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Resumo

A cultura orientada a dados e andlises avangadas tem sido cada vez mais adotadas nas
organizagdes. No entanto, poucas organiza¢des sdo realmente bem-sucedidas na implementacgdo e
analise de operacgdes de negdcios, especialmente, a andlise de vendas, que é uma area que carece de
contribuicdes de pesquisa e também onde os profissionais geralmente ndao tém ferramentas nem
orientagao para usufruir de todos os beneficios (Tanskanen, 2020).

O presente trabalho pretende abordar um problema encontrado numa organizagdo de tecnologia
de consumo, na qual se verificou a falta de consolidacdo de indicadores, num Unico ecrd, para uma
melhor andlise e mais bem fundamentada tomada de decisdes preditivas e acbes corretivas. Para a
resolucdo deste problema foi considerado a criacdo de um dashboard dindamico, para apoio a gestao
de vendas, que permitisse aos responsdveis atingir uma melhoria dos KPI’s estratégicos da empresa.
Para tal, foi efetuado um estudo interno, através de entrevistas individuais a pessoas chave da
organizacao, nas quais se chegou a conclusdo da necessidade de ter a disposicdo uma ferramenta que
aglomerasse, num Unico local e de facil interpretacdo, todos os dados relevantes ao negdcio que estao
atualmente espalhados por diversos sistemas.

Foi ainda possivel concluir no presente trabalho que, a utilizacdo de dashboards acarreta
inimeras vantagens para gestdo do negdcio e apoio a tomada de decisdo, confirmando assim as
consideracgOes efetuadas por alguns autores acerca da importancia dos mesmos, assim como de KP!’s

e a sua relevancia para a gestao do negécio.

Keywords: Dashboards, Key Performance Indicators, Tomada de decisdo, Business Intelligence,

Gestdo de vendas.

JEL: M10 General



Abstract

Data-driven culture and advanced analytics have been increasingly adopted in organizations.
However, few organizations are really successful in implementing and analyzing business operations,
especially sales analysis, which is an area that lacks research contributions and also where
professionals often lack the tools and guidance to take advantage of its benefits (Tanskanen, 2020).

The present work intends to approach a problem found in a consumer technology organization,
in which there was a lack of consolidation of indicators, in a single screen, for a better analysis and
more well-founded decision-making of predictive and corrective actions. To solve this problem, it was
considered the creation of a dynamic dashboard, to support sales management, which would allow
those responsible to achieve an improvement in the company's strategic KPIs. To this end, an internal
study was carried out, through individual interviews with key people in the organization, in which it
was concluded that there was a need to have a tool available that gathered, in a single place and easy
to interpret, all data relevant to the business, that are currently spread across multiple systems.

It was also possible to conclude in the present work that the use of dashboards entails numerous
advantages for business management and decision-making support, thus confirming the
considerations made by some authors about their importance, as well as KPI's and their relevance to

the business management.

Keywords: Dashboards, Key Performance Indicators, Decision Making, Business Intelligence, Sales

Management.

JEL: M10 General
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Glossario

AT - Asia Technologies

B2B — Business to Business

B2C — Business to Consumer

BD — Base de Dados

BdP — Banco de Portugal

BTC — Bens de Tecnologia de Consumo
CP — Consumo Privado

CRM — Costumer Relashionship Manager
DOS — Days of Stock

FCS — Fatores Criticos de Sucesso

GMS — Global Message Services

IHPC — indice harmonizado de precos no consumidor
IT — Information Technologies

KAM — Key Account Manager

KPI — Key Performance Indicator

Li-Fi — Light Fidelity

OE — Orcamento de Estado

OM — Open Market

OP — Operator

PC — Personal Computer

PIB — Produto Interno Bruto

ROI — Retorno sobre o investimento
SCM — Supply Chain Management
SI—Sell in

SO - Sell out

ST — Sell through

UN — Unidade de Negdcio

Wi-Fi — Wireless Fidelity



l. Introdugao

Neste primeiro capitulo serd introduzido o tema proposto (Gestdo de Vendas com Recurso a
Dashboards Dinamicos). Serd definido o problema de uma instituicdo real, a qual sera
descaracterizada, com o intuito de salvaguardar quaisquer dados sensiveis da mesma. Serdo
delineados os objetivos assim como as motiva¢des para o desenvolvimento deste trabalho. Por fim,

sera mencionada qual a estrutura de todo o trabalho.

1.1. O Problema

A “Asia Technologies” (nome ficticio da empresa e que passara a ser denominada doravante de
AT), atua no mercado portugués desde 2004. As suas atividades principais sdo pesquisa e
desenvolvimento, a producdo e marketing de equipamentos de telecomunicacdes, e o fornecimento
de servicos personalizados de rede a operadoras de telecomunicac¢des. A AT, ao ter uma estrutura de
gestdo independente em Portugal, apresenta varias direcdes vitais para o bom funcionamento da

organizagdo, sendo elas as descritas no organigrama da figura 1.1 — Organigrama Asia Technologies.

Presidente

[ Admin |

l lRH ( Pro<ljuto ][ Vendas || MJ(T ] { Finar!ce |

—on
S
| Online |

Figura 1.1 - Organigrama Asia Technologies. Fonte propria

A direcdo de vendas tem trés unidades de negdcio distintas e independentes entre si, sendo elas:
a) OM — Open Market — Estes sdo grandes retailers a atuar no mercado nacional com muitos m?
de area de loja. Tem como principal caracteristica uma ampla oferta de portfolio com a aposta

na diversificagdo de marcas. Ex. Worten, Radio Popular, Fnac, Media Market, etc.



b) OP — Operator — Estes referem aos operadores de telecomunica¢Ges portuguesas,
nomeadamente a MEO, Vodafone e NOS. Tem como principal caracteristica a venda de
equipamentos em bundle com os servigos, como por exemplo, telemével com cartdo de voz e
dados.

c) Online — Esta unidade de negécio refere a prépria loja online da AT. Todo o portfolio da AT é
comercializado na sua loja online.

Atualmente a AT gere a sua performance de vendas com base em varios sistemas independentes

que lhes permite retirar diversas informagdes Uteis a gestdo do negdcio, nomeadamente:

e Sell-in (Sl) — permite saber qual o volume de equipamentos fornecidos ao distribuidor ou ao

operador e linha de produto;

e Sell-though (ST) — permite saber o volume de equipamentos que o distribuidor fornece ao

retalhista e linha de produto;

e Sell-out (SO) — permite saber qual o volume de vendas que o canal efetuou ao cliente final;

e Stock — permite saber o stock que o canal ainda tem em armazém/loja.

Toda esta informacdo é essencial para perceber qual o estado de cada cliente em cada
componente estratégica. Sdo necessarias para monitorizar se os objetivos estratégicos da organizagdo
estao a ser cumpridos, ou ndo, e quais as agdes corretivas que deverao ser tomadas.

No entanto, como referido anteriormente, estes sistemas sdo independentes e ndo comunicam
entre si, ou seja, ndo é possivel ter num Unico sistema uma visdo holistica do negécio.

N3o existe um sistema que permita, em poucos segundos, perceber qual o verdadeiro estado do
negacio e correlaciona-lo entre unidades de negdcio, produto, SI/ST/SO ou stock. Da mesma forma
que ndo é possivel, no mesmo local ter um forecast de vendas (SI/ST), de SO ou mesmo de stock, por
forma a poder efetuar um controlo eficiente do negdcio e consequentes medidas corretivas. Os
gestores de cada unidade de negdcio baseiam-se nos seus proprios processos de controlo

independente, que maioritariamente se resume a uma folha de célculo.

1.2. Motivacao

A motivacdo deve-se ao facto da experiéncia do autor como gestor desta organizacdo, deparar-se
com a necessidade de criar, para seu controlo, um sistema de dashboards que unifique toda a
informacdo recebida dos diversos sistemas de informacdo. Esta unificacdo de informacdo é necessaria
para conseguir efetuar um controlo eficiente da unidade de negdcio, que |Ihe é confiada, por forma a

atingir os objetivos estratégicos da organizacao e tomar, em tempo atil, medidas corretivas.



Assim, o trabalho a realizar é a criacao de um dashboard dinamico para auxilio a tomada de decisao
e gestdo de vendas para a organizacdo Asia Technologies, onde concentre toda a informag3o relevante
dos diversos sistemas paralelos, num unico local, com informacao relevante, atualizada e disponivel a
todos os gestores da direcdo de vendas e gestdo de to topo.

Pretende-se com este dashboard que os diretores da direcao de vendas (OM, OP e Online) possam

fazer uma analise holistica do seu canal de vendas nas seguintes vertentes:

e Performance/Objetivos - Ter uma nocdo perfeita, de forma simples e direta, de qual é a sua
performance em termos de vendas, e se estas estdo alinhadas com os KPI’s propostos pela
organizagao.

e Performance/Produto - Entender qual a performance por cada familia de produto, quer em
termos de S/, ST, SO ou Stock.

e Forecast — Perceber, automaticamente, tendo por base um histérico de dados e tendo em
consideracdo a performance atual, qual serd o resultado num determinado periodo. Este
poderad ser delineado por més, trimestre, semestre ou ano. O forecast estara disponivel para
as vertentes de S/, ST, SO e Stock, sendo possivel fazer a previsdao dos quatro elementos.

e Correcdo— O dashboard, ao mostrar esta informacao relevante para a gestdo do negdcio, terd
como intuito o de permitir a tomada de decisdo para implementacdo de medidas corretivas,

caso haja desvios em relacdo aos KPI’s propostos inicialmente pela organizacao.

1.3. Estrutura

O trabalho estd estruturado em seis capitulos que inicia com a introdugdo do projeto, passando
pelo enquadramento tedrico, a metodologia de como o trabalho foi efetuado, a andlise e diagndstico

do problema apresentado e por fim a andlise de dados e as suas conclusdes.



1. Revisao Bibliografica

Este capitulo fornece uma revisdao abrangente da literatura sobre dashboards dinamicos e a sua
utilizacdo na gestdo de vendas. Pretende examinar os diferentes tipos de dashboards disponiveis e
como podem ser utilizados para melhorar o desempenho das vendas. O capitulo também discute os
beneficios e desafios associados e como podem ser usados para melhorar a tomada de decisdo na
gestdo de vendas.

Os dashboards dinamicos sao ferramentas interativas de visualizacdo de dados que permitem aos
utilizadores acederem a informagdes em tempo real e monitorar indicadores-chave de desempenho
(KPIs) em tempo real. Fornecem uma interface personalizavel que permite aos utilizadores analisar
métricas criticas do negdcio, como receita, aquisicdo de clientes e taxas de retencdo de clientes, num
unico local. Delazer (2011) define dashboards dindmicos como uma "interface visual que fornece uma

exibicdo em tempo real e interativa de métricas de negdcios relevantes e aciondveis".

2.1. Tomada de Decisao

No seu livro intitulado "Decision Making: Toward a Interdisciplinary Approach", Smelser (2011)
discute o processo de tomada de decisdo e os fatores que o influenciam. Segundo Smelser, a tomada
de decisdo envolve um processo cognitivo que permite aos individuos selecionar um curso de acdo a
partir de multiplas alternativas. Ele argumenta que a tomada de decisdo é influenciada por fatores
internos e externos, incluindo vieses cognitivos, emocdes e normas sociais e culturais.

Smelser sugere que a tomada de decisdo é um processo complexo e multidimensional que pode
ser compreendido a partir de multiplas perspetivas disciplinares. Ele enfatiza a importancia de
abordagens interdisciplinares na compreensao da tomada de decisdo, pois envolve multiplos niveis de
andlise, incluindo niveis individual, de grupo e organizacional. Ele destaca a importancia de
compreender os fatores cognitivos e emocionais que influenciam a tomada de decisdo, bem como o
contexto social e cultural em que as decisdes sdao tomadas.

Além disso, Smelser destaca a importancia do feedback na tomada de decisdo, pois permite que
os individuos avaliem a eficacia de suas decisGes e ajustem suas estratégias de acordo. Ele sugere que
o feedback pode ser obtido por meio de varias fontes, incluindo analise de dados, opinides de
especialistas e feedback dos stakeholders.

Em geral, o trabalho de Smelser sobre a tomada de decisdo enfatiza a importancia de
compreender a natureza complexa e multidimensional da tomada de decisdao. Destaca a necessidade

de abordagens interdisciplinares para entender a tomada de decisdo e os fatores que a influenciam.



Além disso, enfatiza a importancia do feedback na tomada de decisdo e o papel de fatores cognitivos

e emocionais, bem como normas sociais e culturais, na moldagem das decisdes.

2.1.1. Modelos de tomada de decisdo nas organizagGes

No seu artigo intitulado "An Overview of Decision Making: Types, Models and Approaches",
Shahsavarani e Abadi (2015) exploram os diferentes tipos de tomada de decisdo, modelos e
abordagens utilizados em vdérios contextos. Eles argumentam que a tomada de decisdo é um processo
critico que envolve a selecdo do melhor curso de a¢do a partir de um conjunto de alternativas. Os
autores destacam que a tomada de decisdo é essencial em todos os campos do empreendimento
humano, incluindo negdcios, governo e vida pessoal.

Shahsavarani e Abadi apresentam vdrios modelos de tomada de decisdo, incluindo modelos
racional, de racionalidade limitada e intuitivo. Eles explicam que o modelo racional é baseado em uma
abordagem sistematica e analitica que envolve a identificacdo de todas as possiveis alternativas,
avaliando cada opcdo e selecionando o melhor curso de acdo com base em critérios objetivos. O
modelo de racionalidade limitada, por outro lado, reconhece que os tomadores de decisdo sao
limitados por restricGes cognitivas e ambientais, o que pode levar a decisGes menos boas. O modelo
intuitivo, que se baseia na intuicdo e experiéncia do tomador de decisdo, é frequentemente usado
guando o tempo é limitado e ndo ha uma resposta clara.

Além disso, Shahsavarani e Abadi discutem o papel das emoc¢Bes na tomada de decisdo,
destacando que as emocgdes podem influenciar a tomada de decisdo positiva ou negativamente,
dependendo da situacdo. Eles argumentam que a inteligéncia emocional pode ajudar as pessoas a
tomar melhores decisdes, permitindo-lhes reconhecer suas proprias emogoes e as dos outros e usar
essa informacgdo para informar sua tomada de decisao.

Os autores também exploram o papel da tomada de decisdo em grupo, destacando que envolve
varias pessoas com perspetivas, preferéncias e estilos de tomada de decisdo diferentes. Eles sugerem
que a tomada de decisdo em grupo pode levar a decisdes melhores do que a tomada de decisao
individual, mas também vem com o seu préprio conjunto de desafios, como pensamento de grupo,
falta de colaboragdo e domina¢do da minoria.

Em conclusdo, o trabalho de Shahsavarani e Abadi sobre tomada de decisdo fornece uma visdo
geral abrangente dos diferentes tipos de modelos e abordagens de tomada de decisdo utilizados em
varios contextos. Ele destaca o papel das emogdes, intuicdo e dindmica de grupo na tomada de decisdo

e enfatiza a importancia de entender as limitagdes e restricdes da tomada de decisdo. O artigo fornece



informacgdes valiosas para individuos e organizacdes que procuram melhorar os seus processos de
tomada de decisdo.

Lee e Stinson (2014) realizaram um estudo intitulado "Decision Making Models in Organizations:
A Systematic Review” onde exploraram os diferentes modelos de tomada de decisdo utilizados nas
organizagdes. Os autores argumentam que a tomada de decisdo é um processo fundamental nas
organizagOes, e a selecio de um modelo apropriado de tomada de decisdo pode ter um impacto
significativo na eficacia da tomada de decisdo. Lee e Stinson realizaram uma revisdo sistemdtica da
literatura sobre modelos de tomada de decisdo nas organiza¢des e identificaram seis modelos chave
de tomada de decisdo: racional, intuitivo, politico, participativo, incremental e caixote do lixo. Eles
fornecem uma visdo abrangente de cada modelo, incluindo as suas suposicdes subjacentes, vantagens
e desvantagens. O modelo racional é baseado numa abordagem sistematica e analitica que envolve
identificar todas as possiveis alternativas, avaliar cada opcao e selecionar o melhor curso de agcdo com
base em critérios objetivos. O modelo intuitivo é baseado na intuicdo e experiéncia do tomador de
decisdo, e é frequentemente usado quando o tempo é limitado e ndo ha uma resposta clara. O modelo
politico é baseado no poder e influéncia, e envolve negociacdo para chegar a uma decisdo. O modelo
participativo envolve a participacdo de multiplos interessados no processo de tomada de decisdo, com
o objetivo de alcangar consenso. O modelo incremental envolve fazer mudancas pequenas e graduais
nas praticas existentes, e 0 modelo caixote do lixo envolve tomada de decisdo num ambiente cadtico
onde as decisdes sdo tomadas oportunisticamente. Lee e Stinson também discutem os fatores que
influenciam a escolha dos modelos de tomada de decisdo em organizag¢des, incluindo a natureza da
decisdo, o nivel de incerteza, a experiéncia e conhecimento do tomador de decisdo, e a cultura
organizacional. Em conclusdo, o estudo de Lee e Stinson fornece uma visdo abrangente dos diferentes
modelos de tomada de decisdo utilizados nas organizagdes. Este destaca as vantagens e desvantagens
de cada modelo e os fatores que influenciam sua sele¢do. O estudo fornece insights valiosos para as
organizagdes que procuram melhorar os seus processos de tomada de decisdo e selecionar um modelo

de tomada de decisdo apropriado com base nas suas necessidades e circunstancias.

2.1.2. Osistema de informagao no processo de tomada de decisao

Daft (2006) discute a importancia dos sistemas de informacdo (Sl) na tomada de decisdo no seu
livro “Management”. O autor argumenta que os Sl sdo ferramentas essenciais para a tomada de
decisdo, pois fornecem aos tomadores de decisao informagdes oportunas, precisas e relevantes.

Daft destaca que os S| podem apoiar a tomada de decisdo em vdrios niveis da organizacdo, do

estratégico ao operacional. No nivel estratégico, os SI podem ajudar os gestores a tomar decisdes de



longo prazo, fornecendo-lhes dados sobre tendéncias de mercado, comportamento do cliente e
inteligéncia competitiva. No nivel operacional, os SI podem ajudar os gestores a tomar decisdes
cotidianas, fornecendo-lhes informacgdes sobre processos de producao, niveis de stock e dados de
vendas.
O autor também discute os diferentes tipos de S| comumente usados na tomada de decisdes, como
sistemas de processamento de transacdes, sistemas de gestdo de informacgdo, sistemas de suporte a
decisdo e sistemas de informagdes executivas. Cada tipo de Sl tem o seu préprio conjunto de recursos
e capacidades que sdo projetados para dar suporte a tipos especificos de decisGes.
Além disso, Daft argumenta que os Sl podem melhorar a qualidade da tomada de decisdo, reduzindo
a incerteza e aumentando a precisdo das informacgGes usadas na tomada de decisdo. Ele também
destaca que o S| pode aumentar a velocidade da tomada de decisdao, fornecendo informaces em
tempo real que podem ser usadas para tomar decisdes rapidas.
Em conclusdo, o trabalho de Daft enfatiza a importancia dos Sl na tomada de decisdo e fornece uma
visdo abrangente dos diferentes tipos de S| que podem ser usados para apoiar a tomada de decisao
em diferentes niveis da organizacdo. Os insights do autor podem ser valiosos para gestores e
organizacdes que procurem melhorar os seus processos de tomada de decisdo, aproveitando o poder
dos SI.

Porter (1985) no seu livro "Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance
", argumenta que os Sl podem ter um impacto significativo na vantagem competitiva de uma empresa.
O trabalho de Porter enfatiza que o uso de Sl pode ajudar as organiza¢Ges a melhorar os seus processos
de tomada de decisdo, fornecendo informacgdes precisas e oportunas aos tomadores de decisdo. No
entanto, o autor observa que a simples adoc¢do de Sl ndo é suficiente para obter uma vantagem
competitiva. Em vez disso, ele argumenta que a chave para obter uma vantagem competitiva por meio
de Sl é alinh3a-los com a estratégia geral da organizagdo.
Porter sugere que o uso estratégico de S| pode ajudar as organizagdes a alcancar trés tipos de
vantagem competitiva: lideranca em custo, diferenciagao e foco. Os SI podem ajudar as empresas a
alcancgar lideranga em custo, melhorando a eficiéncia operacional, reduzindo custos e aumentando a
produtividade. Os Sl também podem ajudar as empresas a alcangar diferenciacdo, fornecendo
informagdes Unicas e valiosas que podem ser usadas para desenvolver novos produtos, servigos e
modelos de negdcios. Por fim, os SI podem ajudar as empresas a alcancar uma estratégia de foco,
fornecendo informacdes especificas as necessidades de um determinado segmento de mercado.
Além disso, Porter enfatiza a importancia da seguranca da informacéao e privacidade no uso de Sl para
a tomada de decisdo. Ele argumenta que as empresas precisam implementar medidas de seguranca
adequadas para proteger seus ativos de informacao e garantir a privacidade de seus clientes e partes

interessadas.



Em conclusdo, o trabalho de Porter destaca o potencial dos Sl para apoiar a tomada de decisdo e obter
uma vantagem competitiva. No entanto, o autor observa que o uso estratégico de Sl é critico e as
empresas devem alinhar seus Sl com sua estratégia geral para obter sucesso. As ideias de Porter sobre
seguranca da informacgdo e privacidade também sdo relevantes para empresas que procurem
aproveitar os Sl para a tomada de decisdo, protegendo seus ativos de informacdo e mantendo a

confianga dos clientes.

2.2. Key Performance Indicators — KPI

Mendes (2013) enfatiza a importancia dos indicadores-chave de desempenho (KPIs) na medicdo
e gestdo do desempenho organizacional. No seu artigo "Key performance indicators (KPIs): The
essential tool of strategy implementation", Mendes observa que os KPIs podem ajudar as organizacdes
a identificar dreas de melhoria, acompanhar o progresso em relacdo aos objetivos e tomar decisdes
baseadas em dados.

O autor destaca que os KPIs devem estar alinhados com os objetivos estratégicos da organizacdo
e fornecer informacdes sobre aspetos criticos do desempenho. Ele observa que os KPIs devem ser
especificos, mensuraveis, atingiveis, relevantes e temporais (SMART) para serem eficazes. Além disso,
ele enfatiza que os KPIs devem ser revistos regularmente e ajustados para garantir que permane¢am
relevantes e eficazes.

Mendes também discute os diferentes tipos de KPIs que as organiza¢des podem utilizar, como
KPIs financeiros, de clientes, operacionais e KPIs de funcionarios. Cada tipo de KPI fornece informacées
sobre diferentes aspetos do desempenho organizacional, e Mendes observa que um conjunto
equilibrado de KPIs que abrange vdrias areas é necessario para uma gestdo de desempenho eficaz.

Além disso, o autor destaca a importancia de comunicar os KPIs aos stakeholders, incluindo
funcionarios, clientes e investidores. Ele observa que a comunicagao eficaz dos mesmos pode ajudar
a alinhar a organizagdo em relagdo a objetivos comuns, criar responsabilidade e melhorar a
transparéncia.

Em conclusdo, o trabalho de Mendes destaca a importancia dos KPIs na medi¢do e gestao do
desempenho organizacional. As suas ideias sobre a importancia do alinhamento, critérios SMART,
revisdo regular e comunicagdo podem ser Uteis para organizagdes que procurem desenvolver KPIs

eficazes que impulsionam o desempenho e atingem seus objetivos estratégicos.



2.2.1. Tipos e Caracteristicas

Gilles (2015) discute os diferentes tipos de indicadores-chave de desempenho (KPIs) que as
organizagdes podem utilizar para medir e gerir o desempenho. No artigo " Types of Key Performance
Indicators (KPIs)", o autor nota que os KPIs podem ser classificados em diferentes categorias com base
no seu propdsito e nos aspetos de desempenho que medem.

A primeira categoria de KPIs discutida por Gilles é a de KPIs financeiros. Estes medem o
desempenho financeiro de uma organiza¢do, como a receita, o lucro e o retorno sobre o investimento
(ROI). Estes KPIs sdo importantes para medir a saude financeira de uma organizacdo e garantir que
esta esta a atingir os seus objetivos financeiros.

A segunda categoria é a de clientes. Os KPIs de clientes medem o desempenho de uma
organizacao na entrega de valor aos seus clientes. Exemplos de KPIs de clientes incluem a satisfacao
do cliente, a retencdo de clientes e o valor do ciclo de vida do cliente. Estes sdo importantes para
compreender as necessidades e preferéncias dos clientes e garantir que a organizacdo esta a fornecer
produtos e servicos de alta qualidade.

A terceira categoria é a de KPIs operacionais. Os KPIs operacionais medem o desempenho dos
processos operacionais de uma organiza¢do, como a producdo, a logistica e a gestdo da cadeia de
abastecimento. Exemplos de KPIs operacionais incluem o tempo de ciclo de produgdo, o tempo de
entrega e a rotacdo de inventdrio. Estes sdo importantes para identificar dreas de melhoria nos
processos operacionais e garantir que a organizac¢do esta a operar de forma eficiente.

A quarta categoria é a de KPIs de funcionarios. Os KPIs de funciondrios medem o desempenho
dos funcionarios de uma organizagdo, como a produtividade, a satisfagdo no trabalho e a rotatividade
de funcionarios. Estes sdo importantes para compreender a eficacia da gestdao de recursos humanos
de uma organizag¢do e garantir que os funciondrios estdao motivados e envolvidos no seu trabalho.

Em conclusdo, o trabalho de Gilles destaca a importancia de diferentes tipos de KPIs na medi¢do
e gestdo do desempenho organizacional. As suas ideias sobre as diferentes categorias de KPIs e a sua
relevancia para o desempenho financeiro, do cliente, operacional e dos funcionarios podem ser Uteis
para as organiza¢des que procuram desenvolver KPIs eficazes que impulsionem o desempenho e

atinjam os seus objetivos estratégicos.

2.2.2. Metodologia e Implementacao

Caldeira (2013) discute a metodologia de KP/ e a sua importancia na medicdo e gestdo do

desempenho organizacional. No artigo "Key Performance Indicators (KPls) Methodology: A



Comprehensive Approach", o autor destaca que a metodologia de KPI/ é uma abordagem estruturada
para desenvolver e utilizar KPIs de forma eficaz.

Caldeira destaca que a metodologia envolve varios passos-chave. O primeiro passo é definir os
objetivos estratégicos da organizacdo e identificar os fatores criticos de sucesso (FCS) que sdo
essenciais para alcancar esses objetivos. Os FCS sdo as dreas-chave de desempenho que sdo mais
importantes para o sucesso da organizacao.

O segundo passo na metodologia é identificar os KPIs que medirdo o desempenho dos FCS.
Caldeira observa que os KPIs devem ser especificos, mensurdveis, relevantes e alinhados aos FCS.

O terceiro passo na metodologia é desenvolver um painel que exiba os KPIs de forma clara e
concisa. O painel deve fornecer uma visdo geral do desempenho da organizacdo e permitir que os
gestores identifiquem rapidamente dreas de melhoria.

O quarto passo na metodologia é implementar os KPIs e o painel e garantir que sejam usados
efetivamente. Caldeira observa que é importante comunicar os KPIs e o painel a todos os interessados
e garantir que sejam atualizados regularmente.

Por fim, Caldeira enfatiza a importancia da melhoria continua na metodologia. Ele observa que
os KPIs e o painel devem ser atualizados regularmente para garantir que permanecam relevantes e
eficazes na medicdo e gestdo do desempenho organizacional.

Em conclusdo, o trabalho de Caldeira destaca a importancia da metodologia de KPI no
desenvolvimento de KPIs eficazes e na medicdo e gestdo do desempenho organizacional. As suas
informacdes sobre os passos-chave na metodologia, incluindo a definicdo de FCS, o desenvolvimento
de KPIs relevantes, a criagdo de um paine, a implementacao efetiva e a melhoria continua, podem ser
Uteis para organiza¢Oes que procuram desenvolver uma abordagem abrangente para a metodologia

de KPI.

2.3. Dashboard

Few (2006) discute o conceito de dashboards na visualizagdo de dados e sua importancia na
facilitagdo dos processos de tomada de decisao. No livro "Information Dashboard Design: The Effective
Visual Communication of Data", o autor destaca que um dashboard é uma exibicdao visual das
informacBes mais importantes, necessarias para alcancar um ou mais objetivos.

Few destaca que um dashboard deve ser projetado tendo o utilizador final em mente e deve
fornecer uma visao clara e concisa das informag¢des mais importantes para o utilizador. As informacgdes

exibidas num dashboard devem ser relevantes, significativas e faceis de entender.
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O autor também enfatiza a importancia de selecionar o tipo certo de visualiza¢des para os dados
apresentados no dashboard. Ele observa que diferentes tipos de visualizagcdes, como tabelas e
graficos, sdo mais adequados para diferentes tipos de dados e podem ser usados para transmitir
diferentes tipos de informacgdes.

Além disso, Few discute a importancia da interatividade nos dashboards. Ele observa que os
utilizadores devem ser capazes de interagir com o dashboard para explorar os dados e obter insights
mais profundos sobre as informag0Oes apresentadas.

Por fim, Few enfatiza a importancia de projetar dashboards esteticamente agradaveis e faceis de
navegar. Ele observa que um bom design pode melhorar a experiéncia do utilizador e tornar mais facil
para estes encontrarem as informag&es de que precisam.

Em conclusdo, o trabalho de Few destaca a importancia dos dashboards na visualizacdo de dados
e na tomada de decisdes. As suas ideias sobre a concecao de dashboards eficazes que sdo relevantes,
significativos, faceis de entender, interativos e esteticamente agradaveis podem ser Uteis para as
organizacdes que procurem desenvolver dashboards que facilitem a tomada de decisdes baseadas em

dados.

2.3.1. Tipos de Dashboards

Few (2006) discute também diferentes tipos de dashboards e suas finalidades no seu livro,
"Information Dashboard Design: The Effective Visual Communication of Data". Ele observa que existem
trés tipos principais de dashboards: Operacionais, Estratégicos e Analiticos.

Os Operacionais sdo projetados para fornecer informacées em tempo real sobre as operagoes
diarias. Sdo tipicamente usados por trabalhadores e gestores de primeira linha que precisam de tomar
decisdes rapidas com base em informagdes atuais. Estes, geralmente incluem KPIs e outras métricas
relacionadas a eficiéncia e eficacia operacionais.

Os Estratégicos, por outro lado, sdo projetados para fornecer informagdes de alto nivel sobre a
saude e o desempenho geral da organizagdo. S3o tipicamente usados por executivos seniores e outros
decisores estratégicos que precisam de entender o quadro geral e tomar decisGes estratégicas de
longo prazo. Esses dashboards geralmente incluem métricas relacionadas ao desempenho financeiro,
satisfacdo do cliente e outros objetivos estratégicos importantes.

Os Analiticos sdo projetados para fornecer analises detalhadas de dados e ajudar os utilizadores
a identificar padrdes, tendéncias e insights. Por norma sdo usados por analistas de dados e outros

especialistas que precisam explorar dados em detalhe e conduzir analises complexas.
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Few enfatiza que cada tipo de dashboard serve a uma finalidade diferente e requer consideracgdes
de design diferentes. Os dashboards operacionais, por exemplo, precisam ser projetados para acesso
rapido a informacdes criticas, enquanto os estratégicos precisam fornecer uma visao abrangente do
desempenho da organizagdo ao longo do tempo. Os analiticos precisam ser projetados para suportar
a exploracdo e analise de dados.

Em conclusdo, o trabalho de Few destaca a importancia de entender os diferentes tipos de
dashboards e as suas finalidades na criacdo de dashboards eficazes. Os seus insights sobre as
consideracOes de design para cada tipo de dashboard podem ser Uteis para organiza¢des que

procurem desenvolver dashboards que atendam as suas necessidades e objetivos especificos.

2.3.2. Vantagens

Briggs (2013) destaca varias vantagens dos dashboards no seu artigo "Dashboard Design: Benefits,
Challenges and Best Practices".

Uma das principais vantagens é que eles permitem que as informacdes criticas sejam
apresentadas em um unico lugar, tornando mais facil para os utilizadores monitorar o desempenho
em tempo real e tomar decisdes informadas com base em dados atualizados. Além disso, os
dashboards fornecem uma visdo geral dos dados, permitindo que os utilizadores identifiquem
rapidamente tendéncias, anomalias e areas de melhoria.

Outra vantagem é que eles sdo altamente personalizaveis, permitindo que os utilizadores
selecionem as informacGes que sdo mais relevantes para suas necessidades especificas. Além disso,
os dashboards sdo interativos, permitindo que os utilizadores explorem dados de maneiras diferentes
e investiguem mais profundamente dreas de interesse.

Briggs também destaca que os dashboards podem ajudar a aumentar a transparéncia e a
comunica¢do dentro de uma organizacdo, permitindo que diferentes departamentos e equipas
compartilhem informagdes e tomem decisdes informadas com base em dados atualizados e precisos.

Por fim, Briggs enfatiza que os dashboards sao uma ferramenta valiosa para aprimorar a tomada
de decisGes baseada em dados. Ao fornecer uma visao clara e concisa das informagdes relevantes, os
dashboards permitem que os utilizadores tomem decisdes mais informadas, o que pode levar a

melhores resultados e um desempenho mais efetivo.

2.3.3. Criagao do Dashboard
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Barros e Portela (2011) discutem o processo de criacdo de dashboards no seu artigo "A Model for
Dashboard Design in Business Intelligence Systems". Os autores observam que a criacao de dashboards
envolve vdrias etapas-chave, incluindo integracao de dados, processamento de dados e design.

O primeiro passo na criacdo é integrar dados de varias fontes. Isso envolve agregar dados de
diferentes sistemas, base de dados e aplicativos e transforma-los num formato que possa ser usado
para andlise. Barros e Portela observam que a integracdo de dados é um processo complexo que
requer planeamento e execuc¢do cuidadosos para garantir que os dados sejam precisos, completos e
consistentes.

O proximo passo é processar os dados integrados. Isso envolve limpar os dados, remover
duplicacbes e realizar cdlculos e agregacbes para criar as métricas e KPIs que serdo exibidos no
dashboard. Barros e Portela observam que esta etapa requer um profundo entendimento dos
processos de negdcios e dos dados sendo analisados para garantir que as métricas e KPIs reflitam com
precisdo os objetivos da organizacao.

Por fim, os autores discutem o processo de projetar o préprio dashboard. Isso envolve selecionar
as visualizacOes, layouts e interacdes apropriados que serdo usados para exibir os dados. Barros e
Portela observam que o design do dashboard deve ser baseado nas necessidades do utilizador e deve
ser intuitivo, facil de usar e visualmente atraente.

Em conclusdo, o trabalho de Barros e Portela destaca a importancia de uma abordagem
estruturada na criacdo de dashboards. As suas percecGes sobre as etapas-chave envolvidas na criagdo
de dashboards, incluindo a integracdo de dados, o processamento de dados e o design do dashboard.

Andra (2006) discute as diferentes etapas envolvidas na criacdo de dashboards no seu artigo
"Designing and Building a Business Dashboard". O autor identifica sete etapas principais no processo
de criagdo de dashboards: 1) definir os objetivos; 2) entender o processo de negdécio; 3) quais as areas
que devem ser medidas e incluir no dashboard; 4) identificar privilégios; 5) definir indicadores; 6)

selecionar ferramentas e metodologias; 7) implementar mecanismos de gestdo proativa.

2.3.4. Dashboards de vendas na area comercial

Nas areas comerciais os dashboards sdo particularmente Uteis para gerir a performance das
equipas de vendas, entender se estdo alinhadas com os objetivos comerciais e fazer previsdes de
resultados. Algumas Software Houses entenderam, atempadamente, a importancia da visualizacdo
grafica de KPI’s e rapidamente comecaram a comercializar este tipo de software para grandes

empresas mundiais.
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Exemplos disso sdao as lideres de mercado SAP e Salesforce, que tém conquistado uma grande
fatia deste mercado, sedenta de ter informacdo aglomerada num unico ponto. A SAP tem como
proposta de valor para o seu SAP Sales Cloud o “aproveitamento de uma visdao de 360 graus de cada
cliente e interacdo, a sua organizacdo de vendas pode realizar interagGes centradas no cliente, que
levam ao aumento da receita e fidelizacdo para a vida”. Este software enfoca em diversos
componentes, sendo alguns deles:

a) Vendas Inteligentes
i. Previsoes Inteligentes — Compreender e analisar previsdes em tempo real,
para identificar a volatilidade das previsGes e acompanhar o cumprimento de
metas com anadlise inteligente de cenarios hipotéticos;
ii. Gestor de Pipeline — Obter uma visdo total do estado do pipeline com
visualizacbes intuitivas e funcées analiticas profundas;
iii. Fluxo de Pipeline — Compreender melhor as fugas do pipeline e visualizar
alteracdes entre periodos para identificar problemas de forma proativa.
b) Funcdes analiticas empresariais de vendas
i. Dashboards focados no desempenho — Manter a atenc¢do aos KPI’s com
dashboards de vendas focados no desempenho que permitem exploracdo de

dados em tempo real;

ii. FuncGes analiticas interativas — Criacdo e partilha de relatérios e dashboards
interativos que apresentam uma visdo clara de métricas de vendas, previsées
e outras informacdes cruciais;

iii. Informacdo de 360 graus sobre as contas de cliente — Promocao da defesa por
parte dos clientes, proporcionando interagdes com significado baseadas em
informacdes de front-office e back-office.

Ja o Seu concorrente, Salesforce promete “aumentar o desempenho de vendas com a plataforma
de CRM n21 do mundo para negécios de todos os tamanhos”. A sua solugdo Sales Cloud, fornece entre
outras ferramentas, “painéis dindmicos e personalizdveis que oferecem uma visdao completa do seu
negdcio. Acompanhe o seu pipeline, atividades e muito mais, tudo em um soé lugar.”.

E possivel assim verificar a oferta existente para dashboards na drea comercial e as vantagens
que podem acartar ao negdcio. Verificamos que com este tipo de ferramentas é possivel incrementar

o volume de negdcio, segundo as Software Houses, com base na integracdo e visdo 360 graus do

negocio, que os dashboards permitem efetuar.
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2.3.5. Dashboards na Industria

As industrias do Retalho, Comunica¢des e Tecnologia, entre outras, apresentam uma grande
apeténcia para a utilizagdo de ferramentas de dashboard para auxiliar no seu negécio. A SAP enumera
varios casos de sucesso através da utilizacdo das ferramentas supra mencionadas, sendo alguns
desses, os casos da Whirlpool - “A Whirlpool otimiza as lojas com ferramentas de vendas inteligentes
que transformam os representantes de vendas em fidveis conselheiros de cliente”, da MVV Enamic -
“digitalizou o processo de cotacdo e reduziu para metade o tempo de conclusdo dos contratos”, da
MOEN - “como a transformacdo digital da Moen ajuda a evitar conflitos de canal e suaviza a
experiéncia de cliente para aumentar as vendas”, ou da TOPCON — “fornece dados em tempo real a
toda a empresa, com um sistema escaldvel e padronizado”

Também a Salesforce apresenta casos de sucesso através da utilizacdo do seu CRM Analytics
(dashboards). Temos o caso da Canon “A empresa possui uma grande equipa de vendas diretas, mas
nem sempre teve visibilidade das atividades da equipa. As informacdes do cliente ndo foram captadas
e houve muito esforco desperdicado. Com o Salesforce, a Canon pode captar a atividade do cliente,
evitando sobreposicdes. Gestores e colegas podem visualizar informacGes completas do cliente e
obter insights importantes sobre o que esta a acontecer nas linhas de frente. Além de poder encontrar
tudo o que precisam num soé lugar, os representantes de vendas podem fornecer atualizagGes sobre
os compromissos do cliente para os supervisores de campo em tempo real.”.

A Circle K aumentou o seu volume de vendas através das ferramentas de controlo da Salesforce
“No passado, os leads de lojas de retalho eram registados em varios sistemas, o que dificultava a
identificagdo de clientes potenciais duplicados, bem como clientes existentes. Com o Sales Cloud,
podemos ndo apenas qualificar e rastrear leads com mais facilidade, mas também analisar nossos
dados de pipeline com mais eficiéncia, o que leva a melhores resultados.” Os funcionarios da Circle K
podem aceder a esses dados através de uma série de painéis personalizados, que também podem ser
visualizados remotamente. “Com o aplicativo mével Salesforce, posso controlar, quer esteja em
transito ou no escritério. Posso acompanhar os clientes e os ciclos de vida das vendas e reagir mais
rapidamente a qualquer problema.”

Também a Philips considera que este tipo de ferramenta é uma vantagem competitiva “Oferece
aos funciondrios de vendas e operagdes que trabalham em todos os lugares, de Africa ao Brasil a
Holanda, insights de clientes em tempo real, para que cada interagdo seja significativa. Relne
informacGes de todo o mundo para que os dados ndo fiquem isolados em diferentes departamentos
ou mercados, mas forneca uma visdo 360 reais”.

A Databox apresenta igualmente uma solucao de dashboards e um dos seus maiores clientes, a

GMS (Global Message Services), que fornece servigos a 900 operadores de telecomunicagdes em todo
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o mundo, incluindo Portugal, teve um verdadeiro caso de sucesso. A equipa de aquisicdo de clientes
precisava de uma plataforma robusta, flexivel e transparente para ajudd-los a visualizar tendéncias e
atingir metas, entdao a GMS recorreu a Databox para obter uma solucdo perfeita para todos os
membros da equipa. Mais tempo para o progresso — “Quando os dados estdo prontamente disponiveis
e langados no contexto adequado, had mais tempo no dia para o trabalho importante que mantém o
crescimento estavel. Os departamentos reinem semanalmente ou até diariamente, portanto, uma
boa prepara¢do com antecedéncia permite que as reunides sejam rapidas e eficientes. Ter os dados
prontos para apresentacgao significa que os lideres da reunido podem colocar os dashboards no ecr3,
analisar todos os resultados e tomar outras decisGes com base nos dados que estdo a ver. Essa
abordagem pode permitir que as partes interessadas saibam rapidamente se estdo a mover-se na

direcdo certa em geral, de més para més”.

2.4. Gestao de Vendas

Um dashboard de vendas é um painel que serve para acompanhar, em tempo real, informacgées
sobre o desempenho da 4rea comercial, como o ndmero de negdcios fechados e a percentagem
alcancada dos objetivos. No painel, os dados ficam organizados de maneira visual, podendo ser
consultados facilmente por toda a equipa.

Os dashboards comerciais sdo muitas vezes exibidos no escritdrio, numa TV corporativa e
funciona como um relatdrio visual, sempre atualizado com informagdo das vendas, como o fecho de
algum novo negdcio. Assim, toda a equipa pode acompanhar o progresso enquanto trabalha. A ideia
é que essas informagbes possam ser consultadas facilmente, bastando olhar para o ecra para
compreender como estd a drea de vendas em relagdo ao niumero de negdcios fechados, atingimento
de objetivos e outros KPI’s relevantes. Com um bom dashboard comercial, os vendedores e equipa de
gestdo ndo necessitam fazer cdlculos ou aceder a folhas de cdlculo pouco intuitivas. Num instante, é
possivel saber qual o desempenho da equipa num determinado periodo. Caso a performance nao
esteja a ser a esperada, os gestores podem adaptar as estratégias para garantir que os objetivos sejam
cumpridos no final da semana/més/trimestre/ano.

Segundo a RD Station CRM (2022), existem quatro vantagens para usar um dashboard de vendas,
sdo elas:

e Facil acesso a informagdo — Os dashboards permitem uma facil visualizagdo dos dados,
que é til, tanto para os comerciais, como para os gestores. Permite a ambos efetuar uma
leitura rapida do cendrio atual. Desta forma, todos ficam alinhados e a drea comercial

ganha transparéncia;
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Decisbes fundamentadas — Com as informagdes disponiveis, a gestdo comercial pode
tomar decis0es fundamentadas em numeros confidveis e com isso é possivel corrigir
desvios em relacdo aos KPI’s;

Automatizacdo — Quando a area comercial utiliza um dashboard automatizado, os
vendedores sé necessitam de se preocupar com a atualizagdo dos dados. Os cdlculos e a
organizacao da informac¢do de maneira visual sdo efetuados de forma automatica. Isso
poupa tempo aos comerciais, que podem dedicar-se as vendas efetivas e diminui o risco
de erros;

Motivacdo das equipas — Os comerciais podem apenas acompanhar os seus indicadores
individuais, contudo, apresentar os dados de toda a equipa no dashboard pode ajuda-los
a entender como o trabalho individual de cada um contribui para que os objetivos da
equipa sejam alcancados. Isso promove a integra¢do da equipa e ajuda a motivar os

comerciais.

No que toca a métricas, a Pipedrive (2022) fala-nos de dois tipos utilizadas em dashboards de

vendas: as métricas baseadas em resultados e as métricas baseadas em atividades.

Quanto as métricas baseadas em resultados, estas medem o desempenho geral das equipas com

base no resultado que geram, e podem ser alguns exemplos de KP/I’s:

Numero de negdcios em pipeline — quantos negdcios abertos na equipa;

Taxa de conversao — qual a percentagem de negdcios fechados Vs. Perdidos;

Volume médio de negdcio — qual a receita média que cada novo negécio pode gerar;
Tempo médio de fecho — quanto tempo leva a fechar um negdcio;

Receita de vendas — receita total gerada num periodo especifico;

Precisdo de forecast — qual a precisdo da previsdao de vendas;

Taxa de acompanhamento — mede a atividade de acompanhamento para otimizar taxa

de conversao.

As métricas baseadas em atividades podem aperfeicoar os processos, como por exemplo, se ha

uma queda nos negdcios fechados, essas podem ter correlacio com a redugdo da taxa de

acompanhamentos. Com essa informacdo, pode-se trabalhar para a otimizagao das atividades de

acompanhamento e solucionar esse problema. Algumas métricas podem incluir:

Tempo de resposta a lead — tempo que demora a responder a novas oportunidades;
E-mails enviados — qual o desempenho da equipa na abordagem a leads “quentes” e
“frios”;

Chamadas realizadas — nimero médio de chamadas comerciais efetuadas;
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e Acompanhamento — quantos e-mails/chamadas de acompanhamento estdo a ser
efetuadas.

Os mesmos autores ainda indicam cinco formas para motivar as equipas utilizando dashboards:

1) celebrar métricas, como as atividades de vendas que excederam o objetivo ou o desempenho ter
melhorado face a periodos homadlogos; 2) realizar uma competicdo com os resultados atualizados a
serem mostrados no ecrd para toda a equipa; 3) utilizar os dados para definir novos caminhos, ao
analisar os dados histdricos, realocar o tempo e mensurar os resultados; 4) utilizar os dados para
manter a transparéncia, mostrando as equipas, através de dados, quais as motivacdes e tomada de
decisdes; 5) proporcionar autonomia com numeros de nivel superior. Ao partilhar esses dados, as
equipas conseguem ter uma perspetiva 3602 do negdcio, o que permite que utilizem esses nimeros

para terem ideias que facilitem o seu trabalho e aumente a eficécia.
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1l. Metodologia

Neste capitulo sera demonstrada a metodologia associada ao trabalho realizado, subdividido em
trés grandes grupos, sendo eles os dados e de que tipo estes sdo, o estudo interno que documenta a
forma como o estudo foi efetuado, nomeadamente, o objetivo, instrumento de recolha, amostra e por
fim a entrevista onde sera verificada qual o tipo de entrevista realizada, a sua forma de aplicacgdo,

periodo e guido de perguntas.

3.1. Dados

Relativamente aos dados recolhidos para este trabalho, estes podem ser divididos em dados
primarios ou secundarios, assim como as suas fontes. Quanto aos tipos de pesquisa, estas podem ser

do tipo quantitativa ou qualitativa.

3.1.1. Tipos e Fontes de Dados

Para a elaboracdo do projeto, foram utilizados dois tipos de dados: Dados primarios, que foram
retirados do estudo interno efetuado e dados secundarios. Estes Ultimos foram retirados da revisdao
de literatura disponivel no capitulo Il do presente trabalho. As fontes de dados utilizadas para a
elaboracdo do presente trabalho foram igualmente de dois tipos: fontes primarias, através da
entrevista e também fontes secundarias, através de documentacdo interna disponibilizada pela
empresa. Foram igualmente consultados livros técnicos, relatdrios, teses e especialmente literatura

cientifica, conforme indicado na bibliografia presente neste trabalho (capitulo Bibliografia).

3.1.2. Tipo de Pesquisa

Para a elaboragdo deste trabalho, foi utilizada uma abordagem qualitativa, através da realiza¢do

de uma entrevista a amostra do universo proposto.

3.2. Estudo Interno

No decorrer deste projeto, foi elaborado um estudo interno a direcdo de vendas da AT. Este

estudo teve como principais elementos: a) objetivo especifico, com a correspondéncia entre estes e a
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entrevista; b) instrumentos de recolha — efetuados através entrevista; c) amostra — foi considerado o

método de amostragem nao probabilistico.

3.2.1. Objetivos

Para o presente trabalho foi considerado um objetivo geral que pretende compreender se a
utilizacdo da ferramenta de dashboards, por parte da equipa de vendas, pode obter uma melhor
performance relativamente aos seus KPIs’s, e trés objetivo especificos, que consiste na recolha de
informacdo sobre quais as reais necessidades associadas aos dashboards, ou seja, o que é valorizado
na sua visualizacdo, se estes tém ou ndo relevancia na execucdo das funcdes diretivas, se poderdao
auxiliar na tomada de decisdo e ainda se é considerado que estes podem ter a capacidade preditiva,

por forma a implementar acGes corretivas atempadamente.

3.2.2. Instrumentos de Recolha

O instrumento de recolha escolhido para o estudo interno foi a entrevista. Considerou-se este
instrumento, por haver um conhecimento prévio da realidade da empresa AT, assim como aqueles
que beneficiardo diretamente com o presente trabalho realizado. A entrevista acata um carater
qualitativo ao trabalho muito superior ao invés de quantitativo através de questionario (até porque o
universo é relativamente curto), pois fornece mais detalhe sobre as necessidades da empresa e dos

tomadores de decisado.

3.2.3. Amostra

O método de amostragem utilizado é ndo aleatério, ou seja, a selecio dos elementos foi
determinada por um critério subjetivo e ndao pela aplicacdo da teoria das probabilidades. Foi
considerada uma amostragem intencional, onde os elementos sdo selecionados intencionalmente,
uma vez que foram analisadas as necessidades de uma unidade de negdcios (Vendas). A amostra foi
de 30% (6 pessoas) do universo total (20 pessoas), o que pode ser considerada uma amostra bastante

solida e recaiu nos diretores das divisGes de Vendas, Produto e Financas.
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3.3. Entrevista

Para este trabalho, como referido anteriormente, foi realizado uma entrevista como instrumento

de recolha de dados para o estudo interno. A mesma teve a seguinte estrutura:

3.3.1. Tipo de Entrevista

O tipo de entrevista realizada, foi uma entrevista individual, ou seja, em profundidade.
Considerou-se que este tipo forneceria maior qualidade de dados, permitindo que o entrevistado
sentisse menos pressao dos pares e uma maior liberdade nas suas respostas. O que é pretendido, é

aprender as necessidades individuais de cada um, para que seja possivel aglomera-las no resultado.

3.3.2. Forma de Aplicacao

Estas entrevistas foram realizadas nos escritérios da AT, individualmente e em sala fechada e sem

publico a assistir.

3.3.3. Periodo de Aplicacao

As entrevistas deste trabalho foram realizadas entre as datas 18 e 20 de outubro de 2022.

3.3.4. Guiao de Perguntas

De seguida serd demonstrado qual o guido de perguntas utilizado para a realizagdo da entrevista,

qual a sua estrutura e tipo de perguntas.

3.3.4.1. Estrutura

Para que seja possivel compreender a real necessidade dos decisores, a entrevista foi estruturada
em trés objetivos especificos, sendo que a primeiro consiste em conhecer a experiéncia do utilizador
com a utilizacdo de dashboards, com o intuito de entender o nivel de complexidade a atribuir ao
dashboard, com base na experiéncia dos utilizadores. O segundo objetivo especifico consiste em
conhecer qual o tipo de informacdo que o utilizador privilegia num dashboard, para perceber quais as

informagbes que consideram Uteis para a sua funcdo e de que forma podera auxiliar na tomada de
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decisdo. E o terceiro objetivo especifico passa por entender se existe a necessidade de visualizar as

previsdes de vendas, por forma a entender a necessidade de quais as categorias que faz sentido

efetuar forecasting (Sell-in, Sell-out, Sell-through e Stock).

3.3.4.2. Tipo de Perguntas

As perguntas foram divididas em trés grupos diferentes, consoante o seu objetivo especifico,

conforme o quadro infra:

Quadro 3. 1 - Perguntas da entrevista. Elaboragdo Prépria

Objetivo Especificos

Pergunta

1 — Conhecer a experiéncia do
utilizador com a utilizacdo de

dashboards.

1 - Ja teve contacto com dashboards?

2 —Se sim, de que tipo?

3 — Se sim, tomava decisGes com base nos mesmos?

4 — Se sim, esses permitiam a tomada de medidas corretivas?

5 —Se sim, considera que esta ferramenta teve impacto positivo

no seu desempenho?

6 — Se sim, qual o software utilizado?

2 — Saber qual o tipo de
informacdo que o utilizador

privilegia num dashboard.

7 — Que tipo de informacdo considera mais importante ter

acesso (quantidade/valor/ambas)?

8 — Gostaria de ter acesso visual a performance por unidade de

negocio?

9 — Gostaria de ter acesso a performance por familia de

produto?

10 — Qual a linha temporal que lhe faz sentido visualizar os

dados (semana/més/trimestre/todos)?

3 — Entender se existe a
necessidade de visualizar as

previsoes de vendas.

11 — Gostaria de prever qual o Sell-in num determinado

periodo?

12 — Gostaria de prever qual o Sell-out num determinado

periodo?

13 — Gostaria de prever qual o nivel de stock no cliente num

determinado periodo?
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3.3.5. Pré-Teste

Foi considerada a hipétese de efetuar um pré-teste, para garantir uma maior fiabilidade das
questdes colocadas na entrevista, contudo, sendo o universo total relativamente curto, o facto de se
realizar um pré-teste comprometeria uma redugdo drastica na amostra, sendo que os entrevistados

utilizados para a realizacdo de pré-teste ndao poderiam entrar posteriormente no estudo.
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V.

Analise e Diagnostico

No presente capitulo sera realizada uma andlise externa do setor das atividades de Informagao e

Tecnologia. Serd analisada a envolvente macro do setor, passando pelo contexto politico, econémico,

social, tecnoldgico, ecoldgico e legal, através de uma andlise PESTEL. De seguida sera analisada a
envolvente micro, com incisdo nos fabricantes de dispositivos mdveis e as cinco forcas de Porter, o
mercado atual, tendéncias e respetiva concorréncia. Sera realizada uma analise interna a AT, onde
sera demonstrado qual o problema que se pretende resolver. Por fim, sera realizada uma analise
competitiva através de uma SWOT, quais os fatores criticos de sucesso e as vantagens competitivas

através de uma VRIO.

4.1. Analise Externa

Analisando a economia portuguesa, pode ser retirada algumas elacdes do Boletim Econémico de
Outubro de 2022 elaborado pelo Banco de Portugal (2022). Segundo o mesmo, as projecoes deste
Boletim indicam que a economia portuguesa cresce 6,7% em 2022, continuando a beneficiar da
recuperagao do turismo e do consumo privado. Em 2022, a inflagdo aumenta para 7,8%, refletindo as
crescentes pressdes externas sobre os precos. A forte procura dos bens e servigos, cujo consumo foi
condicionado na primeira fase da pandemia, também contribui para a trajetdria ascendente ao longo
de 2022, esperando-se uma inflexdo no final do ano. A deterioracdo do enquadramento internacional
resulta da sucessdo de choques associados a invasdo da Ucrania, com reflexos sobre a inflacdo, o
fornecimento de energia e a confianca dos agentes econdmicos. A subida dos precos de importacdo
de matérias-primas energéticas e de bens alimentares traduz-se numa perda de termos de troca que
conduz a uma transferéncia de rendimento real das economias importadoras para os paises
exportadores. As projecoes para o PIB e para a inflagdo sdo revistas em alta face ao Boletim Econémico
de junho. A recuperagdo mais forte da atividade em 2021 e na primeira metade de 2022 (revelada
pelas contas nacionais mais recentes) supera a revisao em baixa na segunda metade de 2022.

Contudo, a incerteza em torno desta projecdo é elevada. A possibilidade de impactos econdmicos
mais adversos associados a invasdo da Ucrania é a principal fonte de incerteza. Em particular,
necessidades de racionamento de energia e cortes de producdo superiores ao implicito no cenario
central, nomeadamente devido a um inverno mais rigoroso do que o habitual na Europa, aumentam

a probabilidade de uma evolug¢ao mais fraca da atividade em Portugal no final do ano.
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4.1.1. Envolvente Macro

O setor analisado foi o sector das atividades de Informag¢do e Comunicagao em Portugal, onde se
encontra a AT no segmento de atividade econdmica. Este setor é caracterizado por ser constituido por
14.980 empresas. Segundo dados Banco de Portugal, o nimero de empresas tem vindo gradualmente
a subir desde 2006, tendo-se notado uma subida mais acentuada a partir de 2010. Podemos verificar
através da Figura 4.1 - NUmero de empresas setor Informacdo e Comunicag¢do, que de 2010 para 2020
o0 numero de empresas cresceu em 43%, ou seja, num periodo de dez anos passamos de 8.477

empresas para 14.980.

Figura 4.1 - Numero de empresas setor Informagédo e Comunicagdo. Fonte Banco de Portugal.

Segundo a Informa DB (2022) este crescimento deve-se ao facto da capacidade de inovacgdo e de
identificacdo de novas oportunidades de negdcio. Ainda de salientar que estas 14.980 empresas,
geraram em 2020, 14.861 M€. Segundo os dados do Banco de Portugal (Figura 4.2 — Volume de
negécio do setor Informagdo e Comunicagdo) é facil de perceber a retoma da economia a partir de

2014, periodo pds resgate da Troika que terminou a 17 de maio de 2014.
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Figura 4.2 - Volume de negdcio do setor Informagdo e Comunicagdo. Fonte Banco de Portugal
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O volume de negdcio tinha caido -15% desde 2006 até 2014 (12.988M€ para 11.343M€
respetivamente), com especial incisdo no periodo da Troika entre 2010 e 2014 a cair -16% (13.483M€
para 11.343M¢€, respetivamente). A partir de 2014 verifica-se um aumento constante no volume de
negdcios, chegando a 14.861M€ em 2020 (+24% que em 2014 e +13% que em 2006).

Analisando a classe de dimensdo deste setor, podemos ainda reparti-lo da seguinte forma: a)
Microempresas (empresas até 19 colaboradores), que conta com 90,41% do total das empresas do
setor, com 8,89% do volume de negdcio e 17,81% do nimero de pessoas ao servi¢o; b) Pequenas
Empresas (empresas entre 20 e 99 colaboradores), que tem 7,2% do nuimero total de empresas,
10,79% do volume de negdcios e 17,23% do nimero de colaboradores; c) Médias Empresas (empresas
entre 100 a 499 colaboradores, onde se insere a AT com 120 colaboradores em Portugal), onde este
segmento tem 1,89% do total de empresas e 19,32% do volume de negdcios. Conta ainda com 23,23%
do numero total de colaboradores; d) Grandes Empresas (empresas acima de 500 colaboradores), que
apenas tem 0,51% do total de empresas, mas gera 61% do volume total de negécio e emprega 41,73%

do total de colaboradores. Dados do Banco de Portugal referentes a 2020.

4.1.1.1. PESTEL

O framework PESTEL é uma ferramenta de analise estratégica, um acrénimo para os segmentos
definidos do macro ambiente: P para Politico, E para Econémico, S para Social, T para Tecnologia, E
para Ambiental/Ecolégico, e L para Legal. A segmentacdo da analise PESTEL permite um diagndstico
estruturado do macro ambiente em que a AT atua e sobre quais aspetos desse ambiente corroboram
para identificar ameagas e oportunidades para criar competitividade no mercado destacado.

Na andlise politica, entende-se as politicas publicas que influenciam a empresa e o seu ambiente.
A situagdo do mercado, pregos, taxas, correlagdes e indices econdmicos locais e nacionais sdo
investigados no segmento econdmico. No segmento social, a questdo demografica da populagdo é
observada no ambiente da empresa, como rendimento, classe econémica, comportamentos, cultura,
condigdes de trabalho e sistema de saude. Para o segmento tecnoldgico, avalia-se o desenvolvimento
e a disseminacdo da tecnologia. Também sdo consideradas questdes de comunica¢do, com que
frequéncia a tecnologia muda e como isso pode promover vantagens ou desvantagens para seus
processos. No segmento ambiental-ecoldgico, podem ser investigadas as politicas ambientais do local,
se ha clima favoravel ao desenvolvimento e as relagbes com as mudangas climaticas. Por fim, no
segmento juridico-regulatdrio, pretende-se entender as regulamentacgdes laborais, de patentes, de
protecdo de dados ou outras regulamentacdes especificas para um determinado setor (Barney e

Hesterly, 2017, Hitt et al., 2018).
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POLITICO: Relativamente a andlise politica, podemos verificar que o estado portugués tende a

controlar o setor das comunicagdes através de um regulador (ANACOM), que tem como missao regular

o setor das comunicacgdes, incluindo as comunicagdes eletrdnicas e postais. O governo também exerce

a sua influéncia através das politicas orcamentais, por exemplo, para o Orcamento de Estado (OE)

2023, estdo previstas politicas fiscais que beneficiam as empresas que aumentarem saldrios, sendo

que o salario minimo sobe para 760€. Estdo igualmente previstos incentivos a capitalizagdo, assim

como deixa de haver prazo limite para reportar prejuizos fiscais. Estes incentivos estdo previstos num

pacote de 4.5 mil milhGes de euros para apoiar as familias e empresas.

ECONOMICO: Em relagdo as projecdes econdmicas realizadas pelo Banco de Portugal a 15 de

junho de 2022 (Figura 4.3 — ProjecGes Econdmicas BdP), prevé-se um 2023 e 2024 bastante

complicados para a economia portuguesa, tendo estas impacto direto nas empresas nacionais e

estrangeiras com atividade em Portugal, como o caso da AT.
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Figura 4.3 — Projegcées Econdmicas BdP. Fonte Banco de Portugal
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Analisando alguns key numbers (Unidade: taxa de varia¢dao anual, em percentagem): 1) Produto

Interno Bruno (PIB) — Ira reduzir de 6,3 para 2,6 e, 2023 e 2,0 em 2024. Pode-se considerar assim que

ha uma alta probabilidade da AT ter uma queda nos seus rendimentos. 2) indice harmonizado de
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precos no consumidor (IHPC) — O IHPC, que mede a inflagdo, mostra uma reducdo de 5,9 em 2022 para
2,7 em 2023 e 2,0 em 2024. Esta reducdo de inflacdo estd indexada ao que poderd ser o decorrer da
invasdo da Russia a Ucrania. Tal como esta revelou ter uma grande influéncia na sua subida, é
expectavel que s6 com o terminar da guerra esta possa ter o comportamento inverso (descer). 3)
Consumo Privado (CP) - Por consumo privado entende-se a despesa do agente econdmico familias em
bens e servicos usados para a satisfacdo direta de necessidades. Segundo as previsoes, as familias irdo
reduzir o seu consumo nos proximos dois anos, ao reduzir de 5,2 em 2022 para 1,2 em 2023, iniciando
uma retoma em 2024 com 1,5. Este parametro tem impacto direto nas vendas da AT, uma vez que o
maior consumir da AT é o B2C, e se as familias reduzem o seu consumo, isso significa que a aquisicdo
de bens e servicos fornecido pela AT serdo afetados. 4) Taxas de Juro - As hipdteses para a taxa
EURIBOR a 3 meses incorporam subidas na segunda metade do ano. Em 2022, esta taxa aumenta 0,9
pp face ao ano anterior. A taxa de cambio nominal efetiva deprecia-se em 2022.

Ainda de referir dois fatores importantes para a industria onde se encontra a AT. O primeiro, que
é a crise dos semicondutores. Esta crise esta a afetar toda a indUstria ligada a manufatura de produtos
eletrénicos, como o caso de computadores, smarphones, etc. Segundo os dados apurados pela
consultora BCG, citada num artigo em Dinheiro Vivo (2021), estima que um incremento de trés mil
milhGes de ddlares no Produto Interno Bruto (PIB) global de 1995 a 2015 esta diretamente ligado a
inovacao com semicondutores, e que entre 1990 e 2020, o mercado de semicondutores cresceu a uma
taxa de 7,5%, ultrapassando o crescimento do 5% do PIB global durante esse periodo, fica claro o
impacto desta crise na economia mundial. E muito embora os fabricantes de semicondutores
continuem a aumentar a produgdo de ano para ano, a procura mantém-se muito acima da oferta.
Segundo fator importante de mencionar, com impacto no setor, é a escalada do preco da energia, ja
enfatizado no ponto 4.1 (Boletim Econémico de Outubro 2022 do Banco de Portugal).

SOCIAL: Considerando os fatores sociais, podemos considerar que Portugal é um pais que
consome bastante tecnologia nas idades ativas. Segundo estudos da Pordata (Figura 4.4 Utilizacdo de
computador por grupo etario-Pordata, localizada no Anexo A - Figuras), sendo os ultimos dados 2017,
verifica-se que as faixas etarias entre os 16 e os 44 anos sdo as que mais consomem tecnologia e no
estudo especifico, refere-se a utilizagdo de computadores (também comercializado pela AT).

O grupo etario que mais utiliza tecnologia é o grupo dos 16-24 com 95%. Segue-se o grupo entre
0s 25 e 34 anos com 89%,8 e o grupo entre 35 e 44 anos com 84,4%. Nota-se que quanto mais velho
o0 grupo etario, menos consumo de tecnologia existe. Um outro dado relevante, é a taxa de
desemprego que, como podemos comprovar na Figura 4.5 — Taxa de desemprego em Portugal, tem
vindo a subir desde fevereiro 2022, atingindo os 6% em agosto de 2022, apds um periodo de descida
consistente desde agosto 2020, no auge da pandemia do COVID-19. Este dado pode revelar-se

determinante no volume de compras de produtos de eletrénica de consumo.
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Figura 4.5 — Taxa de desemprego em Portugal. Fonte Banco de Portugal

No que diz respeito a utilizagdo de telemdveis (outro produto comercializado pela AT) em 2012,
apenas 18% de utilizadores portugueses de telemdveis tinham um smartphone. Em 2017 ja eram 58%.
O crescimento da utilizacdo dos smartphones verificou-se em todas as faixas etarias, tornando-se
numa espécie de parceiro de confianga, em particular para os jovens portugueses, como mostra o
estudo da Google Consumer Barometer Report (ferramenta desenvolvida pelo Google que apresenta
insights de forma intuitiva sobre comportamentos das pessoas no ambiente virtual). Este estudo
revela que entre os portugueses, para a faixa etdria de menos de 25 anos, o smartphone tornou-se
num dispositivo para aceder as redes sociais (83%); encontrar informagdo: 67% usam motores de
pesquisa nos seus dispositivos moveis; ver videos: 75% veem, semanalmente, videos online; e fazer
compras: 3% compram produtos ou servigos semanalmente, enquanto 46% procuram por informagdo
de produtos.

TECNOLOGIA: No seguimento do ponto anterior, onde é possivel verificar alguns habitos de
consumo da nossa sociedade em termos tecnolégicos, podemos ler num artigo do Publico (2020), que
“a evolucdo tecnoldgica tem acontecido a uma velocidade avassaladora, e que ndo implica apenas
avancos globais — tem modificado as rotinas individuais e a dindmica das familias. Recentemente, a
pandemia da Covid-19 levou a um aumento nunca visto do teletrabalho e do contacto por via
eletrénica, disparando o éxito de plataformas como o Zoom”. Em abril de 2020, o indice de
Digitalizacdo da Pesquisa de Investimento, da responsabilidade do Banco Europeu de Investimento,
colocou Portugal em terceiro lugar na Unido Europeia, acima da média da UE e também dos Estados
Unidos. Em consequéncia da avaliacdo das empresas, o estudo distingue Portugal pela adogdo de
tecnologias Unicas e coloca-o apenas atras da Eslovénia e da Suécia. Segundo a consultora IDC, os
portugueses gastaram cerca de 890M€ em telemdveis, em 2019. Embora apresente uma ligeira
descida em relagcdo a 2018, o Average Selling Price (ASP) subiu para os 341€, uma tendéncia que tem
sido recorrente. Isto significa que, apesar da descida em termos de quantidade, ha uma maior

preocupacio com a qualidade/capacidade do equipamento. Ainda em relagdo aos smartphones, cerca
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de metade da populagdo portuguesa tem um, e a usabilidade também tem evoluido. Em 2019, os
utilizadores de Internet neste equipamento chegaram aos 7,6 milhdes, segundo dados da ANACOM, o
gue representa uma subida de mais de 7% em comparacdo com o ano anterior.

AMBIENTAL/ECOLOGICO: Em termos de fatores ambientais, Portugal apresenta uma grande
vantagem da sua posicdo geografica, uma vez que podemos verificar pelos dados da consultora GFK
de 2018 (Figura 4.6 - Sazonalidade de compras, localizada em Anexo A - Figuras), que um dos meses
mais forte do verao (julho) representa um dos maiores picos de compras nos Bens de Tecnologia de
Consumo (BTC). Este facto também se deve a ser o periodo em que os emigrantes comegam a retornar
a Portugal para o seu periodo de férias. Apds a estabilizacdo das compras durante o més de setembro,
comeca-se a notar uma escalada até ao Natal. Antes disso temos um periodo bastante importante em
novembro, que marca o inicio desta subida, que é a Black Friday. A Black Friday nasceu nos EUA,
marcando a época natalicia. Na primeira sexta-feira apds o Dia de Acdo de Gracas sdo varias as
empresas que fazem descontos para cativar clientes. Esta “moda” também chegou a Europa e sdao
varios paises que tém um conjunto de lojas que aderiram a esta iniciativa. Em Portugal ja ha alguns
anos, grande parte dos estabelecimentos comerciais, nomeadamente de tecnologia, juntam-se a este
movimento, sendo um grande impulsionador de receita para o Q4. Segundo a GFK, estes dois
momentos representam cerca de 30% (em 2018) da receita anual.

LEGAL: Ao nivel legal, no que toca diretamente a drea das telecomunicacdes, podemos encontrar
na legislacdo portuguesa, entre Decreto-Lei, Portarias, Avisos, Resolucées do Concelho de Ministros e
Diretivas do Concelho Nacional de Qualidade, cerca de 24 documentos que regulam o setor das
comunicagdes em Portugal sendo que estes documentos estdo divididos em seis grandes grupos,
sendo eles: Regime de livre circulagdo, colocacdo no mercado e colocacdo em servico dos
equipamentos de radio, bem como o regime da respetiva avaliagdo de conformidade e marcagao;
Compatibilidade eletromagnética; Caracteristicas técnicas dos aparelhos contemplados na Diretiva
89/336/CEE, bem como as regras SEGNAC 3; Protecdo a saude e seguranca nos equipamentos
elétricos; Protegao a saude e seguranga nos equipamentos elétricos; Organismos com func¢bes de
normalizagdo sectorial - Reconhecimento da qualificacdo; Condi¢cbes de operagdo aplicaveis a

utilizacdo de drones.

4.1.2. Envolvente Micro

Olhando para o setor das atividades de informagdo e Comunicacdo em Portugal, podemos dividi-
las em trés segmentos de atividade econdmica: os Media, Telecomunica¢des e Tecnologias de

informacdo, onde se enquadra a AT. Segundo dados do Banco de Portugal referente a 2020, estes trés
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segmentos apresentam os seguintes dados: i) Numero de empresas — Media 25,81%,
Telecomunicag¢des 4,99%, Tecnologias de informacao 69,2%; ii) Volume de negdcios — Media 15,34%,
Telecomunicag¢des 39,31%, Tecnologias de informacdo 45,36%; iii) NUmero de colaboradores — Média
17,02%, Telecomunicac¢des 11,99%, Tecnologias de informacdo 70,99%.

Como podemos comprovar, o setor das Tecnologias de Informacdo é o segmento com maior
preponderancia dentro do setor econémico, com mais de metade do nimero de empresas, quase
metade do volume de negdcio e mais de dois ter¢os do nimero total de colaboradores.

Outro dado interessante que podemos retirar do Banco de Portugal é a classe de idade das
empresas. As empresas até 5 anos de existéncia sdo 51,82% do numero total de empresas e
representam 15,36% do volume de negdcio e 23,05% do numero total de colaboradores. As empresas
entre 6 e 10 anos representam 20,56% do numero total de empresas e 7,6% do volume de negdcios e
12,75% do numero de colaboradores. As empresas entre 11 e 20 anos, onde se insere a AT com 18
anos de atividade em Portugal contam com 17,65% do numero total de empresas e 21,47% do volume
de negdcios e 27,91% do niumero de colaboradores. Ja as empresas com mais de 20 anos representam
apenas 9,97% do numero total de empresas, mas representam 55,57% do volume total de negécio e
36,28% do numero total de colaboradores.

Podemos assim concluir que as empresas entre 6 e 10 anos de existéncia sdo as que menos
contribuem para o volume de negdcio, assim como o nimero de colaboradores afetos as mesmas. Por
outro lado, as empresas com mais de 20 anos, sdo as que estdo perfeitamente consolidadas e, apesar
do seu numero ser pequeno (9,97% do total de empresas), sdo as que mais contribuem para o volume
de negdcios com 55,57%.

Quanto ao segmento onde se encontra a AT (empresas entre 11 e 20 anos de existéncia),
podemos também afirmar que sdo o segundo segmento que mais contribui para o volume de negdcios,
com 21,47%, assim como numero de colaboradores (27,91%), ficando em terceiro lugar no que diz
respeito ao nimero de empresas existentes.

No que toca ao volume de negdcios em concreto, podemos observar na Figura 4.7 - Taxa de
variag¢do anual do volume de negdcios por segmentos de atividade econdmica, uma descida de 3,73%

do volume de negdcio do segmento Tecnologias de informacgao face a 2019.
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Figura 4.7 - Taxa de variagdo anual do volume de negdcios por segmentos de atividade econdmica. Fonte Banco de Portugal

Também os Media tiveram uma descida no volume de negdcio em 2020, mas essa bem mais
acentuada (3,29% para -11,98%). Apenas o segmento das TelecomunicacGes aumentou o seu volume
de negécios de 2,41% para 6,07%. Um fator que pode explicar estes dados foi o aparecimento da
COVID-19, onde obrigou a um lockdown global no inicio de 2020, onde as pessoas ndo podiam sair de
casa e realizar os seus habitos de consumo habituais. No entanto, o segmento das telecomunicacdes
teve um boost, uma vez que as pessoas viram-se “obrigadas” a consumir mais dados, quer a nivel
pessoal, por falta de outras atividades a realizar, quer a nivel empresarial, ao efetuarem homeworking.
Devido ao homeworking, as empresas viram-se igualmente obrigadas a fazer upgrades de
comunicagdes junto dos seus operadores de telecomunica¢des. Segundo a ANACOM (Autoridade
Nacional de Comunicages), o trafego de voz e de dados aumentou significativamente na semana em
qgue a Organizagdo Mundial da Saude (OMS) declarou a pandemia da COVID-19 (11.03.2020), tendo
atingido maximos histdricos na semana em que entrou em vigor o Estado de Emergéncia em Portugal
(19.03.2020). Nas semanas seguintes, o trafego iniciou uma trajetdria descendente. No que se refere
ao trafego de voz, este regressou a niveis pré-COVID19 em agosto, tendo voltado a crescer de forma
sustentada a partir do més de setembro na sequéncia da declara¢ao dos Estados de Contingéncia,
Calamidade e de Emergéncia. O trafego de dados (em especial de dados fixos) retomou uma trajetoria
ascendente a partir do més de julho atingindo novos maximos histéricos no més de dezembro, nas
semanas em que ocorreram feriados e tolerdncias de ponto (06.12.2020 e 13.12.2020).

Muitos sdo os fatores que devem ser contemplados para a determinacdo da estratégia
empresarial associada a industria/setor da tecnologia de consumo, em Portugal. Na andlise desses
fatores podem ser utilizadas metodologias ja propostas por outros autores. Para o posicionamento da
empresa frente a concorréncia, por exemplo, Porter (2004) sugere que seja realizada a andlise das
cinco forgcas competitivas: fornecedores, clientes, produtos substitutos, concorrentes e novos
entrantes no mercado. No atual cendrio do mercado, a analise das cinco forcas deve ser constante,
devido as frequentes mudancas inerentes ao segmento, e sdo elas: a) Fornecedores — No caso

especifico da AT, prossupde-se que os fornecedores sdo tratados a um nivel central e fornecem
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matérias-primas para a assemblagem dos equipamentos tecnolégicos, realizadas em fabricas prdprias
distribuidas globalmente. Estes podem ter efeito na producdo e consequente disponibilizacdo de
equipamentos para o mercado. b) Clientes — Os clientes neste setor podem ser categorizados em trés
categorias distintas (Distribuidores — que assumem o risco de stock. A sua capacidade negocial é
reduzida, uma vez que tém de cumprir com determinado volume de negdcio para ser considerado
distribuidor do fabricante, e por onde passa todo o negdcio local; Open Market ou Grandes Retalhistas
— a quem é feito o sell throug (ST) do material para venda ao consumidor final. A sua capacidade
negocial é elevada e por norma contempla beneficios, como rebates, fundos de marketing e outros,
para que comprem maiores quantidades; Operadores — Operadores de telecomunica¢des que, por
norma, compram diretamente ao fabricante, sem passar pelo distribuidor local. Estes também tem
elevada capacidade negocial e que usufruem das mesmas condicdes negociais, tal como os
retalhistas). ¢) Produtos Substitutos — Quanto a este ponto, é o proéprio fabricante que introduz
produtos substitutos nas suas gamas. Dependendo da categoria de equipamentos, estes podem ter
uma cadéncia anual (como podemos verificar nos smartphones, onde todos os anos cada marca
introduz o seu novo flagship), ou trimestral/semestral, como podemos verificar no segmento dos PC’s,
onde os novos processadores sdo lacados com maior frequéncia. d) Concorrentes — A concorréncia na
industria da tecnologia de consumo é bastante feroz, uma vez que todas as marcas disputam lugares
de visibilidade online e, principalmente, nas lojas dos grandes retalhistas. E necessdario concretizar uma
enorme ronda negocial para um retalhista decidir quais os produtos que coloca em exposicdo, quais
os que tem maior capacidade de escoamento de stock e no final, qual o que da a maior margem de
lucro. Para isto, os fabricantes negoceiam, numa base semanal, qual o plano promocional para a
semana e qual o nivel de apoio financeiro que dao aos retalhistas. Como é de facil compreensao, e
facilmente se consegue comprovar é que ha sempre produtos em promogdo, de vdrias marcas a
concorrer entre si. Segundo o dinheirovivo.pt (2021), Portugal é o pais europeu que mais depende de
promogoes com 31,1%, seguido do Reino Unido com 30,6% e a Poldonia com 26,3%. e) Novos Entrantes
— O mercado da eletrdnica de consumo é um mercado bastante dinamico. No que toca ao segmento
dos smartphones, vimos crescer, nos Ultimos anos, especialmente apds a “queda” da Huawei devido
ao “US BAN”, novos entrantes como as chinesas Oppo, Xiaomi, Vivo, TCL, entre outros. Estas novas
marcas ja tém bastante expressdo no mercado nacional como podemos verificar na Figura 4.8 —
Market Share Smartphones em Portugal (Q1 2022), disponibilizado pela IDC. Contudo, o mercado

continua a ser dominado pela gigante sul coreana, Samsung.
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PORTUGAL SMARTPHONE MARKET (Q1 2022)
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Figura 4.8 — Market Share Smartphones em Portugal (Q1 2022). Fonte IDC

Apds a analise das cinco forcas de Porter, é possivel concluir que a envolvente micro do setor da
tecnologia de consumo é bastante dinamica e com caracteristicas muito préprias. Apesar dos
fornecedores ndo possuirem grande poder negocial (a vista do que é possivel conhecer), todas as
restantes forcas revelam grande influéncia no desenvolvimento do negdcio em Portugal, quer pelo

poder dos clientes, produtos substitutos, concorrentes e até os novos entrantes.

4.1.2.1. Mercado (atual e tendéncia)

Olhando para o mercado atual da eletrénica de consumo, podemos verificar os dados da GFK
Portugal que analisou o comportamento da inovagdo e tecnologia na indUstria e retalho e apresentou,
na conferéncia “Unboxing Tech Market” em 19 de abril de 2022, as tendéncias ditadas em 2021, bem
como as mudangas de habitos do consumidor e os desafios de contexto agora ainda agravados pelo
conflito armado na Ucrania. As principais conclusdes foram que o mercado de eletrdnica de consumo
apresentou, em Portugal, no ano de 2021, cerca de 385 milhdes de euros, representando assim um
crescimento de +1%. J4 o mercado das telecomunicagGes representou um total de 739 milhdes de
euros com um crescimento de +16%, face a 2020. Por fim, o mercado de informatica, em Portugal,
cresceu 7% quando comparado com 2020, representando assim um total de 678 milhGes de euros. De
acordo com dados apresentados, a Internet e o online, foram, uma vez mais, os grandes aliados no
passado ano de 2021. Assim, de entre todas as formas de pesquisa e encontro de informacao, os sites
dos retalhistas revelaram-se como primordiais para a resposta as necessidades dos consumidores
(+47%). O comportamento de compra tem vindo a alterar-se significativamente, nos ultimos anos,
particularmente devido ao crescimento das vendas online, que aumentaram cerca de 17%, de 2020,

para 2021. Foi no segmento Click & Mortar (modelo de negdcio omnicanal que incorpora lojas fisicas
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e online) que se registou o maior crescimento do online, quando comparado com o ano de 2019. Ainda
segundo a andlise da GFK, nos proximos anos podemos esperar uma continua adaptacdo e inovacao
por parte das empresas por forma a conseguirem acompanhar as novas exigéncias do mercado.
Olhando para o futuro dos smartphones, algumas das grandes marcas, como a Samsung, Apple,
Xiaomi, Motorola ou TCL, tem vindo a divulgar algumas tendéncias que se possam avizinhar na
indUstria, tais como aparelhos enroldveis, com cameras mais inteligentes e ecras mais resistentes.
Também a conectividade é esperada que melhore com redes 6G e internet Li-Fi, que transmite dados

através de luz (100x mais rapido que o Wi-Fi).

4.1.2.2. Concorréncia

Como ja referido no ponto 4.1.2, relativamente as cinco forcas de Porter, onde foi possivel efetuar
uma andlise da concorréncia, pode ser comprovado que a mesma é muito agressiva no que toca a
estratégia promocional junto dos grandes retalhistas, quer no canal online como offline.

Contudo, no que toca a produto propriamente dito (smartphones), todos os players tem produtos
semelhantes, onde cada um consegue destacar uma ou outra caracteristica, mas nenhum, até ao
momento, possui uma caracteristica Unica que os proteja da restante concorréncia. Talvez, a marca
gue mais se aproxima dessa realidade seja a Apple e ndo pelo seu hardware ser diferente dos demais,
mas destaca-se pelo seu software, nomeadamente o seu sistema operativo proprietario (i0S).

A Apple também se destaca pelos seus pregos, por norma, acima dos 1.000€ no lancamento de
novos produtos e ndo existem diferentes gamas de produtos que preencha determinado segmento de
preco. Essa segmentacdo vai acontecendo naturalmente com a redugdo do preco de modelos mais
antigos, ao contrario de outras marcas como a Samsung, Huawei, Xiaomi, Oppo, etc., que produzem
modelos especificos para preencher essas franjas de precos.

De acordo com a Figura 4.8 — Market Share Smartphones em Portugal (Q1 2022), apresentada
anteriormente, as marcas que utilizam sistema operativo Google (Android) sdo as que tem maior
market share, sendo que o iOS ocupa uma fatia de 16% que dificilmente consegue ser ocupada, uma
vez que os seus clientes sdo distintos. Segundo diversos estudos, quem procura equipamentos Android
pretende uma mistura de qualidade-preco. Por seu lado, quem compra um iPhone procura qualidade-

status.
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4.1.2.3. Clientes

No que respeita a tipo de clientes, estes assentam sobre duas grandes categorias: consumo (B2C)
e empresarial (B2B). No que toca aos clientes de consumo, sdo todos aqueles que adquirem
equipamentos para uso particular. S3o por norma aqueles consumidores que usam o canal de grande
retalhista, como por exemplo a Worten, FNAC, etc., para adquirirem produtos de eletrénica de
consumo. Por norma sao aquisicdes de pequenas quantidades.

Ja o cliente empresarial tende a adquirir no canal retalhista ou operadora de telecomunicagdes,
especialmente se o produto for smartphone. Estes associam o seu contrato de comunica¢cées com a
subsidiacdo de equipamentos mdveis, sendo um valor mais vantajoso para o cliente. Estas aquisicdes,
por norma, sdo compradas em batch de grandes quantidades, por forma a servir as necessidades das

organizagoes.

4.2. Analise Interna

A partir deste momento serd efetuada a andlise interna a AT, onde serd abordado o status da
empresa, assim como identificar o problema que se pretende corrigir. Ird ser efetuada uma analise
competitiva através do instrumento de diagndstico SWOT e as vantagens competitivas através do

instrumento de diagndstico VRIO.

4.2.1. AEmpresa

A Asia Technologies (AT) atua no mercado portugués desde 2004. As suas atividades principais
sdo pesquisa e desenvolvimento, a producao e marketing de equipamentos de telecomunicagdes, e o
fornecimento de servigos personalizados de rede a operadoras de telecomunicagdes. E lider de
mercado no fornecimento de infraestruturas de dispositivos inteligentes de tecnologias de informacgao
e de comunicagdo (TIC), com solugGes integradas que abrangem quatro dominios chave — redes de
telecomunicacdo, Tl, dispositivos inteligentes e servigos de nuvem.

A divisdo de Consummer Electronics é responsavel pela gestdo de smartphones, PCs e tablets,
wearables, dispositivo de banda larga modvel, dispositivos familiares e servicos de nuvem em
dispositivos. A AT esta dedicada a fornecer aos consumidores as tecnologias mais avangadas, fazendo

chegar a todos os mais recentes avancos tecnoldgicos e respetivos beneficios a nivel mundial.
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A AT, ao ter uma estrutura de gestao independente em Portugal e sendo a prdépria divisdo de
Consummer Electronics Independente, esta apresenta vdrias subdirecOes vitais para o bom
funcionamento da organizacdo, tais como RH, Financas, Marketing, Vendas e Produto.

Olhando em especifico para a direcao de vendas, esta tem trés unidades de negdcio distintas e
independentes entre si, sdo elas:

a) OM —Open Market — Esta equipa trabalha o canal dos grandes retalhistas a atuar no mercado
nacional com muitos m? de area de loja. Tem como principal caracteristica uma ampla oferta de
portfolio com a aposta na diversificagdo de marcas. Ex. Worten, Radio Popular, Fnac, Media Market,
etc.

b) OP — Operator — Equipa que trabalha o canal dos operadores de telecomunicacdes
portuguesas, nomeadamente a MEO, Vodafone e NOS. Tem como principal caracteristica a venda de
equipamentos em bundle com os servi¢os, como por exemplo, telemdvel com cartdo de voz e dados.

c) Online — Esta unidade de negdcio refere a propria loja online da AT. Todo o portfolio da AT é

comercializado na sua loja online.

4.2.2, Dados do Problema

Atualmente a AT gere a sua performance de vendas com base em vdrios sistemas independentes
que lhes permite retirar diversas informagdes Uteis a gestdo do negdcio, nomeadamente:

e Sell-in (SI) — permite saber qual o volume de equipamentos fornecido por cliente e linha de
produto;

e Sell-out (SO) — permite saber qual o volume de vendas que o canal efetuou ao cliente final;

e Stock — permite saber o stock que o canal ainda tem em armazém/loja.

Toda esta informagdo é essencial para perceber qual o estado de cada cliente em cada
componente estratégica. S3o necessarias para monitorizar se os objetivos estratégicos da organiza¢ado
estdo a ser cumpridos, ou ndo, e quais as a¢des corretivas que deverdo ser tomadas.

No entanto, como referido anteriormente, estes sistemas sdo independentes e ndo comunicam
entre si, ou seja, ndo é possivel ter num Unico sistema uma visdo holistica do negécio, apesar de alguns
dos sistemas até permitirem uma visualizagao grafica, como o PSI, estes ndo podem ser considerados
verdadeiros dashboards, uma vez que so é possivel visualizar uma determinada informacdo de cada
vez. Assim, ndo existe um sistema que permita, em poucos segundos, perceber qual o verdadeiro
estado do negdcio e correlaciona-lo entre unidades de negdcio, produto, SI/SO ou stock. Da mesma
forma que ndo é possivel, no mesmo local ter um forecast de vendas, de SO ou mesmo de stock, por

forma a poder efetuar um controlo eficiente do negdcio e consequentes medidas corretivas. Os
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gestores de cada unidade de negdcio baseiam-se nos seus proprios processos de controlo

independente, que maioritariamente se resume a diversas folhas de calculo.

4.3. Analise Competitiva

No que refere a andlise competitiva, serdo abordados dois instrumentos de diagndstico
estratégico, no intuito de entender como a AT se compara em relagdo a concorréncia e de que forma

pode ter, ou ndo, alguma vantagem competitiva em relagdo aos mesmos.

4.3.1. SWOT

A matriz SWOT, ou em portugués FOFA, é um método de planeamento estratégico que consiste
na analise contexto/ambiente e estuda quatro fatores. Em inglés s3o eles Strengths, Weaknesses,
Opportunities e Threats. A sua correspondéncia em portugués é Forcas, Oportunidades, Fraquezas e
Ameacas. A SWOT foi criada nos anos 60 por Albert Humphrey, na Universidade de Stanford. O autor
liderou um projeto de pesquisa que analisou e cruzou sistematicamente os dados das “Fortune 500",
listadas pela revista Fortune da época. Desde entdo a ferramenta tem vindo a ser aprimorada e

adaptada a diversas operacgdes devido a sua popularidade, rapidez e resultados efetivos.

Pela andlise SWOT da Figura 4.9 — Andlise SWOT AT, é possivel verificar os varios fatores
envolventes na andlise, destacando-se as oportunidades disponiveis no mercado para o crescimento
do negdcio, assim como as ameacas a esse mesmo crescimento, ou seja, apesar de se verificar um
crescimento em alguns setores que a AT comercializa, como é o caso dos smartwatch’s e PC’s, é
igualmente possivel de verificar que a conjuntura geopolitica e econémica ndo favorecem o incentivo

ao investimento por parte das familias, uma vez que se prevé uma quebra do no poder de compra das

mesmas.
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Figura 4.9 — Andlise SWOT AT. Elaboragdo prdpria

4.3.2. Fatores Criticos de Sucesso da AT

Os fatores criticos de sucesso (FCS) sdo as condi¢Ges que um negdcio tem de ter reunidas para
garantir o seu sucesso. Quando estes fatores sdo negligenciados, podem conduzir ao insucesso da
organizagao. Os fatores criticos de sucesso variam consoante a drea de negdcio e sao diferentes de
empresa para empresa, mas assentam em quatro grandes grupos: 1) Perspetiva financeira —
Rendibilidade, Retorno sobre o investimento (ROI), Fluxo de caixa, etc. 2) Perspetiva do cliente —
Satisfacdo do cliente, Aumento do valor para o cliente, Retencdo do cliente, Atendimento do cliente,
etc. 3) Perspetiva dos processos internos — Aumento da produtividade, Baixos custos de producéo,
Melhoria continua, Inovacdo nos processos, produtos e servicos, etc. 4) Perspetiva de aprendizagem
e crescimento — Conquista e retencdo de talentos, Gestdo do conhecimento, Intercambio e acesso a
informacao, etc.

Olhando para a AT é possivel identificar alguns fatores criticos de sucesso, nomeadamente: a)
Fidelizacdo de clientes, b) Solidez financeira, c) Reputagdo da organizagdo, d) Conhecimento do
mercado, e) Canais de distribuicdo, f) Marketing e publicidade, g) Qualidade dos produtos e servigos,

h) Investimento tecnoldgico, i) Capacidade de inovagdo, etc.
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4.3.3. Vantagens Competitivas

No sentido de calcular as vantagens competitivas da AT, foi utilizado o modelo VRIO. O VRIO é
uma metodologia para analisar os recursos e capacidades de uma empresa, no sentido de alcancar
vantagem competitiva sustentdvel. Na pratica, assenta na resposta as seguintes perguntas: 1) Os
recursos e capacidades da empresa sao valiosos? 2) Apresentam caracteristicas raras (i.e., algo que os
concorrentes ndo tém)? 3) S3o dificeis de imitar? 4) Esta a empresa suficientemente organizada para

poder aproveita-los?

4.3.3.1. VRIO

Foram listados 20 recursos da AT e catalogados no sistema de classificagdo. Estes foram
agrupados por tipo de recurso (humano, organizacional, relacional, fisico e monetario), ambito dos
recursos (recursos intrinsecamente ligados as pessoas, recursos desenvolvidos pela empresa, recursos
externos que a empresa necessita, propriedade da empresa e dinheiro da empresa), e por fim
caracterizados segundo a figura 4.10 — Analise VRIO AT, localizada no Anexo A - Figuras.

Apds analisar todos os recursos, foi possivel considerar que o facto de a AT possuir um Sistema
Operativo proprietario nos seus equipamentos, € uma vantagem competitiva, uma vez que é valioso
(é um sistema operativo proprietdrio que envolve enorme esforco de desenvolvimento), raro
(atualmente existem praticamente apenas trés sistemas operativos a funcionar nos equipamentos
moveis, sendo eles o Android, o iOS e o Sistema Operativo da AT) , dificil de imitar (devido ao seu
desenvolvimento proprietario e devido a sua complexidade de desenvolvimento e investimento
monetario, dificilmente serd imitado) e esta a ser utilizado (todos os equipamentos da AT correm neste

Sistema Operativo).
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Analise de dados

Neste capitulo foi efetuada uma analise de conteludo aos dados qualitativos. Primeiramente foi
efetuada uma andlise exploratéria de dados, com o intuito de perceber se haveria erros nos mesmos,
uma vez que estes foram agrupados num quadro (Quadro 4.1 — Respostas da Entrevista) por forma a

simplificar e tornar legivel as respostas obtidas.

Quadro 4. 2 — Respostas da Entrevista. Elaboragdo propria

Respostas
Objetivo Pergunta R1 R2 R3 R4 RS R6
114 teve contacto com dashboards? Sim Sim Sim Sim Sim Sim
2—Se sim, de que tipa? Titicos Operacionais | Operacionais| Operacionais Titicos Operacionais
j N sim, com base nos N . Sim, com base em
3—Se sim, tomava decisées com base nos mesmos? N Algumas vezes Nio N&o sim
o » indicadares forecast
1—Conhecer a experiéncia do utilizador
e — Se sim, esses permitiam a tomada de medidas| Sim, umavez que permitiam Sim, permitiam ver os | Sim, permitiam ver
com a utilizagio de dashboards. : Algumas vezes N/A N/A )
corretivas? ver os desvios desvios 0s desvios
5 — Se sim, considera que esta ferramenta teve impactq| Sim, permitiu atingir Sim, permitiu atingir A /A Sim, permitiu atingir | Sim, permitiu
positivo no seu desempenho? objetivos objetivos objetivos atingir objetivos
6—Se sim, qual o software utilizado? salesforee / PSI Psi Psl Psi SAP/PsI salesforce / Ps|
7 - Que tipo de informagiio considera mais importante ter|
po ¢ 3 P Ambas Ambas valor Ambas Ambas Ambas
acesso [quantidade/valor/ambas)?
8—Gostaria de ter acessa visual & performance por unidade ] ] N ]
. . . . sim sim Nio Indiferente sim sim
2—Saber qual o tipo de informagio que |de negécio?
o utilizador privilegia num dashboard. |9 — Gostaria de ter acesso 4 performance por familia de i i . .
sim sim sim sim sim sim
produto?
10 — Qual a linha temporal que lhe faz sentido visualizar os|
emporal q Todos Todos Semana Todos Todos Todos
dados (semana/més/trimestre/todos)?
11 - Gostaria de prever qual o SI num determinadol . N N N
. Sim Sim Sim Sim Indiferente Sim
perioda?
3—Entender se existe a necessidade de [12 — Gostaria de prever qual o SO num determinadol ] ] ] ]
B . ) sim sim sim sim sim sim
visualizar as previsées de vendas.  |periodo?
13 - Gostaria de prever qual o nivel de stock na cliente num| ) ) . ) . .
. sim sim Sim sim Indiferente Sim
determinada periodo?

Foi possivel verificar, conforme o Quadro 4.1 — Respostas da Entrevista, que o objetivo especifico
de entender a experiéncia dos utilizadores referente a utilizacdo de dashboards (perguntasde 1 a 6
da entrevista), que todos os entrevistados ja tinham experiéncia na utilizacdo dos mesmos, ou seja,
100% da amostra (6/6). Relativamente ao tipo de dashboards utilizados, 67% dos inquiridos tinham
conhecimento de dashboards operacionais e 33% de dashboards taticos. Constatou-se também que
67% tomavam decisGes com base nos dashboards e os restantes 33% ndo utilizavam os dashboards
para a tomada de decisdo. Dos que responderam que tomavam decisdes com base nos dashboards,
67% respondeu que estes permitiam tomar medidas corretivas, assim como os mesmos 67%
considerou que a ferramenta teve um impacto positivo no seu desempenho. Foi possivel verificar que
todos os inquiridos (100%) ja tinham tido contacto com o software utilizado pela AT, o PSI. Para além
deste software, 33% também ja tinha tido contacto com os dashboards da Salesforce e 17% com os da
SAP. Assim, o objetivo especifico foi alcangado, mostrou-se muito relevante para entender a
experiéncia dos utilizadores com dashboards, uma vez que todos os utilizadores ja possuiam
experiéncia.

No que toca ao objetivo de conhecer, qual o tipo de informacdo que o utilizador privilegia num
dashboard (perguntas de 7 a 10 da entrevista), 83% dos inquiridos gostariam de ver informagao sobre

quantidades e valor (S/) de produtos. Apenas 17% considerou que a visualiza¢do do valor seria
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suficiente. Verificou-se que 67% dos entrevistados gostaria de ter acesso a informacdo por Unidade
de Negdcio (UN) e 33% nao deseja visualizar por UN, ou considera indiferente. No que toca ao acesso
a performance por categoria de produto, 100% dos inquiridos consideraram esta informagcao muito
relevante. Em rela¢do a linha temporal a qual gostariam de ter acesso a informacdo, 83% gostaria de
ter acesso a semana/més/trimestre. Apenas 17% considerou que a visualizagdo a semana seria
suficiente. Neste ponto verificou-se que os utilizadores privilegiam o detalhe na informacdo
apresentada.

Quanto ao objetivo de saber se existe a necessidade de visualizacdo de previsdo de vendas
(perguntas 11 a 13), 83% considerou que seria importante a visualizagdo do forecast de Sl. Os restantes
17% considerou esta informacdo indiferente. J4 em relacdo ao forecast de SO, as respostas foram
unanimes ao considerarem esta informacdo importante (100% dos inquiridos). Por fim, haver uma
previsao de Stock no cliente obteve 83% de concordancia, com 17% a considerar indiferente.

Com base nestes dados, é possivel concluir que os inquiridos estdo capacitados para analisar
dashboards, uma vez que todos ja tiveram contacto com os mesmos e estes tiveram impacto positivo
no seu desempenho profissional. Podemos igualmente concluir que seria muito importante poder
aceder a informacdo em volume de faturagdo (S/) e quantidades de produtos vendidos, assim como
poder visualizar a mesma com periodos repartidos por semana/més/trimestre. A possibilidade de
forecasting também se revelou uma ferramenta de interesse por parte dos inquiridos, quer ao nivel

de S/, como SO e até stocks.
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VI.

Proposta de Solugao

A solucdo proposta para o problema identificado no ponto 4.2.2 do presente trabalho, e com base
no estudo interno efetuado e analisado no inicio do presente capitulo, passa pela criacdo de um
dashboard dindmico adequado as necessidades que os gestores enfrentam diariamente com a gestdo
do negdcio. Este sera essencial na ajuda a tomada de decisdo, para que em pouco tempo seja possivel
estar na posse de informacdo relevante ao alinhamento e consequente atingimento dos KPI’s
propostos pela empresa.

A criacdo de um dashboard eficiente passa por um conjunto de etapas que devem ser
previamente consideradas, tal como j4 identificado no ponto 2.3.3 do presente trabalho. E necessario
definir os objetivos, entender o processo de negdcio, quais as areas a serem medidas, identificar
privilégios, definir indicadores, selecionar a ferramenta e metodologia e por fim, implementar
mecanismos de gestdo proativa. E igualmente necessario abordar algumas questdes-chave,

nomeadamente a audiéncia, quais os dispositivos onde vai ser visualizado e o propésito.

6.1. Defini¢ao de objetivos do dashboard

O objetivo principal deste dashboard é fornecer informacdo detalhada de S/, ST, SO, Stock e
respetivo forecasting dos mesmos indicadores. Para esse efeito deverd ser desenvolvido um
dashboard do tipo analitico. Estes estabelecem uma relagdo causa-efeito e é necessaria uma exibicdo
sofisticada dos dados para que se consiga entender, ndo sé o resultado, mas a transformacdo que os
dados sofreram até chegarem ao resultado apresentado. Estes dados deverao ter uma periodicidade

semanal.

6.2. Processo de Negdcio

O processo do negdcio da eletrénica de consumo da AT passa pela importacdo de material das
suas fabricas para um hub europeu, tal como demonstrado na figura 5.1 — Processo de distribui¢do AT,
onde por sua vez é distribuido para o seu representante em Portugal (distribuidor). Este processo

chama-se sell-in (Sl).
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Figura 5.1 — Processo de distribuicdo AT. Elaboragdo prdpria

Quando o equipamento é vendido do distribuidor para o retalhista, a este processo chama-se sell-
through (ST). Por fim, quando o retalhista vende ao consumidor final, este processo chama-se sell-out
(50). Sao estas as métricas que devem ser monitoradas para controlo do negdcio, uma vez que é sobre
estas que incidem os KPI’s de toda a area comercial.

Para que possa ser feita uma gestdo saudavel do negdcio, ha que controlar igualmente niveis de
stock no distribuidor, assim como no retalhista. E necessario controlar o passado para termos acesso
a tendéncias, o presente para que se possa perceber qual o estado atual do negdcio, assim como fazer
forecasting destes elementos para que se consiga ter uma perce¢do de quais os resultados que irdo

ser alcangados num determinado periodo.

6.3. Area de Intervengio

A area a ser medida é a drea comercial, pois trata-se de um dashboard de vendas. A area de
vendas estd dividida em trés areas independentes entre si: Open Market — divisdo que gere os
distribuidores e retalhistas; Operadores — divisdo que gere os operadores de telecomunicagdes
portugueses; Online — divisdo que gere a loja online da AT. Estas sdo as areas de maior interesse num

painel dinamico para auxiliar a gestdo do negdcio.

6.4. Privilégios

Em termos de privilégios, serd definida qual a audiéncia com acesso ao dashboard. Para definir a
audiéncia é necessario ter em conta as seguintes informacgdes: o seu nivel de conhecimento deste tipo

de ferramenta, permitindo assim definir o grau de complexidade do dashboard; a informacdo que é
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esperada; o tipo de representacdo grafica com que estd familiarizado; que informacao ja possui, para
evitar duplicacdo de informacao e espago no dashboard.

O dashboard é dirigido aos Key Account Managers (KAM’s) e gestores das trés areas de vendas,
assim como dar apoio estratégico ao presidente, gestores de produto e area financeira, num total de
20 utilizadores. Como verificado no resultado das entrevistas, no ponto V do presente trabalho, 100%
da amostra (30% do universo) revelou que ja teve contacto com dashboards. Nesse sentido podera
ser criado um dashboard com algum grau de complexidade, sem comprometer a facil leitura e

interpretagdo do mesmo.

6.5. Indicadores

Quanto aos KPI’s a apresentar no dashboard, estes devem respeitar as seguintes caracteristicas:
Disponibilidade — obtencdo da informacdo em tempo util; Simplicidade — facilidade na compreensao
da informacdo; Adaptabilidade — capacidade de resposta as altera¢des; Continuidade — estabilidade
por forma a conseguir o histérico de dados.

Tendo estas caracteristicas em mente, e respondendo as necessidades recolhidas na entrevista,
os KPI’s a apresentar deverao ser os seguintes:

e Slicer de selegdo de conteudo
o Divisdo (OM, OP, Online)
o Cliente
o Familia de produto (Smartphones, Wearables, Audio, PC’s, Monitores, Tablets)
o Linha temporal (semana, més, trimestre, semestre, ano)
e KPISI (Sell-In)
o Valor Vs. Objetivo (€)
o Quantidade Vs. Objetivo (un.)
e KPI ST (Sell-Trough)
o Valor Vs. Objetivo (€)
o Quantidade Vs. Objetivo (un.)
e KPI SO (Sell-Out)
o Quantidade Vs. Objetivo (un.)
e KPI Stock
o Quantidade (un.)
o DOS (Days of Stock)

e Forecast
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o Valor estimado Vs. Objetivo (€)
o Quantidade estimada Vs. Objetivo (un.)

o Stock (DOS)

6.6. Ferramenta

A Ferramenta a utilizar para a criacdo do dashboard devera ser uma ferramenta que permita uma
integracao facil com os ficheiros atualmente utilizados. Nesse sentido, a ferramenta que melhor pode
ser ajustada aos ficheiros tipo *.xls (Microsoft Excel) ja utilizados pela AT é o proprio Excel.

Assim, sugere-se que o dashboard seja criado na ferramenta Microsoft Excel, que permite a
execucdo de todos os parametros supramencionados no ponto 6.5. Deverd ainda ser tida em
consideracdo que o dashboard devera ser possivel de visualizar em ecrd de 14” (tipicamente o
tamanho dos ecras dos PC’s portateis dos utilizadores). Logo, a informacdo apresentada devera estar
convenientemente agrupada para que possa ser totalmente visivel num ecra com estas dimensdes.

A titulo de exemplo, apresenta-se um dashboard que poderd comparar-se com o resultado

sugerido, conforme Figura 6.1 — Dashboard Dinamico.

BUSINESS ANALYSIS

(‘9\ Product e @ Target

2447287879 € 20.068.264,45

77%
Router Smartphone Tablet Wesrable
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LY ssles il s0/stock Pt
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31.972.878,42 €
€ NET VALUE

Client A

b Z : IMISSING!
10000000 15000000 ‘ 12.135.507,47 €

Operator
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Figura 6.1 — Dashboard Dindmico. Fonte propria.
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VII.

Plano de Implementagao

Para a implementacdo deste projeto, deverd ser tida em consideragdo alguns momentos-chave

de implementac¢do, nomeadamente: tempo preparagao e desenvolvimento da ferramenta; periodo de

teste e debug através de um piloto; formacdo aos utilizadores e por fim o go-live do dashboard. Toda

esta linha temporal serd apresentada através do modelo de grafico de Gantt disponivel em Anexo B —

Grafico de Gantt.

O desenvolvimento da ferramenta de dashboard poderd ser feita internamente, por

colaboradores da AT, uma vez que a ferramenta a utilizar é o Microsoft Excel e desta forma mantém

a confidencialidade de dados sensiveis, apenas acessiveis aos colaboradores. Tendo esta possibilidade,

assume-se que a equipa a elaborar este projeto podera ndo estar 100% dedicada ao mesmo,

intercalando assim com as suas func¢des diarias e nesse sentido a linha temporal tem esse fator em

consideracao.

7.1. Preparagao e Desenvolvimento

A preparacdo e desenvolvimento da ferramenta assentard em 8 tarefas principais que sdo as

seguintes:

Tarefa 1 - Recolha de dados — Deverdo ser recolhidos os dados histéricos, em unidades
(minimo de 12 meses) de SI, ST, SO e Stock das trés areas de vendas (Open Market,
Operators e Online), por forma a ser construida a base de dados que alimentara o forecast.
E com base nos dados histéricos que é possivel criar o modelo de previsdo de vendas.
Devera ser igualmente recolhida, junto da area financeira, a informacdo em valor (€)
correspondente aos indicadores supramencionados.

o Duragdo: até trés semanas.
Tarefa 2 — Construgdo da base de dados (BD) — Neste periodo devera ser compilada toda
a informacédo recolhida na tarefa anterior num master file, por forma que seja possivel
aceder aos dados para criacao de pivot tables.

o Duragdo: até duas semanas.
Tarefa 3 — Desenho do dashboard — Devera ser feito o desenho grafico do dashboard com
os respetivos KPI’s.

o Duragdo: até cinco semanas.
Tarefa 4 — Teste grafico — Teste do modelo por um outro elemento da equipa de projeto,

por forma a identificar erros e eventuais sugestdes de alteracdo.
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o Duragdo: até uma semana.
Tarefa 5 — Corregdes | — Corre¢Oes de eventuais erros, caso seja identificado na tarefa
anterior.

o Duracdo: até duas semanas.
Tarefa 6 — Sincronizagdo — Sincronizacdao da BD com dashboard grafico, por forma a
reportar todos os KPI’s identificados anteriormente.

o Duragdo: até quatro semanas.
Tarefa 7 — Teste de dados — Este teste consiste na introdug¢ao de nova informagdo nos
diferentes KPI’s por forma a testar a robustez da ferramenta e identificar eventuais erros.
Este teste deverad ser efetuado por um elemento diferente daquele que esta responsavel
por construir o dashboard.

o Duragdo: até uma semana.
Tarefa 8 — Correcdes Il - Correcdes de eventuais erros, caso seja identificado na tarefa

anterior.

7.2. Piloto

Neste periodo a ferramenta devera estar perto da sua capacidade total de funcionamento, por

forma a que se possa fazer um teste piloto com uma equipa restrita de utilizadores. O intuito deste

piloto é que este grupo restrito teste todas as funcionalidades do dashboard e possa identificar

eventuais necessidades de alteragao que ndo tenham sido previamente identificadas pelas equipas de

desenvolvimento e teste. Garante-se assim que o resultado esta alinhado com as reais necessidades

dos utilizadores finais.

Sugere-se que para o piloto, seja utilizado o mesmo grupo da amostra utilizado para a entrevista.

Este grupo representa o nicleo de managers que irdo tirar maior partido da ferramenta, logo, a sua

validagdo é de extrema importancia. Esta fase conta com cinco principais tarefas:

48

Tarefa 9 — Teste piloto — Consiste no teste exaustivo de todas as funcionalidades do
dashboard.

o Duragdo: seis semanas.
Tarefa 10 — Inquérito | — Devera ser efetuada uma sessdo intercalar de grupo ou
individual (mediante disponibilidade) para avaliar o dashboard e perceber eventuais
pontos de melhoria.

o Duragdo: até uma semana

Tarefa 11 — Corregdes lll — Corregdes ao inquérito |



o Duracdo: até duas semanas.
e Tarefa 12 — Inquérito Il — Inquérito de avalia¢do do piloto.
o Duragdo: até uma semana
e Tarefa 13 — CorrecGes IV — Eventuais corre¢des com base no inquérito final de piloto.

o Duragdo: até duas semanas.

7.3. Formagao

Pretende-se nesta fase dar formacao da ferramenta aos restantes utilizadores que irdo usufruir
da mesma (cerca de 20 pessoas de varios departamentos). O intuito desta ferramenta é dotar os
utilizadores com o conhecimento de todas as funcionalidades do dashboard e como interpretar o
mesmo.

e Tarefa 14 — Formacgao — Formacao a todos os utilizadores

o Duracgdo: Sessdo Unica.

7.4. Go-Live

Nesta altura ja todos os elementos deverdo estar formados e quaisquer eventuais bugs corrigidos.
O dashboard estard pronto para funcionar e auxiliar os seus utilizadores no seu propdsito que é o
auxilio a tomada de decisdo. Todo este processo, desde o inicio, até ao dia de arranque do dashboard

devera durar aproximadamente seis meses.

7.5. Manutengao

Esta ferramenta deverd ser semanalmente atualizada com a informacdo preveniente dos
diferentes sistemas. A informacdo devera ser disponibilizada tanto em unidades (un.) como em valor
(€).

Passados seis meses do go-live, e considerando nessa altura, a ferramenta ter ja uma utilizagdo
exaustiva, devera ser feita uma nova avaliagdo com os elementos core, identificados no Piloto, para
eventuais ajustes necessarios ao dashboard. Este tipo de manutencdo devera ocorrer a cada seis
meses, por forma a manter a ferramenta sempre atualizada e a responder as necessidades dos
utilizadores no respetivo periodo, uma vez que se admite que as necessidades ndo sdo estanques e

podem ser alteradas. A ferramenta devera acompanhar essa evolugdo.
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VIIL.

Conclusoes

Para o problema inicial apresentado, ou seja, a dispersao de informagado por varios sistemas, sem
que estes estivessem devidamente interligados e permitissem uma rapida andlise, foi possivel de
constatar que a solugdo é a criacdo de um dashboard dinamico para apoio as equipas de vendas, assim
como restante estrutura de gestdo a AT. Esta conclusdo advém do estudo interno feito aos
colaboradores da AT onde foi verificado a existéncia dessa necessidade e os quais gostariam de ter a
sua disposicdo tal ferramenta.

Foi considerado um dashboard do tipo analitico, que forneca informacao detalhada de S/, ST, SO
e Stock, onde foram definidos os objetivos para os quais a ferramenta pretende atingir, entender o
processo de negdcio, quais as areas que deveriam sere medidas, identificar os privilégios daqueles que
poderiam aceder e definir os indicadores que iram ser monitorizados. Por fim selecionar a ferramenta
e metodologia para a criacdo do dashboard e implementar mecanismos de gestdo proativa.

Foi possivel concluir no presente trabalho que a utilizacdo de dashboards acarreta iniUmeras
vantagens para gestao do negdcio e apoio a tomada de decisdo, nomeadamente pela apresentacao
visual de KP/I’s, a capacidade de identificar e corrigir tendéncias negativas, ser necessario menos tempo
para a interpretacdo, quando comparado com relatdrios, a possibilidade de medir eficiéncias e
ineficiéncias, a tomada de decisGes mais bem informadas com base em business Intelligence, a
possibilidade de alinhar estratégias e objetivos da organizagdo, a visualizagdo de todos os sistemas
num Unico local, a capacidade de gerar relatérios detalhados e a radpida identificacdo de pontos fora
da curva e correlacdo de dados, entre outros. Foi igualmente possivel confirmar as consideracdes
efetuadas por Meier, Lagemann, Morlock, & Rathmann (2013) acerca da importancia dos KP/’s e a sua
relevancia para a gestao do negdcio, segundo os dados obtidos pelo estudo interno.

O processo de desenho, concegdo, testes, até ao go-live da solugdo proposta devera demorar
aproximadamente seis meses a implementar e nesta altura a AT tera em perfeitas condi¢Ges para gerir
o seu negdcio de uma forma muito mais eficaz, traduzindo-se assim numa vantagem competitiva para

o seu negdcio.
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Anexo A - Figuras

Propor¢do - %
Anos

2004 372 727 53,9 381 292 126 40
2005 39,6 781 57.4 424 29,5 147 35
2006 425 827 63,2 444 321 16,7 44
2007 458 89.8 66,0 491 332 215 57
2008 459 896 740 533 348 232 6,1
2009 514 922 82,4 59.6 413 26,9 8.1
2010 55.4 94.0 821 66,9 467 32,0 127
2011 58,2 95.0 852 729 50,5 31.3 139
2012 62,4 97.1 91,0 76.8 55,5 355 17.0
2013 64,0 97.9 94,0 821 56,2 356 202
2014 66,0 98.0 94,0 840 60,0 39.0 230
2015 69,2 98.1 941 875 64,8 452 29.0
2016 X x X X x X X
2017 66,8 95.0 89,8 844 65,7 486 28,0
2018 X X x X x x X
2019 x x X X % X x
2020 X X x % x x x
2021 x x x X x x X

Figura 4.4 - Utilizagdo de computador por grupo etdrio. Fonte Pordata

Campanhas Fim do Ano e Black Friday Rivalizam com Natal GFK
Peso relativo (%Valor) de cada més do ano nas vendas de BTC'’s - 2018 vs 2012

@ I 32,3% m_l

2012 97
2018 9.1
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Figura 4.6 - Sazonalidade de compras — Fonte GFK
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V SIM l SIM l Sim I SIMI
VANTAGEM
COMPETITIVA A
NAO NAO NAO NAO LONGO PRAZO
« Sistema Operativo

Proprietaric

DESVANTAGEM COMPETITIVIDADE VANTAGEM COMPETITIVA VANTAGEM
COMPETITIVA EQUILITARIA TEMPORARIA COMPETITIVA
NAO UTILIZADA

* Marca * Inovagao + GBrand Awareness

* Reputacdo + Fabricas préprias

» Fomecedores « Patentas

+ clientes * Recursos financeiros

* Qualidade de produto * Diversidade de produtos

» Propriedade intelectual « Parcerias com marcas

« Formagio especializada reconhecidas

* RECUrsos Humanos

» Cultura Organizacional

« Localizagio geografica

» Sistema de precos

» Loja Online

Figura 4.10 — Andlise VRIO AT. Elaboragdo propria
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Anexo B - Grafico de Gantt
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