comunidade cientifica, e as limitagdes que o estudo tem.

Também sdo apontadas areas de investigacao futuras.



2.  Revisao da Literatura

Com o passar dos anos, os desenvolvimentos tecnoldgicos tém trazido varias ferramentas
novas para o apoio a gestao, nao apenas para tornar mais eficientes os processos (reducao
de tempo), mas também para possibilitar o tratamento e organizagdo dos dados de forma
a ficarem visualmente mais acessiveis e faceis de perceber ao utilizador. No que concerne
a eficiéncia, a automatizacdo de processos ¢ um fator que melhora este indicador,
permitindo a alocagdao de recursos humanos a outras tarefas. Assim, espera-se que as
empresas invistam em recursos tecnoldgicos e na formagdo dos seus profissionais para
que consigam automatizar estes processos. No que concerne ao tratamento dos dados,
espera-se que as empresas sejam capazes de retirar destes informagao relevante, o que

implica a selecdo dos dados relevantes e a organizacdo dos mesmos.

A organizacao e visualizagdo da informagao tornou-se, assim, uma via para a criacao
de instrumentos de visualizagdo de dados que os gestores podem ter ao seu dispor quando
tomam decisdes, sendo que estes devem ser dindmicos para permitir ao utilizador
experimentar varios cenarios, mas também ter funcionalidades que permitam ir a fundo
nos dados e ver o detalhe das situacdes. Na literatura, os dashboards sao apontados como
instrumentos que permitem observar, por exemplo, valores andmalos, processos
incorretos, entre outras informagdes. Segundo Watson (2017), os lideres e as empresas
devem tomar decisdes tendo em conta informacao vinda do dashboards, onde conseguem
identificar mais facilmente a informagado transmitida e, ainda, observar os valores ai

presentes.

Um dashboard ¢ definido na literatura como sendo uma ferramenta flexivel que
permite ao utilizador e criador escolher que informagdes e conclusdes pretende tirar, que
gréaficos vao ser utilizados, bem como o seu layout geral. Segundo Yigitbasioglu e Velcu
(2012), a utilizacao dos dashboards por parte das empresas tem aumento devido a ajuda
que estes dao na tomada de decisdo e, também, devido a maneira como a informacgao ¢

vista por parte do utilizador, tornando-se assim um instrumento dinadmico.

Neste capitulo, e com base na literatura, o conceito de dashboard e outros
relacionados serdo abordados, bem como os aspetos da avaliagdo de desempenho que

conduzem a defini¢ao dos indicadores-chave de desempenho (KPI).



2.1.  Avaliagdo de desempenho

A avaliagdo de desempenho ¢ considerada um processo em que os gestores pretendem
atribuir a algo ou alguém uma classificacdo, com base nas expetativas depositadas e os
objetivos realmente alcangados. Segundo Eckerson (2009), a avaliagdo de desempenho
relaciona a prestacdo realizada pela pessoa e as possiveis estratégias que possam ser
seguidas por ela, tendo em vista alcangar os objetivos delineados. Para este autor, o
processo de avaliagdo de desempenho contempla duas etapas: etapa estratégica e a etapa

de execucao.

A primeira centra-se numa vertente de planeamento de metas, planos, alocagao de
recursos humanos e de orgamentos tendo sempre em vista a concretizagdo dos objetivos
a longo prazo da empresa. A segunda — etapa de execu¢do — esta ligada a uma vertente
mais pratica onde os gestores e responsaveis conseguem fazer pequenos ajustes ao longo

da concretizacdo pratica da etapa estratégica.

Através das duas etapas, abordadas no paragrafo anterior, ¢ possivel constatar a
existéncia de uma sequéncia. Inicialmente ¢ definida a vertente estratégica e, com base
no que ¢ definido estrategicamente, ¢ implementada a etapa mais pratica. No caso de
ocorrer algum erro na etapa de execugdo, a reflexdo estratégica deve ser reiniciada para
corrigir os problemas existentes, seguindo-se posteriormente a parte de execugdo

novamente. Este ciclo pode repetir-se quantas vezes for necessario.

2.1.1 Indicadores de Desempenho

Os indicadores de desempenho visam permitir concluir se a organizagao estd a concretizar
os objetivos a que se propde. Para uma boa definicdo destes indicadores, € necessario
existir uma boa comunicagdo entre todos os colaboradores da organizacao. Caso tal se
verifique, sera possivel aos gestores definirem os indicadores mais adequados para a

empresa num determinado espago temporal (Yigitbasioglu & Velcu, 2012).

Neste mesmo sentido, Fernandes (2004) refere a importancia de haver uma
comunicagdo eficiente e eficaz por parte de toda a empresa tendo em vista identificar e

trabalhar as dreas mais frageis da empresa. Contudo, a principal funcdo dos indicadores



centra-se no apuramento dos resultados que a empresa apresenta e, de seguida, interpretar
se esses resultados sdo os esperados ou se € necessario fazer algumas alteragdes (Caldeira,

2014; Rodrigues & Canelada, 2015).

Morissette (1996) e Banker, Potter e Srinivasan (1998) distinguem os indicadores de
desempenho em dois tipos: financeiros e ndo-financeiros. O primeiro tipo refere-se aos
indicadores financeiros que se apresentam como medidas quantitativas, que sao
construidos para que os gestores tenham uma perspetiva a longo prazo. Ja os indicadores
ndo-financeiros nao estdo relacionados a unidades monetarias, sendo exemplos, a
satisfacao dos clientes, retengdo dos clientes, retengao dos colaboradores, ou a formagao

oferecida aos colaboradores (Bhagwat & Sharma, 2007).

A literatura defende que a criagdo dos indicadores deve estar inerente uma meta ou
valores ideais e um periodo para a concretizacdo da mesma (Mendes, 2013). Por outro
lado, os indicadores de desempenho devem também seguir alguns requisitos (Berliner &

Brimson, 1988; Neely et al. 1995; Holanda, 2007; Costa, 2008):

e Seletividade — todos os indicadores selecionados devem ter um papel importante
na organizacao;

e  Representatividade — a sele¢do do indicador deve ter em atencao que o indicador
deve mostrar o processo;

e Simplicidade —toda a organizacao e interessados devem ser capazes de interpretar
os indicadores e compreender a sua utilidade para a visdo a longo prazo da
organizagao;

e  Custos reduzidos — o saldo entre os custos e os beneficios esperados deve ser
positivo;

e Estabilidade — os indicadores selecionados devem ser parte importante no
desenvolvimento e evolu¢dao da empresa;

e  Abordagem experimental —no caso de os indicadores ndo estarem a ter a utilidade
esperada deve ser possivel proceder a alteragdo ou remogao;

e  Comparacao externa — os indicadores selecionados devem permitir a comparacao
com os concorrentes e, assim sendo, avaliar o posicionamento da empresa em

comparagéo com o mercado; (&



e  Melhoria continua — os indicadores selecionados devem ser analisados e avaliados
periodicamente e, em caso de resultados negativos sdo realizadas alteracdes nos

indicadores selecionados inicialmente;

Em suma, para uma boa defini¢do de indicadores de desempenho ¢ de extrema
importancia que, no momento da sua definicdo, a empresa esteja alinhada nos niveis
organizacionais, processos € pessoas. SO desta forma serd possivel concluir quais as
lacunas que a empresa enfrenta e que aspetos precisam ser melhorados. Apenas apds ser
garantido este alinhamento dentro da empresa ¢ possivel definir os indicadores a utilizar

€ 0s prazos para os executar (Lima, 2005).

2.1.2  Monitorizacao de Desempenho

A monitorizacdo do desempenho ¢ uma forma de a organizacdo avaliar a eficicia e
eficiéncia de acdes realizadas (Yang, Yeung, Chan, Chiang, & Chan, 2010). Segundo
Pasha e Poister (2017), com a monitorizacao de desempenho, as organizagdes adquirem
uma ferramenta onde conseguem definir metas, acompanhar os valores que os indicadores

previamente identificados fornecem e agir de acordo com os valores obtidos.

Atualmente, a literatura identificar algumas ferramentas de monitorizagdo de
desempenho, que permitem as empresas controlarem e acompanharem os seus resultados,
como por exemplo: Report, Tableau de Bord, Balanced Scorecard e Dashboard (Vieira,

2017). A Tabela 2.1 descreve as principais caracteristicas destas ferramentas.

Tabela 2.1 - Caracteristicas das diversas ferramentas de monitorizagdo de desempenho

Ferramenta Descricao Autores

Report E uma ferramenta que apresenta a informagio com | Caldeira (2010)
bastante detalhe, pelo que sdo algo extensos, nao
permitindo ao utilizador uma leitura rapida e
objetiva, visto ndo focar apenas os pontos

importantes.




Tableau de | E uma ferramenta onde a informagio é apresentada | Miranda (2013) e
Board em esquemas e estd separada segundo temas, o que | Caldeira (2010)

facilita a interpretacio da informagdo e,
consequentemente, uma melhor tomada de
decisdo. A apresentagdo grafica ¢ realizada através
de matriz, onde existe um cruzamento de varias

informacdes.

Balanced E uma ferramenta de anélise de desenvolvimento | Kaplan ¢ Norton
Scorecard de avaliagdo de desempenho, onde sdo | (1993); Mendes
apresentados  indicadores  estratégicos e | (2013) e Caldeira
operacionais. Para uma correta aplicacdo da | (2010)

ferramenta, ¢ necessario o apoio de todos os
intervenientes, para que eles saibam as estratégias
a serem tomadas e o rumo da empresa.

As vantagens da ferramenta centram-se na visao
integrada das diferentes componentes de
desempenho e auxilio na defini¢do de estratégias a

serem seguidas.

Dashboard | Esta ferramenta ¢ uma solugdo de controlo e | Eckerson (2006a)
suporte a tomada de decisdo dos gestores da | e Caldeira (2010)
empresa. As grandes vantagens prendem-se com a
componente visual, a possibilidade de focar a visdo
do utilizador para valores importantes e a
capacidade de ser uma ferramenta que ¢ atualizavel
instantaneamente sem necessitar de intervengao

manual.

Fonte: Elaboracdo Propria

Com as informagdes e possibilidade apresentadas anteriormente, o processo de
medicdo dos indicadores e desempenho das organizacdes mostra-se como uma
oportunidade de os gestores controlarem o nivel de alcance dos seus objetivos e, com esse

conhecimento, corrigirem eventuais desvios (Pasha & Poister, 2017).



2.2. Indicadores-chave de desempenho (Key Performance Indicators)

Os KPI sao apontados na literatura como de grande importancia para a monitorizagdo do
desempenho, em particular para identificar desempenhos abaixo do esperado e potenciais
melhoramentos. Estes indicadores podem ser definidos para diferentes elementos da

organiza¢do, como equipamentos ou processos (Lindberg, Tan, Yan, & Starfelt, 2015).

A defini¢do e utilizagdo de KPI numa organizagdo deve ser realizada com o intuito
de apoiar todos os stakeholders da empresa e facilitar o dia-a-dia dos trabalhadores
(Parmenter, 2007). Assim, cada KPI deve basear-se em um objetivo, uma formula
matematica, um resultado, ou uma meta que a empresa pretende atingir. Deve ser feita

ainda a andlise de possiveis desvios e a sua avalia¢ao (Caldeira, 2012).

Eckerson (2015) definiu os KPI como uma métrica nao-financeira que desempenha
um papel fulcral e central no desempenho e sucesso da empresa. No entanto, no estudo
realizado por Meier, Lagemann, Morlock e Rathmann (2013), estes autores concluem que
a literatura tem dado mais énfase aos indicadores financeiros, tais como previsoes.
Contudo também referem que em menor escala se abordam alguns indicadores nao-

financeiros, tais como a qualidade do output final ou o tempo que cada processo demora.

Rieper (2015) e Kerzner (2017) relacionaram os KPI com a metodologia SMART, a

qual se consubstancia em 5 caracteristicas (Figura 2.1):

e Especifico - Clareza no objetivo da empresa com o KPI;
e Mensuravel - O valor obtido com o KPI deve ser passivel de medic¢ao;
e Atingivel - O valor objetivo deve ser realistico e possivel de alcancar;
e Relevante - Deve ter interesse para algum stakeholder; e

e Temporal - Deve existir uma data-limite para concluir a analise do KPI.
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Temporal

Relevante

Atingivel

Figura 2.1 - Caracteristica metodologia SMART (Fonte: Elaboragdo Propria)

Parmenter (2007) identificou também caracteristicas para os KPI, resumindo-se nos

seguintes 7 pontos:

e Todos os indicadores devem ter agdes de contingéncia em caso de valores menos
positivos, possibilitando a reagdo da empresa em caso de valores baixos;

e Os valores objetivos devem ser realistas e alcangaveis;

e Deve haver uma regularidade na medi¢ao dos indicadores;

e Os KPI selecionados devem apresentar relevancia para a empresa;

e O painel de KPI deve ser de simples de compreensao, para que os utilizadores dos
dashboards onde eles ficam integrados consigam facilmente compreendé-los e
interpreta-los;

e A identificagdo dos KPI deve ter em conta a empresa toda e ndo s6 um
departamento, sendo que deve existir um equilibrio entre objetivos a curto prazo
e a longo prazo; e

e Os KPI identificados devem ser impactantes na empresa.

Eckerson (2015) também sugere caracteristicas para os KPI, sendo estas resumidas
da seguinte forma: estratégico, simples, com responsavel atribuido, alcangéveis,

atualizados, preciso, vinculado, testado, alinhado, uniformizado e relevante.
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Além das caracteristicas dos KPI, a literatura agrupa-os em diferentes tipos. Gilles
(2015) diferencia em estratégicos, taticos e operacionais, conforme se resume na Tabela

2.2.

Tabela 2.2 - Diferentes tipos de KPI: estratégico, tacito e operacional

Tipo Descricao

Estratégicos Os KPI da vertente estratégica sdo relativos a delineagdo e
acompanhamento da visdo e estratégias a serem decididas, quer
pelos gestores de topo, quer pelos administradores. Este tipo de
KPI sdo relativos ao futuro da empresa e a visdo que se pretende

para a mesma.

Taticos Os KPI ligados a vertente tatica sdo os que permitem aferir se a
visdo estipulada para a empresa estd a ser cumprida. Os seus
principais utilizadores sdo gestores de topo e colaboradores que

ocupem cargos de dire¢do.

Operacionais Os KPI do tipo operacional sdo desenhados para responder aos
desafios de cada equipa. Aqui deve procurar-se compreender o
nivel de satisfagcdo dos clientes. Nesta matéria, em caso de existir
uma insatisfacdo por parte dos clientes ou o desempenho das
diversas equipas ndo esteja a ser positivo, pode existir a

necessidade de alteragdo dos diversos tipos de KPI.

Fonte: Elaboragdo Propria

Face as diferentes tipologias e suas caracteristicas, a decisdo sobre a escolha do KPI
e a sua formulagao € crucial no processo de avaliacdo de desempenho, pois uma incorreta
decisdo sobre o KPI aplicavel pode enviesar a andlise dos resultados. Para que este
processo de escolha se desenrole com sucesso, Caldeira (2012) e Parmenter (2007)

apontam seis aspetos importantes:

1. Quem sdo os destinatarios dos indicadores?

2. Quais as possiveis decisdes que podem ser tomadas com os resultados obtidos nos
indicadores?

3. Quais as davidas que cada equipa costuma ter no desenrolar das suas atividades?

4. Que indicadores podem auxiliar as equipas nas questdes relacionadas com o

desenrolar das suas atividades?
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5.  Que dados vao servir de base para o projeto e qual o nivel da sua qualidade?
6. Como se planeia a apresentacdo dos dados e a respetiva comunicagdo aos

stakeholders?

2.3.  Dashboard

Os KPI podem ser visualizados de diferentes formas, sendo que a sua agregacdo em
dashboards sao uma das formas (vide Tabela 2.1). Para a elaboragdo de dashboards ¢é
necessario conseguir ligar os dados recolhidos nas aplicagdes de negocio (4areas
funcionais da empresa) aos profissionais do departamento de andlise de dados
(contabilidade, finangas, controlo de custos, entre outros) que tém interesse na sua analise
para tomar decisdes. Os dashboards funcionam, assim, como um meio de passagem de

informacdo que deve ser dindmico para andlises de diferentes areas de negdcio.

2.3.1. Conceito

Na literatura sdo identificadas varias defini¢des para dashboards. Segundo Few (2006),
o dashboard € uma ferramenta Util para controlo e que auxilia os gestores a atingir os
objetivos empresariais. O autor também afirma que ¢ uma ferramenta que deve ser
apresentada apenas num Unico ecrd e conter a informagao mais importante. Outros autores
vém o dashboard como uma ferramenta que deve acrescentar valor ao negocio e ajudar a
promover a sustentabilidade na tomada de decisdo (Caldeira, 2014), fornecendo uma
imagem do ponto de situagdo atual e histérico da empresa (Barros, 2013). Ao permitir
tirar conclusdes sobre o desempenho organizacional, o dashboard € visto como um
auxilio a tomada de decisdo e ao alinhamento da estratégia organizacional com a sua

implementa¢do (Ikechukwu, Edwinah, & Monday, 2012).
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2.3.2. Tipos de Dashboard

Na pratica, os dashboards sao compostos por um conjunto de graficos, cujo conteudo
permite o acompanhamento das métricas de uma forma visual. A constru¢cdo de um
dashboard nao se encontra limitada a determinados graficos, sendo que no momento da

constru¢do podem ser selecionados varios tipos de graficos.

A literatura aborda tipos de dashboards. Malik (2005) discrimina os dashboards
tendo em conta a finalidade para os quais foram criados e os destinatarios, tendo-os
classificado em 5 tipos distintos: desempenho comercial; departamentos especificos;

monitorizagao de processos e atividades; clientes; e fornecedores.

Matheus, Janssen ¢ Maheshwari (2020), por sua vez, agrupam os dashboards em dois
tipos: operacionais e estratégicos. Os dashboards operacionais tem como principal foco
o trabalho realizado pelos funcionarios. Estes dashboards monitorizam atividades diarias
que necessitam de constante acompanhamento, as quais em caso de existéncia de alguma
situacdo anomala sdo identificaveis e a organizacdo pode agir o mais rapidamente
possivel para minimizar possiveis prejuizos. Ja os dashboards estratégicos destinam-se,
regra geral, aos administradores da empresa, pois permitem o acompanhamento dos
objetivos estratégicos, funcionando igualmente como uma ferramenta de comunicagao
onde ¢ possivel identificar o rendimento que a empresa esta a ter nos principais fatores de

desempenho.

2.3.3. Vantagens de utilizar o Dashboard

A literatura aponta dois tipos de beneficios na utilizagdo dos dashboards: estratégicos e
operacionais (Matheus, Janssen & Maheshwari, 2020), sendo estes resumidos na Tabela

2.3 (estratégicos) e Tabela 2.4 (operacionais).
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Tabela 2.3 - Vantagens estratégicas na utilizagdo de dashboards

Beneficios

Descricao

Visao Geral

Os dashboards permitem flexibilidade para criar
varios tipos de visdes gerais. Dashboard permite
também a diferentes interessados ganhar percecgao

facilmente da informacao.

Atencdo ao detalhe

A mesma flexibilidade que permite uma ampla visao
geral também pode ser utilizada para observar em

detalhe qualquer evento.

Transparéncia

A criagdo de uma visdo de relance pode
proporcionar transparéncia sobre uma situagdo,
combinada com a capacidade de observar até
pormenores para compreender realmente os dados e

conclusdes que deles se possam inferir

Apresentagdo orientada para o

utilizador e visualizacao

Os dashboards permitem a criagdo de vistas
personalizadas. Desta forma, podem fornecer
informagdes as pessoas na altura e lugar onde

realmente precisam.

Identificagao de fraude

Anomalias e padrdes em dados podem ser usados
para detetar corrupgdo, mostrando-os em

dashboards combinados com dados analiticos.

Observar tendéncias

A informagdo apresentada nos dashboards diz

respeito as tendéncias ou questdes pertinentes.

Responsabilidades

Os conhecimentos obtidos dos dashboards dao a
possibilidade de responsabilizar organizagdes ou
pessoas pelas suas agdes (ou inagdes). Isto requer a
possibilidade de acompanhar os resultados da

analise de dados a nivel institucional.

Fonte: Elaboragado Propria, adaptado de Matheus, Janssen & Maheshwari (2020)
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Tabela 2.4 - Vantagens Operacionais na utilizagdo dos dashboards

Beneficios

Descricao

Melhores e mais rapidas

decisOes

Os dados em tempo real podem permitir estratégias
operacionais baseadas em situagdes especificas e

decisOes imediatas.

Partilha de conhecimento com

agentes

Agentes externos podem utilizar e difundir a mesma
informacao utilizados em dashboards, colaborando

para uma melhor eficacia e eficiéncia.

Melhoria de eficiéncia e eficacia

A transparéncia da informagdo relevante nos
dashboards pode melhorar a eficiéncia das
operacdes com melhor gestdo. A eficiéncia faz com
que as pessoas confiem no dashboard, melhorando

a eficicia das operagdes a curto e longo prazo.

Divulgagdo de informacao

importante

Os dashboards dao as pessoas informagdes
relevantes para a tomada de decisdes em tempo real.
Se ndo forem utilizados, podem ser apenas um

dispendioso sistema de armazenamento de dados.

Habilitar a participacao

A informacgao relevante nos painéis de instrumentos
da as pessoas a oportunidade de participar e estar por

dentro das tomadas de decisoes.

Participacdo do publico em

melhorias de servico

Dados abertos e sistemas de responsabilizacao dao
as pessoas e empresas a oportunidade de criar ideias

sobre a utilizagao de dados.

Fonte: Elaboragado Propria, adaptado de Matheus, Janssen & Maheshwari (2020)

Na literatura, identificam-se autores que consideraram as referidas vantagens dos
dashboards, tendo procedido a sua criagdo para a avaliagdo de desempenho de um hotel,

por exemplo (Lavrador & Laureano, 2019).

No entanto, estas vantagens sO sdo possiveis obter no caso se o processo de

construcao do dashboard cumprir com os requisitos de melhores praticas.
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2.3.4. Requisitos para a elaboragao do dashboard

A construgdo de um dashboard nao segue obrigatoriamente um conjunto de regras
estritamente obrigatorias. Contudo, a literatura aconselha que, no momento da sua
construgdo, se tenha nogao de alguns principios que se podem seguir de modo a atingir o
objetivo final do dashboard. Por um lado, o dashboard deve conseguir transmitir
informacao valiosa aos gestores, de modo a poderem monitorizar e tomar decisdes para
atingir os objetivos da organizagdo (Eckerson, 2006a). Contudo, para ser possivel atingir
este objetivo ¢ de extrema importancia que os graficos estejam bem construidos, claros e
que o utilizador seja capaz de interpretar toda a informagdo apresentada. Outro aspeto
muito importante centra-se no design, sendo que aqui o desafio € criar uma visualizagao

harmoniosa e focar a aten¢ao do utilizador para os valores mais importantes (Few, 2006).

No processo de desenho do dashboard sao identificados erros mais comuns. Caldeira

(2010) identifica 3 destes erros:

1. Volume de informacao desajustado;
2. Incorreta selegdo de graficos; e

3. Design pouco atrativo ou pouco focado nos valores importantes.

Para evitar estes e outros erros, a literatura aponta boas praticas na construg¢do de
dashboards (Eckerson, 2006c; Few, 2006; Alexander & Walkenbach, 2013; Caldeira,
2010):

v" Utilizar apenas um ecra e onde seja possivel observar e analisar todo o dashboard
de forma clara;

v Apresentagdo da informagdo estritamente necessaria;

<\

Formatagao do dashboard com tipos de letras formais;

v Destaque da informagdo mais importante, isto €, métricas e valores que estejam
preocupantes;

v' As cores devem ser utilizadas moderadamente, sendo aconselhavel a utilizagdo
para pontos chaves; e,

v As cores vermelho, verde e amarelo sdo aconselhadas para métricas relacionadas

com o nivel de desempenho.
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Por fim, importa referir que, segundo Firican (2017), Tokola et al. (2016) e Few

(2006) o dashboard deve ser composto por um Unico ecra e nao ter scroll bars.

2.3.5. Ferramentas para a elaboracdo de dashboards

A aplicagdo destas boas praticas implicam escolher uma aplicagdo/programa informatico
onde sejam disponibilizadas funcionalidades para a sua criacdo de dashboards.
Atualmente, existe uma grande oferta de ferramentas tecnologicas que sdo utilizadas para
a construcdo de dashboards. A partir da Figura 2.2 ¢ possivel observar as diferentes
plataformas identificadas na literatura que permitem a analise de dados em dashboards,

sendo identificados por Gartner (2022) 4 grandes blocos de ferramentas.

e Niche Players (Nicho): Estas ferramentas destinam-se a pequenos grupos € nao
visam chegar a todos os clientes;

e Visionaries (Visionarios): Estas ferramentas apresentam-se como produtos
inovadores, contudo ainda ndo sdo evoluidas o suficiente para dar qualquer tipo
de solugdo e competir com solugdes mais avangadas;

e  Challengers (Desafiadores): Estas ferramentas sdo capazes de responder as
necessidades e tém capacidade de ameacar as solucdes mais avancadas no
mercado;

e Leaders (Lideres): Estas ferramentas sao solu¢des mais capazes no mercado, que

reinem as melhores opg¢des e que sdo reconhecidas como tal.
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Figura 2.2 - Quadrante magico de plataformas de andlise e de BI (Fonte: Gartner,
2022: p. 4)

As ferramentas da Microsoft destacam-se entre as mais utilizadas, nomeadamente
devido a familiaridade que os utilizados tém vindo a ter ao longo dos anos com as diversas
ferramentas Office que foram surgindo (Santos, Laureano, & Albino 2018). Para a
construgao de dashboards, as ferramentas Microsoft Excel (Excel) e Microsoft Power Bl

sdo as disponibilizadas pela Microsoft.

O Excel, uma das ferramentas lideres no mercado, tem sofrido varias atualizagdes de
modo a poder fornecer aos seus utilizadores ferramentas de analytics no ambito de

necessidades de Business Analytics.

Segundo Santos, Laureano e Albino (2018), as funcionalidades que tém vindo a ser
incorporadas de modo a responder a esta necessidade sdo: Power Query, Power Pivot,
Power View e Power Map. Na literatura, o Excel é caracterizado como sendo uma
ferramenta user friendly com vérias funcionalidades: criar gréaficos, calcular valores
através de formulas proprias, realizar previsoes, fazer andlises dos dados existentes, entre
muitas outras funcionalidades (Kajati et al., 2017). A possibilidade de construgao de
graficos ¢ uma funcionalidade importante na criagdo de dashboards, bem como a

possibilidade de atualizagdo automatica dos dados que alimentam esses graficos.
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O programa Microsoft Power BI ¢ uma ferramenta que disponibiliza funcionalidades
semelhantes as do Excel, mas que ¢ fortemente direcionada para a constru¢do de
dashboards. O seu reconhecimento foi conseguido em 2018, quando este programa foi
distinguido como uma das ferramentas lideres no mercado entre as solugdes sem custos,
como refere Gartner (2018). Apesar de a ferramenta ter sido distinguida entre as solugdes
sem custos a Microsoft tem a disposi¢ao dos seus clientes ferramentas premium e que ja
tém algum custo. Numa analise comparativa, o Power BI destaca-se do Excel pelos
graficos e designs mais apelativos e, ainda, por colocar a disposi¢ao dos clientes uma
interface de codigo aberto, o que permite a criagdo de novos graficos por parte do

utilizador. Para o referido autor, as vantagens do Power BI sdo:

v' Baixo pre¢o — Nas op¢des premium que sdo disponibilizadas, o preco mensal
baixo que permite atrair mais clientes;

v’ Facilidade de utilizagdo — ferramenta ser user friendly;,

\

Visdo do produto — ferramenta inovadora que da uma imagem futurista; e
v' Experiéncia do cliente — uma ferramenta com feedback positivo por parte dos

clientes.

No que se refere a principal concorréncia a estes programas da Microsoft, a literatura
aborda o Tableau. De facto, segundo Ioana, Claudia-Diana e loan (2014), esta ¢ uma das
ferramentas mais conhecida e utilizada para operagdes de andlise de dados. Tal como as
anteriores ferramentas, esta caracteriza-se por ser user friendly e permitir ao utilizador
analisar, preparar e apresentar os dados sem que seja necessario ter uma grande
familiaridade com a ferramenta, tal como refere Gartner (2018). Comparando com as
restantes ferramentas, a referida autora identifica vantagens na sua utilizagdo, em

particular:

e A exploragdo visual interativa, ao apresentar como pontos fortes a visualizagdo e
exploracdo dos dados;

e O foco na experiéncia do cliente, ao fornecer aos clientes uma grande variedade
de solugoes; e

e As opgdes de desenvolvimento flexiveis, pois € possivel armazenar o trabalho

realizado no Tableau Online.

Para efeitos de criagdo dos dashboards e sua utilizagdo nas empresas, o Excel

continua a ser o mais adequado, pelo menos enquanto as ferramentas mais atuais
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(Microsoft Power BI por exemplo) nao se tornam massificadas, do ponto de vista
comercial e de capacitagdo dos recursos humanos. Assim, de seguida serdo exploradas as

suas funcionalidades uteis para construgdo de dashboards.

2.3.6. QGraficos mais usuais

O Excel permite a construcdo de graficos e sua agregacdo em dashboards onde se
resumem informag¢des importantes do foro empresarial que ajudam na gestdo e tomada
de decisdo da empresa (Paranhos, 2015). No site de apoio da Microsofi' é possivel
conhecer as possibilidades graficas que o Excel permite utilizar. De seguida serdo

explorados alguns tipos de graficos possiveis de utilizar.

O Griafico de Barras caracteriza-se por ser um grafico de facil interpretacdo e por ser
um dos mais utilizados quando ¢ necessario apresentar dados por categorias (Firican,
2017). Neste tipo de graficos é possivel identificar uma grande variedade de opcdes para
visualizacdo dos dados. Para além dos graficos simples com as barras por categoria ou
periodo de tempo, ¢ muito usual observar graficos com barras empilhadas. Este tltimo ¢
essencial para entender e ter uma visdo do peso relativa de cada categoria. Um exemplo

¢ mostrado na Figura 2.3.

G00
400
20
2001 2002 2003

Figura 2.3 - Exemplo de grdfico de barras (Fonte: Tibco, 2022a)

[=]

(=]

O Griéfico Circular ¢ utilizado quando se pretende dividir a informagao por categorias

e ter uma nocdo do peso de cada uma delas no total. Quanto a este tipo de grafico, a

! Informagao adicional na pagina oficial da Microsoft disponivel em
https://developer.microsoft.com/en-us/graph
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literatura aponta a lacuna referente a dificuldade de interpretacdo nas situagdes em que
existem valores muito proximos, pois ¢ dificil distinguir o peso relativo de cada uma das

categorias (Firican, 2017). Um exemplo ¢ mostrado na Figura 2.4.

Color by:

Type = + =

@ Apples

@ Bananas

@ Cucumber

() Lettuce

@ Pears

@ Tomatoes

Sector size by:
Sum(Sales) v + ~

Figura 2.4 - Exemplo de grdfico circular (Fonte: Tibco, 2022b)

A imagem dos graficos mencionados anteriormente, o Grafico de Linhas também
pode ser utilizado para apresentagdo de categorias. Contudo estes graficos sdo mais
conhecidos e utilizados para identificar tendéncias ao longo do tempo, sendo que no eixo
das abcissas ¢ muito usual observarem-se datas (Firican, 2017). Um exemplo ¢ mostrado
na Figura 2.5.

800
700
600
500
400
300
200

100

Figura 2.5 - Exemplo de grafico de linhas (Fonte: Tibco, 2022c)

Outro grafico bastante utilizado e muito util para analisar os valores da amostra ¢ o

Grafico de Bigodes. Este tipo de grafico ¢ uma representagdo que mostra a distribui¢ao
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de todos os valores da amostra, sendo possivel observar os seguintes indicadores: valor

maximo, valor minimo, quartis e outliers. Um exemplo ¢ mostrado na Figura 2.6.

@, mediana Q;

Figura 2.6 - Exemplo de grdfico de bigodes (Fonte: Khan Academy, 2022)

A combinacdo dos diferentes graficos permitira criar dashboards, sendo necessario

posteriormente avaliar a usabilidade dos mesmos, o que implica proceder a sua avaliacao.

2.3.7. Avaliacao de Dashboards

Segundo Mazza (2009), existem dois momentos muito importantes na constru¢do dos
dashboards: garantir a inclusdo das informacdes solicitadas pelo utilizador, e a avaliagcdo
do dashboard ap6s a sua conclusdo, a fim de garantir que este estd em conformidade. No
que respeita a avaliacdo, este processo implica que, no inicio do projeto, sejam muito bem
definidos os critérios de conclusdo, pois sdo estes que vao permitir ao criador do
dashboard verificar se o projeto esta de facto finalizado. Estes critérios devem ser

definidos juntamente com a equipa a quem o dashboard se destina.

Nesta fase o autor pode rever todo o trabalho realizado e identificar lacunas ou aspetos

que podem ser melhorados.

Em relagdo a este processo avaliativo, Eckerson (2006b) definiu 5 vertentes (figura
2.7) que devem ser tidas em consideragdo: design, andlise realizavel, entrega, gestdo e

infraestrutura.
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Figura 2.7 - 5 vertentes que devem ser avaliadas num Dashboard (Fonte: Adaptado

de Eckerson, 2006b)

Avaliacido segundo o design:

Através da avaliagdo do design do dashboard, deve ser possivel ao utilizador
realizar uma comparacao acerca dos valores das diferentes métricas, podendo
estas ser métricas financeiras ou operacionais. Também através do design deve
ser possivel a realizagdo de uma analise temporal do desempenho da organizagao.
Por ultimo, nesta vertente também ¢ importante que nos graficos construidos

existam valores de referéncia, de modo a auxiliar a analise dos utilizadores.

Avaliaciao da analise realizavel

No momento de avaliagdo de projeto deve também ter-se em consideragdo a
analise possivel de se realizar através do dashboard entregue. O utilizador deve
ser capaz de observar as diferentes métricas que foram escolhidas para analise
podendo fazer uma analise gradual do desempenho empresarial. Igualmente como
na avaliagdo segundo o design, o autor também identificou que para este
parametro ¢ importante o utilizador ter juntamente com os graficos os valores de
referéncia e métricas. Por ultimo, importa real¢ar a importancia da colocagao de
descri¢des junto dos graficos e permitir ao utilizador navegar dentro dos dados,
possibilitando a pesquisa, agrupamento, filtragem, formatacdo ou realizar drill

down.



Avaliacao da entrega

Relativamente a entrega, a literatura destaca a importancia de a equipa a que
se destina o projeto estar ao corrente da forma de visualizar os dados,
possibilitando que sejam os mesmos a personalizar a sua visualizagao.

O utilizador deve ter a possibilidade de colocar comentarios nas métricas, de
modo que terceiros consigam responder a esses comentarios. Por ultimo, o autor
identificou a importancia de os utilizadores poderem utilizar os dashboards offline

e poderem publicar a informagao em varios formatos (por exemplo, XLS ou PDF).

Avaliacio da gestao

Com a atual vertente, o autor identifica que os gestores devem ter a
possibilidade de ocultar certas informagdes para determinados agentes, ou seja,
permitir que s6 alguns utilizadores vejam determinadas informacdes. Numa otica
de seguranga e controlo da ferramenta, o dashboard deve ter incorporado um

mecanismo em que seja possivel detetar que as alteragdes cada utilizador realizou.

Avaliacao da infraestrutura

Nesta ultima vertente abordada pelo autor, o mesmo identifica que a
ferramenta deve ser compativel com o hardware, software, bases de dados e
redes existentes, sendo que devem estar inseridos parametros de seguranga no
mesmo. A ferramenta deve ser de rapida navegagao, ser possivel utilizar por
mais do que um utilizador simultaneamente e conseguir ser utilizada pelos

colaboradores enquanto sdo carregados novos dados.
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3.  Metodologia

Como abordado anteriormente, a metodologia a ser utilizada ¢ o CRISP-DM. Esta ¢ uma
metodologia com muita utilizagdo em projetos de mineracdo de dados e ¢ utilizada em
diversas areas do conhecimento, como ¢ o caso da gestdo de negdcios, bolsa de valores,

financas ou marketing (Chapman et al., 2000).

O CRISP-DM ¢ uma metodologia constituida por seis fases que estdo interligadas
entre si € que ndo apresentam uma sequéncia rigorosa, ou seja, as diversas fases podem
ser realizadas mais do que uma vez dependendo dos resultados obtidos. As seis fases que
o CRISP-DM engloba estdo contempladas na Figura 3.1, sendo elas: Compreensao do
Negocio, Compreensdo dos Dados, Preparagdo dos Dados, Modelagdo, Avaliagdo e

Implementacgao (Chapman et al., 2000).

Figura 3.1 - Metodologia CRISP-DM (Fonte:Adaptado de Chapman et al., 2000: p. 10)

Na primeira fase da metodologia — a compreensdo do negdcio — pretende-se
enquadrar e contextualizar o problema, numa perspetiva orientada para os beneficios que

0 projeto possa vir a trazer ao negocio.

A fase de compreensdo dos dados ¢ onde o investigador tem o primeiro contacto com

a informagao que vai trabalhar para resolver o desafio do projeto. Aqui, pretende-se
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compreender de que forma os dados vao ser extraidos e qual método a utilizar para efetuar
essa extracdo. Por outro lado, procede-se também a identificagdo dos campos que fazem

parte da base de dados.

Num terceiro momento, procede-se a preparagdo dos dados. Esta fase centra-se,
essencialmente, em corrigir possiveis erros observados na fase anterior e também
transformar o conjunto de dados inicial de forma a aproxima-lo o mais possivel do que

sera utilizado para a elaboracao do projeto.

A fase de modelacdo permite criar um modelo capaz de resolver o problema/objetivo
definido nas fases anteriores. No caso especifico do presente projeto, esta fase refere-se

a elaboragdo do dashboard para monitorizacao do desempenho dos agentes da empresa.

Na fase da avaliagdo, quarto momento da metodologia CRISP-DM, espera-se que
sejam verificados e validados todos os aspetos que tenham de ser melhorados e, caso seja
necessario, se volte atrds na metodologia proceda-se a retificacdo de eventuais falhas.
Importa salientar que a fase de avaliacdo também se pode repetir periodicamente e
ciclicamente até estar garantido que todos os intervenientes se sentem confortaveis com

o realizado até ao momento.

Por fim, apds todas as fases descritas anteriormente chega o momento de por em
pratica todo o projeto e proceder a realizagdao da parte pratica do que foi desenhado. No

ambito do presente estudo, esta fase consubstancia-se na elaborag¢do de um dashboard.

As trés primeiras fases do CRISP-DM — compreensao do negocio, compreensdo dos
dados e preparacao dos dados — sdo apresentadas no presente capitulo, sendo que, as
seguintes, isto ¢, modelagdo e avalia¢do, sdo apresentadas no capitulo seguinte. Por sua
vez, a fase de implementacio ¢ traduzida nesta dissertagdo e, também, no

desenvolvimento do protétipo de dashboard.

Uma das caracteristicas inerentes a metodologia CRISP-DM ¢ a sua interatividade,
sendo que um dos fatores a contribuir para o sucesso do projeto € a realizagdo de pontos
de controlo. Neste ambito, o responsavel pela aplicagdo da metodologia procura realizar
reunides com o interessado e utilizador final da ferramenta que resulta do projeto. Este
interveniente € a pessoa que deve dar feedback sobre o que esté a ser entregue e, se for o

caso, apontar eventuais desvios que precisem de ser ajustados.
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Assim, nesta matéria, no ambito do presente estudo, realizaram-se reunides com o
utilizador final do dashboard, onde se mostrou e aplicou o prototipo de dashboard
desenvolvido, fizeram-se testes aos resultados visualizados e, quando corrigidas todas as

situagdes de melhoria apontadas, deu-se o projeto como concluido.

3.1.  Compreensao do Negocio

A empresa a que se destina o dashboard ¢ uma multinacional que esta presente em 14
paises e quatro continentes e atua no setor das utilities. No ambito das suas operagoes, a
empresa tem ao dispor dos seus clientes diferentes pontos de atendimento presenciais,
sendo que se verifica uma distingdo entre lojas e agentes. A data da elaboragio do
dashboard, ¢ possivel contabilizar 40 lojas e 25 agentes, pelo que ja tem uma grande

dimensado.

As lojas sdo geridas e de responsabilidade total da empresa, sendo que os
colaboradores que 14 desempenham as suas fungdes sao empregados da propria empresa.
Por sua vez, os pontos de atendimento dos agentes sdo geridos e de responsabilidade dos
agentes da empresa. Os colaboradores que desempenham as suas funcdes profissionais,
nesses espagos, sdo empregues pelos proprios agentes. Apesar de os agentes serem
responsaveis pelos seus pontos de atendimento € do interesse da empresa que os servigos
ai prestados sejam de méxima qualidade, visto os agentes estarem a representar a empresa
junto dos clientes. Contudo, ndo existe uma forma facil e ripida de fazer o
acompanhamento do trabalho realizado por esses agentes, o que se apresenta como uma
grande lacuna para a empresa. A importancia deste acompanhamento centra-se no facto
de ser possivel a empresa perceber quais os agentes que tém melhor capacidade de
trabalho e, mais importante, ajudar esses agentes a melhorar os seus processos através da

identificacdo de areas com falhas.

Perante esta realidade, definiu-se como objetivo criar uma ferramenta (um
dashboard) que, de forma eficiente e eficaz, permita monitorizar o trabalho dos diferentes

agentes e, assim, prestar um melhor servico aos consumidores.
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3.2.  Compreensao dos dados

No momento da deslocagdo do cliente a loja, os agentes inserem os processos do servico
a prestar pela empresa no programa informatico CRM. Este programa armazena
informagdes de clientes atuais e potenciais, contudo esta aplicagdo ndo ¢ apenas uma lista
de contactos. O CRM retne e integra dados valiosos para preparar e atualizar as equipas
com dados pessoais dos clientes, o historico de servigos com a empresa e, ainda, a sua

preferéncia em matéria de compras.

Posteriormente, no CRM, uma equipa de suporte da empresa descarrega a informagao
para uma SharePoint, onde depois esses dados serdo analisados. Assim, a equipa da
empresa podera analisar se a informacao inserida pelo agente ¢ a adequada face aos
protocolos de procedimentos acordados entre empresa e agente. Para analise posterior dos
dados, o SharePoint ¢ ligado ao Excel através de consultas (queries) com determinados

campos e critérios.

A partir da Figura 3.2 é possivel compreender as diferentes etapas do processo:

Insercao da Carregamento Importacio dos

dados em Excel

informagao em dos dados para
CRM o SharePoint

Figura 3.2- Etapas do processo de insercdo de dados no Excel (Fonte: Elaboragdo

Propria)

A escolha do Excel deriva da revisdo de literatura efetuada, onde esta aplicagdo se
destaca como a mais utilizada no mercado, mais familiar dos profissionais e ser user

friendly.

Na Tabela 3.1 estdo descritos alguns dos campos que sdo preenchidos pelos

profissionais da empresa e que por sua vez sao passados para o Excel:
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Tabela 3.1 - Campos a serem preenchidos pelo utilizador no sistema de informagdo e

respetiva descri¢do

ID | Campo Descricao
1 Titulo Nome atribuido pela chefe do
departamento ao colaborador que tem a
responsabilidade de auditar o caso
2 Estado Estado em que estd a solicitacio no
momento da extragdo (resolvido,
cancelado, atribuido)
3 Solicitagao N° do registo da iteragdo com o cliente
4 Data Criacao Data do registo feito com o cliente
5 Procedimentos Exigidos Se os procedimentos foram cumpridos
ou ndo (Sim/Nao)
6 CONTRATACAO - Efetua | Em caso de erro neste pardmetro tem
contrato com dados em falta uma conotacao de erro nivel: Alta
7 CONTRATACAO - Nio trata a | Em caso de erro neste pardmetro tem
recusa/objecao uma conotacao de erro nivel: Média
8 CONTRATACAO - Nao | Em caso de erro neste parametro tem
efetua/efetua contrato | uma conotacao de erro nivel: Média
(injustificadamente)
9 ENCAMINHAMENTOS - Nao | Em caso de erro neste pardmetro tem
encaminha assunto uma conotacao de erro nivel: Média
10 | Nao cumpre procedimento Em caso de erro neste pardmetro tem
uma conotacao de erro nivel: Baixa
11 | RGPD - Nao preenche/altera | Em caso de erro neste pardmetro tem
consentimentos uma conotacao de erro nivel: Alta
incorretamente/indevidamente
12 | RGPD - Regista consentimentos | Em caso de erro neste pardmetro tem
de forma incorreta uma conotac¢ao de erro nivel: Alta
13 | DOCUMENTACAO - | Em caso de erro neste pardmetro tem
Documentagdo preenchida de | uma conotacdo de erro nivel: Média
forma incorreta/incompleta
14 | Feedback Comunicado SIM/NAO- Registo da comunicagio
das ndo conformidades dadas ao
colaborador acerca as inconformidades
identificadas na auditoria

Fonte: Elaboracao Propria

Parte dos documentos sdo informativos e referem-se aos aspetos que levaram o
cliente a dirigir-se a loja. Outros prendem-se com a avaliagao do trabalho realizado pelos

agentes quanto aos diferentes parametros a serem avaliados.

Os campos relativos a avaliacdo do trabalho dos agentes tém diferentes graus de
gravidade, em caso de inconformidade. Estes campos podem ser preenchidos com

“Alerta”, “Baixa”, “Média” ou “Alta”.
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A Tabela 3.2 ilustra a estrutura da matriz de analise de avaliagdao que a empresa utiliza

para monitorizar os agentes:

Tabela 3.2 - Estrutura da matriz de avalia¢do para monitorizagdo dos agentes

Cotacao Sim Alerta Baixa | Média | Alta Grau
% 0%) | (25%) (50%) | (75%) | (100%)

Controlo de

procedimentos

exigidos

Controlo de

registo em

sistema

Controlo

RGPD e outros

temas

regulatorios

Controlo

referente a

documentagao

Fonte: Elaboracao Propria

Este template tem 4 blocos de questdes. A cotacdo refere-se ao impacto que cada
componente tem na avaliagdo dos agentes. A componente que tem mais relevo na
avaliagdo do agente ¢ o relativo ao “controlo de procedimentos exigidos”, com uma
cotagdo de 50%. No extremo oposto, como blocos menos valorizados estdo o terceiro e

quarto (RGPD e controlo de documenta¢do), com uma cotacao de 15% cada.

Quando detetados erros, a gravidade atribuida pode variar, sendo as categorias de
avaliagdo possiveis os de: “Alerta”, “Baixo”, “Média” e “Alta”. Estes erros, por sua vez,
tém um impacto diferente na avaliagdo do agente, podendo ser este impacto de 25%, 50%,

75% e 100%, respetivamente.

3.3 Preparagdo dos Dados

Para compreensao da fase de preparacao dos dados, detalha-se de seguida cada um dos

passos seguidos neste estudo.

32



3.3.1. Analise e tratamento prévio dos dados

No momento da primeira iteracdo com o profissional na area e a sua respetiva equipa, €
tendo em conta os dados recebidos, foi decidido que seria construido um dashboard com
dados relativos a periodos mensais. Este dashboard permitird aos especialistas

observarem os resultados dos diferentes agentes.

Os dados ao serem preenchidos manualmente por uma equipa, € posteriormente
transferidos diretamente para o Excel, poderdo ter erros de preenchimento, os quais nao

serdo analisados ou tratados para o fim do presente estudo.

Os dados descarregados da SharePoint para o Excel estdo no formato SQL, isto €, sdo
dados estruturados apresentados em tabela. Apesar desta estruturacdo dos dados, alguns
dos tratamentos que se pretendia fazer aos dados ndo eram facilitados pois o formato de
tabela obriga a que as formulas referenciem a informacdo das linhas com o nome da

coluna.

Assim, de forma preliminar, considerou-se importante proceder a copia dos dados da
tabela para outra zona do ficheiro, onde estes ficaram formatados como valores ndo

inseridos em tabela.

Para automatizar este processo, e garantir que o conjunto de dados formatados como
valores estava sempre atualizado com a Ultima consulta de informacdo importada em
Excel apartir do SharePoint, foi desenvolvida uma macro para automatizacao do processo
de copia e colagem dos dados. Esta macro implicou a utilizacao das funcionalidades de
Visual Basic for Applications (VBA). A execugdo da macro ficou programada para o
momento de abertura do ficheiro, assim o utilizador nem se apercebe de todos os passos
que estdo a ser executados, mas recebe uma confirmacdo de que os dados estdo

atualizados, tornando eficiente este processo.

Na Figura 3.3, esta ilustrada um extrato da tabela visualizada quando os dados sdo

extraidos do SharePoint, encontrando-se em formato tabela.
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Gongalo 16/12/1982 Masculino
Jodio 04/03/1995 Masculino
'Maria 07/08/1993 Feminino
|Marta 24/09/1983 Feminino
|Santiago 06/10/1984 Masculino
\Afonso 11/12/1993 Masculino
Rodrigo 06,/06/1989 Masculino
|Joana 11/04/1986 Feminino
‘Teresa 18/04/1986 Feminino
Leoner 08/02/1986 Feminino
Isabel 03/11/1988 Feminino

Figura 3.3- Exemplo de informagdo extraida em formato Tabela (Fonte:

Elaboragdo Propria)

O codigo utilizado, em VBA, para a automatizagdo do processo mencionado

anteriormente ¢ o significado de cada linha de codigo ¢é apresentado na Figura 3.4:
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Workbook ~ | Open

Frivate Sub Workbook Open(}
'"'PURPOSE: Run Data tab's Refresh A1l function when file is opened

ThisWorkbook.Refreshall
Dim lCountRow As Long

1CountRow = Worksheets ("A.Query") .UsedRange.Rows.Count

Sheets ("A.Query") .Range ("A1:BM" & lCountRow) .Copy Destination:=Sheets("A.Query 2.0") .Range ("A5")

Sheets ("A.Query 2.0") .Range ("BN6:DUE") .Copy Destination:=Sheets ("&A.Query 2.0").Range ("BN6:DU" & lCountRow + 4)
ThisWorkbook.Refreshall

MsgBox "Dados de Auditoria Atualizados!"

End sub

Figura 3.4 - Codigo VBA (Fonte: Elaboragdo Propria)

De forma breve, o codigo criado em VBA executa os seguintes passos:

As agdes previstas no codigo sdo executadas quando o utilizador abre o ficheiro.
Todos os novos dados inseridos sdao descarregados do SharePoint para o Excel.
O Excel deteta o numero de linhas preenchidas na tabela, seleciona apenas essas
linhas e copia o seu conteudo. Desta forma evita-se copiar as células de todas as
linhas do ficheiro, o que tornaria o processo lento.

Colagem dos dados copiados numa nova zona do ficheiro, sendo essa colagem

feita no formato de valores.



5. Por fim, e tendo em vista garantir a correta atualizacao das ferramentas de analise
usadas no dashboard, é corrido um ultimo procedimento que atualiza uma por

uma as tabelas dindmicas incluidas no ficheiro.

No final de todo o processo, 0 Excel apresenta uma mensagem (“Dados de Auditoria
Atualizados!”) ao utilizador para que este fique informado, e possa estar certo, de que
neste momento pode usar um ficheiro com todos os dados e visualizagdes de andlise

atualizados.

3.3.2. Primeiro contacto com a equipa funcional

Na primeira entrevista com o especialista foram feitos dois pedidos, um primeiro onde se
pediu um dashboard que acrescentasse valor ao negdcio e onde fosse possivel
acompanhar o trabalho efetuado pelos agentes. Aqui deveriam ser detetados erros
cometido, os quais ficaram denominados como “Nao Conformidades”. O segundo pedido
solicitado foi a criagdo de uma tabela onde fosse possivel aprofundar a informagao acerca
dos erros que foram detetados, nomeadamente a sua gravidade e identificagdo do agente

que os praticou.

A nivel da componente grafica, o futuro utilizador indicou alguns aspetos que gostava

de ver incluidos nos dashboards.

1. Relagdo entre o nimero de casos que sdo auditados por agente e o nimero de
erros;

2. Volume de casos auditados por produto;

3. Avaliagdo da qualidade dos casos auditados ao longo dos meses relacionado com
o volume de casos auditados e volume de erros;

4. Evolugao das ndo-conformidades e da sua gravidade ao longo dos meses;

5. Avaliagdo da qualidade nos casos auditados pelos agentes; e

6. Relagdo entre o produto do caso a ser auditado com o agente, e a qualidade em

cada um desses casos.

De modo a corresponder a estas expetativas, foi necessario combinar campos ja
disponiveis pela importagao de dados em Excel, bem como outros que foram criados

posteriormente. Entre os campos que foram criados € possivel realizar uma divisao entre
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dois tipos. Primeiro, os campos que servem para avaliagdo tendo em conta a matriz de
auditoria criada pela empresa. Segundo, os campos que t€ém como objetivo tipificar

campos ja existentes, tornando-os uniformes e passiveis de analise.

No total foram criados 61 campos, sendo 42 destinados a avaliagdo dos parametros

da matriz e 19 relativos a tipificagdo dos campos existentes.

No que se refere a matriz de avaliagdo, no inicio de cada bloco existe um campo onde
o profissional analisa cada caso e preenche com “Sim” ou “Nao”. O campo ¢ preenchido
com “Sim” quando ndo sdo identificados erros ao longo do bloco, ¢ é preenchido com
“Nao” quando se identifica algum erro. Assim, o primeiro campo a ser criado € o que

identifica se no primeiro bloco os casos a auditar tém ou nao erros.

A férmula utilizada para o preenchimento deste campo ¢ a seguinte:

=IF(A.Query!Q2="";"":A.Query!Q2) (1)

Com a aplicagao da referida féormula, o campo ¢ preenchido com o valor existente na

folha designada “A.Query” na célula Q2.

Posteriormente, a determinacao da avaliagao a atribuir ao bloco implica considerar as
percentagens das classificagdes. Estas percentagens foram colocadas numa tabela numa
zona diferente do ficheiro, para tornas as formulas atualizadas automaticamente com as
percentagens inseridas nessa tabela. Assim, sempre que alguma das percentagens ¢
alterada, esta alteragdo estara a afetar as formulas que utilizam a referida tabela como
fonte de dados para efetuar os calculos. Os dados contidos nas Tabelas 3.3,3.4,3.5¢ 3.6
sdo, portanto, referéncia absolutas usadas em diferentes formulas no ficheiro, servindo de

apoio para os campos calculados.

Na Tabela 3.3 estdo identificados os erros que podem ser identificados e o respetivo
valor que se desconta por esse erro. Ao identificar erros com gravidade “Alta”, cada
parametro de avaliacao ¢ classificado com 0% do valor possivel. Por sua vez, quando os
campos onde se avaliam os parametros estao em branco significa que nao existe desconto

nenhum nesses parametros.

36



Tabela 3.3 - Valor atribuido a cada gravidade de erro

Classificacao Valor
Alta 0%
Média 25%
Baixa 50%
Alerta 75%
100%

Como referido anteriormente, a equipa responsavel por auditar os agentes tem de

analisar 4 blocos de avaliagdo, sendo que cada bloco ¢ composto por varios pontos de

Fonte: Elaboragao Propria

controlo. Na Tabela 3.4 ¢ possivel observar os diferentes blocos existentes ¢ a respetiva

cotagdo/impacto que cada bloco tem na avaliagdo final de cada caso auditado.

Tabela 3.4 - Diferentes blocos de avaliagdo e cotagdo

# Bloco | Designacio Bloco PC Cotacio
1 Procedimentos Exigidos 50%
2 Registo em Sistema 20%
3 RGPD e outros temas Regulatorios | 15%
4 Documentacao 15%

No momento da realizagdo do projeto, a empresa trabalhava com 5 agentes que

Fonte: Elaboragdo Propria

tinham a sua responsabilidade diferentes profissionais, conforme extrato na Tabela 3.5.

Tabela 3.5 - Agentes da empresa

Agentes

Agente 1

Agente 2

Agente 3

Agente 5

Fonte: Elaboracdo Propria

A ultima Tabela a ser construida e para servir de apoio a construcao do dashboard

foi a dos produtos comercializados. A necessidade desta tabela deveu-se ao facto de
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existirem muito produtos que sdo da mesma tipologia, pelo que seria relevante poder

agrupéa-los posteriormente pela tipologia (Tabela 3.6).

Tabela 3.6 - Tipifica¢do dos diferentes produtos existente

Mix de produtos Abreviatura Descrigao setor
Produto 1 So Setor A
Produto 2 E Setor B
Produto 3 E Setor C
Produto 4 E Setor B
Produto 5 E+So Setor D

Fonte: Elaboragao Propria

Apbs a criacdo das referidas tabelas, passou-se para o momento da transformacao da
avaliagdo qualitativa de cada parametro em algo quantitativo. A criagdo dos campos
relativos a avaliagdo de cada pardmetro seguiu sempre a mesma logica, sendo apresentada

em seguida a formula utilizada e a explicagdo da mesma.

IF($BN6="Sim";100%;IF(R6="";100%;VLOOKUP(R6;'B.DadosReferéncia"l$C$6:$D$
11;2;0)))* VLOOKUP('A.Query 2.0''$BN$5;'B.Dados Referéncia'l$G$6:$H$10:2;0))
(2)

Em caso de ser identificado algum erro nos temas analisados em cada bloco, o

~ 9

resultado que aparece pela aplicacao desta formula serd um de dois. Sera “Nao”, caso haja

algum erro. Sera “Sim”, caso o bloco tenha todos os aspetos analisados como corretos.

A formula anterior € uma multiplicacdo de valores, onde na primeira parte da mesma
se testa qual o valor desse campo. Em caso de haver um “Sim” no campo de controlo do
bloco, € sinébnimo de ndo existirem erros, 0 que consequentemente significa que o campo
terd uma avaliagcdo de 100% ndo existindo nenhum desconto. Na situagdo em que o campo
ndo tem um “Sim”, vai-se analisar qual o tipo de erro inscrito na célula especifica e
relacionar 0 mesmo com o a tabela referéncia construida anteriormente, havendo
posteriormente um desconto de acordo com o a gravidade do erro. A formula utiliza a
combinacdo da funcao /F e da funcao ViookUp. Na segunda parte da formula ¢ retornada
a cotacdo de cada bloco, através do titulo de cada campo € possivel obter o bloco que
procuramos € mais uma vez o VlookUp retorna o valor correspondente ao mesmo. Por
ultimo os dois valores calculados multiplicam-se, sendo retornado o valor que o agente

em questao teve neste parametro em especifico.
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A férmula anterior foi replicada para os seguintes parametros de avaliacao sendo que

a loégica se manteve sempre igual.

Apo6s transformacdo dos pontos de controlo, numa avaliacdo quantitativa foi

necessario passar a constru¢ao dos restantes campos que auxiliaram a constru¢do do

dashboard. As restantes colunas criadas e a descricao das mesmas encontram-se descritas

na Tabela 3.7.

Tabela 3.7 — Campos/colunas adicionais criadas apos processamento dos dados

Campo Descricao

1Q - Bloco 1 Minimo valor das avaliagdes de cada parametro do 1° bloco

1Q - Bloco 2 Minimo valor das avaliagdes de cada parametro do 2° bloco

1Q - Bloco 3 Minimo valor das avaliagdes de cada parametro do 3° bloco

1Q - Bloco 4 Minimo valor das avaliagdes de cada parametro do 4° bloco

1Q Somatoério dos 1Q anteriores

Controlo Casos que a equipa que audita colocou como ndo existindo
Nao Conformidades no bloco, contudo depois existem em
algum parametro de avaliagdo ou vice-versa.

Agente Agente responsavel pelo caso a ser auditado

Més&Ano Data da visita do cada cliente a loja

#NC Numero de erros existentes

#NC Alta Numero de erros existentes com gravidade “Alta”

#NC Média Numero de erros existentes com gravidade “Média”

#NC Baixa Numero de erros existentes com gravidade “Baixa”

#NC Alertas Numero de erros existentes com gravidade “Baixa”

Mix Produtos Tipificagdo por produto

#NC Classificacao Coluna onde se cria uma tipificagdo para juntar erros com
gravidade “Alto” com “Médio” e juntar erros com
gravidade “Baixa” e “Alerta”

Flag Coaching Quais os casos que devem ser sujeitos a auxilio por parte
da equipa aos agentes

Fonte: Elaboracdo Propria

Os primeiros campos a serem criados respeitam as avaliagdes feitas ao trabalho dos

agentes. Estes campos tém por base os campos anteriormente criados onde se transformou
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a avaliagdo qualitativa em quantitativa. De seguida serdao explicadas as formulas criadas

para calculo destes campos
e IQ-Bloco1

A avaliagdo de cada bloco ¢ realizada segundo o menor valor entre todos os
pardmetros a serem avaliados, ou seja, para determinar o indice de Qualidade do bloco é
utilizada a foérmula onde se calcula o menor valor no intervalo entre as células
correspondentes ao 1° bloco, 2° bloco, 3° bloco e o 4° bloco, respetivamente. Dai aplica-
se a fungdo MIN. Esta ¢ também aplicada para o caso do IQ-Bloco 2, IQ-Bloco 3 ¢ 1Q-
Bloco 4.

=MIN(BO6:CF6)) 3)
e 1Q Global

Apds o calculo dos resultados, foi necessario realizar um apuramento total de todos
os blocos e perceber quais os casos com um valor total mais baixo € os que apresentavam
um valor mais positivo. Para calculo deste valor, procedeu-se ao somatdrio de todos os
valores resultantes dos campos onde se calcula o 1Q de cada bloco, conforme apresentado

na formula seguinte.
=MIN(BO6:CF6)+MIN(CI6:CQ6)+MIN(CT6:CU6)+MIN(CX6:DB6)) (4)
e Controlo

Posteriormente, a fim de automatizar a tarefa da empresa de atribuir uma avaliagdo

de “Sim” ou “Nao” consoante sejam detetados erros no bloco, criou-se uma féormula que
combina varias fungdes para gerar esse resultado aplicado a cada caso automaticamente.

A formula usada ¢ apresentada de seguida.

~IF(AND(OR(AND(Q6="Sim";CONCAT(R6:AI6)=""); AND(Q6="Nio"; CONCAT(R6
:AI6)<>""));OR(AND(AK6="Sim";CONCAT(AL6:AT6)=""); AND(AK6="No0";CON
CAT(AL6:AT6)<>"")):OR(AND(AV6="Sim";CONCAT(AW6:AX6)=""); AND(AV6=
"Nao";CONCAT(AW6:AX6)<>"")):OR(AND(AZ6="Sim";CONCAT(BA6:BE6)="");
AND(AZ6="Na0";CONCAT(BA6:BE6)<>"")));"Ok";"Contactar BO")) (5)

Em caso de ndo ter existido nenhum erro por parte dos agentes, ¢ devolvido o texto
“Ok”. Em caso de se detetar campos preenchidos incorretamente com o “Sim” ou o “Nao”

¢ devolvido o texto “Contactar BO” para proceder a sua corre¢ao.
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e Agente

Nos primeiros campos do ficheiro, esta identificado o ponto de atendimento a que o
cliente se deslocou. Contudo, os dados relativos a identificacdo desse ponto de
atendimento estdo num formato que torna mais complexa a sua analise em termos
graficos. Vejamos um  exemplo: RAD-515949698  AGENTE1, RAD-
509050506  AGENTE2 entre outros. Desta forma, no campo “Agente” pretendeu-se
obter apenas a informagao de qual o agente e ndo o ponto de atendimento em especifico.

A férmula apresentada de seguida foi aplicada para automatizacdo deste processo.
=IF(ISERROR(FIND(" ";RIGHT(J6;LEN(J6)-FIND(" ";J6))));RIGHT(J6;LEN(J6)-

FIND(" ";J6));MID(RIGHT(J6;LEN(J6)-FIND(" ";J6)); FIND(" ";
RIGHT(J6;LEN(J6) -FIND("_";J6)))+1;10000))) (6)

e Més&Ano

Foi ainda necessario alterar o formato da data que é importada para o Excel, para que
ficasse no formato YYYYMM (por exemplo: 202206 significa uma data do ano de 2022

e do més 06). Para tal foi aplicada uma férmula identificada abaixo.
=DMI9&IF(DL9>9;DL9;0&DL9) (7)

Na constru¢do da formula, surgiu a necessidade de inserir o caracter “0” nos meses
que so tém um digito, visto a formatag¢do ndo ficar com os 6 digitos desejaveis quando se

realiza a concatenagdo entre o anoeomés 1 a 9.
o #NC

Parte importante de todo o projeto ¢ entender o volume de erros existentes no
processo realizado pelos agentes. Desta forma, foi calculado o numero total de erros sem
distingdo pela gravidade do erro. Posteriormente, procedeu-se ao calculo do volume de

erros, através da seguinte formula.

=COUNTIF(Q6:BE6;"Alta")+COUNTIF(Q6:BE6;"Média")+COUNTIF(Q6:BEG;"
Baixa")+COUNTIF(Q6:BE6;"Alerta"))  (8)

Formulas semelhantes, utilizando a fungdo COUNTIF, foram aplicadas aos restantes

campos #NC.
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e Mix Produtos

O elevado numero de produtos ¢ prejudicial para a criacdo dos dashboard na medida
em que torna massiva a informagao a visualizadas nos graficos. Assim, ao agrupar-se por
tipologia de produto, estes dados sdo visualizados de forma agregada. Para conseguir este
resultado, a forma de obtengdo do resultado associado a cada tipologia implicou a
constru¢dao de uma formula que tem por base o produto que ¢ apresentado e a referéncia

a tabela construida, aplicando-se a fungdo VLOOKUP.
=VLOOKUP(P6;'B.Dados Referéncia''$C$31:$E$40;3;0)  (9)
o #NC Classificacao

De modo a realgar ao utilizador do dashboard os erros mais graves, este inclui uma
agregacao dos erros classificados como “Alto” e “Média” com a designagdo “Com NC
Alta/Média”. Com esta mesma logica, também se juntaram os erros de menor gravidade
, isto €, com a classificagdo “Baixo” e “Alerta” com o nome “Sem NC Alta/Média”. Por
fim, as situacdes em que ndo foram detetados erros foram classificadas como “Sem NC”.

A seguinte formula foi construida para chegar a este resultado automaticamente.

IF(DO6=0;"Sem NC";IF(SUM(DP6:DQ6)=0;"Sem NC Alta/Média";"Com NC
Alta/Média")) (10)

¢ Flag Coaching

O ultimo campo a ser criado esta relacionado com o apoio que € dado aos agentes
que mais dificuldades estdo a ter. Foi definido com a equipa responsavel que os casos
com necessidade de apoio seriam os que verificassem uma soma entre 0S erros com
gravidade “Alta” e “Média” superior a zero. Os casos sujeitos a apoio ficaram
identificados com a designacao “True”, tendo aplicado a seguinte formula para obtengao

deste resultado.

=IF(COUNTIF(Q6:BE6;'B.DadosReferéncia'l$C$7)+COUNTIF(Q6:BE6;'B.Dados
Referéncia'l$C$8)>0;TRUE;FALSE)) (11)
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3.3.2 Segundo contacto com a equipa funcional

Numa segunda iteracdo com o especialista e equipa a que se destina o dashboard, esta
solicitou a a criagdo de um dashboard adicional. Este segundo dashboard destina-se a ser
reportado aos agentes, a fim de estes podem ter uma visdo da sua evolugdo ao longo do

tempo. O dashboard inclui:

1. Relagdo do indice de qualidade nas tarefas realizadas com o numero de erros
detetados ao longo dos diversos meses.

2. Evolucao do tipo de erros ao longo dos diversos meses.

Apbs analise dos graficos solicitados concluiu-se que para o primeiro grafico seriam
necessarias informacdes acerca da qualidade dos parametros a analisar, o volume de erros
e a data de criagdo de cada caso. Para o segundo tipo de grafico ¢ necessario, para além
do volume de erros, o volume por tipo de erro, sendo igualmente necessario a data de

criacdo de cada caso.

Todos os campos necessarios para a construgdo do segundo dashboard e respetivos
graficos ja foram feitos para o dashboard solicitado na primeira iteragdo, assim a

explicacdo dos calculos efetuados ¢ aplicavel a este segundo dashboard.
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4.  Apresentacdo dos Resultados

A aplicagdo da metodologia descrita no capitulo 3 permitiu construir dois dashboards. O
primeiro, € um dashboard operacional que inclui os valores dos KPIs referentes ao
desempenho dos diversos agentes, sendo por isso uma ferramenta de andlise de dados
para uso interno da empresa. O segundo dashboard ¢ vm dashboard de desempenho
individual com informag¢do unica de cada agente, sendo por isso uma ferramenta de
analise de dados para uso externo. No presente capitulo serdo mostrados os outputs de
analise de dados gerados pela construg¢do destes dashboards, incluindo-se esta parte na
quarta e quinta fase da metodologia do CRISP-DM, isto ¢, modelagdo e avaliagdo. Neste
capitulo é também apresentado o dashboard oriundo da primeira iteragdo e o dashboard
resultante da segunda iteracdo, com o especialista que serd o utilizador final desta
ferramenta. Juntamente com a apresentagao dos diferentes dashboards é apresentado
ainda as dificuldades identificadas na constru¢do de cada um e que servem de pontos de

melhoria em futuros melhoramentos das ferramentas.

4.1. Resultados da 1? iteracao

Durante as primeiras fases de aplicagdo do CRISP-DM, foram identificados seis graficos

(Tabela 4.1) que auxiliam na avaliagdo da qualidade do trabalho efetuado pelos agentes.

Tabela 4.1 - Grdficos a serem incluidos no dashboard da 1°iteragdo

Indicadores a incluir no dashboard Tipo de Grafico

Relagdo entre o nimero de casos que sao auditados por agente e | Barras Empilhadas

relacionar os erros por agente

Distribui¢ao do volume de casos auditados por produto Circular, com

percentagem

Avaliagao da qualidade dos casos auditados ao longo dos meses | Barras e linhas,

relacionando com o volume de casos auditados € volume de erros | com  volume e

percentagem
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Indicadores a incluir no dashboard Tipo de Grafico

Evolucao das Nao Conformidades e da gravidade ao longo dos | Linhas, com

meses volume

Avaliagao da qualidade dos agentes Barras, com
percentagem

Relacao entre o produto do caso a ser auditado com o agente ¢ a | Barras, com

qualidade em cada um desses casos percentagem e
volume

Fonte: Elaboragao Propria

O dashboard obtido da 1? itera¢do, que esta representado na Figura 4.1, integra
graficos que reportam a estas necessidades de informagao, sendo designado de dashboard

operacional.

A revisao de literatura efetuada revelou que o dashboard operacional € caracterizado
por ser utilizado por gestores que pretendam acompanhar o desempenho dos processos

organizacionais da empresa, sendo possivel identificar erros e pontos de melhoria.

Assim, a decisdo pelos tipos de grafico aqui apresentados resultam de reunides
ocorridas no momento da 1? iteragdo, as quais foram realizadas com o especialista

funcional que iria utilizar o dashboard.

Nestas reunides procurou-se identificar os graficos que visualmente permitissem
organizar os dados para que, de forma intuitiva, os utilizadores pudessem efetuar a sua

analise tendo em vista a tomada de decisao.

Face as conclusdes obtidas na revisao de literatura, o dashboard foi apresentado numa
unica pagina de forma a evitar a colocacdo de scroll bars. No que respeita a
funcionalidade drill down, esta ndo foi aplicada na medida em que ndo se mostrou
necessario, uma vez que os dados ja estdo apresentados com a maxima especifica¢do

possivel.
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Figura 4.1 - Proposta para Dashboard 1“iteragdo (Fonte: Elaboragdo Propria)

A utilizagdo de filtros ndo esta presente no dashboard a pedido do utilizador, uma
vez que pretende ver a informagdo toda de um modo abrangente e ndo olhar para apenas
parte da informagdo. As cores dos graficos foram escolhidas tendo em conta as cores da
empresa, ou seja, as cores do brand institucional. Tal como resultou da revisao de
literatura, todos os graficos tém titulos, legendas e tooltips o que ajuda o utilizador a

entender o seu conteudo.

4.1.1. Descri¢ao detalhada do dashboard

Neste subcapitulo ¢ apresentado individualmente todos os graficos utilizados no

dashboard, qual a sua utilidade e como ¢ feita a leitura de cada um dos gréficos (Figura
4.2).
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1° Grafico. Relacdo entre o nimero de casos que sdo auditados por agente e

relacionar os erros por agente

#Casos auditados por Parceiro e Erro

350
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m Com NC Alta/Média 30

Volume

® Sem NC Alta/Média 1 1 9 6
W Sem NC 20 20 180 87
Parceiros

Figura 4.2 - Relagdo entre o numero de casos que sdo auditados por agente e

relacionar os erros por agente (Fonte: Elaboragdo Propria)

Adicionalmente, também possibilita concluir qual dos agentes teve mais volume de
casos auditados. Contudo, a coluna mais alta nao reflete que esse agente tenha cometido

o maior niumero de erros. Dentro do grafico é possivel observar trés cores distintas.

. Azul 2 Volume de casos auditados em que ndo foram identificados erros;

. Cinzento = Volume de casos auditados que apresentaram erros com
menor gravidade (Alerta e Médio); e

o Laranja = Volume de casos em que foram detetados erros com gravidade

mais alta.

O 2° Gréfico, que ¢ circular, ¢ apresentado na Figura 4.3 e esta dividido em partes
que refletem diferentes areas de negdcio. Este grafico permite ao utilizador observar o
impacto que cada produto comercializado pelos agentes nas lojas tem no volume total de

produtos comercializados.
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2° Grafico: Distribuicio do volume de casos auditados por produto

%Casos por Produto
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Figura 4.3 - Distribui¢do do volume de casos auditados por produto (Fonte:

Elaboragdo Propria)

Através do referido grafico ¢ possivel também concluir qual o produto que mais

procura tem por parte dos clientes e quais estdo com menor procura junto dos mesmos.

De seguida, a Figura 4.4 (3° Grafico) mostra o Indice de Qualidade médio do trabalho
prestado pelos colaboradores, por més, evidenciando também os volumes de casos

auditados e o volume total de erros.

O grafico apresenta, assim, as séries de dados com recurso a barras verticais e linhas,
em duas escalas diferentes (percentagem e volume). O Indice de Qualidade médio é
apresentado através barras e os volumes, tanto de casos auditados e erros, sdo
apresentados com as linhas. Na linha azul estd representado o volume total de casos

auditados e a laranja o volume total de erros detetados pela equipa.
A partir do referido grafico é possivel relacionar vérios fatores tais como:

e Evolugio do volume de casos auditados, erros e Indice de Qualidade ao longo dos
meses;

e Volume de casos auditados com o volume de erros, percebendo-se que com o

aumento de casos auditados também aumentam os erros; e

e Indice de Qualidade com o volume de erros detetados.
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3° Grafico: Avaliagio da qualidade dos casos auditados ao longo dos meses

relacionando com o volume de casos auditados e volume de erros

indice de Qualidade, Evolugdo das NC e Casos auditados

98% 319
300

96%

94% J’ 222 250

92%
e 199 200

1Q

908 ;— 165 89,48% = \alor IQ

— 150 1t Cas05
88% i — HNC

100

50

202204 202205
Meses

Figura 4.4 - Avaliacdo da qualidade dos casos auditados ao longo dos meses
relacionando com o volume de casos auditados e volume de erros (Fonte: Elabora¢do

Propria)

O 4° grafico apresentado na Figura 4.5 aborda, para além do volume total de erros, o
volume de erros por gravidade, sendo que, a semelhanga da Figura 4.4, este grafico

apresenta a evolucao dos erros nos diversos meses em analise.

Nesta figura estdo evidenciadas quatro cores:

Cinzento = Erros mais graves, com gravidade “Alta”;
9 b

Azul = Erros com gravidade “Média”;

Amarelo = Erros com gravidade “Baixa”; e

Laranja = Erros com menor gravidade, com gravidade “Alertas”.
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4° Grafico: Evolucio das Nao Conformidades e da gravidade ao longo dos meses

Evolucdo das NC

120
107 e #NC Alta

=g 4#NC Média
100
#NC Baixa

=== {iNC Alertas
80

67

62 m—

60 o

Volume

40
17
20 14
T

S—

202204 202205

Figura 4.5 - Evolugdo das Nao Conformidades e da gravidade ao longo dos meses
(Fonte: Elaboragdo Propria)

Alguns dos graficos apresentados anteriormente mostram o Indice de Qualidade
global e mensal. Contudo em nenhum destes € possivel concluir a avaliagdo do trabalho

de cada um dos agentes de forma individual.

Quanto a esta matéria, a Figura 4.6 (5° grafico) permite fazer esta analise, pois mostra
uma avaliag@o de todos os agentes e, adicionalmente, compara-os permitindo perceber os
que estdo a apresentar melhores resultados.

5° Grafico: Avaliaciao da qualidade dos agentes
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Figura 4.6 - Avaliagdo da qualidade dos agentes (Fonte: Elaboragdo Propria)
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Além disso, ainda no referido grafico, € possivel concluir quais os agentes que estdo
a cometer mais falhas e, eventualmente, identificar os que estdo a necessitar de maior

apoio por parte da equipa especializada, a fim de mitigar estas falhas no futuro.

Numa fase inicial, foi desenhado um gréfico circular (Figura 4.3) onde se abordou o
impacto que cada produto comercializado tem sobre o volume total de casos auditados.
No referido gréfico, ¢ possivel observar todos os produtos que sdo comercializados num

momento anterior a tipificagdo, onde se agregaram os que estavam relacionados.

Agora, na Figura 4.7, respeitante ao 6° grafico no dashboard, é abordado o Indice de
Qualidade que cada agente tem nos diversos produtos, de forma a dar a conhecer ao
utilizador quais os agentes que melhor trabalham com determinado produto e quais os

que apresentam um baixo valor em determinado produto tipificado.

6° Grafico: Relagdo entre o produto do caso a ser auditado com o agente e a

qualidade em cada um desses casos

555 1Q por Produto e Parceiro

90%

80% B
70%
60%
g 50%
40%
30%
20%
10%
0% = -

Energia Energia+Servicos Energia+Solar Servicos Servicos+Solar Solar

Agente 1 88,13% 100,00% 81,10%
Agente 2 75,00% 100,00% 85,63% 92,15%
Agente 3 92,99% 82,50% 96,94% 88,45%
Agente 4 80,00% 57,50%
Agente 5 85,41% 62,16% 90,00% 100,00% 86,27%

Produto a Auditar

Figura 4.7- Relagdo entre o produto do caso a ser auditado com o agente e a

qualidade em cada um desses casos (Fonte: Elabora¢dao Propria)

Estes 6 graficos foram depois agregados numa tnica folha do Excel a fim de estarem

visiveis para o utilizador.
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4.1.2. Lacunas identificadas

Apos a conclusao do dashboard, num momento de revisao do trabalho efetuado, foram
identificadas certas lacunas que, numa futura atualiza¢do, podem ser revistas e tidas em

conta.

e A inexisténcia de seméforos para as métricas “Numero de erros”, “Valor do Indice
de Qualidade™;

e A inexisténcia dos valores referéncia para limites que ndo possam ser
ultrapassados, o que impede o utilizador de interpretar o valor que esta a observar,
no sentido de concluir se ¢ um valor positivo ou negativo face aos objetivos; e,

e A inexisténcia de botdes de filtro para periodos ou agentes, os quais poderiam ser
uteis para adaptar a informacdo do dashboard apenas para esses dados. De
recordar que a ndo aplicagdo de filtros foi pedida pelo utilizador, no entanto nunca
se chegou a mostrar duas versdes (com e sem filtros) para que de facto o utilizador
pudesse concluir pela sua utilidade ou nao. A demonstracdo de um dashboard
alterativo com estes botdes poderia levar o utilizador a considerar como util esta

funcionalidade, pelo que podera ser testado futuramente.

4.2. Resultados da 2% iteracao

Como abordado anteriormente, a 2 iteragdo registada com o futuro utilizador do
dashboard teve como foco central a elabora¢do de um segundo dashboard. Ao contrério
do primeiro dashboard, que se tratava de um dashboard tatico e para uso interno, este

segundo tem como objetivo o envio dos graficos para os agentes.

Assim, o utilizador pretende ter uma visdo individualizada do desempenho de cada
agente, sendo este relatdrio enviado para analise deste. Cada agente podera ter uma visao

do trabalho realizado e, como essa informagao, trabalhar nas areas de melhoria.

No momento de envio ¢ realizada uma andlise a longo prazo acerca do desempenho
de cada um dos agentes ao longo do tempo, sendo possivel analisar a evolugdo de cada
agente em relacdo aos periodos anteriores. Na Figura 4.8 esta apresentado o dashboard

relativo a segunda iteracdo.
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Figura 4.8 - Dashboard individual de cada agente 2° Iteragdo (Fonte: Elaboragdo Propria)
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4.2.1. Descri¢ao detalhada do dashboard

O dashboard ¢ composto por 8 graficos, sendo cada dois referentes aos dados do

desempenho de cada agente. A todos os agentes sdo enviados dois graficos, o que faz com

que existam dois tipos de graficos diferentes em que cada um deles.

Na Figura 4.9 esté presente o primeiro grafico a ser enviado ao agente:
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40%
30%
20%
10%

0%

1Q

indice de Qualidade, Evolucdo das NC e Casos

auditados

202204

202205
Més

202206
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20
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Valor 1Q
==@==1 Casos Auditados

e 1t NC

Figura 4.9 — Avalia¢do da qualidade dos casos auditados ao longo dos meses

relacionando com o volume de casos auditados e volume de erros (Agente Especifico)

(Fonte: Elaboragdo Propria)

Esta figura tem um dos gréficos utilizados no primeiro dashboard, porém agora o

grafico esté a ser especificado para um agente, ou seja, os resultados apenas sao relativos

a cada um dos agentes.

Aqui, relacionamos o valor do Indice de Qualidade, o volume de casos auditados e o

volume de erros existente, por més. Desta forma, € possivel ter uma perspetiva evolutiva

do desempenho do agente.

e O Valor de Indice de Qualidade ¢ apresentado através do grafico de barras;

e O volume de casos auditados ¢ representado pelo grafico de linhas e € referente a

cor azul; e,

e O volume de “Nao-conformidades” ¢ também representado pelo grafico de linhas

e estd apresentado com a cor laranja.
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O segundo grafico especifica todos os erros encontrados, conforme detalhado na

Figura 4.10:

Evolugao N )

10
g 8 === #NC Alta
E 6 = #NC Média
: » #NC Baixa
#NC Alertas

202204 202205 202206

Més
Figura 4.10 — Evolugdo das Nao Conformidades e da gravidade ao longo dos
meses (Agente especifico) (Fonte: Elaboragdo Propria)

A partir do grafico anterior € possivel identificar quais os tipos de erros mais comuns

em cada agente e a evolu¢do da frequéncia sua ocorréncia ao longo do tempo.

e A azul esta identificada a frequéncia dos erros mais graves (gravidade “Alta”);
e A laranja estd identificada a frequéncia dos erros com gravidade “Média”;
e A cinzento esta identificada a frequéncia dos erros com gravidade “Baixa”; e,

e A amarelo estd identificada a frequéncia dos erros de menor gravidade

(“Alertas”).

4.2.2. Lacunas identificadas

Os pontos de melhoria ja identificados no primeiro dashboard, em que os dados de
desempenho dos agentes nao estavam individualizados, aplicam-se também a este

segundo dashboard. Assim, esses poderdo ser pontos de melhoria numa segunda versao.

Adicionalmente, este dashboard apresenta a limitacdo de ndo estar preparado para,

automaticamente, construir graficos com respeitos aos dados de novos agentes com quem
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a empresa se venha a relacionar. Assim, no futuro, sera necessario fazer desenvolvimentos

no dashboard para que este passe a incluir o reporte do desempenho de novos agentes.

Da mesma forma, caso alguns agentes deixem de colaborar com a empresa, 0s
graficos relativos ao seu desempenho deverdo ser eliminados do dashboard, ja que estes

aparecerao a nulo.

4.3. Avaliacao

Apds conclusdo e entrega do ficheiro com os dois dashboards criados, um dos
utilizadores finais da ferramenta teve oportunidade de testa-la, fazendo uso da mesma e
identificando os aspetos fortes e os aspetos a melhorar. Esta avaliagdo foi dada através do
preenchimento de um breve questionario relativo a utilidade e a usabilidade dos

dashboards.

O questiondrio ¢ composto por seis perguntas, onde metade sdo de resposta Sim/Nao,
e as restantes sao respondidas tendo por base uma escala de Likert, com 5 pontos, onde o

1 ¢ a pior classificagdo a atribuir e 5 a nota mais alta (Tabela 4.2).

Em seguida sdo apresentadas as perguntas, que fazem parte do questionario, € as
respostas fornecidas pelo utilizador. Este questionario foi baseado em literatura anterior
em que foi aplicada metodologia semelhante a que foi aplicada no presente estudo

(Holanda, 2007).
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Tabela 4.2 - Questionario realizado sobre a utilidade e usabilidade do dashboard

Pergunta

Resposta

Como avalia a utilidade dos diferentes
dashboards para o desenrolar das tarefas

profissionais do seu dia-a-dia?

Muito util (numa escala de 1-Nada qtil

a 5S-Extremamente ttil)

Como avalia a wusabilidade destes | Muito facil (numa escala de 1-Nada
dashboards? facil a 5-Muito facil)

Os dashboards apresentados vao ao | Sim

encontro do pretendido?

Tém sugestdes de melhorias significativas | Nao

para os dashboards?

A nivel visual os dashboards sao | Sim

apelativos?

Qual a avaliacdo geral que faz dos

dashboards?

Muito positiva (escala em que 1- Muito

negativa a 5- Muito positiva)

Fonte: Elaboracdo Propria

Através das respostas obtidas por parte do especialista, € possivel concluir que os

dashboards cumpriram com os objetivos pretendidos, sendo uma ferramenta de facil

utilizagdo e muito 1util de apoio a execucdo das tarefas profissionais do especialista e

respetiva equipa.
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5. Conclusao

O presente estudo enquadra-se numa necessidade da empresa em melhorar o seu método
de avaliacdo de desempenho dos agentes, tornando-o mais eficaz e eficiente. Tendo em
vista construir uma ferramenta visual que auxiliasse os profissionais na area comercial a
compreender o desempenho dos seus agentes de vendas, foram desenhados dois
dashboards com recurso ao programa Excel utilizando os dados das interagdes entre os

agentes e os clientes.

Através da aplicagdo de varias fungdes, funcionalidades, e criagdo de macros em
Excel, foi possivel gerar dois ficheiros. O primeiro com uma visdo geral do desempenho
de todos os agentes. O segundo com o desempenho individual de cada agente, sendo este

segundo dashboard 1til para envio do reporte de desempenho para cada agente.

Conclui-se que a ferramenta criada trouxe eficiéncia na analise dos dados e no reporte
do desempenho, tendo sido avaliado pela equipa como estando intuitivo e de facil

utilizagao.

5.1.  Contributos para a comunidade cientifica e empresarial

O presente estudo traz beneficios para os profissionais da empresa onde foi aplicado, bem

como para a comunidade académica.
Por um lado, a empresa beneficiou do projeto na medida em que:

e Passou a ter disponivel um dashboard que auxilia na avaliagdo das tarefas
realizadas pelos agentes;

e  Consegue ter um reporte de desempenho que pode apoiar a tomada de decisdo da
empresa no sentido de melhorar o servico prestado aos agentes e
consequentemente aos clientes da empresa; e,

e Os agentes, ao receberam um reporte individualizado, t€ém nesta ferramenta toda
a informagdo para diminuir o nimero de falhas e, assim, melhorar o seu

desempenho.

Por outro lado, a comunidade cientifica beneficia desta ferramenta por:
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e Enriquecer a literatura no setor das utilities, nomeadamente, ao apresentar um
dashboard para monitorizagao do desempenho de agentes de negocios que revela
ser util e com boa usabilidade;

e Demonstrar que a aplicacdo da metodologia CRISP-DM, que geralmente ¢
utilizada e associada a problemas de minerag¢do de dados, pode ser bem-sucedida
em outras areas do conhecimento; e,

e Evidenciar que a ferramenta Excel tem bastantes potencialidades para a criacao

de dashboards dentro das empresas.

5.2. Limitagdes do estudo

A primeira limitacdo a ser identificada, por ser mais global e geral, refere-se ao facto de
o estudo ter sido realizado com respeito a realidade especifica de uma empresa, nao
podendo ser generalizado para todas as restantes areas do conhecimento. Também a nivel
grafico e de indicadores, apesar da sua tipologia ter sido discutida, esta discussao incluiu
apenas a visdo de um profissional da area de negdcio, sendo que poderia ter existido uma

maior validagdo dos mesmos se mais profissionais tivessem participado neste processo.

Numa o6tica mais direcionada para o trabalho realizado, e em especifico para os
graficos que compdem o dashboard, importa notar que a auséncia de valores de referéncia
pode limitar a analise. Esta auséncia ndo permite ao utilizador perceber de forma rapida

e instantanea quais os valores mais preocupantes e quais estao estaveis.

A ultima limitagdo identificada no estudo ¢ referente a possibilidade de aparecerem
novos agentes. O segundo dashboard desenvolvido ¢ referente aos graficos que sdo
enviados diretamente para os agentes, onde 0s mesmos conseguem ver a sua evolucdo ao
longo do tempo. Contudo no caso de aparecerem novos agentes o dashboard ndo esté
automatizado para criar os graficos relativos ao desempenho do novo agente, sendo

necessario existir um processo manual para a criagao deste reporte.
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5.3 Proposta de investigagdo futura

Tendo em consideragao as limitagdes identificadas anteriormente, as propostas de

investigacao futuras vao ter por base as lacunas identificadas.

Como abordado no ponto anterior, uma limitagcdo do projeto foi a ndo inser¢ao de
indicadores de desempenho que auxiliem o utilizador a entender rapidamente os
resultados apesentados pelos agentes. Assim, estudar e identificar estes indicadores ¢ a

primeira sugestdo de melhoria para investigadores que prossigam este estudo no futuro.

A segunda sugestdo de melhoria estd relacionada com o alargar da utilizagdo do
dashboard para outros setores, além das utilities. Uma das maneiras de iniciar este
processo de alargamento do estudo a outas areas de negocio ¢ através da discussdo dos
indicadores a ser utilizados e estruturacdo do projeto com mais profissionais de outras

areas.
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