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Resumo

A focalizacdo e orientacdo estratégica, € uma necessidade transversal no seio
organizacional mas no atual contexto econémico, torna-se a diferenca entre 0 sucesso
sustentavel e o fracasso. Dotar as organizacOes de sistemas de controlo de gestdo,
melhores e mais eficazes, deixa assim, de ser considerado um luxo, para ser encarado
como uma necessidade primaria. Por outro lado, a gestdo de pessoas, a sua captacao, o
seu acompanhamento e a sua valorizagdo, sdo variaveis com um peso inestimavel no

caminho para uma gestdo de exceléncia.

O setor da oOtica a retalho, no qual se insere a Visdo do Futuro Lda., apresenta um
enorme grau de integragdo de Gticas em grandes grupos, um numero excedentéario de
lojas tendo em conta a populacdo que serve e uma constante evolucao tecnoldgica. A
elevada competitividade, trouxe como consequéncia a queda dos precos de venda e uma
necessidade de evolugdo a nivel de gestdo estratégica. Desta forma, este trabalho tem
como objetivo o desenvolvimento de um instrumento de controlo de gestéo,
nomeadamente o Balanced Scorecard. Para tal, foi essencial um diagnéstico inicial, no
sentido de captar a realidade organizacional e efetuar um modelo customizado as
necessidades sentidas. No sentido de complementar a agdo do referido instrumento, foi
criado um sistema de avaliacdo e respetivo sistema de incentivos, que permitira reforcar
a orientacdo dos colaboradores na prossecucdo dos objetivos da organizacdo e o

alinhamento dos objetivos individuais com 0s organizacionais.

O projeto assume caracteristicas de um estudo de caso, no qual foram detetadas falhas
no que respeita a orientacdes estratégicas, um acompanhamento meramente financeiro e
lacunas na definicdo de um sistema de avaliagéo e de incentivos, que corriam o risco de

criar descontentamento e desmotivacdo nos colaboradores.

O principal contributo do projeto, é a criacdo de um Balanced Scorecard especifico da
area da Gtica a retalho e mais especificamente para a organizagdo alvo. Adicionalmente,
deu-se um passo em frente na gestdo de pessoas num setor que privilegia o

individualismo e ndo uma partilha como base de evolugéo conjunta.

Palavras chave: Controlo de gestdo, Balanced Scorecard, Gestdo de desempenho e

Sistemas de incentivos.

JEL: M10 - General, M12 - Personnel Management
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Abstract

Focusing and strategic orientation is a cross-cutting need within the organization but in
the current economic context, it becomes the difference between sustainable success and
failure. Providing organizations with management control systems, better and more
effective, thus, from being considered a luxury, to be seen as a primary need. On the
other hand, the management of people, their capture, follow-up and valuation are

variable with an invaluable weight on the way to a management of excellence.

The retail optics sector, which includes Visdo do Futuro Lda., presents an enormous
degree of integration of optics in large groups, a surplus of stores taking into account
the population that serves and a constant technological evolution. The high
competitiveness has led to a fall in sales prices and a need for evolution in terms of
strategic management. In this way, this work aims at the development of a management
control instrument, namely the Balanced Scorecard. For this, an initial diagnosis was
essential, in order to capture the organizational reality and make a customized model to
the felt needs. In order to complement the action of this instrument, an evaluation
system and its incentive system were created, which will allow to reinforce the guidance
of the employees in the pursuit of the organization's objectives and the alignment of the

individual and organizational objectives.

The project takes on the characteristics of a case study, in which a failure was detected
regarding strategic orientations and a purely financial follow-up. On the other hand,
failures in the definition of a system of evaluation and incentives, ran the risk of

creating discontent and demotivation in the employees.

The main contribution of the project is the creation of a Balanced Scorecard specific to
the area of retail optics and more specifically to the target organization. In addition,
there has been a step forward in the management of people in a sector that privileges

individualism and not a sharing as a basis for joint evolution.

Keywords: Control Management, Balanced Scorecard, Performance Management and

Incentive Systems.

JEL: M10 - General, M12 - Personnel Management



Balanced Scorecard numa empresa do setor da Gtica a retalho

Agradecimentos
O meu mais profundo e sentido obrigado...

A Professora Doutora Generosa do Nascimento, por toda a sua disponibilidade,

organizagdo e companheirismo demonstrado ao longo de todo o processo de orientagao.
A organizacao e colaboradores, que permitiram a execucéo do projeto.

Aos meus pais, Ana e Fernando, que me motivaram e contribuiram para o foco no

projeto.

A minha namorada, Tania, pelo apoio, pela paciéncia, compreensdo pela auséncia e por

ter estado sempre 14 nos momentos de aperto.
Ao0s meus amigos, pela amizade mais forte que qualquer auséncia.

Ao meu superior hierarquico e amigo, Dr. Eduardo Bento, que apadrinhou a minha
entrada no controlo de gestdo e pela inequivoca partilha de conhecimento.






Balanced Scorecard numa empresa do setor da Gtica a retalho

Indice
IR 101 (0o o Lo SR 1
2. REVISEO A8 TITEIALUIA .......eveeieiiieieee e 3
2% B @ oo g1 (0] [olNo (=T TSy - (o LSS 3
2.2. BalanCed SCOMBCANT .........oiuieeieitiiteeeiste e 5
2.3. DASND0AIT .....c.ooiiiiiie e 9
2.4. Avaliacao e gestdo de deSEmMPENNO..........cccciveieiiiii e 9
2.5. SIStemMa e INCENTIVOS. .....ccuiiiieiieieie et 13
3. MELOUOIOGIA. ...t 15
o B T To g (01 oo OSSOSO 17
4.1. APresentacao da BIMPIESA. ......cceieiiririeieeeie ettt sttt sb b 17
4.2. O setor da 0tica a retalno ..........cooeiiiiiici e 19
4.3, ANALISE INTEINA ...ttt 25
4.3.1. Controlo de gestao atual............ccceeveiiiiiiic i 25
4.3.2. Sistemas de informagdo eXIStENtES........cccviveiieieiiece e 27
4.3.3. Comportamento da Direcdo Geral face ao controlo de gestdo/decisfes....... 28
4.3.4. Avaliacdo de desempenho e sistema de inCentivos..........cccooveveeeeieecieeneenne. 28
4.3.5. ANALISE CITLICA......veeeeieeiieieie e 31
5. Projeto de INTEIVENGAD ..........ccveiiiiieiieecie ettt be e e e 33
5.1. O Balanced SCOreCArd...........ccoiiiiiiiiieiiie et 33
5.2. Sistema de avaliacéo e gestdo de desempenho ..........cccoocvveiiieiviie e 49
5.3. SiStemMa de INCENTIVOS. ........coiiieieie et 65
B. CONCIUSAD ....veeeeee ettt ettt et 67
BIDIOGIATIA ... v 69
AANBXOS ...ttt e e 71



Balanced Scorecard numa empresa do setor da Gtica a retalho

indice de Figuras

Figura 1 - Ciclo do Sistema de geStAO........ccveveiveii i 5
Figura 2 - Fases de evoluGao do BSC..........cooiiiiiiiiiccec e 6
Figura 3 - Perspetivas d0 BSC.........ccooiiiiiiieee e 7
Figura 4 - Organograma 2014 ........ccooiiiieieee et sne e 18
Figura 5 - Evolugdo do numero de empresas de 6tica em Portugal ............ccccceeveiieennnne 19
Figura 6 - Distribuicdo das vendas por grupo de artigos (1° semestre 2014)................. 21
FIigura 7 - ANALISE PESTAL.....cociiiiiiie ettt 23
Figura 8 - Organograma PrOPOSTO .........ccuerververieriererieieseesee st sie st sie e see e sneens 35
Figura 9 - Mapa eStrategiCO ........ciueiieeiiiie ettt re e sre e 37
Figura 10 - Dashboard - LOJAS .......ccceeiuiiieiieiiecie ettt sre e 46
Figura 11 - Cronograma de implementagao ...........ccooveveieieniiinesieee s 48

indice de Tabelas

Tabela 1 - Namero de profissionais por categoria profissional.............c.ccccooevvennnnnn. 20
Tabela 2 - Estimativas de emprego € deSEMPrego ........cccvevveiveieerieieeieeiee e sre e sree s 23
Tabela 3 - Projeg0es 2016-2018 .......c.c.coiiiiiriiiiiiieiee e 24
Tabela 4 - Indicadores e metas de avaliagdo de desempenho atuais ...........c.cccvveriennnee 29
Tabela 5 - Balanced Scorecard CorporatiVo...........cceiveveeieeiieneeie e 39
Tabela 6 - Balanced Scorecard Operacional - LOja.........cccceeveiiiiieiieveeic e 41
Tabela 7 - Balanced Scorecard Operacional - OfiCiNa ..........c.ccoovvvviiiiiiiniiencce 43
Tabela 8 - Graus de cumprimento dos INdICAJOIES ...........cccvveereeieiiereee e 45
Tabela 9 - Perfil Profissional: Caixa de BalC80............ccoovieiiiiiiiiiiiee e 53
Tabela 10 - Avaliacdo de desempenho: Caixa de BalCao...........cccccevevrviieiinneeicnee, 55
Tabela 11 - Perfil Profissional: OptomMetrista..........cccoeveriieiininieieeee e 57
Tabela 12 - Avaliagdo de desempenho: OptOMEtriSta........occoovveriiiiiiereiee e 59
Tabela 13 - Perfil Profissional: Técnico de ofiCina........ccccoccvvvviiiiiinienenece e 61
Tabela 14 - Avaliacdo de desempenho: Técnico de ofiCina..........ccccvverereieneiesennen 63
Tabela 15- Sistema de INCENTIVOS.........coviiiiiiiieece e 66

Vi



Balanced Scorecard numa empresa do setor da Gtica a retalho

1. Introducéo

O mercado da Otica a retalno em Portugal carateriza-se por ser dindmico mas estavel em
termos de novos players, tendo vindo a assistir-se nos Gltimos anos a uma agregacéo de
Oticas em torno de grandes marcas. Esta agregacdo, trouxe por arrasto, o crescimento
dos custos de marketing, uma constante inovacao tecnoldgica e o mais importante, uma
queda significativa do preco de venda médio de um oOculo completo (armacédo + lentes
oftdlmicas). A competitividade do mercado aliada a crise econdémica, que se generalizou
a partir de 2008, agucou a necessidade das organizacfes terem controlo sobre os
indicadores chave de negdcio. Passaram a atuar num mercado com menos recursos, quer
das empresas, quer das familias e todos 0s passos devem ser dados com a maior certeza

possivel dentro da incerteza em que se apresenta o mercado.

Esta necessidade de adocdo de modelos de controlo de gestdo, emerge na maioria dos
setores de atividade e também no caso especifico da area da Gtica. Desenvolvendo
atividade neste setor, coloca-se a seguinte questdo: que modelo de controlo de gestéo
para uma organizagdo que coloca a inovacao e a adaptabilidade como fatores criticos de

sucesso, ainda que inserida num modelo de franchising?

Assim, propBe-se como objetivo a criacdo de um modelo de Balanced Scorecard
especifico para a area da 6tica, numa organizacao que se designa de Visdo do Futuro
Lda., por motivos de anonimato e que se enquadra na questdo anteriormente referida.
Como objetivos especificos propde-se analisar a missao, a visao e os valores, definir os
objetivos estratégicos e respetivos indicadores de desempenho, a definicdo de um
sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho, assim como a proposta de um sistema de

incentivos.

O instrumento de controlo de gestdo, tem como caracteristica a interligacdo dos
objetivos com a estratégia, pelo que, ndo se acompanharia essa linha de pensamento
caso também ndo fosse definida a estratégia a abordar neste projeto. O projeto, tem o
seu suporte conceptual no capitulo da revisdo da literatura, incidindo particularmente
em sistemas de controlo de gestdo, no Balanced Scorecard, em dashboards, em
sistemas de gestdo e avaliagdo de desempenho e em sistemas de incentivos.
Seguidamente, aborda-se a metodologia a aplicar. No capitulo de diagndstico,
carateriza-se a empresa Visdo do Futuro Lda. e efetua-se a andlise critica, de onde

resultam melhorias. E, no projeto de intervencdo, que se apresenta uma nova proposta
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de visdo, misséo e valores, 0s objetivos estratégicos e o Balanced Scorecard (capitulo
de projeto de intervencdo). Além de um BSC corporativo, sdo também apresentadas
propostas para dois BSC operacionais (lojas e oficina). E proposta a implementacio de
um dashboard para as lojas, a fim de promover uma competitividade interna saudavel e
com resultados positivos para ambas as partes. Por fim, é desenvolvida uma proposta de
sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho para as fungdes alvo de estudo (caixa de
balcdo, optometrista e técnico de oficina). Por fim, é proposto um sistema de incentivos
assente no sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho, em que sdo premiados 0s
melhores e que a todos incentive a alcancar melhores resultados, isto é, um sistema que

premeie a meritocracia.

Os principais impactos, sdo esperados ao nivel da dotacdo de um forte instrumento de
controlo de gestdo, que com a sua capacidade de se enraizar em toda a organizacao, lhe
permita melhorar 0s resultados. Fomentar-se-a a comunicacdo dos objetivos
estratégicos, assim como a seletividade dos indicadores e devido acompanhamento,
unindo todas as unidades da organizacdo. Sao expectaveis melhorias da produtividade e
da satisfacé@o dos colaboradores, por via da gestdo e avaliacdo de desempenho e sistema

de incentivos.
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2. Revisado da literatura

2.1. O controlo de gestao

As palavras "controlo™ e "gestdo", sozinhas, podem ter inimeros significados, mas
juntas alcancam uma dimenséo diferente. A defini¢do de controlo de gestdo, comecou a
ganhar contornos no momento em que foi apontada como o caminho a seguir para
garantir que os recursos sao utilizados de forma eficaz e eficiente, na prossecucdo dos
objetivos da organizagdo (Anthony, 1965). A referida prossecucdo dos objetivos da
organizagdo, esta intimamente relacionada com a estratégia, com o planeamento
estratégico e com o envolvimento quer da gestdo de topo, quer dos gestores
descentralizados (Jordan et al.,2015). De facto, o alinhamento entre 0s objetivos
individuais e organizacionais assume neste tema em particular (controlo de gestdo), uma
importancia extrema (Cyert and March, 1963; Flamholtz, 1996; Ouchi, 1979). S0 essa
simbiose, proporciona condi¢des para a implementacdo da estratégia. Dessa forma, o
controlo de gestdo tem a singular caracteristica, por via da forma em que atua, de
influenciar o comportamento e desempenho dos colaboradores, no seguimento da
estratégia previamente definida (Anthony, 1990; Collins, 1982). Importa referir que, a
definicdo da estratégia, pressupde que os gestores conhecem bem e aceitam a misséo, a

visdo e os valores da organizacdo em que estdo inseridos (Kaplan e Norton, 2008).

Num contexto de constante evolugdo a todos os niveis, (cultural, mercado, tecnoldgica,
econdmica, entre outros), o controlo de gestdo assume um papel de destaque e uma
importancia enorme ao fornecer aos gestores (de topo e operacionais), informacao
atempada e uma analise da performance da organizacdo. Entre os erros mais frequentes
nas empresas, podem ser apontados a falta de direcdo, a fraca e/ou inexistente
comunicacdo, limitacdes a nivel pessoal dos colaboradores e questbes motivacionais.
Mais uma vez, enaltece-se 0 papel e importancia do controlo de gestdo na resolucao
desses mesmos erros, na medida em que, um dos objetivos principais € mesmo o
alinhamento estratégico, que é muito assente numa base forte de comunicacéo
organizacional, em que todos os colaboradores teréo de saber qual o seu papel e o que a
organizacdo espera dos mesmos em termos de performance. No caso de limitagfes, ndo
se coloca a questdo do colaborador ndo saber o seu papel, nem de ndo estar motivado,
mas sim de ndo possuir skills adequadas a funcdo, ao passo que as questdes
motivacionais estdo relacionadas com a falta de alinhamento entre os objetivos

individuais e os organizacionais (Merchant e Stede, 2011). Dada a velocidade com que
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tudo ocorre nos dias de hoje, ter recurso a informacéo atempada e com elevado grau de
veracidade é uma necessidade priméria das organizagbes e € nesses casos que a
existéncia e escolha de um adequado sistema de controlo de gestdo (SCG), podera
contribuir de forma significativa. Assim, a utilizacdo de sistemas de controlo de gestéo,
tem como finalidade a implementacédo da visdo e das orientacGes estratégicas, fazendo

uso de instrumentos como:

I.  Plano Operacional - Plano operacional a médio prazo e plano de agdo em
conjunto com objetivos e indicadores a curto prazo;
Il.  Motivacdo e comunicacao - Transmissdo e alinhamento dos influenciadores nos
diversos niveis organizacionais;
I1l.  Avaliacdo de desempenho - Avaliacdo segundo resultados, metas e métricas
previamente estabelecidas;
IV. Sistema de incentivos - Intimamente ligado com o ponto anterior, trata-se de

premiar e motivar através do desempenho.

O ciclo do sistema de gestdo, segundo Kaplan e Norton (2008), representado na figura
1, demonstra as influéncias do mesmo na organizacao, estando organizado por etapas.
Na primeira etapa, deve ser definida a missao, visdo e valores, que sdo o propdsito, a
ambicdo futura e o guia de comportamentos, respetivamente. Ap6s uma cuidada analise
da envolvente interna e externa, deve ser desenvolvida a estratégia. Na segunda etapa,
pretende-se efetuar a traducdo da estratégia em objetivos e indicadores. A terceira etapa,
envolve a elaboracéo de planos de acdo que capacitem a organizacao de foco e linha de
orientagdo, bem como a elaboragdo de orgamentos para esses mesmos planos. A quarta
etapa, é dedicada a monitorizacdo, analise de desvios e or¢camentos. Quanto a quinta
etapa, destaca-se a revisao da estratégia e a sua adaptacdo a realidade da envolvente, que
se encontra em constante mudanca. Ao longo das referidas etapas, é relevante o auxilio
de mapas estratégicos e instrumentos de controlo de gestdo, tais como o Balanced
Scorecard, Dashboards e a execugdo de orcamentos. No ponto 2.2, sera abordado mais

exaustivamente o instrumento de controlo de gestdo, Balanced Scorecard.



Balanced Scorecard numa empresa do setor da Gtica a retalho

Etapa 1 - Desenvolver a
estratégia
-Definir a viséo, missdo e valores
-Realizar uma andlise estratégica
-Formular a estratégia

Etapa 2 - Traduzir a

estratégia Etapa 5 - Testqr e adaptar a
-Definir objetivos estratégicos e estrategia
termos -Realizar andlises de rentabilidade
-Selecionar medidas e metas -Realizar analise & correlagéo da
-Selecionar iniciativas estratégia
estrategicas -Examinar estratégias emergentes

Etapa 3 - Plano de operagoes Etapa 4 - Monitorizar e
-Melhorar os processos chave aprender
-Desenvolver plano de vendas
-Planear capacidade de recursos
-Preparar orgamentos

-Realizar revisdes da estratégia
-Realizar revisdes operacionais

Figura 1 - Ciclo do sistema de gestao
Fonte: Kaplan e Norton (2008)

2.2. Balanced Scorecard

O desenvolvimento do Balanced Scorecard, teve como premissa a falta de um
instrumento que fosse capaz de reunir informacdo atempadamente, incluir
simultaneamente indicadores financeiros e ndo financeiros, de facil analise
desagregadora e relevante para a tomada de decisdes de gestdo. A data, a fonte principal
de informacdo era a contabilidade de gestdo, incapaz de fazer face a chuva de desafios
lancados com a globalizacdo (Johnson e Kaplan, 1987). Dessa forma, em 1992, Robert
Kaplan e David Norton, professores da Harvard Business School publicam o artigo "The
Balanced Scorecard — measures that drive performance”. Chegariam, portanto, a
conclusdo de que as métricas financeiras sdao complementadas por meétricas nédo
financeiras, de forma a impulsionar a performance ndo s6 a curto, como a longo prazo
(Kaplan e Norton, 1992).

Monitorizar e avaliar a implementacdo da estratégia, em busca de uma melhor
comunicagdo, motivacdo e alinhamento estratégico das operacdes, €, segundo Simons
(1995), o0 objetivo de um sistema de avaliagcdo do desempenho. O Balanced Scorecard,
teve na sua evolugdo, bem premente, todas estas caracteristicas, podendo até dizer-se
que o0 BSC evoluiu ao sabor da corrente que era a evolucdo das empresas, dos mercados

e das constantes alteracOes a que a mesma 0s obrigava, tendo essa "personalidade”
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camalednica, um papel de destaque no seu sucesso e aceitacdo. Essa evolugdo, segundo
Pinto (2005), pode ser enquadrada em quatro fases conforme ilustrado na figura 2.
Sistema de Sistema de Sistema de Sistema de

medi¢ao da gestao comunicacao gestao da
performance estrategica da estratégia mudanga

Figura 2 - Fases de evolucdo do BSC
Fonte: Pinto (2007)

A evolucdo, é ao mesmo tempo documentada por publicacBes de Norton e Kaplan, em
que a fase de "Sistema de medicdo da performance" corresponde a publicacdo de 1992,
"The Balanced Scorecard: Measures that drive performance”, em que apesar de
introduzir os conceitos de estratégia e visdo, a medicdo da performance acaba por ter o
maior foco. A publicagdo de 1996 dos mesmos autores, "The Balanced Scorecard:
Translating Strategy into Action”, relata a primeira mudanga, correspondente a
estratégia e a visdo como centro do modelo, tal como experienciado por algumas
empresas que assim o adaptaram. A transicdo para "Sistema de comunicacdo da
estratégia”, surge com o aparecimento de mapas estratégicos, que ao mesmo tempo que
apoiam a implementacdo da estratégia, servem também para difundir a mesma, devido a
forma sucinta de apresentacdo do seu conteudo. A esta fase, é feita a analogia com a
publicacdo de 2004, "Strategy Maps: Converting intangible assets into tangible
outcomes”. A Ultima fase, "Sistema de gestdo de mudanca”, culmina com o alinhamento
necessario para a criacdo das sinergias, tal como tratado na publicacdo de 2006,
"Alignment: Using the Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies". Esse
alinhamento esta fortemente relacionado com a criacdo sustentada de valor, essencial

para uma gestdo eficaz e eficiente de mudanca.

Para a implementacdo de um BSC, segundo Norton e Kaplan (1996), deve fazer-se um
trabalho preparatério, reunindo objetivos que serviram de guia na definicdo dos
objetivos, indicadores e metas finais. Depois de todo o plano estar delineado, sera
necessario nomear um responsavel pela implementagdo deste instrumento. Dessa forma,
definiram diversas tarefas a executar ao longo do processo de implementacéo,

nomeadamente;

I.  Definir a unidade de negécio alvo;
Il.  Delinear as relagdes entre essa unidade e toda a organizacao;

[1l.  Realizagdo de entrevistas;
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IV.  Reunido de resumo;
V. Brainstorming com o0s gestores de topo para definicdo de objetivos e
indicadores;
VI.  Definicdo de medidas;
VII.  Envolvimento dos gestores intermédios;
VIIl.  Construcdo de um plano de implementacéo;
IX.  Reunido para concordancia do plano de implementacao;

X.  Finalizacdo do plano.

Um dos instrumentos que auxilia todo este processo, é 0 mapa estratégico. Este, € uma
representacdo grafica das relacdes de causa-efeito, que permite efetuar o diagnostico na
transicdo entre a fase de planeamento e a fase de execucdo. O instrumento, agrupando
0s objetivos em quatro perspetivas, demonstra como cada um influenciara no sucesso da
estratégia. Segundo Norton e Kaplan (2001), para uma implementacdo da estratégia de
sucesso, € necessario que todos os colaboradores a entendam, que haja um
relacionamento entre os recursos disponiveis e 0s objetivos e que tudo seja testado e
reformulado, demonstrando capacidade de adaptacdo. A sua elaboragdo, é feita numa
base top-down, pois sdo o0s responsaveis de topo que definem a estratégia e o
planeamento para a sua implementacdo. Também o BSC, organiza e acompanha 0s
indicadores de desempenho, agrupando-os em quatro perspetivas como ilustrado na

figura 3.

Figura 3 - Perspetivas do BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

Da perspetiva financeira, resultam indicadores com o objetivo de traduzir o contributo
da implementacdo e execucdo da estratégia, na criacdo de valor para a organizacao.
Todas as restantes perspetivas, veem o seu resultado e grau de cumprimento refletido
nos indicadores da perspetiva financeira. Sao exemplo desses indicadores, a margem de
contribuicdo residual, a rentabilidade dos capitais proprios, EBITDA e quota de
mercado. A perspetiva dos cliente, foca-se essencialmente em identificar qual o
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segmento de mercado, quais os clientes e a relacdo dos mesmos com a organizacao.
Essa relagéo, é escrutinada em indicadores como o indice de satisfacdo dos clientes,
grau de fidelizagdo, nimero de reclamagfes e nimero de novos clientes. E essencial,
que as organizacdes conhecam os seus clientes e que estejam capacitadas para alterar a
estratégia consoante 0s mesmos. Na perspetiva de processos internos, é essencial a
identificacdo dos processos chave para a criagdo de valor para os clientes, tanto na
procura por novos processos, como na melhoria dos ja existentes. A criagdo de valor
para os clientes nesta perspetiva, traduz-se em indicadores como a qualidade do
produto/servico, eficacia e eficiéncia. Por fim, a perspetiva de aprendizagem e
desenvolvimento, a qual serve de suporte as perspetivas anteriores. Estd intimamente
relacionada com os colaboradores (capacidade, motivagdo), empowerment e com o
acompanhamento de competéncias necessarias para a criacdo sustentada de valor,
traduzindo-se em indicadores como a satisfacdo dos colaboradores, a formacdo e a
retencdo de colaboradores. As perspetivas e os indicadores, devem ser sempre
formulados e analisados tendo em conta a sua relagcdo causa-efeito. Dessa forma,
existira uma estrutura sustentada nas diversas perspetivas e relacdes causa-efeito, que de
outra forma seria incapaz de funcionar, pois 0 seu alinhamento seria parco ou
inexistente, correndo o risco de se esperar um resultado com base em determinadas

premissas, que nunca surtiriam o efeito desejado.

A adocdo do BSC, traz diversas vantagens a organizacdo, nomeadamente, a capacitacao
de uma ferramenta que permite a criacdo e o acompanhamento da estratégia. O BSC
traz assim, a capacidade de avaliar a performance e efetuar uma revisdo da estratégia,
permitindo estar em constante adaptacdo, tal como defendem Norton e Kaplan (2006).
A implementacdo do BSC, traz agregada si, caracteristicas como o alinhamento e a
focalizacdo nos objetivos da organizacdo. Este processo, permite alavancar a
comunicacdo e a cooperacdo intra e interdepartamental em torno da estratégia
organizacional. Segundo Norton e Kaplan (1996), o BSC proporciona uma reflexéo top-
down da visdo, missdo e valores, ajuda a enfrentar desafios futuros, tem em conta
fatores e recursos internos e externos e como foi referido anteriormente, permite

focalizar em indicadores criticos.

No entanto, a implementacdo e a utilizagdo do BSC, pode, segundo Norton e Kaplan
(1996), passar por dificuldades quanto a compreenséo e colocagdo em pratica da visdo e

da estratégia. Adicionalmente, podem surgir dificuldades respeitantes a inconsisténcia
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entre a estratégia e o0s objetivos da unidade, da equipa e individuais. A falta de recursos
ou a sua errada aplicacdo, podem também comprometer as prioridades estratégicas de
longo prazo. S&o ainda apontadas, falhas de comunicagdo como entrave ao sucesso pois

ndo fica assegurada a partilha de toda a informacao necessaria ao planeamento e acéo.

2.3. Dashboard

O dashboard, ¢ um instrumento que permite, num Unico ecrd, a visualizacdo da
informacdo chave de forma organizada e consolidada, podendo assim ser monitorizada
de forma simples e singular (Few, 2006). Um dashboard, pode ser definido como uma
forma de apresentacdo de informacdo, assumindo caracteristicas como a eficacia nessa
mesma apresentacdo, conter indicadores chave (realmente necessarios), ter fiabilidade
quanto a informacdo que presta e permitir o drilldown de forma a chegar ao detalhe.
Resumidamente, segundo Few (2006), o dashboard ¢ uma forma de apresentacdo de
informacdo, informacdo essa, exclusivamente essencial tendo em conta 0s objetivos
propostos, capaz de ser apresentada num unico ecrd, permitindo a sua monitorizacao
eficaz e eficiente. E, assente numa representacio essencialmente grafica, agrupando
informacdo diversa, com capacidade de ser absorvida rapidamente, focalizando o que
realmente merece destaque e acompanhamento. Durante a sua elaboracdo, segundo
Malik (2005), deve ter-se em atencdo que informacéo se ird expor, sendo os indicadores
chave o alvo. Devera ter-se em conta o destinatario, de forma a adaptar a informacéo as
necessidades do mesmo e por fim e de extrema importancia, a forma de apresentacéo da
informac&o, que devera proporcionar uma visdo répida e apelativa. Existem diferentes
instrumentos de controlo de gestdo, tais como os orcamentos, o Tableau de Bord e o
Balanced Scorecard mas Caldeira (2010), considera que todos podem "coabitar” com o

dashboard, existindo uma relacdo de complementaridade entre eles.

2.4. Avaliacgao e gestao de desempenho

A avaliagdo de desempenho gera uma influéncia tremenda, no que concerne ao
diagndstico e consequentes acBes com vista & melhoria do funcionamento das
organizagles. O seu contributo, torna-se essencial ao nivel da tomada de decisdes de
selecéo e gestdo de recursos humanos e suas possiveis recompensas e incentivos. Mas, o
seu contributo vai mais além, permitindo identificar e selecionar talentos existentes nos
quadros ou facilitando a¢des de recrutamento e selecdo. Tem ainda, forte influéncia na
identificacdo e criacdo de planos de formacgéo, pois permite que as necessidades fiquem

expostas, podendo atuar aperfeicoando pontos fracos e potenciando os pontos fortes, por
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meio dessas mesmas medidas/planos de correcdo. Para Aguinis (2009), o processo que
permite identificar, medir e desenvolver as capacidades dos individuos (e equipas),
promovendo correcdes no desalinhamento do desempenho com o0s objetivos
estratégicos, é precisamente a avaliacdo de desempenho. E, sem divida, o ponto
diferenciador entre uma avaliacdo de desempenho meramente de punicdo ou uma
avaliacdo de desempenho construtiva e capaz de induzir os colaboradores a seguirem o
caminho da melhoria continua da sua performance. Consistindo num sistema formal, a
avaliacdo de desempenho permite a avaliacdo da qualidade de cada colaborador (Grote,
2012), a quem deve ser dado a conhecer, com clareza, os objetivos e critérios a utilizar
(DeNisi e Pritchard, 2006). Segundo Wilson (2002), a avaliacdo de desempenho facilita
o0 controlo de gestdo, pois cada colaborador, via feedback, tem nogéo da situagéo atual e
de como deveria ser. O mesmo autor refere ainda, que o processo de avaliacdo de
desempenho pode ser controverso, dado que a sua necessidade para as organizacoes €
efetiva mas podera vir a ser desmotivante, quer para avaliado, quer para avaliador, caso
a sua estrutura ndo esteja devidamente delineada. E nesse sentido, que Allan (1994)

enumera as seguintes caracteristicas fundamentais:

I.  Deve ter em conta as especificidades de cada organizacao (internas e externas);
Il.  As medidas devem ser 0 mais objetivas possivel;
1. N&o devem existir erros de avaliagéo;
IV.  Deve existir uniformizacao a nivel de sistema e processos;
V.  Deve ser facil de operacionalizar;
VI.  Os resultados devem desencadear agdes;
VII.  Deve existir lugar a discussao de resultados entre avaliador e avaliado;
VIIl.  Deve ser aceite pelos intervenientes;
IX.  Deve respeitar o bindmio custo/beneficio;
X.  Aavaliacdo devera ter registos escritos;
XI. O avaliador devera ter formacéo para tal;

XIl. O sistema devera ser moldavel.

A avaliacdo de desempenho, por via do feedback que proporciona, desempenha um
papel de impulsionador da comunicacgédo organizacional, pois é através deste sistema que
0s colaboradores tomam conhecimento do seu desempenho e das expectativas sobre si

mesmaos.
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Numa primeira fase, deverdo ser definidos os objetivos da avaliacdo de desempenho,
pois a auséncia de definicdo podera hipotecar o sucesso do sistema. Uma vez que
existem diferentes intervenientes ao longo do processo, torna-se fulcral a sua definicéo,
de forma a acautelar eventuais conflitos. Segundo Caetano (2008), os objetivos de um
sistema de avaliacdo de desempenho formal, sdo o alinhamento estratégico das acdes
individuais dos colaboradores, a melhoria do desempenho, nivel de produtividade e de
motivacao, exponenciar a sustentabilidade da organizacdo, partilhar informacéo sobre o
desempenho dos colaboradores, criar um suporte a atribuicdo de recompensas e
incentivos, bem como gestéo de carreira e proporcionar a identificacdo das necessidades

de melhoria atraves de planos de formagéo.

Para se conseguir efetuar a medicdo do desempenho, é necessario definir a técnica ou
técnicas a utilizar. Entre as opc¢0es, estdo a avaliacdo por resultados, a avaliacdo por
comportamentos e a avaliacdo por competéncias. A escolha, devera ser sustentada na
adequacao a estratégia e a influéncia de comportamento que se quer provocar. A
abordagem centrada nos resultados, inclui a gestdo por objetivos, que ndo é nada mais,
nada menos, que o método criado por Ducker em 1954 e talvez o mais utilizado nas
organizagOes. Neste método, sdo definidos os objetivos e as metas a alcangar, estando
em enfase os resultados, ou seja, as "regras do jogo" sdo definidas e os colaboradores
sabem o que devem fazer para triunfar. O foco esta, como foi dito anteriormente, nos
resultados e ndo em processos ou comportamentos. A avaliagdo por objetivos, parte do
estabelecimento de metas pelos superiores hierarquicos e subordinados, a serem
alcancadas pela organizacdo. Apos esse processo, sao definidas as metas individuais a
serem acompanhadas por via da avaliacdo de desempenho, existindo assim um
encadeamento e alinhamento de objetivos. A avalia¢do por competéncias, por seu turno,
centra-se precisamente nas competéncias, ou seja, 0 que é avaliado é a demonstracdo
efetiva das mesmas, por parte dos colaboradores. A sua avaliacdo é feita através de
escalas, a que corresponderdo niveis, desde a completa auséncia até a um completo
dominio e demonstracdo de competéncias. Os colaboradores, passam assim, a
identificar os seus pontos fortes e fracos, sendo um elemento ativo, pois tém a
possibilidade de suprir os pontos menos fortes, quase que formulando um plano de
formagéo adaptado a si mesmos. Acaba dessa forma, por contribuir para a definicdo e
clarear de competéncias que sdo necessarias e que ja possuem, nunca esquecendo 0 seu

alinhamento com as competéncias que a organizacdo tem como essenciais.
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O sistema de avaliacdo de desempenho, pode atuar a diferentes niveis sendo eles, o
desempenho individual, o desempenho de equipa e o desempenho organizacional. Sobre
0 desempenho individual, recaem os objetivos e medidas individuais, que de forma
direta, demonstram a influéncia da acdo de cada colaborador. JA 0 desempenho de
equipa, acaba por estar diretamente influenciado pela soma das contribuicbes
individuais. Quando utilizadas em conjunto, a avaliagdo individual e a de equipa, devem
estar ligadas, sob pena de a avaliacdo individual se sobrepor a avaliacdo de equipa,

comprometendo os resultados.

Existem diferentes fontes de avaliacdo, embora tradicionalmente a avaliacdo seja
efetuada pela chefia direta (Gomes et al., 2015). Como fontes de avaliacdo de
desempenho, podem ser apontadas a avaliacdo pela chefia direta, a autoavaliacdo, a
avaliacdo pelos pares, a avaliagdo pelos subordinados e avaliagdo 360°. Sendo a mais
usual, a avaliacdo pela chefia direta resulta na avaliacdo efetuada por cada superior
hierarquico, que devera ter conhecimento sobre a performance do avaliado, pois este
trabalha sobre sua responsabilidade, segundo Chiavenato (1998, cit. in Sousa et al.,
2006). A autoavaliacdo, consiste no processo em que o individuo avalia o seu préprio
desempenho segundo parametros previamente definidos. Desta forma, o avaliado tem a
possibilidade de dar a conhecer a percecdo que tem do seu desempenho, sentindo-se
também participante do processo e abandonando a sua posi¢do passiva caso estivesse a
ser avaliado apenas por terceiros. Quando a avaliacdo é feita por colegas de trabalho,
estamos perante uma avaliacdo efetuada pelos pares. Pode existir o risco, de os pares
ndo se quererem distinguir dos demais e enviesarem assim a avaliacdo de forma
negativa. Ao contrario do que acontece na avaliacdo pela chefia, na avaliacdo pelos
subordinados, o elemento a ser avaliado € a chefia e esta avaliacdo é feita pelos seus
subordinados. Este tipo de avaliagdo, é importante para que o superior tenha feedback
sobre 0 seu desempenho. No entanto, é encarado na maioria das vezes como um
processo intimidador e que poderd traduzir-se na diminui¢cdo do poder da chefia. Por
fim, a avaliagdo 360° consiste, nada mais, nada menos, na avaliacdo feita por todas as
pessoas que tiveram relacédo direta com o avaliado. Esses elementos, podem ser internos
(da prdpria organizacdo) ou externos (clientes ou fornecedores). Pelas caracteristicas
que tem e pela forma como é conduzido este tipo de avaliagdo, acaba por ser o0 mais

abrangente e completo.
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2.5. Sistema de incentivos

O sistema de incentivos tem como objetivo principal, motivar todos os envolvidos na
prossecucdo dos objetivos e na melhoria de desempenho. Devem portanto, os sistemas
de incentivos, exercer influéncia no comportamento dos intervenientes, contribuindo ao
mesmo tempo para o alinhamento dos objetivos pessoais com 0s objetivos
organizacionais (Anthony e Govindarajan, 2007). Para todo o sistema ser realmente
eficaz e motivador, os incentivos e/ou recompensas devem estar em conexdo com 0s
objetivos individuais, que por seu lado tém que estar alinhados com os da organizacéo.
Este caminho, faz com que os colaboradores tenham a clara percecdo de que
contribuindo para os objetivos da organizacao, estdo igualmente a dar um enorme passo
no cumprimentos dos seus proprios objetivos. Torna-se assim Obvio, que cada
colaborador deseja ver o seu esforco e desempenho, reconhecido e recompensado,

assumindo o sistema de incentivos o papel de destaque.

As recompensas podem ser agrupadas em dois grupos, as intrinsecas e as extrinsecas.
As recompensas intrinsecas, relacionadas com o trabalho desenvolvido, beneficiam o
envolvimento entre a organizacdo e o colaborador e sdo exemplo disso, a progressao na
carreira, a autonomia e o acréscimo de responsabilidade. Quanto as recompensas
extrinsecas, podem ser consideradas o vencimento, incentivos e beneficios. O
vencimento pertence aos fatores de motivacdo higiénicos, evitando a desmotivacdo mas
ndo promovendo a motivacdo. Por seu lado, os incentivos e beneficios ja tém essa
caracteristica, constituindo um fator de motivacao pois estdo associadas a um esforco e
dedicacdo superiores, convenientemente traduzido num desempenho superior. Os
incentivos podem ser, também eles, agrupados em incentivos de ordem financeira
(direta ou indireta) e ndo financeira. Quando se fala em incentivos de ordem financeira
direta, fala-se, por exemplo, de comissdes e prémios associados ao desempenho de um
colaborador. Os seguros de vida, seguros de saude, viagem, entre outros, sdo incentivos
de ordem financeira indireta, pois a eles lhe estdo associado valor monetario mas que
ndo serd um custo direto da pessoa que os usufruir. Por fim, os incentivos ndo
financeiros, estdo ligados as recompensas intrinsecas e estdo associadas ao

reconhecimento do desempenho, sem qualquer elemento monetario associado.

Assim, a principal vantagem do sistema de incentivos é o facto de efetuar a
convergéncia de esforgos individuais em prol dos objetivos organizacionais. Essa fator

motivacional, é conseguido através de recompensas que podem ser de diversos tipos e
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que deverdo ser utilizadas da melhor forma, quer singular, quer em conjunto, de maneira

a realmente constituir um sistema que alavanque o desempenho dos colaboradores e
consequentemente a prestacdo da organizag@o no seu todo.
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3. Metodologia

O desenvolvimento deste projeto de intervencgdo, assumiu 0 método do estudo de caso
com o pressuposto de compreender a realidade organizacional no seu todo. O estudo de
caso tem como principal objetivo, o estudo aprofundado de um caso concreto, ou seja,
procura-se efetuar uma descricdo, compreensao e interpretacdo de um caso especifico.
Este método € uma das mais antigas fontes de investigacdo e segundo Yin (2015:13), o
estudo de caso € "uma investigacdo empirica que estuda um fenémeno contemporaneo
dentro do contexto de vida real, especialmente quando as fronteiras entre o fenémeno e

0 contexto ndo sdo absolutamente evidentes".

O estudo baseia-se numa empresa da Otica a retalho, que reservou o direito de

permanecer no anonimato.

A recolha de informacdo, foi realizada através de analise documental, nhomeadamente
com recurso a documentacgéo interna da organizacdo, documentacdo externa (estudos de
mercado, publicagdes, revistas, livros) e de entrevistas estruturadas com um modelo de
pesquisa qualitativo, mais concretamente, realizando uma reunido com o Diretor Geral e
realizando focus group com colaboradores, com funcdes de caixa de balcdo
(vendedores), optometrista/Ortoptista (examinadores/prescritores) e técnico de oficina
(corte e montagem).

A reunido com o Diretor Geral (anexo 1), teve como objetivo analisar a situacdo sobre a
visdo, missdo e valores bem como a sua comunicagdo interna, tracar as caracteristicas
do controlo de gestdo atual e as possiveis melhorias a introduzir. Foi também alvo de
analise, a interacdo entre a Direcdo Geral e a equipa de controlo de gestdo no
acompanhamento do reporting mensal, a caracterizacdo do mercado em que se insere a
organizacao, 0s seus objetivos estratégicos e por fim esteve em foco o sistema de gestdo

e avaliacdo de desempenho e o respetivo sistema de incentivos.

Foram realizados trés focus group (anexo 2), o primeiro com colaboradores com a
funcdo de caixas de balcdo, contando esse grupo com total de dez colaboradores, o
segundo com os colaboradores com funcdo de optometrista/ortoptista, tendo sido
constituido um grupo de sete colaboradores e por fim, o terceiro com a equipa de
técnicos de oficina, nomeadamente um grupo com trés elementos, tendo todas decorrido

nas instalagdes da sede da organizacao.
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Por fim, a técnica de tratamento de dados utilizada, assenta na analise de contetdo
qualitativa, por se tratar de uma busca pelo sentido(s) dos dados recolhidos. A anélise
de contetdo, é segundo Bardin (2002:42), "um conjunto de técnicas de andlise das
comunicacgdes visando obter, por procedimentos, sistematicos e objetivos de descrigdo
do conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢Ges de producdo/rececdo (varidveis
inferidas) destas mensagens".
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4. Diagnostico

4.1. Apresentacao da empresa

Fundada em 1962, a empresa nem sempre se dedicou apenas a comercializacdo de
artigos na area da oética. Durante alguns anos, o negécio dividiu-se entre a venda de
artigos de ourivesaria e artigos 6ticos, como era habitual na época. Quis o destino que
anos mais tarde, ja na década de 70, a empresa trilhasse o seu caminho no mundo da
6tica ocular. O seu fundador, foi sem divida um pioneiro neste mercado e a sua paixao
pelo que fazia, permitiu a sua empresa uma enorme fidelizacdo da clientela (que perdura
até a atualidade), sustentada em valores morais, éticos, sociais e profissionais, tendo
sido a base para o crescimento que ocorreria anos mais tarde. O fundador da empresa
faleceu e em sua homenagem, é criada uma sociedade entre mae e filhos, a qual se
mantém até a data. A esposa do fundador, assume nesse momento o comando da
empresa, sem preparacdo prévia e com inumeros desafios, que orgulhosamente e com
muito mérito conseguiu ultrapassar. Ao atingir determinada idade, foi o seu filho que
pegou nas rédeas da empresa e com ambicdo, capacidade empresarial e vontade de
inovar, fez evoluir a empresa do seu pai. Essa evolugédo, traduziu-se na entrada para o
Grupo MultiOpticas como franqueado da marca e na abertura de um novo espaco para a
primeira loja. Seguiu-se, a abertura de quatro lojas na zona do Ribatejo, entre o periodo
de 2001 a 2004 e ja em finais de 2013, nova loja também na mesma zona. J& auxiliado
pela sua irmd, em 2015 da-se a segunda vaga de expansdo, com a abertura de mais duas
lojas na zona do Ribatejo, duas lojas no distrito de Leiria, duas lojas no distrito de
Lisboa e no presente ano, nova loja no Ribatejo. A penetracdo no mercado da regido de
Lisboa, ndo ficou apenas pelas duas referidas lojas, ja que nesse mesmo ano adquiriu a
totalidade de uma empresa que possuia duas lojas na zona de Alcantara. Todo este
crescimento, ndo se limitou ao territério nacional, seguindo-se a abertura de lojas no
Namibe, Casablanca (entretanto alienada a participa¢do), Luanda, Lubango e com

previsdes continuar a expansdo neste Continente.

A visdo, missdo e valores sdo extremamente importantes, pois trata-se da identidade
organizacional de qualquer empresa. Desta forma, a viséo pretende evidenciar o destino
que a empresa se propOe alcangar, enquanto que a missdo deve demonstrar o que a
empresa faz. Os valores, ndo sdo mais do que os principios pelos quais todos na

organizagdo terdo que se reger e terdo que estar alinhados com a visdo e misséo, sob

17



Balanced Scorecard numa empresa do setor da 6tica a retalho

pena de ndo se virem a traduzir nos resultados propostos/esperados. Através da reuniao,
conseguiu-se perceber que, efetivamente, ndo existe uma definicdo clara para a visao e
missdo. Quanto aos valores, como refere o Diretor Geral, "A empresa tem origens
familiares e como tal, acabou sempre por reger-se por valores desde essa data. Sdo eles
a honestidade, a confianca, a exceléncia, credibilidade, orientacdo para o cliente e
respeito pelas pessoas”. Para que toda esta sinergia entre visdo, missdo e valores seja
explorada, as definicGes de todas elas devem ser comunicadas e absorvidas sem margem
para qualquer erro. Reconhecendo essa lacuna, o Diretor Geral, acaba por justificar da
seguinte forma: "(...) a nossa expansao também fez com que essa necessidade surgisse
visto que a comunicacdo entre 20 colaboradores € feita com maior proximidade do que
com os atuais 60." Concluindo, portanto que "(...) tudo parte da evolugdo natural das

empresas".

Quanto ao organograma da empresa, € uma ilustracdo grafica que reflete a disposicao
estrutural e hierarquica da mesma, tendo a sua importancia no que toca a deixar bem
claro e sem margem para duvidas, essa mesma disposicao e a relacéo entre os diferentes
niveis hierarquicos. A figura 4, ilustra o organograma da empresa (com efeitos a 2014),

apresentado na convencdo anual de 2013.

Assisténcia Diregio B Direcho=-Geral
Optometria & Contactologia hdrnlni:-‘uiltlﬂ-Fhln:llu

“

Figura 4 - Organograma 2014
Fonte: Arquivo da empresa

Como pode ser observado, o Diretor Geral € auxiliado pela assisténcia a direcdo e esta
em relacdo de superioridade hierdrquica com o departamento de optometria e
contactologia, administrativa-financeira, logistica-produto, vendas e marketing. Por sua
vez, todos estes departamentos tém ligacdo na sua respetiva area, as diversas lojas e
oficina. O departamento de vendas, é responsavel pela equipa de vendedores que presta
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servicos nas lojas, enquanto que os departamentos de optometria e contactologia,
administrativa-financeira e logistica-produto, exercem relagdes com a oficina e com a

equipa de optometria nos temas que Ihes competem.

4.2. O setor da Gtica a retalho

O setor da dtica a retalho em Portugal, destaca-se pela fraca partilha/existéncia de
dados, pelo que este capitulo terd como objetivo apresentar as caracteristicas gerais do
setor, os seus players, os fornecedores (grossistas) e 0os produtos. Desta forma, segundo
0 estudo da empresa de estudos de mercado D&B, existiam em Maio de 2014, 1575
estabelecimentos de 6tica em Portugal (Revista OpticaPro, n°152 de Janeiro de 2016).
Um ano antes, a mesma empresa de estudos de mercado, indicava que existiam 1540
estabelecimentos de Gtica em Portugal (Revista VER, 5?2 série, n°55 de 2014). E de
destacar que, segundo o Gabinete de Estratégia e Estudos (GEE), existiam em 2012,
registadas com o Codigo de Atividade Empresarial (CAE) 47782, 1189 empresas as
quais correspondiam 2072 estabelecimentos (figura 5). Estes dados demonstram que
passados cerca de 5 meses, existiam menos 532 estabelecimentos, a que corresponde um

decréscimo de 25,7%.
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Figura 5 - Evolucdo do nimero de empresas de 6tica em Portugal
Fonte: Revista VER, 52 série, n°55 - 2014

Ainda na mesma publicagéo, Rafael Silva (Presidente do Grupo Conselheiros da Visao)
refere: "O nimero de Oticas que abriram no principio do século XXI foi exagerado em

relacdo as necessidades dos consumidores e abriram sem condigdes de sustentabilidade,
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nem rentabilidade, por vezes demasiado suportadas no crédito facil, quer de instituicdes
financeiras, quer dos proprios fabricantes, algo que a crise econémica, contracdo do
consumo e a forte concorréncia vieram a evidenciar.". Esta declaragdo, materializa-se
em numeros como cerca de 6200 pessoas por cada loja em 2012 em comparagdo com
paises com namero populacional superior como é o caso de Espanha e Franca, que
contavam com cerca de 5900 e 6000 pessoas por estabelecimento, respetivamente
(Revista VER, 52 série, n°51 de 2013). Conforme os dados disponiveis, pode concluir-se
que as lojas de 6tica em Portugal atingiram um ndmero superior ao desejado, pelo que a
crise (entre outros fatores), veio efetuar uma selecdo natural das empresas mais bem
preparadas para sobreviver as condicionantes de mercado. O mercado da 6tica a retalho
carateriza-se ainda pelo elevado grau de integracdo das Oticas em cadeias/grupos.
Segundo um estudo da D&B, dos 1575 estabelecimentos existentes, apenas 116 ndo
estavam integrados em cadeiras, o que representa um grau de integracdo de 92,6%
(Revista OpticaPro, n°152 de Janeiro de 2016). No conjunto dos grandes grupos do
setor, estdo presentes 0o Grupo GrandVision (com a marca MultiOpticas), o Grupo
Conselheiros da Visdo, o Institutoptico, Opticalia, entre outros. A este conjunto, tera
ainda de se ter em conta as Gticas integradas em hipermercados e neste caso, 0 destaque
vai para a Well's com mais de 50 lojas com ¢ética. O setor da Gtica, em termos de
legislacéo laboral, esta sobre influéncia do contrato coletivo de trabalho da ética, o qual
regula as categorias profissionais, as respetivas remunera¢fes minimas, a evolucdo nas
categorias e o0s direitos e deveres dos profissionais da Otica. Em Portugal, os
colaboradores estdo distribuidos pelas diferentes categorias profissionais, da forma
indicada na tabela 1.

Tabela 1 - Numero de profissionais por categoria profissional

Categoria  Técnico d Oficial - Oficial - diz
ategoria écnicode N - o - . . . pren . .
Profissional ofica ocular 1° Oficial 2° Oficial 3° Oficial ajudante ajudante de otica Contactologista Optometrista
1% ano 2° ano
2008 651 195 97 118 58 47 130 32 535
2009 651 192 87 141 61 33 124 35 599
2010 561 175 71 105 39 35 S0 40 588
Emprega
. Técnico  Técmico Técnico Emprega Emprega . do Empregado  Praticante de
Categoria . . . do do Caiia . .
. comercial comercial comercial , . . comercial  comercial - empregado Total
Profissional comercial comercial Balcio , . .
Grau 1 Grau2  Grau3 - ajudante ajudante 2° ano  comercial
Grau 1 Grau 2
1% ano
2008 8 7 272 395 95 301 316 151 28 3636
2009 9 7 293 441 112 480 282 173 31 3751
2010 14 14 284 450 97 387 313 173 16 3452

Fonte: Revista VER, 52 série, n°51 de 2013
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Torna-se evidente desta forma, que o maior nimero de colaboradores se centram em
quatro categorias profissionais e sdo elas a de técnico de 6tica ocular, a de optometrista,
a de empregado comercial grau 1 e a de caixa balcdo, independentemente do ano
apresentado. Destaca-se também, a diminui¢do do nimero de colaboradores no setor da
Otica, nomeadamente de 184 colaboradores entre 2008 e 2010, explicada em grande
parte pela diminuicdo do numero de lojas, ja anteriormente referido. Apesar de ter
existido um aumento de 2008 para 2009, a diminuicdo de colaboradores é ainda mais
acentuada quando analisamos a evolucéo entre 2009 e 2010, com um decréscimo de 299

colaboradores.

Os produtos comercializados, podem agrupar-se em quatro grandes grupos,
nomeadamente armacOes oftalmicas, armacfes de sol, lentes oftalmicas, lentes de
contacto e produtos de limpeza. Segundo o estudo da empresa GFK (Revista VER, 52
série, n°59 de 2014), referente ao peso das vendas dos referidos grandes grupos de
produtos no volume de negocios do primeiro semestre de 2014 na Europa (7,8 mil
milhdes de euros, nomeadamente em Italia, Franca, Espanha e Alemanha, os resultados
demonstram uma distribui¢éo fortemente desequilibrada (figura 6).

mLentez de contacto +
Produtos de impeza
mLentes oftalmicas

N Ammacgdes oftalmicas

B Amacdes de sol

Figura 6 - Distribuicdo das vendas por grupo de artigos (1° semestre 2014)
Fonte: Revista OpticaPro, n°152 - Janeiro 2016
Como se pode observar, as lentes oftalmicas ocupam o lugar de destaque, representando
58% das vendas, sendo por exceléncia o produto que também devera estar mais sob
observacao no que toca a qualidade e margem, pois uma pequena flutuacéo neste dltimo
parametro, pode significar uma alteracdo consideravel no resultado das empresas do
setor. O produto que complementa as lentes oftdlmicas, mais concretamente as
armagdes oftalmicas, acaba por aproveitar a influéncia positiva e ocupa o segundo posto

nos artigos com mais peso no volume de vendas (21%). As armacOes de sol e as lentes
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de contacto + Produtos de limpeza disputam entre si, os restantes lugares com

percentagens de onze e dez, respetivamente.

Quanto aos fornecedores, sdo apresentados abaixo alguns dos mais relevantes, divididos
pelos grupos de artigos que comercializam.

Fornecedores de Lentes Oftalmicas

Essilor - De origem francesa, é lider mundial (e em Portugal) na producdo e distribuicdo
de lentes oftadlmicas, comercializando ainda equipamentos de diagndstico Otico e
equipamentos de oficina. Esta presente em Portugal desde 1955 e atua em mais de 100

paises.

Shamir - De origem Israelita, opera desde 1972 contando com mais de 3500
trabalhadores e estando presente em 24 paises. Esta presente em Portugal desde 2001,
com duas unidades de producéao/laboratério em Vilar e em Lisboa.

Fornecedores de Lentes de Contacto + Produtos de limpeza

Alcon - Pertencente ao grupo Novartis, a Alcon foi fundada em 1945 no Texas e
comercializa diversas marcas de lentes de contacto, como a Dailies e a Air Optix ou de

liquidos de limpeza como a Opti-Free e Aosept.

Bausch & Lomb - Fundada em 1853 por John Jacob Bausch e Henry Lomb, é uma
empresa norte americana de produtos de saude visual, quer sejam lentes de contacto,

liquidos de limpeza e medicamentos.
Fornecedores de Armacdes oftalmicas e Armacdes de sol

Luxottica - De origem Italiana e fundada em 1961, tornou-se a maior fabricante de
oculos do mundo. Tem o licenciamento de diversas marcas de luxo como Channel,

Prada, Versace e ainda a tdo conhecida Ray-Ban.

Safilo - Igualmente de origem Italiana, a sua rede de distribuicdo estd presente em 40
paises. O seu portfolio, engloba marcas proprias como Carrera e Polaroid e marcas

licenciadas como Dior, Fossil e Pierre Cardin, entre outras.

Desta forma, analisar o0 mercado torna-se fulcral nas decisdes estratégicas e no rumo a

seguir pelas organizacGes, pois retrata os fatores externos as mesmas e que exercem
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uma forte influéncia, quer direta, quer indireta. Nessa analise, foi utilizada uma
ferramenta muito Gtil, nomeadamente, uma analise PESTAL (figura 7) de forma a

estarem abrangidos os fatores politicos, econémicos, sociais, tecnoldgicos, ambientais e
legais.

= Situagio politica atual

*Desemprego

*Poderde compra
*Niveis de conflanga
»Crescimento economico

*Fator demogrifico
*Cuidados de satiide

* Tecnologia de diagnostico dtico
N/A

*Legislagdo e Regulamento comercial
*Legislagiolaboral

Figura 7 - Analise PESTAL

No primeiro fator analisado (fator politico), a situacdo politica em Portugal indica-nos
que existe (dentro dos conflitos considerados normais numa governagdo), uma

estabilidade politica favoravel a confianca da populacdo e dos mercados.

Quanto a fatores econdmicos, sdo apontados o desemprego, o poder de compra, 0s
niveis de confianca e o crescimento econémico. O desemprego em Portugal, atingiu os
10.2% em Dezembro de 2016, sendo que conforme se pode observar abaixo, essa taxa
teve uma tendéncia de diminuicdo no ano de 2016 (tabela 2), pelo que apesar de ser

relativamente alta, existem perspetivas de uma melhoria continua.

Tabela 2 - Estimativas de emprego e desemprego

Valores ajustados de sazonabilidade
Unid. Jan 2016  Set2016 Out2016 Nov2016 Dez2016 Jan 2017

Populacio empregada (15 a 74 anos) Milhares 44863 4570 4383 45847 4601.6 43932
Populagio desempregada (15 2 74 anos) 6166 3564 3440 338 520.7 3218
Taxa de emprego (13 a 74 anos) 374 386 388 388 jo.1 38.8
Taxa de desemprego (15 a 74 anos) " 121 109 10.6 10,5 102 102
Taxa de desemprego de jovens (13 a 24 anos) 299 284 273 27 262 257
Taxa de desemprego de adultos (25 a 74 anos) 10,7 9.3 83 22 80 2

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica
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As projecdes do Banco de Portugal para a economia portuguesa, no periodo de 2016 a
2018, indicam que existird uma recuperacdo moderada da atividade econémica para o
referido periodo. Quanto ao crescimento do produto interno bruto (PIB), apontavam
para 1.3% em 2016 (o valor real registado foi de 1.4%), 1.6% em 2017 e 1.5% em 2018,
valores ainda abaixo do registado antes da crise internacional e que fazem portanto, com
que o nivel de confianga seja moderado. Tais dados, podem ser observados conforme a
tabela 3.

Tabela 3 - Projecfes 2016-2018

Pesos BE Junho 2016 Projegdo Margo 2016

2015 2013 2016 2017 2018 2013 2016 2017 2018
Produto Interno Brute 100 1.3 13 16 13 1.3 1.3 17 L6
Consumo Privado 63,9 16 21 1,7 L3 16 1.8 1.9 1.3
Consumo Piblico 18.1 0.6 1.1 04 0.6 0.8 1.1 04 0.6

Fonte: Banco de Portugal

Por outro lado, é indicado que o consumo privado devera crescer 1.7% e 1.3% em 2017
e 2018, respetivamente. Esse consumo privado, crescera aproximadamente em linha
com o rendimento real disponivel das familias, influenciado pela redugdo do
desemprego (conforme referido anteriormente) e pela aceleracdo do precos no

consumidor.

Um fator demogréafico importante, € o envelhecimento da populacdo, que no caso de
Portugal e segundo o INE, entre 2005 e 2015, registou-se um aumento em mais de 316
mil idosos e por outro lado, uma diminuicdo de 208 mil jovens até aos 15 anos. Ao
longo da vida, existe a tendéncia para o deteriorar da satde visual, pelo que o acréscimo
no numero de idosos conjugado com uma crescente preocupacdo em questdes

relacionadas com a saude, podem influenciar positivamente o mercado da ética.

A evolucdo tecnoldgica, é hoje em dia uma constante que se verifica nos mais variados
aspetos do dia a dia, ndo ficando de lado também a evolucéo da tecnologia ao servigo do
diagnostico da saude visual. Todo o diagnostico efetuado com o auxilio de aparelhos €,
cada vez mais exato e abrangente, podendo detetar além de quebras no potencial de
visdo, também patologias associadas ao olho humano. E ainda de referir, que existem
aparelhos para os mais diversos diagnosticos e consequentemente aparelhos dos mais
diversos patamares de preco, sendo que no limite poderdo custar algumas dezenas de

milhares de euros.
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Quanto a legislacéo, todas as transacdes devem respeitar o codigo comercial portugués e
a legislacdo comercial e das sociedades comerciais, em que sdo definidas todas as
transagOes e os direitos e os deveres das partes envolvidas nas mesmas. A legislacdo
laboral aplicada no setor da Gtica, € a que esta em vigor para a generalidade, existindo
no entanto, a particularidade de existir a convencéo coletiva de trabalho especifica e que
faz o enquadramento das categorias profissionais com as respetivas remuneracdes, entre

outras regalias e deveres.

Em resumo, as varidveis verificaram-se moderadamente positivas ou sem interferéncia
negativa (dependendo da variavel), pelo que neste ambito de analise, 0 mercado do setor
da dtica revela-se interessante nas suas caracteristicas atuais e perspetivas evolutivas

futuras.
4.3. Analise interna

4.3.1. Controlo de gestéo atual

A empresa dispde, a data, de um controlo de gestdo exclusivamente financeiro, em que
sdo reportados a Direcdo, resultados por centros de responsabilidade, utilizando o
método da absor¢do na divisdo de custos comuns e de dificil identificacdo de reparticdo
guanto ao seu destino, tendo como grande vantagem, o facto de ja ter a sua
contabilidade por centros de responsabilidade. E notoria a elevada quantidade de centros
de responsabilidade, pelo facto de se incluirem 14 lojas, Direcdo Geral, Geréncia,
Escritorio, Marketing, Oficina, as diversas viaturas, alguns imdveis com centro de
responsabilidade proprio e centros de responsabilidade relativos a investimentos no

estrangeiro.

Existiu uma evolucdo natural deste instrumento, como explica o Diretor Geral: " Com a
entrada de dois novos colaboradores em 2014, reforcdmos a equipa no sentido de
comecar a colher alguns frutos. Coincidiu também, com uma vaga de expansdo da
empresa, pelo que a implementacéo e colheita de resultados néo foi com a velocidade
que se pretendia, no entanto, temos sempre que ter atencdo ao binémio custo/beneficio,
sabendo nos, que poderiamos ter resultados mais rapidos mas consideravelmente mais
caros também. Podemos dizer que em 2016, com maior estabilidade conseguimos ter
um controlo de gestdo que nos permitiu comegar a ter uma maior nog¢ao dos resultados
por centro de responsabilidade e desde ai tem vindo a evoluir e a transformar-se

sucessivamente no sentido de suprir algumas necessidades. Reconhecemos a sua
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evolugéo, assim como o longo caminho no sentido de chegarmos onde queremos, sendo
que podemos dizer que hoje em dia dispomos de um controlo de gestdo financeiro
aceitavel e que poucas PMEs possuem™.

O controlo de gestdo tem como base funcional, a ferramenta Excel, que contribui para o
molde e aperfeicoamento decorrente das indicacGes, necessidades e preferéncias visuais
da Direcdo, sendo que os executantes do controlo de gestdo tém um bom nivel de
conhecimento da ferramenta, o que lhes permite uma maior flexibilidade, adaptacéo e
evolucéo do tratamento de dados e formato de apresentagéo.

Sdo apresentadas demonstracGes de resultados (DR) por cada centro de responsabilidade
correspondente a loja, existindo além dessas DR's, uma segunda versao de DR's também
por cada loja mas com o acréscimo de custos relativo as imputacdes de centros de
responsabilidade como o escritério, 0 marketing (gastos comuns), entre outros. Foi
definida uma chave de reparticdo dos gastos dos centros de responsabilidade que néo
lojas (de introducdo manual), sendo neste caso aplicada uma distribui¢cdo consoante o
volume de negécios de cada loja. Desta forma, o método da absorcdo utilizado, pode
desvirtuar os resultados reais de cada loja, a titulo de exemplo, sdo imputados os gastos
da Direcdo Geral as lojas, ficando desta forma o desempenho das lojas influenciado por

um gasto que ndo esta sobre o seu controlo e influéncia.

No célculo dos resultados por centro de responsabilidade (CR), estdo incluidas ja as
amortizacdes dos ativos fixos ao dispor de cada CR, existindo para tal, um mapa de
ativos fixos tangiveis com célculo prévio de amortizacGes e sua localizacdo, que é
atualizado mensalmente, conforme haja ou ndo compras que Se encaixem nesta
classificacdo. Neste campo, surgem dificuldades em controlar a localizagéo dos ativos
fixos tangiveis, pois existe alguma rotatividade dos mesmos, nem sempre existindo
comunicacdo das trocas que se efetuam e por outro lado, a falta de etiquetagem de bens,

faz com que muitas vezes sejam de dificil identificacdo em relagéo a fatura de compra.

A sua elaboragdo estd a cargo do junior e senior controller, este ultimo acumula essa
fungdo com a de diretor financeiro, existindo datas pré-acordadas com a geréncia para

se efetuar o report.
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4.3.2. Sistemas de informacao existentes

Os sistemas de informacdo (SI) existentes, estdo alinhados e séo eles o software
Opticwin e o software PHC. Quanto ao Opticwin, este € o programa de frontoffice, com
objetivo de registo de clientes, artigos vendidos, faturacdo, introducéo de faturas de
fornecedores (de produtos de 6tica) e consequente controlo de stocks. Por outro lado, o
PHC ¢ o programa utilizado pela contabilidade (externa) na sua atividade, para a gestao
em termos de controlo de pagamento a fornecedores e para o controlo de gestédo no que
concerne a extrair dados contabilisticos, nomeadamente, balancetes por centros de
responsabilidade e balancete geral (razdo e analitico). Estes dois programas, com
funces distintas, estdo alinhados entre si, existindo uma integracdo dos documentos de
venda e compra do Opticwin para o PHC. A obtencdo de dados ndo financeiros, € obtida
através da base de dados do Opticwin, pois apesar deste software possuir uma
diversidade de mapas (standard e acessiveis num click), que se pode considerar
favoravel, estes ndo tém o nivel de confianca necesséario para serem utilizados como
informacdo correta, havendo sempre a necessidade de existir uma confirmacdo dos
dados apresentados. O facto de as atualizaces de versdo, contribuirem inimeras vezes
para 0 desacerto de mapas, contribuiu para a decisdo de se construirem 0s mapas
desejados com a conjugacao de diversas tabelas da base de dados, através de queries.
Por um lado, a falta de fiabilidade nos mapas existentes, provoca um acréscimo de
trabalho ja que obriga a uma extracdo de diversas tabelas, a sua juncdo e formatacao,
por outro lado, o acesso a base de dados torna os seus utilizadores mais autbnomos na
busca, extracdo e tratamento de dados, ndo ficando dependentes da criacdo de novos
mapas pela empresa fornecedora do software, residindo nesta Gltima opgdo, sempre

alguma desconfianca sobre a fiabilidade dos mesmos.

Outra dificuldade, prende-se com o facto de o Opticwin ndo estar funcional quanto a
valorizacdo dos artigos, sendo possivel extrair o ultimo preco de custo e o preco de
custo médio. A dificuldade referida, quanto ao ultimo preco de custo, deve-se ao facto
de ser comum a existéncia de negdcios em que se compra uma unidade e o fornecedor
oferece outra (igual ou diferente), o que faz com que nem no caso de o Gltimo artigo ser
inserido com valor (50€ por exemplo), ou a preco de custo zero, se traduza em
informacdo correta. Nessa caso, seria l6gico optar-se pelo uso do preco de custo médio,
no entanto, este preco € resultado da media desde o dia zero do programa, ou seja, nao

apenas das unidades em stock, o que resulta em alguns casos, em pregos que estdo
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completamente desvirtuados devido a inimeras compras a pre¢os distintos, ao longo
dos anos. Desta forma, sendo um dado de necessidade priméria como é o preco de custo
das mercadorias e o consequente calculo de margens, quer individualmente, quer por
grupo de artigos, obriga a um avultado trabalho manual de confirmacéo e correcédo de
dados vindos diretamente do programa, havendo aqui também a possibilidade de existir

erro humano e a informacdo ser dada como correta, quando na realidade néo o é.

4.3.3. Comportamento da Dire¢édo Geral face ao controlo de gestao/decisdes

Como se pode percecionar, ao longo das andlises elaboradas até ao presente ponto, o
controlo de gestdo apresenta-se com uma evolucdo a "baixa velocidade™, pelo que a sua
caracteristica de promover a comunicacdo, também se encontra aparentemente
comprometida. Esse facto, aliado a vaga de expansdo no nimero de lojas, nos ultimos
dois anos, contribuiu para que a comunicacdo existente fosse no sentido de melhorar
aquilo que existe e ndo no sentido de analisar em conjunto a situacdo mensalmente,
como refere o Diretor Geral. O mesmo, num momento de introspecdo, acaba por
confessar, "serd& um ponto em que teremos que melhorar e acarreto a minha

responsabilidade nessa situagao™.

4.3.4. Avaliacdo de desempenho e sistema de incentivos

O diagnostico a avaliagdo de desempenho e ao sistema de incentivos, como foi referido
no capitulo 3, foi feito com base em trés focus group. Nessas reunides, foram objeto de
discussdo a atual avaliacdo de desempenho e o sistema de incentivos subjacente, tendo-
se verificado uma participacdo e disponibilidade dos colaboradores envolvidos, muito
saudavel. Inicialmente, os presentes foram inquiridos no sentido de se perceber se
conheciam a avaliacdo de desempenho de que eram alvo. Efetivamente, a avaliacdo de
desempenho era de conhecimento geral, tanto dos caixas de balcdo como dos
optometristas. Pelo contrério, para a funcdo de técnico de oficina, ndo existia nada
definido nem com perspetiva de vir a ser implementado. Em relagéo aos indicadores e

metas propostos no sistema em vigor, estes dividem-se em coletivos e individuais.
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Tabela 4 - Indicadores e metas de avaliagdo de desempenho atuais

Fungio  Objetivo Indicador Meta
Coletivo Vendas lquidas porloja e por 30,000 no primeiro trimestre - Loja 1 (valores
________________ tmestre e TiCTEMente indicatives)
Pontualidade

Disponibilidade para a execugio
de todas as tarefas

Individual Apresentacio pessoal Valores de metas ndo definidos
Entusiasmo

Espirito de equipa

Seguimento das Politicas
Comerciais e de Marketing

Caixa de baleiio + Optometrista

Por definir Por definir

[Genico
de
oficina
e
=

A tabela 4, resume o que foi exposto pelos presentes no focus group em relacdo a
avaliacdo de desempenho. J& a sua comunicacdo oficial, nomeadamente dos objetivos
de vendas (comuns a caixas de balcdo e optometristas), é feito via email para os
respetivos colaboradores. No que concerne a periodicidade, existe uma incompreensao
pelo facto dos objetivos do trimestre, serem enviados quase sempre apds o primeiro més
desse mesmo trimestre, o que faz com que durante um ter¢o do tempo os colaboradores
ndo saibam gue meta tém que alcancar, quebrando assim o fator motivacional e criando
até algum sentimento de desconfianca. O modelo de avaliacdo de desempenho, foi
considerado injusto, pelo facto de ter como base apenas o indicador de vendas efetuadas
(financeiro) e ndo englobar também indicadores de qualidade do servico que prestam,
tanto ao cliente, como internamente para a empresa. Ainda assim, a maior injustica faz-
se sentir pelo facto de ser um objetivo exclusivamente coletivo a determinar o
recebimento de um prémio. Dessa forma, ndo sdo valorizados os esforgos individuais,
gue muitas vezes sdo camuflados pelo sub-rendimento de outros elementos do grupo.
Esses elementos em sub-rendimento, também nunca veem a sua avaliacdo
individualizada e como tal, ndo sentem necessidade de melhorar o seu rendimento,
prejudicando os restantes elementos que assim sentem muito mais dificuldade em
atingir a meta, provocando um sentimento de injustica e desmotivacdo generalizado.
Esse sentimento de injustica, € ainda agravado, quando em situacdo de cumprimento de
meta, 0s elementos em sub-rendimento também terem direito ao prémio (ainda que
percentualmente). O modelo de avaliagdo de desempenho, foi ainda considerado

incompleto, pois os técnicos de oficina, ndo compreendem sua inexisténcia para a sua
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funcdo, tendo em conta que a sua participacdo esta diretamente ligada as funcgdes

anteriormente referidas.

Quanto a melhorias, ambos 0s grupos foram pro-ativos e dindmicos nas suas sugestoes,
tendo em comum a sugestdo de introducgédo de novos indicadores e metas. Estes, devem
incidir sobre outras tarefas que ndo vendas e que tenham a ver com a qualidade do
servico prestado. O nivel de alteracBes de prescricdo por erro de diagnéstico interno, €
apontado pelos optometristas como adicdo essencial na avaliagdo de desempenho. A
celeridade no tratamento de queixas de clientes e na devolucao de artigos ao fornecedor,
sdo indicadores que os caixas de balcdo gostariam de incluir na sua avaliacdo de
desempenho. Os indicadores individuais e que poderiam transmitir mais fidedignamente
0 desempenho de cada um, ndo tém metas definidas e alguns ndo tém como ser
mensurados de forma imparcial, pelo que cada grupo conclui que o incremento de novos
indicadores servira de combate a injustica que Se sente, precisamente por serem
avaliados quase exclusivamente por via das vendas que efetuam, sendo esquecido por
completo todo o restante contributo dado por diversas vias. Os técnicos de oficina,
sugeriram diversos indicadores para um futuro sistema de avaliagdo de desempenho,
entre 0s quais o indice de satisfacdo interna e o nivel de trabalhos concluidos

atempadamente.

A comunicacdo dos resultados da avaliacdo de desempenho, ndo tem um prazo definido,
pelo que podem passar largos meses até se ter conhecimento dos resultados. Por outro
lado, apenas quem atingiu as metas obtém feedback sobre os resultados individuais, que
sdo partilhados a todos, ficando os restantes sem conhecer que resultado obtiveram. O
sentimento de que deveria existir maior transparéncia na divulgacao dos resultados, foi
também apontado como uma melhoria urgente. Tal como a divulgacdo das metas,

também os resultados sdo comunicados via email para todos os colaboradores.

O sistema de incentivos definido para os caixas de balcdo e optometristas, traduz-se em
1% das vendas liquidas caso atinja a meta definida para a loja, passando a 1,5% caso
excedam o objetivo em 10% e a 1,75% caso excedam o objetivo em 20% ou mais. No
caso dos optometristas, existe ainda um incentivo de 1% sobre as vendas liquidas de
produtos vendidos sob prescricdo dos mesmos, caso a loja atinja a meta de vendas
definida. Consequentemente, para os técnicos de oficina, ndo estdo definidos incentivos

dada a inexisténcia de avaliagdo de desempenho.
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4.3.5. Analise critica

A realizacdo do diagndstico, revelou-se essencial para identificar diversas situagdes que
comprometiam o desempenho organizacional da Visédo do Futuro, Lda. Sendo uma
empresa com mais de quarenta anos de existéncia, manteve os seus valores ao longo do
tempo mas nunca efetuou uma clarificacdo de qual a missdo e visdo da organizacdo. No
fundo, estdo por definir a razdo de ser (misséo) e a orientacdo de futuro (viséo),
necessarias em qualquer organizagdo. A apresentacdo de um organograma

desatualizado, compromete toda a hierarquizacdo e relacdes entre os diferentes niveis.

Quanto ao setor de atuacdo, apresenta um alto nivel de competitividade, muito
influenciado pelo grau elevado de integracdo de Oticas em grandes grupos e pelo

namero excedentario de lojas no pais.

O controlo de gestdo existente a data, apenas permitia ter controlo sobre indicadores
financeiros, deixando desprovido de andlise os igualmente importantes indicadores nao
financeiros. As tomadas de decisdo, baseavam-se apenas em dados econémicos e nao
eram sustentados com indicadores de outra natureza, comprometendo decisdes de base
solida. A falta de informacdo, é uma das condicionantes verificada e para a qual

contribui o software existente.

O sistema de avaliacdo de desempenho, sofria de insuficiéncias a nivel de clareza bem
como na quantidade e selecdo de indicadores. Da mesma forma, o sistema de incentivos

tornava-se injusto e desajustado as necessidades da organizacao.

Por outro lado, uma andlise PESTAL, demonstrou a existéncia de fatores
moderadamente favoraveis ou sem influéncia negativa, para 0s quais a organizacao

necessita de estar preparada, de forma a colher os melhores resultados possiveis.

Neste cenario, emerge a necessidade de mudanca interna e a necessidade de adocdo de
um sistema de controlo de gestdo que permita ultrapassar todas as questfes
identificadas, contribuindo para uma gestdo sustentavel e uma maior adaptabilidade ao

mercado e as suas alteracdes.
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5. Projeto de intervengéo
O diagndstico revela todos os aspetos e condicionantes, que impedem ou travam o
processo de implementacdo/extracdo de resultados completos do controlo de gestdo

atual e como tal, seguem-se as sugestdes de melhorias a implementar.

5.1. O Balanced Scorecard
Foi diagnosticada, a existéncia de um controlo de gestdo exclusivamente financeiro,
ficando dessa forma comprometidas as perspetivas de clientes, de processos e
aprendizagem e desenvolvimento organizacional. A sua auséncia, impede que a empresa
seja gerida estrategicamente, devido a auséncia de informacBes complementares a
financeira. Um controlo de gestdo efetivo, requer informacdes transversais a todas as
perspetivas e todas as suas relagbes causa-efeito. Dessa opinido, é também, o Diretor
Geral, quando refere que "(...) a nossa preocupacao passa por acrescentar medidas nédo
financeiras, algo que nos possa explicar e influenciar os resultados financeiros que ja
dispomos. No fundo, queremos ter nogcdo dos efeitos quando mexemos nos
"cordelinhos”, para saber se é essa ou ndao a direcdo certa. SO assim, teremos o
complemento de analise necessario aos atuais dados financeiros". Nesse sentido, sugere-
se que sejam adicionados indicadores ndo financeiros, de forma a suprir uma
necessidade que é inquestionavel, aparecendo propostas para tais indicadores mais a
frente na elaboracdo do Balanced Scorecard Corporativo e Operacionais. Por outro
lado, é feita uma reparticdo de gastos comuns com base numa chave de reparticdo pré-
acordada. Dessa forma, existem gastos que sdo atribuidos indevidamente a
determinados centros de responsabilidade, existindo também a situacdo inversa, em que
gastos que deveriam ser-lhes imputados, ndo o séo. Neste caso, estando a analisar uma
PME, ndo se pode ser insensivel ao bindmio custo/beneficio, numa possivel alteracéo.
Considera-se importante, que se encetem esforcos no sentido de se definir um método
que melhor sirva o propésito de atribuir 0s custos a quem os originou. No entanto, ndo é
sugerida a definicdo de PTI's, precisamente pelo facto de que o uso do binémio
anteriormente referido, acarretaria mais custos do que beneficios. Por outro lado, o atual
controlo de gestdo apresenta resultados por centro de responsabilidade, com e sem
imputacOes, pelo que permite ter nogdo dos resultados antes e depois, existindo ainda
uma margem de senso comum, que faz com que ndo se equacione fechar lojas por
resultados negativos de 5 mil euros anuais (resultado com imputacéo), pois esses gastos
sédo fixos e ndo variaveis, pelo que a extin¢do de lojas teria impacto negativo na dilui¢do
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desses gastos e acabaria por prejudicar outras situacfes favoraveis como por exemplo, o
alcance de objetivos em contratos de rappel. Foi também detetada, a existéncia de um
elevado numero de centros de responsabilidade, pelo que se aconselha uma revisdo
cuidadosa dos mesmos e que se efetue uma reducdo responsavel, que beneficie a
apresentacdo de resultados realmente importantes e que ndo prejudique a avaliacéo real
e necessaria. Por ultimo, foi identificada uma necessidade ao nivel do controlo de
localizacdo de Ativos Fixos Tangiveis (AFT), aconselhando-se que um trabalho
profundo deva ser feito, no sentido de identificar todos os bens ao servigo da empresa,
rotulando-os e criando uma listagem que identifique a sua localizacdo. Aproveitando a
mais valia deste trabalho, sugere-se o abate de bens que ja ndo sirvam os interesses da
empresa através de um auto de abate, libertando espaco fisico e tornando representativo
da realidade, os bens que a empresa realmente tem em condi¢bes de laborar. A
manutencdo dessa listagem, estard a cargo do armazém pois sdo 0s detentores do

conhecimento das necessidades e trocas efetuadas ao longo do ano.

Por seu lado, a visdo, missdo e valores resumem aquilo a que se pode chamar cultura
organizacional, no fundo sera o que traduz o comportamento da empresa. Tal como foi
referido anteriormente, a sua divulgacdo é bastante importante para os colaboradores
servindo de guia de conduta, bem como para os clientes que, dessa forma, estreitam
relagbes com a empresa, percebendo o que fazem, como fazem e porque fazem.
Conforme foi diagnosticado, ndo existe definigdo de visdo, misséo e valores nem a sua
devida comunicacdo, pelo que abaixo sugere-se um definicdo para ambas de acordo

com a conversa tida com o Diretor Geral e cuja referéncia é feita no ponto 4.1.
Viséo

"Promover a melhoria da satde visual nas nossas zonas de intervencgédo"
Misséo

"Prestar um servico de qualidade, quer no diagnostico, quer na venda, através de
profissionais de exceléncia e produto de qualidade, conduzindo a empresa a um estado

de reconhecimento na area"
Valores

e Confianga
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e Exceléncia
e Respeito pelas pessoas
e Orientacéo para o cliente

e Honestidade

Conforme indicado no ponto 4.1, o organograma apresentado tinha como base
representativa a situacdo da empresa para o ano de 2014. Desde essa data até hoje, ndo
existiu renovagdo de organograma que refletisse todas as alteragdes, quer sejam elas
relacionais, quer sejam elas estruturais. Dessa forma, percebe-se facilmente que existe
na empresa, uma fraca definicdo de relagdes interdepartamentais e uma confusdo
acentuada no que concerne a responsabilizacdo, seguimento estratégico e exercicio de
poder. O facto de o organograma estar desatualizado, é tdo grave como a sua
inexisténcia pois ndo ficam demonstrados sem margem para duvida, 0os caminhos
sinergéticos presentes na empresa, originando no seu extremo a uma orientacdo
organizacional inversa a pretendida. Dado o cenario atual, apresenta-se abaixo uma
proposta de organograma, de acordo com a realidade e com as necessidades

identificadas nos diagnosticos.

Dire¢iio-Geral

1 1] 1
De

Dep. Dep.
Marketing Qualidade

Dep.
Administrativo,
e Financeiro

Controlo de
Gestiao

Comercial Comercial

Nacional

Lojas
Nacionais

Eq.
Vendedores

Eq.
Opto/Ortoptistas

Figura 8 - Organograma proposto

Logistica-
Compras

Internacional

Na proposta de organograma (figura 8), tem-se na Direcdo Geral e Geréncia, as figuras
maximas da empresa, respetivamente. Abaixo, estdio o0s Departamentos
Administrativo/Financeiro, Vendas/Comercial Nacional, Vendas/Comercial
Internacional, Logistica/Compras, Marketing e  Qualidade. O  Dep.
Administrativo/Financeiro, é responsavel pelo Escritério em que se incluem as fungdes

administrativas, de recursos humanos e éarea financeira. Faz ainda parte deste
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departamento, o Controlo de Gestdo, pelo facto de as pessoas que o desempenham
serem as mesmas (ou em parte). No que concerne a area comercial, as lojas, a equipa de
vendedores e a equipa de optometristas/ortoptistas, sdo responsabilidade do
Departamento de Vendas/Comercial Nacional. Desta forma, cabera a este Departamento
fazer o acompanhamento das equipas, dotando-os dos conhecimentos necessarios e
mantendo-0s motivados perante os objetivos propostos pela empresa e perante clientes
cada vez mais exigentes, quer a nivel de produto, quer de informagao, quer de preco. O
Departamento de Vendas/Comercial Internacional, esta encarregue de todo o processo
de venda e exportacdo ligada aos investimentos no estrangeiro e que em 2016 ja
comecaram a ter uma expressdo significativa no volume de negdcios. A oficina, é o
espaco onde séo feitos o corte e montagem de lentes de determinadas lojas (depende da
distancia a sede), estando algumas lojas equipadas para fazer igual trabalho, garantindo
qualidade e rapidez de resposta as solicitacdes dos clientes. O armazém, é onde esta
localizado o stock de aprovisionamento das diversas lojas e tem como responsabilidade
garantir a existéncia de stock minimo necessario, a criacdo de artigos no programa
Opticwin (dada a diversidade de produtos, € uma tarefa morosa), resposta a solicitacdes
de reposicdo das lojas e conversao das guias de remessa introduzidas, em faturas, que
posteriormente integrardo no PHC para gestdo de contas correntes de fornecedores. No
conjunto, sdo estas as atividades desempenhadas dentro do Departamento de
logistica/compras. O Departamento de Marketing, tem como responsabilidade a
manutencdo da imagem institucional da franquia sempre atualizada e de acordo com as
campanhas em vigor, a criagdo de um plano de marketing adicional ao obrigatério entre
master e franquia e a obtencdo de protocolos com diversas empresas/instituicoes.
Existem campanhas novas a surgir todos os dias de forma a satisfazer o maximo de
clientes possivel, muito por forca da entrada de novos players no mercado (como
explicado anteriormente), originando esta disputa intensa no ambito de campanhas,
desenvolvimento da marca, fidelizacdo e busca por uma posicdo de lideranca de
mercado. Por outro lado, a empresa tem autonomia para fazer publicidade diversa e
ciente da sua importancia, estabelece diversos meios de comunicacdo, desde outdoors,
campanhas via radio ou distribuicdo de flyers. A obtengdo de protocolos, proporciona
um contato direto com os clientes, trazendo-lhes algumas vantagens que de outra forma
ndo obteriam, com o objetivo de conseguir novos clientes, fideliza-los e garantir um
aumento sustentado de volume de vendas. O Departamento de Qualidade (ndo existente

a data), teria a importante responsabilidade de analisar e garantir que todos o0s produtos
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vendidos, estdo dentro de um padrdo de qualidade de exceléncia, entrando assim em
relagdo direta com a equipa de vendedores e com a oficina.

Tendo em conta 0s objetivos estratégicos da organizacao, foi elaborada a figura 9, que
representa a ligagdo entre esses mesmos objetivos e 0 seu enquadramento de acordo

com as respetivas perspetivas.
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Aprendizagem ¢
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Figura 9 - Mapa estratégico

Ficam assim reunidas as condicOes para a elaboracdo de uma proposta de um Balanced
Scorecard Corporativo (tabela 5) e dois Balanced Scorecard Operacionais, para as lojas
(tabela 6) e para a oficina (tabela 7). Este instrumento, que tem como objetivo principal
o alinhamento da estratégia com as operacOes, alcanga-o através da clarificacdo da
estratégia, fomentando a comunicacdo organizacional e conduzindo ao
comprometimento dos colaboradores no alcance das metas definidas para cada
indicador. A monitorizacdo da organizacgdo, é feita através de uma viséo integrada em
quatros perspetivas. Sao elas a perspetiva financeira, a perspetiva de cliente/mercado, a
perspetiva de processos internos e a perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento. Na
perspetiva financeira, o foco deve estar no sucesso financeiro, de forma a responder as
exigéncias dos acionistas, enquanto que a perspetiva de cliente/mercado coloca no
cliente o papel de preponderancia, procurando ver traduzida a visdo da organizagdo na

sua relacdo com 0 mesmo.
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Tabela 5 - Balanced Scorecard Corporativo

Objetivos e relacionamento Indicador Unidade Forma de cdlculo Meta Fonte  Periodicidade Peso simples Peso geral Tniciativa

(25%)

Margem de contribuigo residual €  Resultado Operacional - Custo do Capital (AE) [100000€ ; 200000€] PHC Mensal 60% 15%

Financeira

Faw

Quota de mercado %  Vendas da empresa’Vendas totais do mercado [1% ; 2%][ Relatorio  Trimestral 40% 10%

Indice de satisfago dos clientes %  Resultado de inquérito a clientes [20% ; 95%[ Inquérito  Trimestral 30% 10.50%

N° clientes com 2 ou mais compras de
armagdo+L.0. Do ano X a X+2 / N° clientes

o, o, - o, H + - 0, 0,
~ Taxa de recompra % com compra de armac3o+L.0. Doz2no X a [55% ; 65%[ Opticwin  Trimestral 30% 10.50%
& X2
=
]
5
O
VN gerado por novos clientes % VN novos clientes / VN total [30% ; 40%[ Opticwin ~ Mensal 25% 8.75%
VN gerado em Cross Selling % VN Cross Selling / VN total [15% ; 25%[ Opticwin ~ Mensal 15% 3.25%
Inadaptagées por erro de o N° de inadaptacées por erro de [0% : 2%] Opticwin  Mensal 30% .
corte/montagem corte/montagem / N° total de cortes/montagens

N® trabalhos com lentes de stock conchidos 3
%  dias apds a criacdo do servigo de otica/n® total [95% ; 100%] Opticwin ~ Mensal 40% 12%
de trabathos com lentes de stock concluidos

Trabalhos com lentes de stock
conchidos dentro do prazo

N° de alteragdes de prescrigdo por erro de

ey
=
=]
o
fal
w
=
5]
]
=
=
o
=
=
o
=1
£

Alteragdo d scrigd . . . .
era;ac: € pr ¢ a0 por emo %  prescrifores internos/N° total de prescrigdes  [0% : 3%] Opticwin ~ Mensal 30% 9%
do prescritor interno .
miernas
N° de horas de formag3o Horas Total de horas de formag3o por ano [20h ; 25h[ PHC Semestral 50% 5%
Indice de satisfagdo d . . .
€ e sanstagdo dos %  Resultado de inquérito a colaboradores [90% ; 95%[ Inquérito  Semestral 30% 5%

colaboradores
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Tabela 6 - Balanced Scorecard Operacional - Loja

Objetives e relacionamento Indicador Unidade Forma de cilculo Meta Fonte  Periodicidade Peso simples Peso geral Iniciativa
E‘C,‘n Margem de contribui¢do residual €  Resultado Operacional - Custo do Capital (AE) [10000€ ; 20000€[ PHC Mensal 50% 10%
™
£
L)
f]
z
= Valor total das vend tagdes d
= . % or tofa’ das vendas ¢ prestagoes de [12500€:22500] ~ PHC  Mensal 50% 10%
Volume de negdcios servigos p/loja
Indice de satisfagdo dos clientes %  Resultado de inquérito a clientes [90% ; 95%[ Inquérite  Trimestral 20% 8%
N° clientes com 2 ou mais compras de
o armagdo+L.O. Do ano X a X+2 / N° clientes or . gco i . o N
~ Taxa de recompra Yo com compra de armacio+L.O. Do ano X a [55% ; 65%[ Opticwin ~ Trimestral 20% 8%
5 X2
)
=]
B
&}
Taxa crescimento do n° clientes %  N° de novos clientes/N" total de clientes [3% ; 10%[ Opticwin ~ Mensal 15% 6%
VN gerado por noves clientes % VN novos clientes /| VN total [30% ; 40%[ Opticwin ~ Mensal 30% 12%
VN gerado em Cross Selling % VN Cross Selling / VN total [13% ; 25%[ Opticwin ~ Mensal 13% 6%
N° de reclamacies Un. NP de reclamagdes recebidas [0:1] Relatorio  Mensal 20% 5%
Inicio no primeiro contato com o cliente em
T d 1 i . . . L
a.npo ; ref.pos ana resolugdo Dias inadaptag3o e fim com solugo apresentada via [2 ; 3] Opticwin ~ Mensal 25% 6.25%
de madaptagdes .
- telf ou presencialmente (1* das duas)
§ Tempo médio de resposta na Inicio no dia em que o colaborador fica em
o devolugio de produtos com Dias posse do produto com defeito e fim na data de [3; 4] Opticwin ~ Mensal 15% 3.75%
é defeito envio via CTT
]
=
s .
= N . N° de alteragdes de prescrigdo por erro de
2 A]lerav;ao. de .pre £a0 por erro %  prescritores internos/N° total de prescrigdes  [0% ; 3%] Opticwin ~ Mensal 30% 7.50%
E do prescritor interno .
miernas
. . N° de alteragées de prescrigdo por erro de
Alteracio de prescrigdo por erro o . .. o a0 A . s
do prescritor externo %o  prescritores externos/N° total de prescrigées  [0% : 3%] Opticwin ~ Mensal 10% 2.50%
externas
=
5
E .
E Desenvalvi N° de horas de formagio Horas Total de horas de formagao por ano [20h ; 25h[ PHC Semestral 50% 7.50%
= mento e
= " -
= qualificagio
B
2
ooy
5 Indice de satisfagdo d
% Satisfagio € de satistaco dos %  Resultado de inquérito a colaboradores [90% ; 95%[ Inquérito  Semestral 50% 7.50%
= colaboradores
= dos
g colaborador
=T

es
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Tabela 7 - Balanced Scorecard Operacional - Oficina

Indice de satisfagdo dos "clientes
nternos"

Indice de satisfagio dos clientes
externos

Processos internos (45%)

Periodicidade Peso simples Peso geral

N° de inadaptagdes por erro de
corte/montagem

Trabalhos com lentes de stock

concludos dentro do praze

Trabalhos com lentes de fabrico
conchidos dentro do prazo

Taxa de quebras de lentes por
erro do técnico de oficina

Aprendizagem e Desenvolvimento

(15%)

N° de horas de formac3o

Indice de satisfagio dos
colaboradores

Unidade Forma de cdlculo Meta Fonte

Custo total de reparagdes oferecidas (m3o-de- .

Ya .. 1% ; 4% PHC T tral

® obra+ materiais)/Total de vendas 11% ; 4%] Fmes

%  Resultado de inquérito a lojas [30% ; 95%[ Inquérito  Trimestral

%  Resultado de inquérito a clientes [90% ; 95%[ Inquérito  Trimestral

%  N°de reclamacdes recebidas [0% ; 2%] Opticwin ~ Mensal
N° trabalhos com lentes de stock concluidos 3

%  dias apds a criacdo do servige de Gtica/n® total [95% ; 100%] Opticwin ~ Mensal
de trabathos com lentes de stock concluidos
N° trabalhos com lentes de fabrico concluidos
5 dias apds a criagdo do servigo de Gtica/n® .

Yo . 93% ; 100% tic Mensal

®  total de trabalhos com lentes de fabrico [55%: ol Opticwin ens

conchidos
N° quebra de lentes por erro dos técnicos de

%  oficina/N° lentes cortadas pelos técnicos de [0% ; 2%] Opticwin ~ Mensal
oficina

Horas Total de horas de formag3o por ano [20h ; 25h[ PHC Semestral
%  Resultado de inquérito a colaboradores [90% ; 95%[ Inquérito  Semestral

100% 15%

0% 12.50%
50% 12,50%
25% 11.25%
30% 13.50%
30% 13.50%
15% 6.75%
50% 7.50%
0% 7.50%

Iniciativa
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A melhoria de processos em busca da satisfagdo do cliente e melhoria interna, é o
objetivo da perspetiva de processos internos. Por Ultima, a perspetiva de aprendizagem e
desenvolvimento, procura garantir a sustentabilidade a nivel de progresséo e capacidade

de resposta qualitativa.

Devido as diferentes periodicidades dos indicadores, o BSC deve ser atualizado
mensalmente (menor periodicidade apresentada), mesmo para indicadores de
periodicidade superior, deverd constar o valor atingido mensalmente, de forma a
conseguir-se ter uma percecdo da situacdo, no caso de indicadores trimestrais ou
semestrais. Quanto ao grau de cumprimento dos indicadores em relagcdo as respetivas
metas, foi criada uma tabela que esquematiza os intervalos de cumprimento, a sua

simbologia e as a¢des a tomar em rela¢do ao enquadramento.

Tabela 8 - Graus de cumprimento dos indicadores

Grau de cumprimento Sttuacdo Simbologia AcHo
Andlise de motivos de desvio e
< 95% Muito msuficiente H implementacdo de acgdes
corretivas

i, Andlise de motivos de desvio e
> 95% e < 100% Insuficiente ow possivel implementacio de
accdes cotretivas

: £\ : :
= 100% e < 105% Cumprir (O Andlise dos motivos de sucesso
£\ Andlise dos motivos de
> 105% e < 110%
= 105% e < 110% Superar o superacio
> 110% Stlperar £\ Anglise d..DS moﬁv-os de
excecionalmente ow superacio excecional

Segundo a tabela 8, um grau de cumprimento inferior a 95% significa um grau muito
insuficiente de cumprimento de meta, a que corresponde uma simbologia de um 6culo
com lentes vermelhas e uma acao aconselhada ao nivel da analise do motivo de desvios
e respetiva tomada de decisdes no sentido de inverter a situagcdo. Quando o grau de
cumprimento esteja entre os 95% e 99,99%, a situacdo sera considerada insuficiente,
correspondendo a um oculo com lentes laranjas e a uma necessidade de agéo igual a
indicada anteriormente. No caso de o grau de cumprimento estar entre os 100% e 0s

104,99%, ja se encontra num situacdo de cumprimento em relacdo a meta,
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correspondendo ao 6culo com lentes amarelas, pois apesar de estar em cumprimento, o
desejado no limite serd superar, sendo de analisar os fatores que permitiram chegar ao
sucesso e verificar de que forma se poderdo alavancar, de forma a chegar a um nivel de
superacdo das metas. O 6culo com lentes azuis, representa uma situacdo de superagédo
quanto ao grau de cumprimento, estando este num intervalo de 105% a 109,99%, sendo
desejavel analisar os motivos de superacdo. Por fim, o nivel mais ambicionado, o de
superacdo excecional, com um grau de cumprimento igual ou superior a 110% e uma
correspondéncia a um éculo com lentes verdes, aconselhando-se a analise dos fatores de
superacdo excecional, de forma a poder manté-los e se possivel explora-los ainda mais.
Quando € referido o cumprimento das metas, devera ter-se em conta uma analise em
duas vertentes, primeiramente, em relacdo as metas definidas e depois tanto quanto
possivel, numa légica de benchmark, existindo a no¢do de que o setor ndo privilegia a

partilha de dados, dificultando a sua adoc¢do e acompanhamento.

DASHBOARD - JAN/2017 - VISAO DO FUTURO, LDA

indice de satisfacdo dos clientes Taxa de recompra

1elugasr ———————————> Llojad

2°lugar ———————————> Lojal

slugar ————> Lojas

a2lugsr ———————————> Loja3

stlugsr ———————————=> Lloja2

Tempo de respostana resolugdode
inadaptag¢oes

VN gerado por novos clientes

37% 29% LI

N2 de alterac6es de prescri¢do por
errode prescritores internos/N¢ total
de prescrigdes internas

32% 35% 33% 3008

Figura 10 - Dashboard - Lojas

Com o0 objetivo de estimular a competitividade interna entre lojas, foi criado um
dashboard (figura 10) que contém os indicadores de maior peso, das perspetivas com
maior relevancia. O acompanhamento de tais indicadores (com atualizacdes diarias) e

consequente ranking de desempenho, é feito de forma simples e intuitiva, 0 que
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permitira numa breve analise, a observacdo por parte de todos, do resultado das suas

acoes a nivel de loja.

Adicionalmente e de forma a facilitar a implementacdo do BSC, foram diagnosticadas
questBes a nivel do programa de frontoffice, ndo relacionadas com a atividade de venda
e registos associados, mas sim com a obtencédo de dados de apoio a tomada de deciséo.
Na busca pelo sucesso, as organizaces necessitam de sistemas de informacéo que Ihes
permitam extrair informagéo com velocidade e fiabilidade, de forma a que as decisdes
sejam tomadas com sustentagcdo, minimizando o risco e aumentando a probabilidade de
éxito. Dessa forma e recorrendo ao passado, em que o software PHC era o programa de
frontoffice e existiam varios mapas funcionais e de carater importante, sugere-se que
além das integracOes de vendas e compras efetuadas atualmente, se passe também a
fazer integracdes da totalidade dos dados do programa, entre os quais, clientes, produtos
e outra imensiddo de dados. Dessa forma, poderiam ser reabilitados mapas
anteriormente elaborados e testados, tornando essa obtencdo de dados tdo necessaria,
acessivel, rapida e fiavel. Esta solucdo acarretara custos, no entanto, considera-se que 0s
beneficios serdo superiores, nomeadamente o suprimento de uma necessidade bésica de
qualquer empresa (que é a necessidade de informacéo) e por outro lado, liberta-se tempo
aos colaboradores encarregues da preparacdo de uma imensiddo de dados, permitindo-
Ihes ter tempo para uma tarefa de valor acrescentado, como é o caso da analise dos
préprios dados. Quanto a questdo de valorizacdo de stocks, sugere-se uma reunido com
0s responsaveis do software Opticwin, no sentido de perceber que solugdo apresentam
para o funcionamento incorreto do programa a este nivel e um compromisso temporal
de resolucdo. Caso ndo venha a ser possivel ultrapassar esta questdo, sugere-se que a
valorizacdo de stocks passe também a ser efetuada no PHC, sendo uma solucédo

alternativa.

O sucesso do BSC, é muito influenciado pelo comportamento da Dir. Geral, que numa
analise mais pormenorizada, permitiu @ mesma, um momento de autorreflexdo que se
encara como o primeiro passo para a melhoria. A comunicacdo, é uma ferramenta que
serve 0 proposito de estabelecer uma relagdo entre a empresa e os funcionarios, de
maneira a que exista feedback quanto as suas agdes e respetivos impactos nos objetivos
tracados. Permite ainda, que sejam criadas e partilhadas informagdes que serdo Uteis a
organizagdo, planeamento e cooperacio interna. E, neste cenério e particularmente em

relacdo ao controlo de gestdo, que se propGe (com carater de obrigatoriedade), que se
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realize uma reunido mensal, até 2 dias apds a entrega do reporting mensal entre a
Direcdo Geral e a equipa de controlo de gestdo. Dessa forma, consegue-se garantir
beneficios para ambas as partes, nomeadamente que a Direcdo Geral compreenda a
informacdo criada pelo controlo de gestdo e que possa sugerir alteracdes em
concordancia com a equipa de C.G., promovendo a interacdo e a tomada de decisdes

conjuntas, estruturadas e planeadas.

I~

26 Fevad Mar |Wk. 03 E

a2llan |wk.03

Tarefa Data de inicio Data de fim

o
13 Nov a 18 Nov|Wk. 46 E

02 Out a 08 Out |Wk. 40
09 Cuta 15 Out [whk. 41

16 Out a 22 Out [Wk. 42

23 Out a 29 Out |Wk. 43

30 Out a 05 Nov |Wk. 44

06 Mov a 12 Nov |Whk. 45

20 Nov a 26 Nov |Wk. 47

27 Nov a 03 Dez |Wk. 48

04 Deza 10 Dez |Wk. 49

11Deza 17 Dez |wWk.50

18 Deza 24 Dez [Wk.51

25Deza31Dez |Wk.52

29Jana04 Fev |Wk. 05

05 FevallFev |wk.06

12 Feva 18 Fev |Wk.07

19 Feva25Fev |Wk.08

05 Mar a 11 Mar|Wwk. 09

12 Mar a 18 Mar|Wk. 10

19 Mar a 25 Mar|Wk. 11

26 Mara 01 Abr |Wk. 12
02 Abra 08 Abr [wk. 13
09 Abra 15 Abr |Wk. 14

16 Abra 22 Abr |Wk. 15
23 Abra29 Abr |wk. 16

01llJana07lJan |Wk.01
08Janal4jan |wk.02
22Jana28lan |Wk.04

Gestdo do projeto 02/10/2017 27/04/2018
Definigio do plano de implementagdo  02/10/2017  26/10/2017
Determinacio de objetivos 30/10/2017 09/11/2017
Formag&o das equipas responsaveis 13/11/2017 17/11/2017
Difusdo da necessidade e motivo de
implementag8o do BSC
Esclarecimento da visio e estratégia
da empresa

Reunido para apresentagio dos
sistemas

Aplicagdo/introdugio dos sistemas 01/01/2018 30/03/2018
Acompanhamento de resultados 01/01/2018 30/03/2018
Anilise de resultados 01/01/2018 27/04/2018
Revisdo e adaptacdo dos sistemas 01/01/2018 27/04/2018

20/11/2017 01/12/2017

04/12/2017 14/12/2017

18/12/2017  28/12/2017

Figura 11 - Cronograma de implementacéo

Estando ultrapassadas todas as situacdes apresentadas, apresenta-se uma proposta de
organograma para a implementacdo de todos os sistemas (figura 11 e anexo 4).
Inicialmente, devera ser feita a definicdo do plano de implementacdo, bem como a
determinacédo de objetivos, para que exista um fio condutor a seguir. O préximo passo,
sera a formacao das equipas responsaveis pela implementacdo dos sistemas e que devera
obedecer a uma escolha criteriosa. A difusdo da necessidade de implementacéo do BSC
(e restantes sistemas), 0 esclarecimento da visdo e da estratégia da empresa, bem como a
apresentacdo dos sistemas, sdo acbes que tém como objetivo o envolvimento de todos
os colaboradores na proxima etapa. Essa etapa, é a aplica¢do/introducdo dos mesmos a
que se seguiram as importantes tarefas de acompanhamento e andlise de resultados e a
revisao e adaptacao dos sistemas.

Concluindo, foram detetadas inimeras situagdes passiveis de comprometer o sucesso da
organizacdo, nomeadamente, a auséncia de uma definicdo de visdo, missdo e valores,
organograma desatualizado, falhas a nivel de software e auséncia de indicadores nédo
financeiros e alinhamento estratégico. Iniciou-se entdo, o processo de elaboracdo de
uma definicdo de visdo, missdo e valores que fossem o espelho da organizacdo e de

seguida, construiu-se um organograma, que além de atual, fosse adaptado a realidade
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pretendida. Foram identificados os objetivos estratégicos e a relagdo de causa e efeito
entre 0os mesmos, dando origem ao mapa estratégico. Os objetivos foram enquadrados
em quatro perspetivas, definindo-se entdo, indicadores, metas e métricas e um quadro
sintese com os niveis de cumprimento e as a¢Oes a tomar. Este processo, culminou na
apresentacdo de um BSC Corporativo e dois Operacionais que sdo representativos das
necessidades da organizacdo, permitindo este passo, a obtencdo dos alicerces de
evolugéo para a criagdo de um sistema de avaliacdo de desempenho e respetivo sistema

de incentivos.

5.2. Sistema de avaliacdo e gestdo de desempenho

O Balanced Scorecard, além do seu enorme contributo ao nivel do alinhamento
estratégico, colocando a visdo ao servi¢o da organizacgdo através de indicadores, metas e
objetivos, é também uma poderosa ferramenta ao nivel da avaliacdo e gestdo de
desempenho. Esta ferramenta, devidamente aplicada, podera exercer influéncia ao nivel
do estabelecimento de metas individuais e de equipa, ou seja, a sua extensdo vai para
além do desempenho organizacional. Desta forma, usufruindo das suas caracteristicas
de alinhamento e impulsionador da comunicagéo interna, 0 BSC permite que se alinhe
também a avaliacdo individual e/ou da equipa a avaliacdo organizacional. Apds a
elaboracdo do BSC Corporativo e dos Operacionais para as lojas e oficina, a sua difusdo
e comunicacao clara, é essencial. Surge nesta etapa, um sentido de compromisso entre
os intervenientes e os indicadores sob os quais exercem influéncia por meio do
desempenho das suas tarefas diarias. O primeiro passo, € a elaboracdo de fichas de perfil
profissional para as fungbes em causa, definindo dessa forma, as atividades e
responsabilidades a que corresponderdo determinadas competéncias e niveis de
proficiéncia, que se julgam ser as indicadas para o desempenho adequado da funcéo. O
compromisso anteriormente referido, tem os seus contornos delineados nas fichas de
avaliacdo para as funcbes de caixa de balcdo (tabela 10), optometrista (tabela 12) e
técnico de oficina (tabela 14). Em ambos, propde-se um modelo de avaliacdo assente
em Avaliacdo por Objetivos e Avaliacdo por Competéncias. As fichas de avaliacdo,
dividem-se assim em 2 grupos, sendo o primeiro referente a Avaliacdo por Objetivos,
gue estd por sua vez subdividida em tipos de objetivos, objetivos especificos,
indicadores, metas, peso (relativo), resultado e o consequente quadro de avaliagéo. O
segundo grupo, esta relacionado com a Avaliacdo de Competéncias e segue a mesma

estrutura do grupo anterior. Em qualquer uma das fichas, estd garantido o fator de
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alinhamento entre o sistema de avaliacdo e o BSC operacional, ao nivel dos indicadores
a seguir. A avaliacdo, sera efetuada pelo responsavel de loja no caso dos caixas de
balcdo e optometristas e serd efetuada por todos os responsaveis de loja no caso dos
técnicos de oficina, visto que a oficina € geral para toda a organizacdo e ndo existe uma
oficina inserida em cada uma das lojas. As notas (por indicador), sdo calculadas através
da multiplicacdo do peso relativo de cada indicador pela nota atribuida, sendo que a
nota média da avaliacdo por objetivos ou da avaliacdo de competéncias, resulta da
média das notas dos indicadores a que se referem. Por fim, a avaliacdo é anual e a nota
da avaliacdo geral é obtida com base na média do peso de cada avaliacdo a multiplicar

pela nota média anteriormente calculada.

Relativamente a funcdo de caixa de balcdo, é apresentado o perfil profissional (tabela
9), a qual se seguira a ficha de avaliacdo (tabela 10). Quanto a avaliacdo por objetivos,
os de cariz individual ttm como alvo assegurar os indicadores relativos a funcao e sédo
eles, o volume de negocios (30%), o indice de satisfacdo de clientes (20%), a taxa de
recompra (20%), o numero de reclamacdes (15%) e o tempo de resposta na resolugéo de
inadaptagcdes (15%). O objetivo de equipa pretende garantir o cumprimento dos
objetivos do BSC e segue-se através do indicador de grau de cumprimento final dos
objetivos do BSC Operacional. Com o objetivo de desenvolvimento, pretende-se
envolver os colaboradores, incentivando-os a apresentar propostas de melhoria
contribuindo para a melhoria da eficécia e eficiéncia dentro das operacdes de influéncia.
A avaliagdo de competéncias, tem como objetivo garantir a aplicacdo dessas mesmas
competéncias, mais concretamente, a aplicacdo de técnicas de venda, a capacidade de
trabalho em equipa, a capacidade de comunicacdo e um conhecimento solido dos

produtos e servigos do setor.

De seguida, apresenta-se a ficha de perfil profissional quanto a funcdo de optometrista
(tabela 11) e a ficha de avaliacdo de desempenho (tabela 12), em que os objetivos
individuais tém igualmente como alvo assegurar os indicadores relativos a funcéo e séo
eles, o volume de negdcios (20%), o indice de satisfagdo de clientes (20%), o tempo de
resposta na resolucdo de inadaptacbes (20%) e taxa de quebra de lentes por erro do
prescritor interno (40%). O objetivo de equipa e desenvolvimento sdo semelhantes a

ficha anterior.
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Por fim, a funcéo de técnico de oficina, conta também com a ficha de perfil profissional
(tabela 13) e com a ficha de avaliacdo de desempenho (tabela 14), que mantém os
objetivos individuais de assegurar os indicadores relativos a funcdo e neste caso sao
eles, o indice de satisfacdo dos clientes internos (10%), o numero de inadaptacdes por
erro de corte/montagem (25%), trabalhos com lentes de stock concluidos dentro do
prazo (25%), trabalhos com lentes de fabrico concluidos dentro do prazo (25%) e a taxa
de quebras de lentes por erro do técnico de oficina (15%). Mais uma vez, objetivo de

equipa e desenvolvimento sdo semelhantes aos ja apresentados.

Resumindo, existia uma forte lacuna ao nivel da avaliacdo de desempenho, pois o
sistema instituido, conforme abordagem anterior mais pormenorizada, ndo cumpria 0s
requisitos de clareza, simplicidade, objetividade, justica, equidade e motivagédo. Foi com
base nessas caracteristicas, que se edificou a proposta apresentada e que se iniciou com
a criacdo de fichas de perfil profissional para as funcdes em analise. A presenca destas
fichas, permite a organizacdo saber o que procura, quer num atual, quer num futuro
colaborador. Ao mesmo tempo, o colaborador toma conhecimento inequivoco do que se
espera dele, quer em relagdo a atividades/responsabilidades, quer a nivel de
competéncias. De seguida, elaborou-se a ficha de avaliacdo de desempenho, assente em
avaliacdo por objetivos e avaliacdo de competéncias, pois com este mix, a avaliacdo
torna-se mais abrangente, representando melhor a realidade. Dentro da avaliacdo por
objetivos, foram definidos objetivos individuais, coletivos e de desenvolvimento.
Definidos os objetivos, critérios de avaliagdo, as métricas e o0 método de calculo, chega-
se ao produto final. Esse produto final (sistema de avaliacdo de desempenho), trara
vantagens para o funcionario, pois este conhecera os regulamentos/expetativas da
organizacao e podera trabalhar na melhoria do seu desempenho. A organizacgdo, tera
também a vantagem de avaliar o seu potencial humano e a sua propria gestdo. Permitira
também a avaliacdo de competéncias, possibilitando um feedback a organizacdo e ao
colaborador, que servira de suporte ao desenvolvimento dessas mesmas competéncias.
Ficando expostas necessidades de desenvolvimento, a organizacdo terd mais

probabilidades de sucesso na sua atuagdo, de modo a corrigir eventuais necessidades.
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Tabela 9 - Perfil Profissional: Caixa de Balcao

Perfil Profissional: Caixa de Balcio

Funcio: Caixa de Balcio

Local de Exercicio de atividade: Loja

Equipamentos utilizados: Computador, telefone, pupilometro, tondmetro de sopro, ventilete

Condicdes de exercicio: Trabalho aos Sdbados de manh3, hordrios rotativos, boa apresentacio,
experiéncia em otica

Area funcional: Comercial

Requisitos: Boa capacidade de arqumentac3o, criatividade, facilidade de comumnicacdo, 12°
ano

Responsabilidades: Atendimento telefonico e presencial a clientes, Orientag3o do cliente para a

melhor solugio, Esclarecimento de duvidas, Encomenda de produtos e recegdo
dos mesmos, Tratamento de reclamagdes. Pequenas reparagdes, conferéncia de

caixa
Atividades Periodicidade Saberes
Al  Atender chamadas de clientes Didria
A? Efetuar chamadas para clientes Didria
A3 Atendimento presencial de clientes Didria
Agendamento de consultas de . T1;T2;T3;T4R2;51;52;83
A4 optometria Diaria
’ P{omovar a satisfacdo e retengio de Diria
A5 clientes
A6 Registo de vendas Didria T5.T6;52:85:56;87
A7 Registo de encomendas Didria
A% Recegdo de mercadoria encomendada Didria 54:55:56
A9 Devolugio de mercadoria Didria
A10 Procedimentos de caixa Didria T6:56:57
A1l Manuteng3o de ambiente adequado Didria T9:R1:R3
A12 Reposigio de artigos em exposigio Didria
A13 Manutengio atempada do stock Semanal T7.T8:T9:R3:54
Al4 Contagem fisica de stocks Trimestral
Saberes-fazer técnicos Proficiéncia (1-5)* Saberes Proficiéncia (1-3)*
T1 Fluéncia verbal 4 g Conbecimento sGlido de 4
lingua Portuguesa
Conhecimento sélido dos
T2 Aplicacdo de técnicas de venda 4 82 produtos e servigos do 4
setor
Aplicacio de técnicas de servigo pos- C_onl.lecxmmto SOI}dO de
T3 4 83 técnicas de atendimento/ 4
venda L.
comerciais
T4 Capacidade de interpretacdo do cliente 4 54 I\o;oes.ttamcas de stocks 3
e aprovisionamento
. Utilizagio de equipamentos adequados . Nogdes bdsicas de
Ts .. 4 85 . . 3
ao desempenho das atividades documentacio comercial
T6 Aplicacdo de procedimentos de caixa 3 56 T\o;oe% F»amcas de 3
informatica
Técnicas de controlo e inventariagio de Conhecimentos
T7 3 §7 fundamentais de calculo 2
stocks o .
matemdtico/comercial
T3 Interpretar istagens de produtos 3
o Aplicar técnicas de organizagio de 3
trabatho
Saberes-fazer sociais e relacionais Proficiéncia (1-5)* KPI's
R1 Capacidade de trabalho em equipa 4 KPI1 Volume de negacios
R2 Capacidade de comunicacio 4 KPI2 Indice de satisfacio dos clientes
R3 Imiciativa na resolugdo de questies / 3 KPI3 Taxa de recompra

sugesties de melhoria
KPI4 N° de reclamagides

_Tempo de resposta na resolugio de
inadaptacdes
*Proficiéncia: 1-Auséncia de evidéncia; 2-Evidéncia pouco
frequente; 3-Evidéncia; 4-Forte evidéncia; Total evidéncia
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Tabela 10 - Avaliacdo de desempenho: Caixa de Balcdo

Colaborador Data [ | Awvaliador
Tipo de . L . " S I
. Tipo de objetivo Objetivo Indicador Meta Peso Resultado Avaliacio Valor
avaliacio
LN LN N LN
@ 0@ 0OU oW W
Vohmme de negocios [2300€ ; 35006  30% 1 2 3 4 5
.. Assegurar os Indice de satisfacdo dos clientes [90% ; 95%[ 20% 1 2 3 4 5
Individual - L <cor - peny . 5
40%) indicadores relativos a Taxa de recompra [55% ; 65%[ 20% 1 2 3 4 5
' fungdo N de reclamagies 0 15% 1 2 3 4 5
Tempo de resposta na resolugio de inadaptacdes 11 dia; 2 dias] 15% 1 2 3 4 5
Garantir o
Equj . Grau d : final d jetivos do BSC
(j;‘f; cumprimentos dos o ";a;o;?mmm os objetivos do [90% : 100%]  100% 1 2 3 4 5
- objetives do BSC P
N° de propostas de melhoria (desenvolvimento
Desenvolvimento Propor sugestdes de organizacional na drea de responsabilidade, sem 23 100% . 5 3 3 5
(20%) melhoria custos, de desenvolvimento individual e impacto no o ° N
servigo
Nota da Avaliag3o por objetivos
Tipo de . L L " S I
L. Tipo de objetivo Objetivo Indicador Meta Peso Resultado Avalia¢io Valor
avaliacio
LN LN LN
ow OO oW oW
Aplicacfio de técnicas de venda 4 25% 1 2 3 4 5
. L. Garantir a aplicagio de  Capacidade de trabalho em equipa 4 25% 1 2 3 4 5
Competéncias Competéncias . : e -- -
competéncias Capacidade de comunicagio 4 25% 1 2 3 4 5
Conhecimento solido dos produtos e servigos do setor 4 25% 1 2 3 4 5

Nota da Avaliagdo por competéncias

Nota da Avaliag3o por objetivos

Nota da Avaliacio por competéncias

Nota final

Plano de desenvolvimento pessoal

A definir de acordo com as lacunas apresentadas nas avaliagdes anteriores

(Avaliado)

(Avaliador)
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Tabela 11 - Perfil Profissional: Optometrista

Perfil Profissional: Optometrista

Funcio: Optometrista

Local de Exercicio de atividade: Loja

Equipamentos utilizados: Computador, telefone, auto-refratometro, foroptero, lampada de fenda,

queratometro, pupilometro, tonometro de sopro, ventilete

Condicdes de exercicio: Trabalho aos Sdbados de manh3, hordrios rotativos, boa apresentago,

experiéncia em optometria

Area funcional: Optometria

Requisitos: Conhecimentos técnicos, primar pela ética, facilidade de comunicacio,
licenciatura em Optometria, dominar todos os equipamentos especificos

Responsabilidades: Realizagio de exames de optometria, Prescricio adequada ao diagnéstico,

Realizacio de adaptagdes de lentes de contacto, Terapia visual Orientag3o do

cliente para a melhor solugo

Atividades Periodicidade Saberes
Al Realizagio de exames de optometria Didria
A2 Realizagco de terapia visual Didria T1;T3;T4.T6:R2;51:52:53:54;85
A3 Adaptagdes de lentes de contacto Didria
A4 Atendimento presencial de clientes Didria
. Promover a satisfacio e retengio de e T1;T2:T5:R1;R2:51:82;:83
AS . Dhana
clientes
A6 Registo de vendas Didnia T6.T7:52:56
A7 Manutengdo de ambiente adequado Didria TTRIR3
A8 Mamitengdo atempada do steck Semanal T7,T§R3

Saberes-fazer técnicos

Proficiéncia (1-5)*

Saberes

Proficiéncia (1-5)*

T1

T3

T4

=1
L

T6

T7
T8

Conhecimento solido de

Fluéncia verbal 4 51 4
e ver lingua Portuguesa
Conhecimento sblido dos
Aplicacio de técnicas de venda 4 82 produtos e servigos do 4
setor
Apficacio de técmicas d d Conhecimento solido de
Aplicagdo de técnicas de exames de . .
paeace 4 $3 técnicas de atendimento/ 4
diagnbstico L.
comerciais
. . L Conhecimento solido d
Aplicacio de técnicas de terapia visual 4 sS4 .&CIII]EH ? 50_ 0. € 4
técnicas de diagnostico
. . . Conhecimento solido d
Capacidade de interpretacio do cliente 4 85 .ecxmm ° 50. 0. € 4
técnicas de terapia visual
Utilizac3o de equipamentos adequados Nogdes basicas de
L. 4 S6 - 3
ao desempenho das atividades informdtica
Aplicar técnicas de organizacio de 3
trabalho
Técnicas de controlo de stocks 3

Saberes-fazer sociais e relacionais

Proficiéncia (1-5)*

KPI's

cez

Capacidade de trabalho em equipa 4 KPI1 Volume de negécios
Capacidade de comunicacio 4 KPI2 Indice de satisfag3o dos clientes
Iniciativa na resolugdo de questies / 3 s Taxa de quebras de lentes por erro do prescritor

sugestdes de melhoria

*Proficiéncia: 1-Auséncia de evidéncia; 2-Evidéncia pouco
frequente; 3-Evidéncia; 4-Forte evidéncia; Total evidéncia

interno
Tempo de resposta na resolugio de
inadaptacdes
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Tabela 12 - Avalia¢do de desempenho: Optometrista

Colaborador Data__ /[ / Avaliador
Tipo de . L L. . L .
L. Tipo de objetivo Objetivo Indicador Meta Peso Resultado Avaliacio Valor
avaliacdo
LN LN LN LN
Asseourar os Volume de negocios [1000€ ; 2000€]  20% 1 2 3 4 5
Individual - e L Indice de satisfag3o dos clientes [90% ; 95%[ 20% 1 2 3 4 5
N indicadores relativos a - - -
(40%) fingZo Tempo de resposta na resolucfo de inadaptacies 11 diz; 2 dias] 20% 1 2 3 4 5
Taxa de quebras de lentes por erro do prescritor imterne~ ]1% ; 3%] 40% 1 2 3 4 5
Garantir o
Equi Grau d f final d jetivos do BSC
(f;?j; cumprimentos dos o au E.“:]nm“mm os objetivos do [90%:100%]  100% 1 2 3 4 5
- objetives do BSC peracon
N° de propostas de melhoria (desenvolvimento
Desenvolvimento Propor sugesties de organizacional na drea de responsabilidade, sem 23 100% ) 5 ; 3 5
(20%) melhoria custos, de desenvolvimento individual e impacto no o ° N
servigo
Nota da Avaliagdo por objetivos
Tipo de . L L . L B
. Tipo de objetivo Objetivo Indicador Meta Peso Resultado Avaliacio Valor
avaliacio
LN LN NN
ow OO0 ow oW
Aplicaco de técnicas de venda 4 25% 1 2 3 4 5
o Garantir a aplicagdo de  Aplicag3o de técnicas de exames de diagnastico 4 35% 1 2 3 4 5
Competéncias Competéncias . ; B <
competéncias Capacidade de trabalho em equipa 4 20% 1 2 3 4 5
Capacidade de comunicagio 4 20% 1 2 3 4 5

Nota da Avaliagio por competéncias

Nota da Avaliagio por objetivos

Nota da Avaliag3o por competéncias

Nota final

Plano de desenvolvimento pessoal

A definir de acordo com as lacunas apresentadas nas avaliagdes anteriores

(Avaliado) (Awaliador)
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Tabela 13 - Perfil Profissional: Técnico de oficina

Perfil Profissional: Técnico de oficina

Funcio: Técnico de oficina

Local de Exercicio de atividade: Oficina

Equipamentos utilizados: Computador, telefone, maquina de corte, frontofocometro, ventilete

Condicdes de exercicio: Trabalho aos Sdbados de manh, hordrios rotatives, boa apresentagio,
experiéncia em oficina

Area funcional: Oficina de dtica

Requisitos: Conhecimentos técnicos, facilidade de comunicagio, dominar todos os
equipamentos especificos

Responsabilidades: Corte e montagem de lentes oftalmicas, reparagdes, analise de receitudrio. gestdo

de stock, gestdo da manutencio de equipamentos

Atividades Periodicidade Saberes
Realizacio de corte e montagem de .
Al = Diaria
lentes oftdlmicas
A2 Realizago de reparagies Didria T1.T2;T4.T6:TT:R1:F2:51:52:53:54:56
A3 Andlise e verificag3o de receitudrio Didria
A4 Verificagdo de trabalhos efetuados Didria
AS . . . Trimestral T4:R3;
Gestdo da manutengdo de equipamentos
A6 Manutengo de ambiente adequado Didria T6;T7:85
A7 Manutengio ?tempada do stock Sfxnanal T5:T7R1:S6
A8 Contagem fisica de stocks Trimestral
Saberes-fazer técnicos Proficiéncia (1-5y* Saberes Proficiéncia (1-5)*
T1 Fluéncia verbal 4 g Conheeimento sihdo de 4
lingua Portuguesa
. . Conhecimento solido dos
™ Aplicaco de técnicas de corte e 4 € produtos e servicos do 4
~ montagem de lentes oftdlmicas el ¢
setor
Conhecimento solido de
- .. . técnicas de corte e
T3 Aplicacio de técnicas de reparagio 4 53 montagem de lentes 4
oftalmicas
. . Conhecimento sélido d
T4 Aplicagio de controlo de qualidade 3 S4 .ecxmm 00 ? € 4
técnicas de reparacio
L . - Nogdes basicas de
. Técnicas de controlo e inventariacio de _ .
TS 3 85 mamutencHo de 3
stocks . .
equipamentos de oficina
Utilizag3o de equipamentos adequados Nogdes basicas de
T6 .. 4 sS6 . . 3
a0 desempenho das atividades informatica
9 Aplicar técnicas de organizacdo de 3
trabalho
Saberes-fazer sociais e relacionais Proficiéncia (1-5)* KPI's
R1 Capacidade de trabalho em equipa 4 KPI1 Indice de satisfagdo dos clientes internos
R2 Capacidade de comunicacio 4 KPI2 N° de inadaptagdes por erro de corte/montagem
R3 Iniciativa na resolugdo de questdes / 3 KPD3 Trabalhos com lentes de stock concluidos dentro
sugesties de melhoria do prazo

KPT4 Trabalhos com lentes de fabrico concluidos
_Taxa de quebras de lentes por erro do técnico
KPIs -
de oficina
*Proficiéncia; 1-Auséncia de evidéncia; 2-Evidéncia pouco
frequente; 3-Evidéncia; 4-Forte evidéncia; Total evidéncia
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Tabela 14 - Avaliacdo de desempenho: Técnico de oficina

Colaborador Data_ /| Avaliador
Tipo de . e i . T 7,
Hagdo Tipo de objetivo Objetivo Indicador Meta Peso Resultado Avaliacdo Valor
ava
LY NN LN
T O UU oW 0w
Indice de satisfagiio dos "chentes mnternos" [90% ; 95%][ 10% 1 2 3 4 5
N° de madaptagdes por erro de corte/montagem [0:3] 25% 1 2 3 4 5
it Assegurar os ;"::::Dlos «com lentes de stock concluidos dentro do [95% - 100%] 255 . 5 3 4
indicadores relatives 3
40% ; i
(40%) fungao E::::ﬂ'ms com lentes de fabrico conchidos dentro do [95% - 100%)] 5% . 5 5 4 5
A:;];_i:ii:ol;or Z;:;:e quebras de lentes por erro do técnico de [0% : 2%] 15% | 3 3 4 5
(60%) reR—"
arantir o
1 Gran d T final ds jetivos do BSC
Equipa cumprimentos dos au de cumprimento final dos objetfvos do 90%:100%]  100% 1 2 3 4 5
(40%) 2l
- objetivos do BSC Operacion
N° de propostas de melhoria (desenvolvimento
Desenvolvimento Propor sugestoes de organizacional na drea de responsabilidade, sem 23 100% . 5 B 4 P
(20%) melhoria custos, de desenvolvimento individual e impacto no : °
servigo
Nota da Avaliag3o por objetivos
Tipo de . e i . iacd 7.
Hagiio Tipo de objetivo Objetivo Indicador Meta Peso Resultado Avalia¢do Valor
ava
LN LN LN N
*® Oow OU oW oW
;:;:}:;S:ZZ de técnicas de corte e montagem de lentes 3 35% . 5 B 4 P
. A R P = o <
Competéncias Garantir a ap:hc?;ao de Aphca.;ao de técnicas de reparz};ao 4 30% 1 2 3 4 ?
competéncias Capacidade de trabatho em equipa 4 20% 1 2 3 4 3
Nogoes basicas de manutenciio de equipamentos de -
4 15% 1 2 3 4

oficina

Nota da Avaliagdo por competéncias

Nota da Avaliagdo por objetivos

Nota da Avaliagio por competéncias

Nota final

Plano de desenvolvimento pessoal

A definir de acordo com as lacunas apresentadas nas avaliagdes anteriores

(Avaliado}

(Awalizdor)
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5.3. Sistema de incentivos

Um sistema de avaliacdo de desempenho, que ndo culmine num sistema de incentivos
adequado, corre o risco de desmotivar os colaboradores. Tal facto, advém de, em caso
de inexisténcia de recompensas (financeiras e ndo financeiras), que os colaboradores
ndo vejam as suas boas prestacGes devidamente reconhecidas e recompensadas. Dessa
forma, um colaborador com uma performance de exceléncia, um colaborador com uma
performance satisfatéria ou um colaborador com uma performance considerada
insatisfatdria, ndo seriam distinguidos segundo a sua avaliacdo. Essa falta de distincdo,
além de ser um fator de desmotivacdo para os melhores, também ndo promove o esforco
de quem necessita de melhorar as prestacGes, podendo entrar-se numa espiral de
contégio que prejudique a performance de forma generalizada. Os incentivos, sdo assim
o "elixir" que mantém acesa a procura por desempenhos de alto nivel, motivando quer
guem j& esta nesse nivel, quer quem necessita de um pouco mais de eficacia nas suas
operacOes. ApoOs a conclusdo da proposta de sistema de avaliagdo de desempenho e
devido aos fundamentos anteriores, propde-se neste capitulo um sistema de incentivos
que seja claro e simples, mas ao mesmo tempo, que cumpra o proposito final de

instrumento de motivacédo e de premiacdo (tabela 15).

Desta forma, aos colaboradores com nota final de avaliacdo em situacdo de
cumprimento, ser-lhes-a atribuido um prémio monetario de nivel 1. Os colaboradores
que superem, terdo um prémio monetério de nivel 2 e por fim, 0s que obtiverem uma
nota superior ou igual a 4,5 (m&ximo 5), receberdo um prémio monetario de nivel 3. Os
prémios monetarios, estdo associados a tabela salarial da Convencdo Coletiva de
Trabalho da area da Otica, a que correspondera um salario por cada nivel monetario,
mais concretamente, o nivel 1 correspondera a um prémio equivalente a um ordenado da

referida tabela e assim sucessivamente para os niveis 2 e 3.

No caso em que a nota geral da avaliacdo, é inferior a necesséria para atribuicdo de
prémio monetario, mas em que a nota média da Avaliacdo por objetivos ou da
Avaliacdo por competéncias seja superior a 3, os colaboradores terdo direito a um
prémio ndo monetario (de valor a definir) a escolha entre trés opgdes. Assim, 0s
colaboradores com nota geral insatisfatoria mas com nota satisfatoria num dos tipos de
avaliacdo, terdo também uma recompensa, que Se encara mais como um incentivo a

melhorar no futuro do que propriamente como uma congratulagdo em si.
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Tabela 15- Sistema de Incentivos

Tipo Nota Situagio Nivel de recompensa
o
o =0e<25 Niocumprimento g*
. » ;_;, =
;2
!é P _ _ . = E
B ow mx25e<is Cumprir i
== 2
= Z %
2 _g g ENnE E e
B o2 % =35e<45 Superar i i
= g
L]
=4
:‘; & W &
- _ ~ Superar ('__ ("__ ('__
—t 45e=5 . i i i
excecionakmente

As opcdes desse prémio ndo monetario, serdo as mais votadas pelos colaborados, que
assim estardo mais envolvidos em todo o processo e poderdo vir a ganhar algo que seja
do seu agrado. Recomenda-se ainda, que os colaboradores com nota geral positiva,
sejam parabenizados pela Direcdo Geral e/ou Geréncia, via email ou durante a

Convencdo Anual da empresa.

Em suma, o sistema de incentivos proposto pretende congratular os colaboradores com
desempenhos considerados favoraveis e ao mesmo tempo motivar todos o0s
colaboradores a lutar por resultados ainda melhores a cada ano que passa. Para tal,
edificou-se um sistema de incentivos simples, intuitivo e de certa forma participativo,
para que fosse de féacil compreensdo e gerasse um sentimento de motivacdo e de
recompensa pelos esforcos encetados. As recompensas escolhidas, sdo monetarias e nao
monetarias e a sua atribuicdo estd dependente da nota final da avaliacdo geral
(monetarias) ou nota parcial da avaliagdo de desempenho por objetivos ou de

competéncias (ndo monetarias).
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6. Conclusao

No setor da 6Gtica a retalho, os desafios atuais, incluem o aparecimento de novos grupos
econdmicos (inclusivamente associados a hipermercados), a necessidade de um servicgo
de qualidade superior dado o aumento do nivel de informacdo dos clientes e a
importancia de aliar os fatores preco e qualidade decorrente da agressividade imposta
pela concorréncia. Torna-se assim essencial, a criacdo de condi¢des de adaptabilidade as

exigéncias de mercado, recorrendo a uma gestdo estratégica de toda a organizacéo.

Neste contexto, este projeto teve assim como questdo de partida, que modelo de
controlo de gestdo para uma organizagdo que coloca a inovacao e a adaptabilidade como
fatores criticos de sucesso, ainda que inserida num modelo de franchising. Seguindo
este ponto de partida, foi efetuado um diagnostico interno e externo, que permitiu
evidenciar as necessidades de intervencdo. A primeira evidéncia, quanto ao controlo de
gestdo existente, demonstrou que o mesmo apenas permitia controlo sobre indicadores
financeiros. Existia claramente, uma necessidade (também identificada pela prépria
organizacgdo) de adicionar indicadores ndo financeiros, de forma a ter um controlo
transversal sobre a organizacdo. Em relacdo aos sistemas de informacdo, foram
diagnosticadas falhas na obtencdo de dados ndo financeiros, na sua veracidade e na sua
validacdo. Quanto ao comportamento da Direcdo Geral, foram detetadas lacunas ao
nivel do planeamento estratégico, da sua divulgacdo e da sua discussdo. A organizagdo
necessitava de clarificar a sua visdo e missdo, bem como efetuar o alinhamento entre a
organizacdo e a estratégia. Por outro lado, o planeamento da afetacdo de recursos
através da focalizacdo nas areas chave, ndo era pratica organizacional. Por fim, ficou
evidenciada a auséncia de um sistema de gestéo e avaliagcdo de desempenho e sistema de
incentivos, adequado as necessidades especificas da organizacdo. Esta lacuna, interferia
diretamente com o comportamento organizacional dos colaboradores e ndo refletia a sua

importancia dos seus contributos efetivos para os resultados esperados

Com o diagnostico externo, concluiu-se que o setor da Gtica a retalho se caracteriza por
ser um mercado excedentario de lojas em relagdo ao numero populacional que serve,
aumentando assim o grau de competitividade. Observa-se ainda, um elevado grau de
integracdo das oOticas em cadeias/grupos. Tendo em conta o anteriormente exposto, foi
selecionado o Balanced Scorecard como instrumento de controlo de gestdo, de forma

suprir as necessidades identificadas. Este instrumento especifico, tem como especial
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caracteristicas, monitorizar e avaliar a implementacao da estratégia, em busca de uma

melhor comunicacgdo, motivacgdo e alinhamento estratégico das operaces.

Assim, foi proposto um BSC Corporativo e dois Operacionais, bem como um
dashboard. A sua elaboracdo, teve por base o estabelecimento de uma proposta de
visdo, missdo e valores, seguido da definicdo de objetivos estratégicos expostos num
mapa estratégico. Estabelecido o sistema de medicdo de desempenho organizacional,
seguiu-se uma proposta de perfil profissional, sistema de gestdo e avaliagédo de
desempenho bem como um sistema de incentivos. Como principal caracteristica,
destaca-se a sua praticabilidade, nomeadamente sendo econémico, conveniente e com
capacidade de interpretacdo. Acresce caracteristicas de equidade e exatidao, pela justica
que é aplicada e de meritocracia, garantindo que os melhores sdo reconhecidos e

recompensados.

Desta forma, o resultado do projeto, traduz-se numa proposta completa de sistema de
controlo de gestdo. Esse sistema, vai desde a raiz organizacional, aos seus objetivos
estratégicos, culminando na elaboracdo de um BSC Corporativo e dois BSC
Operacionais. De maneira a auxiliar no sucesso desta ferramenta, foi definido um
sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho, colmatando também essa falha interna,

motivando e premiando os melhores desempenhos atraves do sistema de incentivos.

Como propostas de intervencdo futuras, sugerem-se o alargamento do BSC a outras
unidades operacionais e a expansdo do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho e
do sistema de incentivos a outras categorias profissionais na organizacdo. Propde-se
ainda, a analise do impacto real de implementacdo deste sistema de controlo de gestéo e
a sua comparagdo com o de outras organizacfes da area. A comparacao deste sistema
implica a sua avaliacdo, o que poderia auxiliar a gestdo de topo nas suas tomas de

decisdo.

Os principais contributos do projeto, sdo assim, o desenvolvimento de um BSC para
uma empresa do setor da Otica, bem como para duas areas operacionais transversais a
qualquer empresa do setor. A definicdo de um perfil profissional, um sistema de gestéo
e avaliacdo de desempenho e um sistema de incentivos, vem acrescentar valor pois
garante a monotorizacdo de toda a organizacdo, criando um sistema de controlo de
gestdo de enorme sinergia e complementaridade. O dashboard para a area operacional

das lojas, permitira o incremento de uma competitividade interna saudavel.
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Anexo 1 - Guiado de entrevista com o Diretor Geral

Grato pela sua presenca nesta reunido. O desenvolvimento da minha tese de mestrado
em gestdo, tem como tema a implementagdo de um sistema de controlo de gestdo para o
setor da Otica a retalho, com aplicacdo direta nesta organizacdo. Dessa forma,

abordaremos temas como

1 - Como definiria a missao, visdo e valores no contexto
atual, dada a inexisténcia de uma exposicao clara e difundida

das mesmas?

2 - Considera que seria importante a sua disseminacao pela

Sistema de Controlo de
empresa?

i _ _ Gestéo
3 - Como descreveria a evolugdo do controlo de gestdo na

empresa?

4 - Como classifica o controlo de gestéo atual da empresa?

5 - Que melhorias gostaria de ver implementadas?

6 - Como analisa a interacdo e discussdo dos resultados
) ) Comportamento
apresentados no reporting mensal entre a Direcdo Geral e a o
. 3 organizacional
equipa de controlo de gestdo?

7 - Como caracteriza 0 mercado da 6tica a retalho e a sua o
o Mercado/Concorréncia
concorréncia?

8 - Face a missdo, visdo e valores acima identificados, que

estratégia competitiva tem para a empresa? Estrattgla

9 - As pessoas sdo em qualquer empresa um importante ativo

e a sua motivacdo um fator chave. Que tipo de gestdo de Gestéo e avaliacdo de
pessoas é feita? O sistema de avaliacdo de desempenho e de desempenho e Sistema de
incentivos é/sera importante na orientagdo estratégica da incentivos

empresa?
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Anexo 2 - Guido de focus group

Agradecemos a vossa presenca nesta reunido, que tem como objetivo a discussao de trés
temas centrais, nomeadamente, a avaliacdo de desempenho, a comunicagéo e o sistema

de incentivos.

1 - Conhecem o vosso modelo de avaliagéo de desempenho?

2 - Quais sdo os indicadores e metas propostos? Quando e como é

. L Avaliagdo de
feita a sua comunicagdo?
desempenho

3 - O modelo de avalia¢do parece-vos justo?

4 - Que melhorias adicionariam ao modelo?

5 - Como e quando vos e dado a conhecer os resultados da vossa o
L Comunicagao
avaliagdo?

6 - Tendo em conta a av. de desempenho, que incentivos vos sao

apresentados? Sistema de incentivos

7 - Esses incentivos sdo suficientes ou proporiam alguma melhoria?
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Anexo 3 - Tabela 10 - Avaliacdo de desempenho: Caixa de Balcéo

Balanced Scorecard numa empresa do setor da ética a retalho

Colaborador Joana Ferreira Data 05/04/2018 Avaliador
Tipo de ' e e : .
o Tipo de objetivo Objetivo Indicador Meta Avaliacio Valor
avaliacdo
N LN LN LN
o O OU ow 0w
Volume de negécios [2500€ ; 3500€[ 30% 2 3
.. Assegurar 0s Indice de satisfaciio dos clientes [90% ; 95%[ 20% 2 3
Individual i L e z
(40% indicadores relativos & Taxa de recompra [53% : 65%[ J0% 3 3
fungdo N° de reclamagdes 0 13% 2 3
Tempo de resposta na resolugio de inadaptagées 11 dia; 2 dias] 15% 2 3
. Garantir o . L
i?;}fa cumprimentos dos g—rau de. CI;Ilnpmnmto fimal dos objetivos do BSC [90% : 100%] 2 3 4 3
" L eracion:
° objetivos do BSC P 1.2
N° de propostas de melhoria (desenvolvimento
Desenvolvimento Propor sugestdes de organizacional na drea de responsabilidade, sem R » 3 3 5
(20%) melhoria custos, de desenvolvimento individual e impacto no o -
servigo 1.2
Meédia da Avzliag3o por objetives 226
Tipo de . - - . P
. Tipo de objetivo Objetivo Indicador Meta Avaliacio Valor
avaliacio
N NN DN
*® 9@ UOU ow oW
Aplicacdo de técnicas de venda 4 25% 3 2 3
i icacd i i 25% 2
encias Competéncias Garantir a a;zhc?;ao de Capacidade de trabalh.o mi equipa 4 ,? . 4 2 3
(40%) competéncias Capacidade de comunicacio 4 25% 4 2 3
Conhecimento sélide dos produtos e servigos do setor 4 25% 4 2 3

Meédia da Avaliagdio por competéncias

Média da Avaliag8o por objetivos

Meédia da Avaliacdo por competéncias

Meédia da Avaliacdo geral

Plano de desenvolvimento pessoal

Formagio em técnicas de vendas e negociagio

Joana Ferreira

Catarina Pereira

(Avaliado)

(Avaliador)
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Anexo 4 - Figura 11 - Cronograma de implementacéo

2017 2018
L] — [} m =t Ln W - [++] [43] (=] — ™ — ™~ m = Iyl o g [£+] [+3] (4] [=] — ™ m = LN [i¥)
= = = = = = = = = = L L un (=] = (=] (=] = (=] (=] = [=] (=] — — — — — — —
e e Rl e e el e e el e el R e S e pee e S IRl e e e el el e el BT e R e
=zl |z 2|22 2222222222222z 2]=
2|l e2|lewle|l =l ZlZ] Z] M| m] o] m] o~ Blae|l &l 5| o o o« =
=] [=] =] a s 0
SSSS3zzzaggggEEEEEEEE§§§§4§§§§
('] [43] o m — oa L —
N E R IR EI BRI E I R R R A R I B R R R B R A A A R
Tarefa Datade inicio Datadefim| o | m| 0| m| m| ®| ®| @ @ | o| 0| 0| m| 0| 0| @| m| @| @| @| @| ®| | "| | 0| 0| @m| m
5/5|5|5|5|3|3|3|3|2|8|8|8 s|ls|s|sls|a|z|s|s|8E|E|5\ 5|5/ 5|5
o|o|lo|o|oflz|z|=z|lz|(alala|la|B3| 88|88 || |w|L|E|E|=|E|<|=|=g|=
™ (9] W m o W o [=] I~ = -l [+.+] L =l [+.+] L1 ™ (23] LN ™ (23] 1] N ™~ [+)] w ™ [+)] w0 m
[=] (=) — (] (1] [=] — ™~ [ [=] — — ™ [=] [=] — ™~ [ [=] — — [a] (=] — — [ (=) [=] — [
Gestdo do projeto 02/10/2017 27/04/2018
Definigdo do plano de implementagdo  02/10/2017  26/10/2017
Determinagio de objetivos 30/10/2017 09/11/2017
Formacgdo das equipas responsdveis 13/11/2017 17/11/2017
Difusio da necessidade e motivo de
. N 20/11/2017 01/12/2017
implementagdo do BSC
Esclarecimento da visdo e estratégia
04/12/2017  14/12/2017
da empresa
Reunido para apresentacdo dos
) paraap 5 18/12/2017 28/12/2017
sistemas
Aplicagdo/introdugio dos sistemas 01/01/2018 30/03/2018
Acompanhamento de resultados 01/01/2018 30/03/2018
Andlise de resultados 01/01/2018 27/04/2018
Revisdo e adaptacio dos sistemas 01/01/2018 27/04/2018
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