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RESUMO

No ambito da gestdo organizacional, é consensual que todas as entidades,
independentemente da sua dimens&o ou setor de atuacdo, definem estratégias e objetivos.
No entanto, é evidente que a clareza e formalizacdo dessas estratégias nem sempre sao
uma realidade universal. Em organiza¢Ges com volumes substanciais de operacfes e uma
ampla diversificacdo, a formalizagdo torna-se ainda mais essencial, especialmente no que
diz respeito aos mecanismos de controlo de gestdo. Isso abrange a monitorizacdo das
atividades operacionais em relacdo aos objetivos estratégicos, juntamente com a
implementacdo de procedimentos que possibilitem o acompanhamento dos objetivos

estratégicos.

A gestdo do grupo OPTIC One sentiu necessidade de desenvolver um instrumento que
Ihe permitisse acompanhar de forma mais assertiva o controlo das atividades
operacionais. Neste sentido, ap6s reunides com a direcdo do grupo OPTIC One decidiu-
se desenvolver um Tableau de Bord para trés dos seus mais importantes centros de
responsabilidade. Para o desenvolvimento do Tableau de Bord recorreu-se & metodologia
Design Science Research, ao método Objectifs, Variables d'Action et Responsabilité e a
tecnologia MS Power Bl para implementacdo da solucdo de Business Intelligence de

suporte ao Tableau de Bord.

Deste projeto resultou a criacdo de trés dashboards, detentores de um conjunto de
indicadores de desempenho, que em conjunto permitem acompanhar os objetivos da
direcdo geral, direcdo comercial e direcdo financeira do grupo. Para além do contributo
do artefacto desenvolvido propriamente dito que ja recebeu sugestbes de corre¢bes/novas
funcionalidades destaca-se também o contributo para a sistematizacdo de um conjunto de
indicadores de acompanhamento da performance da empresa, indicadores esses, que
serdo eles proprios alvo de revisdes futuras, na procura constante da melhoria da

performance do grupo.

Palavras-chave: Vendas a retalho; Controlo de gestdo; Tableau de Bord; Business

Intelligence
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ABSTRACT

Within the scope of organizational management, there is a consensus that all entities,
regardless of their size or sector, define strategies and objectives. However, it is clear that
the clarity and formalization of these strategies are not always a universal reality. In
organizations with substantial volumes of operations and broad diversification,
formalization becomes even more essential, especially with regard to management
control mechanisms. This encompasses the monitoring of operational activities in relation
to strategic objectives, together with the implementation of procedures that enable the

monitoring of strategic objectives.

The management of the OPTIC One group felt the need to develop an instrument that
would allow them to monitor operational activities more assertively. To this end, after
meetings with the management of the OPTIC One group, it was decided to develop a
Tableau de Bord for three of its most important responsibility centers. The Tableau de
Bord was developed using the Design Science Research methodology, the Objectifs,
Variables d'Action et Responsabilité method and MS Power BI technology to implement

the Business Intelligence solution to support the Tableau de Bord.

This project resulted in the creation of three dashboards with a set of performance
indicators, which together make it possible to monitor the objectives of the group's
general management, commercial management and financial management. In addition to
the contribution of the artifact developed itself, which has already received suggestions
for corrections/new features, the contribution to the systematization of a set of indicators
for monitoring the company's performance also stands out. These indicators will
themselves be the subject of future revisions, in the constant search to improve the group's

performance.

Keywords: Retail sales; Management control; Tableau de Bord; Business Intelligence.

ix Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: presidencia@iscacpt; WWW.iSCBC.pt



[ Pottob

. COIMBRA BUSINESS 100 i

Solucgéo de Bl para monitorizacao da performance da rede de lojas OpticOne

INDICE GERAL
INTRODUGAO .....cooiieeeeeeeeeee et tes et sanens 1
1 REVISAO DE LITERATURA . ....ooooieieteesteeste ettt tsnes s s nasnensnes 4
1.1 Estratégia OrganizaCional ...........ccccooeoiiiiiiiiiiii i 4
1.2 Desempenho e Performance Organizacional ............cccccevviieieeieiiicseese s, 5
1.2.1 A Performance nas Lojas de Venda a Retalho ............cccooveviiieiiccncenen, 6
1.2.2 O Controlo de Gestdo no Acompanhamento dos Objetivos Estratégicos .. 8
1.2.3  Tableau de BOrd........ccciiiiiiiieiecs e 11
1.2.4  Indicadores de Desempenho no Comércio a Retalho.............cccocoveveennen, 12
2 METODOLOGIA ... 16
3 O GRUPO OPTIC ONE..iiiiiiiiiiie ittt st beennee s 20
3.1 HiStOria @ EVOIUGAD .....c.ccevviieiiiieieicice e 22
3.2 Estrutura Organizacional............cccccvoiiiiiii i 23
3.3 MISSAO € VAIOIES ...ttt 24
3.4 FOrnecedores/ProQULOS..........ccuiiririieieieiesie ettt 25
3.4.1  LenteS OftAIMICAS ....cvoveieieie e 25
3.4.2  LenteS de CONACO........cueiriiieieiisiee et 26
3.4.3  Aros/Armacoes € OCUIOS 08 SOl ........covivreieeereiesieeeeeeee e 26
3.5 ClENES € PAICRINDS ......cueeueeeeieiie sttt 28

3.6 Sistema Integrado de Gestdo Empresarial, Sistema de Gestdo de Optica e

ProCESSOS INTEIMNOS. ... .ottt 28
R 010 | {1 =070 10O 30
4.1 Diagnostico do Ambiente EXtErno € INtern0..........coovvvereneneneseneseseeieen, 30
411 ANALISE PESTAL.. ..ottt 30

X Coimbra Business School | ISCAC

Mod5.233_00

Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: presidencia@iscac‘pt; WWW.iSCBC.pt



nisc2c . COIMBRA BUSINESS 100 st

Solucgéo de Bl para monitorizacao da performance da rede de lojas OpticOne

4.1.2  ANALISE SWOT ..o bbb 35
4.1.3  Fatores CritiCOS 08 SUCESSO ........cceruerirerierieininienieesie e 40
4.2  Tableau de BOrd........ccoiiiiiiiiieeee e 41
4.2.1  0Organograma de GESLAD........cccvevveiieeirieieseese e see e eee e et eesnees 41
4.2.2  ODbjetivos EStrateQiCOS ......cccveivreieiierieeiesee e eieseeste e e e ae s saeeeesnees 43
4.2.3  Objetivos Especificos e Matriz de Objetivos..........ccoceverrerenneneneene, 43

4.2.4  Variaveis-chave de Ac¢do e Matriz Objetivos/Varidveis-chave de Acao.. 45

5  DESENVOLVIMENTO .. ..ottt 58
5.1 Origem da Informacédo e Modelacdo dos Dados...........ccccevevveveiieieesiesieenn, 58
5.1.1 Tabelas de DIMENSE0 ........cccccuiieieieiieie st 59
5.1.2  Tabelas de FACTOS..........ccociiiiiiieieees e 62
5.1.3  Construcdo dos Indicadores de Desempenho (Operadores Dax).............. 66
5.2  Dashboards — Apresentacdo Grafica dos TDB.........ccccccveveiiieveiiiesicce e, 67
5.2.1 Tableau de Bord da DireGao Geral ...........ccccoveemiiiieieiencneseseeeiee, 68
5.2.2 Tableau de Bord da DireGao FINanCeira .........ccccevvevererenenenesieecieen, 69
5.2.3 Tableau de Bord da Dire¢do Comercial ............ccceevvevieiieiieciiciiece e, 71
6 DEMONSTRACAO E AVALIACAO ..., 73
CONCLUSAO ..ottt 75
REFERENCIAS. ..ottt ettt 77
ANEXOS .ttt ne e 81
ANexo 1 - Organograma de GESLAD. ..........eivveeiieiiieiie e 82
Anexo 2 - Variaveis-chave de A¢édo por Centro de Responsabilidade........................ 83
Anexo 3 - Matriz Objetivos/Variaveis-chave de AGE0........cccocevvreienininiiiceee, 84
ANEX0 4 - Variaveis-Chave de AGEO .......ccciveriiiieie e 85

Xi Coimbra Business School | ISCAC

Mod5.233_00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: presidencia@iscac‘pt; WWW.iSCBC.pt



iscac  COIMBRA BUSINESS 100 | since

ANOS

Solucgéo de Bl para monitorizacao da performance da rede de lojas OpticOne

Anexo 5 - Relages entre Tabelas

Anexo 6 - Diagrama de Modelagdo Multidimensional.............cccccoiiiniiiiicnene, 87

Xii
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE

Coimbra Business School | ISCAC
Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
Tel +351 239 802 000; E-mail: presidencia@iscac.pt; www.iscac.pt



nisc2c . COIMBRA BUSINESS 100 st

Solucgéo de Bl para monitorizacao da performance da rede de lojas OpticOne

INDICE DE TABELAS

Tabela 1.1 - Indicadores financeiros e N30 fiNANCEITOS ..........cccvvieiiriienineseeeee 15
Tabela 4.1 - ANALISE SWOT ...t bbb 37
Tabela 4.2 - Funcdes e autonomia dos diretores Operacionais ...........ccceveevereervesvennnns 42
Tabela 4.3 - Objetivos €SPECITICOS ......civveiiiiieiiece e 44
Tabela 4.4 - Matriz de ODJETIVOS ......c..oiuiiiiiiieieee e 44
Tabela 4.5 - Variaveis-chave de ag80 € reSPONSAVEIS ........cccveveererieieeenieneese e 46
Tabela 4.6 - Resumo da matriz objetivos/varidveis de aCo..........cccccevveveiieeieeieeieennn, 47
Tabela 4.7 - Indicadores de deSEMPENNO.........c.ccveiiiiiieiieie e 49
Tabela 4.8 - Legenda de apoio a leitura dos indicadores...........ccccceveveveivivcneecriennenns 50
Tabela 5.1 - Extrato da tabela Dim_ARTIGOS..........ccooieviieieee e 59
Tabela 5.2 - Extrato da tabela Dim_FAMILIAS DE ARTIGOS ........cccocovvvvvveeeeeennn. 60
Tabela 5.3 - Extrato da tabela Dim_LOJAS ... 61
Tabela 5.4 - Extrato da tabela Fact CONSULTAS. ..o 62
Tabela 5.5 - Extrato da tabela Fact_ QUEDIas..........ccoovvveie i 62
Tabela 5.6 - Extrato da tabela Fact CUSTOSFIXOS .......cccocoiviiiiiiiiecccesece e 63
Tabela 5.7 - Extrato da tabela Fact INVENTARIOS _TRIMESTRAIS .......c.cccceuunee... 64
Tabela 5.8 - Extrato da tabela Fact_ INV_PARADOS ..........cccooeiiiiiiiee e 64
Tabela 5.9 - Extrato da tabela Fact_ INVESTIMENTO .......cccoooeiiiiiiieeee e 64
Tabela 5.10 - Extrato da tabela Fact PUBLICIDADE.............ccccooviiiiiiiccceece e, 65
Tabela 5.11 - Extrato da tabela Fact VENDAS .........ccoco oo 66
Tabela 5.12 - Extrato da tabela Fact_ SAFT .....oooiiiiecee e 66

Tabela 5.13 - Legenda das variaveis-chave de acdo por dashboard de centro de

reSPONSADIITAATE. ... 72
Xiii Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: presidencia@iscac‘pt; WWW.iSCBC.pt



nisc2c . COIMBRA BUSINESS 100 st

Solucgéo de Bl para monitorizacao da performance da rede de lojas OpticOne

INDICE DE FIGURAS

Figura 2.1 - Metodologia DSR .......cooiiiiiiieiiee e 16
Figura 3.1 - Localizagd0 das 10Jas d0 GrUPO .......ccoueruerierieriirinieieieiee e 22
Figura 3.2 - LOgOotip0 OPTIC ONE....cccuiiieiieiieieceese e 23
Figura 3.3 - Organograma sintético grupo OPTIC ONe........ccccceevevvevieiiie e, 24
Figura 3.4 - Logotipos fornecedores de lentes 0ftaAlmicas...........ccoceveviiiiiiiicicieienn 25
Figura 3.5 - Logotipos fornecedores de lentes de CONtacto ..........ccccevevverenvnvniniciiennn, 26
Figura 3.6 - Marcar comercializadas pelo grupo OPTIC One........cccccceeveivevieciecreenenn, 27
Figura 4.1 - Projec6es economicas Banco de Portugal 2023-2025 (Variacédo %).......... 31
Figura 4.2 - Evolucdo mensal das taxas de juro em Portugal e na Zona euro................. 32
Figura 4.3 - indice de confianga dos CONSUMIAOIES...........cc.eveeererureeerceeeeiseee s 32
Figura 4.4 - Evolucéo das taxas de natalidade mortalidade.............c.cccccoevveveiiieieennnnn, 33
Figura 4.5 - Evolucdo da estrutura etaria do pais .........cccocevveveiiiesieie e, 34
Figura 5.1 - Listagem de tabelas de dimens&o e de factos...........cccccevererenireninnieienns 58
Figura 5.2 - Extrato da tabela INDICADORES ..........cccoooiiiiiiiiiieee e 59

Figura 5.3 - Diagrama de modelacdo multidimensional centrado na tabela
DIM_ARTIGOS ...ttt sttt ane e 60

Figura 5.4 - Diagrama de modelagdo multidimensional centrado na tabela
DIM_LOJAS ..ottt en st 61

Figura 5.5 - Diagrama de modelacdo multidimensional centrado na tabela Dim_DATA

........................................................................................................................................ 62
Figura 5.6 - Dashboard direGao geral...........coouoiiiiiiii i 69
Figura 5.7 - Dashboard direGa0 fINANCEITA.........ccoeruriiiriiiiiiiscee e 70
Figura 5.8 - Dashboard direG80 COMEICIAL.........ccueviiiiriiiiiiieiee e 72
Xiv Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233_00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: presidencia@iscac‘pt; WWW.iSCBC.pt



nisc2c . COIMBRA BUSINESS 100 st

Solucgéo de Bl para monitorizacao da performance da rede de lojas OpticOne

LISTA DE ABREVIATURAS, ACRONIMOS E SIGLAS
Bl — Business Intelligence

DAX — Data Analysis Expressions

DSR — Design Science Research

ERP — Enterprise Resource Planning

FCS — Fatores Criticos de Sucesso

MC — Margem de Contribuigéo

MS — Margem de Seguranca

OVAR - Obijectifs, Variables d'Action et Responsabilité

PESTAL - Politica, Econédmica, Social e Tecnoldgica, Ambiental, Legal
RH — Recursos Humanos

RO — Resultado Operacional

SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats (Forcas, Fraquezas,

Oportunidades, Ameacas)

TDB — Tableau de Bord

XV Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
SISTEMA |ﬁTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: presidencia@iscac‘pt; WWW.iSCBC.pt



iscac .. COIMBRA BUSINESS 100 1<

Solucdo de BI para monitorizacdo da performance da rede de lojas OpticOne

INTRODUCAO

O presente trabalho consiste no desenvolvimento e implementacéo do Tableau de Bord
(TDB) nos departamentos de direcdo geral, direcdo comercial e direcdo financeira do
grupo OPTIC One, com recurso ao Power Bl. O seu intuito divide-se entre a
implementacdo de préaticas e ferramentas de Controlo de Gestdo (CG), com vista a
avaliacdo e acompanhamento dos objetivos do grupo e criacdo de um meio de
comunicacdo dentro dos departamentos e entre departamentos e a otimizacao de recursos
na producgdo de informacdo, conseguida através da utilizacdo de ferramentas atuais, com

elevada capacidade de processamento e relacionamento de dados.

Apesar da experiéncia de varios anos das lojas detidas pelas empresas que o constituem,
0 grupo OPTIC One encontra-se numa fase de “reinicio”, ap6s a divisao do grupo OMB.
Assim, além da divisdo das empresas e respetivas lojas, existiu a divisdo dos recursos
humanos, sendo necessario efetuar alguns ajustamentos, realocacdes, e até realizar novas
contratacdes para preenchimento de alguns cargos. De uma forma geral, e apesar de se
tratar de uma oportunidade de evolucao e atualizacdo, esta situacao traduz-se numa perda
momentanea de know how, de capacidade de producdo de informacdo atempada e até de
interpretacdo da informacédo produzida. Esta dificuldade é sentida ao longo da hierarquia
e resulta no atraso e deficiéncia da informacéo que chega aos varios niveis de gestao e,

mais acentuadamente, a direcao geral.

Com a restruturacdo surge a necessidade de se redefinir e ajustar responsabilidades e
objetivos, bem como definir as variaveis onde cada um dos departamentos e respetivos
responsaveis devem centrar a sua atencdo e dedicacdo. O grupo encontra-se assim, numa
fase propicia a implementacdo de algumas ferramentas ou instrumentos de CG, quer pela
inexisténcia de resisténcia a mudanca dos novos elementos da equipa, quer pela convicgao

partilhada de necessidade de controlo, atualizacdo e “criagdo de um novo grupo”.

Através da analise dos objetivos do grupo, verificou-se existir responsabilidade do
departamento de recursos humanos sobre alguns dos objetivos do grupo, no entanto a
curta definicdo de variaveis chave sob a sua responsabilidade, levou a sua néo

consideracdo para efeitos deste projeto. O instrumento de CG elegido foi o TBD e da sua
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concecdo (4.2) resultou uma ferramenta focada no acompanhamento dos objetivos
estratégicos do grupo, dissecados em objetivos especificos e principais variaveis de acdo
que diretamente exercem influéncia sobre si, distribuidas sobre o interesse e

responsabilidade da direcdo geral, da direcdo financeira e da diregédo comercial.

Este trabalho inicia-se com a revisdo de literatura (capitulo 1), procedendo-se a
identificacdo das ferramentas de CG, metodos e outputs compativeis com o projeto e ao
seu estudo, com vista a selecdo do conjunto mais adequado ao sucesso do projeto.
Selecionados os meios, inicia-se o aprofundamento dos seus fundamentos, fases e
possibilidades, de forma a estabelecer a sua interligacdo e definir o enquadramento que
conduza o projeto aos outputs desejados. A integral realizacdo do projeto assenta nas fases
de uma conceituada metodologia, amplamente utilizada e validada na realizagdo de
projetos de natureza similar, a Design Science Research (DSR). A fundamentacédo da sua
utilizacdo e o detalhe da sua aplicacdo na realizacdo do projeto pode ser verificada na
Metodologia (capitulo 2). De seguida procede-se a apresentacdo da historia e evolucao
do Grupo OPTIC One (capitulo 3), bem como ao detalhe da sua estrutura organizacional
e apresentacgéo da sua missdo e dos valores sobre 0s quais se posiciona no mercado. Ainda
neste capitulo é efetuado um breve enquadramento do grupo no mercado, identificando-
se os principais fornecedores, parceiros e produtos comercializados e efetuando-se um
breve enquadramento aos sistemas de informacdo por si utilizados. Ja o quarto capitulo,
respeitante a concecdo da ferramenta de Bl encontra-se subdividido em duas partes.
Inicia-se com a primeira seccao, onde se faz o diagnéstico do ambiente externo e interno
(4.1), com recurso as analises Politica, Economica, Social e Tecnologia Ambientais e
Legais (PESTAL) e Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats (SWOT) e a
identificacdo dos fatores criticos de sucesso. Esta informacéo constitui o ponto de partida
a segunda seccdo do capitulo, onde se procede a delineacdo do TBD (4.2) com recurso a
utilizacdo da metodologia Objectifs, Variables d'Action et Responsabilité (OVAR). Neste
ambito, foram identificados os objetivos estratégicos (a), objetivos especificos (b) e
variaveis de acao (c) e representadas as suas interligacdes através das respetivas matrizes
de dupla entrada (a*b e b*c), bem como definidos indicadores para cada variavel de acdo
e identificados os responsaveis pela sua execucdo. Realizada a concecdo empirica da

ferramenta, inicia-se o seu desenvolvimento (capitulo 5), com ponto de partida na
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identificacdo da informacgdo necessaria a construcdo dos indicadores e das fontes para
realizar a sua extracdo/leitura. Com a informacao recolhida, interrelacionada e convertida
em indicadores, segue-se a esquematizacdo da sua apresentagéo visual, que permita néo
sO a sua rapida e intuitiva compreensao e interpretacdo, como a constituicdo de um meio
de comunicacdo entre os elementos de um departamento e 0s responsaveis de
departamento. Segue-se a implementacdo da ferramenta desenvolvida na atividade
ordinaria do grupo e a sua avaliacdo por parte dos utilizadores, que se perspetiva
“infindavel”, dinamica e atual.

Por fim, apresentam-se as conclusdes do projeto realizado, que englobam a descricao e
justificacdo das melhorias solicitadas pelos gestores dos centros de responsabilidade,

resultantes da implementacéo do artefacto.
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1 REVISAO DE LITERATURA

O presente trabalho foi realizado tendo por base a informacgéo e conhecimento de varios
autores, adquirido através da sua experiéncia e resultados dos trabalhos que realizaram
nas areas em estudo. Entre estes conhecimentos, encontram-se também o estudo dos
instrumentos mais comuns e das metodologias de pesquisa e conce¢do dos instrumentos
de CG.

Neste capitulo apresenta-se um resumo da informacéo recolhida e utilizada como guia
para a elaboracdo deste trabalho. No seu conteldo serdo abordados temas como a
estratégia organizacional, o desempenho e a performance das organizacdes, com especial
atencdo para as organizagdes que atuam no setor das vendas a retalho e o estudo do papel
do CG no acompanhamento dos objetivos estratégicos. Apresenta-se ainda a informacéo
considerada mais relevante para a selecdo do instrumento de CG que serve de base ao
projeto, bem como os principios e metodologias a aplicar na sua implementacao.

1.1 Estratégia Organizacional

A definicdo da estratégia € um dos primeiros passos na construcdo de uma organizagédo
sendo, normalmente, anterior a constituicdo efetiva da propria organizacdo. Assim, a
delineacdo da estrutura organizacional e funcional serd realizada tendo por base os
objetivos definidos para a organizacdo e as necessidades que se propora a satisfazer.
Contudo, a definicdo da estratégia e dos objetivos estratégicos representa apenas o ponto
de partida, uma vez que serd necessario efetuar um acompanhamento constante de todas
as atividades da organizacdo, de forma a averiguar se esta se encontra a seguir 0 rumo e
a direcéo delineados (Porter M E, 1980).

Para que uma organizacdo consiga manter a direcdo alinhada com a sua estratégia, a
gestdo deve efetuar a selecdo dos critérios de avaliacdo e monitorizacdo mais adequados
e efetuar ajustamentos em conformidade com o desempenho alcangado (Bertolini et al.,
2017). O acompanhamento e avaliacdo de desempenho sao tarefas da maior importancia
para qualquer tipo de organizacdo, uma vez que permitem traduzir a estratégia da

organizacdo em realidade, contudo, e apesar do elevado nimero de artigos publicados
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acerca deste tema, ainda se revela um desafio para os gestores e investigadores (Bertolini
etal., 2017).

A necessidade de realizar o acompanhamento da estratégia e dos objetivos estratégicos é
praticamente consensual, contudo, 0 modo e 0s meios para realizar este acompanhamento
podem ser muito distintos e ainda assim igualmente validos. Existem e sdo aplicados
imensos métodos, metodologias, ferramentas, etc. e continuardo a surgir outros a cada
dia, porém as caracteristicas que os distinguem sdo um espelho das caracteristicas que
distinguem cada organizacdo. Naturalmente, existem caracteristicas comuns entre
organizagfes mais proximas, seja esta proximidade de natureza geografica, dimensional,
ou operacional, que criam alguma homogeneidade entre si e potenciam a difusdo de
algumas préticas e mecanismos (Callado et al., 2015). Contudo, se existem diferencas
evidentes entre organizacbes que aparentam ter muito em comum (exemplo: duas
empresas com proximidade geografica, com uma dimensao semelhante e que produzem
0 mesmo tipo de artigos para 0 mesmo mercado), existem também diferentes culturas,
necessidades e objetivos internos, que tenderdo e ser monitorizados com recurso a
diferentes modelos (Shahzad et al., 2012).

Assim, a avaliacdo do desempenho de cada organizacdo e dos proprios centros de
responsabilidade que as constituem deverd ser vocacionada para responder as

necessidades de acompanhamento concretas do utilizador.

1.2 Desempenho e Performance Organizacional

A utilizacdo de medidas de avaliacdo da performance dentro de uma organizacao causa
um significativo impacto nos comportamentos e decisdes dos colaboradores, afetando

diretamente o desempenho da organizacdo (Heitger et al., 2021).

Jordan et al., (2021) identificam cinco parametros que devem ser tidos em conta na
avaliacdo da performance da gestdo e dos gestores, o alinhamento, a focalizacdo, a

integracdo, a comparagéo e a seletividade:

e Alinhamento: Uma organizagdo deve possuir um rumo anico e claro, difundido
de forma descendente ao longo da organizacdo. Da estratégia da organizacdo
devem resultar linhas orientadoras e objetivos bem definidos, partilhados por
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todos os membros da organizacao e, para 0s quais devem ser canalizados todos os
seus esforgos;

e Focalizacdo: Sintese e foco sdo palavras-chave, quando falamos de performance.
Os gestores devem apenas focar-se no que realmente importa, ou seja, aquilo que
é critico e determinante para a estratégia da organizagao;

e Integracdo: Em consonancia com o alinhamento, cada um dos gestores deve ter
uma imagem ampla da organizacéo e ter a percec¢ao do impacto das suas decisdes
ndo sO nos seus objetivos, mas em todas as restantes areas funcionais;

e Comparacdo: SO existe uma efetiva avaliacdo da performance quanto se efetuar a
andlise dos resultados obtidos a luz das metas definidas; e,

e Seletividade: Se por um lado os gestores devem focar a sua atengédo nas atividades
que geram valor, em cada uma das atividades deve existir a identificacdo e
acompanhamento daquilo que €é realmente critico no desempenho dessas

atividades.

A crescente utilizacdo de novas tecnologias de informacdo, como big data ou Bl, tem
gerado uma renovacdo do interesse nos sistemas de avaliacdo da performance (Bertolini
etal., 2017).

1.2.1 A Performance nas Lojas de Venda a Retalho

A reducdo de custos e a eficiéncia operacional tém sido a solucdo de diversas empresas
no combate as perdas de rendimentos que resultam dos elevados niveis de concorréncia
nos mercados atuais (Madhani, 2020). Estes niveis de concorréncia, associados a
globalizagdo dos mercados tém criado dificuldades a sobrevivéncia de empresas inseridas
no setor das vendas a retalho (Sellers-Rubio & Mas-Ruiz, 2007). Neste &mbito, este setor
de atividade tem optado pela implementacdo de estratégias de simplificacdo e otimizagéo
de processos, procurando economizar tempo e recursos e aumentar a qualidade do servigo
prestado (Madhani, 2020).

A performance de uma loja de venda a retalho é normalmente subdividida em trés
categorias, a performance baseada no mercado, a performance ao nivel da produtividade

e a performance financeira (Hernant et al., 2007). No que respeita ao desempenho baseado
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na atividade, a avaliacdo da competitividade é normalmente realizada com recurso a
analises de concentracdo de mercado, medindo a distribuicdo do mercado por um
conjunto ou pela totalidade das empresas e a analise das empresas que constituem esse
mercado (nimero, dimens&o, etc.). A performance ao nivel da produtividade nas vendas
a retalho é normalmente avaliada através das vendas realizadas em funcdo das
capacidades e recursos ao dispor da loja, como a area comercial, as horas de trabalho, etc.
J& a performance financeira de uma loja de venda a retalho engloba, normalmente, as
vendas liquidas, o custo das vendas, a margem bruta, as despesas operacionais e 0

resultado antes de impostos (Hernant et al., 2007).

“A avaliacdo da performance duma loja de venda a retalho é realizada através de uma
medida baseada no mercado, as vendas, e por uma medida baseada na produtividade, as
vendas por metro quadrado” (Kumar & Karande, 2000, p. 167).

Sellers-Rubio e Mas-Ruiz (2007) salientam a importancia do benchmarking na estratégia
de gestdo de uma organizacéo, procurando avaliar a sua performance a luz do que melhor
se faz no setor. O objetivo desta analise é identificar os pontos nos quais o desempenho
da organizacdo fica aquém das referéncias no setor e 0s motivos que se encontram na

origem destas desvantagens operacionais (Sellers-Rubio & Mas-Ruiz, 2007).

Segundo Kumar e Karande (2000), as lojas de venda a retalho posicionam-se no mercado
em funcdo das caracteristicas socioecondémicas dessa area comercial, sendo que o
ambiente interno de uma loja tem um diferente impacto na sua performance em fungéo
do segmento em que atuam. Nesta avaliacdo do ambiente interno das lojas, Kumar e
Karande (2000) identificam algumas variaveis a ter em conta, 0 nimero de balc6es de
venda por metro quadrado de area comercial, 0 nimero de produtos comercializados, a

existéncia ou ndo de meios de pagamento eletrénico, etc.

A avaliagéo da performance de uma loja deve ser distinguida da avaliagdo da performance
dos responsaveis da loja, uma vez que o desempenho dos responsaveis deve ser avaliado
excluindo as variaveis por eles ndo controlaveis, nomeadamente as variaveis externas,
onde se destaca a concorréncia (Hernant et al., 2007). Ou seja, a avaliacdo dos

responsaveis de uma loja ndo pode ser confundida com a performance da prépria loja,
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uma vez que existem imensos fatores com impacto na performance da loja que a sua

gestdo ndo pode controlar, e pelos quais estes ndo devem ser responsabilizados.

No setor das vendas a retalho as capacidades e competéncias dos colaboradores assumem
um papel preponderante, sendo estes a primeira e principal imagem da organizagéo
perante 0 mercado. O valor médio por transacdo é consideravelmente influenciado pela
capacidade de comunicacdo dos funcionarios, uma vez que devem ser capazes de
identificar as necessidades e desejos do cliente, e efetuar uma correta sugestdo do
conjunto de artigos que o satisfagam (Hernant et al., 2007).

O mercado Otico tem caracteristicas Unicas, uma vez gque conjuga a venda de produtos
com a prestacao de servicos, onde a satisfacdo do cliente € gerada pela aquisicdo de um
conjunto completo, constituido por produtos e um servico de elevada qualidade (Hartono,
2019). Por outro lado, conjuga necessidades de natureza clinica e de saude, através da
comercializacdo de produtos de enorme valor acrescentado para o bem-estar e conforto

dos seus clientes, com artigos de moda.

1.2.2 O Controlo de Gestdo no Acompanhamento dos Objetivos
Estratégicos

O CG é atualmente uma das matérias mais relevantes para a gestdo, atendendo a
importancia dos sistemas de CG, sistemas de incentivos e medidas de avaliagdo da
performance para o sucesso de uma organizacdo (Heitger et al., 2021). Contudo, o
desenvolvimento, implementacédo e melhoria continua de um sistema de CG eficaz, pode

revelar-se desafiante (Heitger et al., 2021).

O objetivo global do CG é conceber e implementar, em conjunto com 0s gestores,
instrumentos praticos de gestdo, que permitam a estes uma &gil definicdo e controlo da
estratégia organizacional (Jordan et al., 2021). A informacéo utilizada pelo CG deve ser
oportuna, fiavel e relevante, permitindo assim a gestdo controlar as atividades que
realmente criam valor em tempo oportuno e com base em informagdo que transmita
confianca e seguranga, levando os gestores a ter a percecao que 0 seu uso os leva a tomar
melhores decisdes (Jordan et al., 2021). Apesar de muitas vezes ser percebido como um

ato de fiscalizacdo, o0 CG tem um caracter de apoio a gestdo e aos gestores, no auxilio a

8 de 87 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233_00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

iscac .. COIMBRA BUSINESS 100 1<

Solucdo de BI para monitorizacdo da performance da rede de lojas OpticOne

convergéncia qualitativa e quantitativa dos seus objetivos, na qualidade de responsavel

de uma area funcional, com os objetivos globais da organizacdo (Jordan et al., 2021).

De uma forma resumida, o sistema de CG monitoriza as medidas com maior relevancia e

com maior impacto nos objetivos da organizacéo (Heitger et al., 2021).

Embora muitas vezes sejam percebidos como mecanismos de limitacéo a criatividade, os
sistemas de CG podem ter efeitos positivos nas equipas mais criativas, induzindo o
esforgo, salientando a direcdo a seguir através da gestdo de recursos e coeréncia dos
outputs e libertando tempo para as tarefas mais relevantes, através da coordenacao das
atividades rotineiras (Davila & Ditillo, 2017).

Borralho (2023) identifica algumas caracteristicas presentes na aplicacdo das mais
recentes ferramentas de CG, como a importancia de adocdo de uma abordagem
multidimensional e holistica, a importancia em manter um coerente registo de dados, que
permita a rastreabilidade e acompanhamento fidedigno da informacao no tempo, 0s riscos
de transposicdo integral de solucdes entre diferentes entidades ou areas funcionais, a
importancia em manter os indicadores atualizados, face a evolucdo das condicdes e a
dificuldade em manter funcional um sistema de controlo onde existe uma constante

instabilidade nos interesses e prioridades dos stakeholders.

Os sistemas de CG tradicionais tém sido alvo de algumas criticas, particularmente pela
primazia que conferem aos indicadores financeiros, pela incapacidade de estabelecer
ligacBes entre os indicadores de performance e a estratégia da organizacdo, por darem
demasiado énfase a informacdo contabilistica para o exterior e pelo seu foco excessivo
no desempenho de curto prazo (Bourne et al., 2013). Algumas destas ineficiéncias podem
ser justificadas pela incorreta ou ndo rigorosa aplicacao dos principios e ferramentas de
CG. “A pressao externa, por exemplo a desencadeada por organizagdes concorrentes,
pode mesmo incentivar o uso alegérico de ferramentas, por forma a projetar em terceiros,

eventualmente distraidos, um nivel superior de qualidade percebida” (Borralho, 2023, p.
202).

Sendo clara a insuficiéncia da perspetiva financeira no desenvolvimento e aplicagéo de
ferramentas e sistemas de CG, esta foi, é e continuara a ser a uma area imprescindivel

(Borralho, 2023). Assim, a perspetiva financeira deve ser integrada com as restantes
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perspetivas, que podem variar em funcdo da organizacdo ou das ferramentas utilizadas,
para permitir a requerida visdo multidimensional e holistica (Borralho, 2023). Neste
ambito, a contabilidade financeira e a contabilidade analitica continuam também a ser
uma fonte de informagdo muito relevante para o0 CG e para a avaliagcdo da performance
(Borralho, 2023).

Jordan et al. (2021) identificam dois principais tipos de instrumentos de pilotagem
(instrumentos técnicos), os instrumentos de pilotagem previsionais e os instrumentos de

pilotagem dedicados ao acompanhamento dos resultados.

O primeiro tipo é constituido pelo plano operacional e pelo orcamento, onde se procede
a definicdo dos objetivos operacionais e financeiros para um determinado periodo, bem

como dos planos de acdo destinados a sua concretizacdo (Jordan et al., 2021).

Entre os instrumentos de acompanhamento de resultados destaca-se um instrumento
integralmente financeiro, o controlo orcamental, que consiste na comparacdo dos
resultados obtidos com as previsdes or¢camentais, de forma a identificar e analisar os
desvios, para se proceder a definicdo e implementacéo de acdes corretivas (Jordan et al.,
2021). Numa vertente mais abrangente e mais consistente com os objetivos do CG,
nomeadamente na monitorizacdo dos objetivos estratégicos de uma organizacdo ou dos
objetivos de cada das areas funcionais, destacam-se o TBD e o balanced scorecard. Estes
instrumentos de CG conjugam indicadores néo financeiros e indicadores financeiros,
procurando dotar os respetivos utilizadores de uma visdo holistica dos seus objetivos e

atividades-chave.

O balanced scorecard, proposto por Kaplan e Norton em 1996, possui uma estrutura
conceptual mais rigida que o TDB, centrando a sua analise a estratégia sob quatro
perspetivas chave, a perspetiva financeira, a perspetiva do cliente, a perspetiva dos

processos internos e a perspetiva de aprendizagem e crescimento.

Seguindo esta contextualizagcdo dos instrumentos de acompanhamento de resultados,
aprofundaremos o estudo do TDB na nota 1.2.3, bem como o método usado para o

elaborar, uma vez que sera este o instrumento desenvolvido no ambito deste projeto.

10 de 87 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

iscac .. COIMBRA BUSINESS 100 1<

Solucdo de BI para monitorizacdo da performance da rede de lojas OpticOne

1.2.3 Tableau de Bord

O TBD ¢é uma ferramenta de CG com origem francesa, utilizada no acompanhamento dos
objetivos de uma organizacdo e como meio de comunicagdo entre 0s varios centros de
responsabilidade. Segundo Pezet (2009, p. 104) o TBD “é um sistema de indicadores
utilizado para monitorizar e conduzir atividades econémicas e comportamentos
individuais de forma compativel com os objetivos estratégicos”. Este instrumento reune
informacdo quantitativa e qualitativa, pelo que € considerado um complemento para 0s

indicadores financeiros e contabilisticos (Pezet, 2009).

1.2.3.1 Meétodo OVAR na Concecao do Tableau de Bord

A construcdo de um TBD ou conjunto de TBD que satisfagam eficientemente os gestores
e que lhes permitam monitorizar o0s objetivos estratégicos e estabelecer a ponte entre 0s
objetivos de cada centro de responsabilidade de forma eficaz é uma tarefa complexa, pelo
que existem algumas metodologias de apoio e orientacdo a concecdo e implementacdo
deste instrumento de CG. Uma das metodologias mais utilizadas é o método Objectifs,
Variables d'Action et Responsabilité (OVAR,) que assenta huma concec¢do baseada na
interligacdo entre 0s objetivos, as variaveis de acdo e 0s responsaveis, conseguidas através
de matrizes de relacdo. Segundo Jordan et al. (2021), esta é uma metodologia simples,

mas exaustiva, que se desenvolve através de cinco fases:

Definicdo do organograma de gestao;

Determinacdo dos objetivos e das variaveis-chave de acao;
Escolha dos indicadores;

Recolha das informacdes;

o~ w0 D

Construcéo regras de utilizacao.

A utilizacdo desta metodologia facilita o desenvolvimento de um TBD focado nos
objetivos estratégicos da organizacdo, através da decomposicdo destes objetivos em
objetivos operacionais e da identificacdo das variaveis que mais significativamente atuam
sobre estes objetivos operacionais, procurando estruturar 0 pensamento e

desenvolvimento deste instrumento de CG.
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1.2.3.2 Dinamizacao Tecnologica

O atual avanco tecnoldgico tem provocado um crescente aumento na atencdo que oS
gestores ddo aos sistemas de BI, em resultado da sua elevada capacidade de
disponibilizacdo e processamento de informacdo complexa, conferindo vantagem
competitiva aos processos de decisdo (Ain et al., 2019). “Um sistema de Bl €
comummente conhecido como um conjunto de solucgdes tecnoldgicas que permite as
organizagOes acumular, integrar e analisar um grande conjunto de dados, a fim de
compreender as suas oportunidades, pontos fortes e pontos fracos” (Ain et al., 2019, p.
1). A integracdo dos conhecimentos de gestdo e CG pode assim ser potenciada e
dinamizada através da utilizacdo de ferramentas de elevada capacidade e, por outro lado,
trazer novos conhecimentos e outputs capazes de adicionar algumas premissas ao proprio

pensamento da gestao.

1.2.4 Indicadores de Desempenho no Comércio a Retalho

Indicadores de desempenho sdo um conjunto de medidas e indicadores focados nos
aspetos de desempenho organizacional mais importantes e determinantes para 0 sucesso
atual e futuro de uma organizacdo (Parmenter, 2010). Segundo Parmenter (2010), a
implementacao de indicadores-chave de desempenho deve ser suportada pela criagdo de

parcerias na comunidade em que a organizacao opera, e identifica quatro principios:

= Desenvolver parcerias com os colaboradores, sindicatos, fornecedores chave e
clientes chave;

= Transferir a responsabilidade e poder de decis@o para a linha da frente;

= Monitorizar e reportar apenas o que realmente interessa;

= Efetuar a ligacdo entre os indicadores de desempenho e a estratégia.

Existem dois tipos gerais de indicadores, os indicadores financeiros e os indicadores nao
financeiros, sendo que a maioria dos autores defende a sua utilizacdo conjunta no
desenvolvimento de solugdes de avaliagdo e monitorizacdo. Segundo Chen et al.(2009) a
performance financeira traduz a capacidade de uma empresa em gerar receitas atraves dos
ativos que tem ao seu dispor, que podem ser avaliados através das vendas, receitas ou

reducdo de custos. J& a performance ndo financeira tem um caracter de analise de longo
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prazo, focando-se nos objetivos com maior impacto no futuro da empresa, como a
angariacdo de novos clientes e fomentacdo da fidelidade dos clientes atuais, o
desenvolvimento de uma imagem e reputacdo de confianga ou a qualidade dos servicos
pos-venda.

A definicdo ou desenvolvimento dos indicadores de desempenho mais adequados a uma
organizacdo encontra-se dependente das caracteristicas que a prépria organizagdo
apresenta, do setor em que opera e do meio em que se encontra inserida.
Independentemente da sua localizagdo, o crescimento das empresas de comércio a retalho
é dificultado pelo elevado nimero de diferentes artigos comercializados, uma vez que €
necessario conciliar precos, distribuicdo de espaco, planeamento da promocéo de artigos
e outras variaveis, na tomada de decisdo (Goic et al., 2015). O método mais comummente
utilizado para lidar com este problema é a gestdo de categorias, onde grupos de artigos
com caracteristicas semelhantes sdo agrupados em categorias e trabalhados de forma
independente, como se de negdcios distintos se tratassem (Goic et al., 2015). Um dos
elementos-chave na aplicagdo deste método € a avaliacdo de desempenho de cada uma
das categorias, ndo s6 para avaliar o trabalho da gestdo dessas categorias, mas também
para assegurar a melhor alocacdo de recursos (Goic et al., 2015). “A eficiéncia na
utilizacdo dos recursos é uma das componentes estratégicas fundamentais no comércio a
retalho” (Goic et al., 2015, p. 9).

Segundo Dobson (2005), a produtividade deve relacionar unicamente os valores fisicos
entre inputs e outputs, contudo, esta analise no setor do retalho é constantemente desviada
para os valores monetarios, através da analise exclusiva de proveitos e custos. Na origem
destes “desvios” pesa a dificuldade em definir os inputs e outputs, uma vez que, ao
contrario das industrias tradicionais, no retalho ndo existe a transformacdo de matérias-

primas em produtos acabados (Vyt, 2008).

A venda a retalho ndo é uma mera transmissdo de produtos para o consumidor, mas a
venda de um pacote, composto pelos produtos e servigos que aumentam o valor
acrescentado para o consumidor e, de forma indireta, para o produtor, promovendo a

procura dos seus produtos (Dobson, 2005). Assim, para Dobson (2005), para que um
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indicador permita efetivamente avaliar a performance na venda a retalho, este deve refletir

a qualidade implicita no valor acrescentado pelo retalhista.

Existem trés indicadores de desempenho que obtém uma especial atencéo dos gestores na
area das vendas a retalho, o trafego fisico, o racio de conversdo do trafego em vendas e o
volume total de vendas em determinado periodo (Panay et al., 2021). Na avaliacdo da
atividade de uma loja de venda a retalho, é crucial efetuar o acompanhamento da sua
capacidade de cativar clientes e leva-los a procurar os seus produtos. Contudo, cativar
clientes a visitar a loja é apenas o primeiro passo, sendo necessario converter esta procura
em vendas efetivas. Assim, a monitorizacdo deve estender-se ao objetivo final, as vendas,
e a proporc¢do que estas representam no trafego de clientes. Segundo Panay et al. (2021),
uma atempada previsdo da atividade das lojas permite a gestdo efetuar uma correta
afetacdo de recursos, adequando as existéncias as vendas previstas, permitindo assim um

adequado planeamento financeiro.

A rentabilidade é normalmente avaliada através da divisdao do lucro pelo montante

investido nos ativos fixos requerido pela atividade (Hernant et al., 2007).

Na Tabela 1.1 identificam-se os principais indicadores financeiros e ndo financeiros

referidos nos documentos que compdem esta revisao de literatura.
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Tabela 1.1 - Indicadores financeiros e nao financeiros

FINANCEIROS

Vendas liquidas

Custo das vendas

Margem de contribui¢do
Custos de promogao

Margem operacional

Custo com o pessoal

Custos operacionais

Custo com rendas e alugueres
Custos administrativos
Custos com depreciagbes
Custo financeiros

Resultados antes de impostos

Vendas em fungdo do investimento em
inventario

Vendas por metro quadrado (area comercial)
Vendas por nimero de funcionarios

Retorno sobre o ativo

Valor médio de transagdo

Quota de mercado (valor)

NAO FINANCEIROS

Numero de concorrentes (area comercial)
Distancia ao concorrente mais préximo
Area de venda

Numero de funciondrios

Horas de trabalho

Rotagdo de stock

Numero de clientes em determinado
periodo

indice de satisfacdo do cliente
Estrutura etdria (clientes)
Quantidades vendidas

Taxa de crescimento por segmento
(volume)

Taxa de devolugdo

indice de satisfacdo dos colaboradores
indice de qualificacdo dos colaboradores
Quota de mercado (volume)

Taxa de conversao de trafego em vendas

Taxa de novos clientes

Apresentada a revisdo de literatura que apoiou e suportou os passos e decisdes tomadas
ao longo da realizacdo deste trabalho de projeto, segue-se a descricdo da metodologia

utilizada no seu desenvolvimento.
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2 METODOLOGIA

Existem diversas metodologias de investigacdo com caracteristicas que as tornam mais
ou menos adequadas a cada tema e a cada tipo de investigacdo. Atendendo ao principal
objetivo deste trabalho, o desenvolvimento de uma solucdo de Bl de suporte ao CG e
reporte de informagdo empresarial, a metodologia selecionada foi a Design Science
Research (DSR).

A escolha desta metodologia foi incentivada pela sua comprovada utilizacdo no
desenvolvimento de projetos semelhantes, quer por investigadores, quer por outros alunos
na elaboracédo dos seus trabalhos de projeto com objetivos relacionados.

“No que respeita aos sistemas de informacédo a metodologia DSR ¢é utilizada na construgéo
de uma vasta gama de artefactos sociotécnicos, tais como sistemas de apoio a deciséo,
ferramentas de modelacdo, estratégias de governagdo, métodos de avaliacdo de sistemas
de informacéo, e intervencdes de alteragdo em sistemas de informacdo”(Gregor &
Hevner, 2013, p. 337).

Este projeto foi baseado no trabalho de sintetizacédo e esquematizacéo relativo a utilizacao

desta metodologia em sistemas de informacdo efetuado por (Peffers et al., 2007).

Process Iteration

Identity > Define "  Design& ¥ Demonstration [  Evaluation *  Communication
Problem Objectives of Development @
& Motivate a Salution @ ‘@
2 u - ) -] Find sutable | = @, O?rg:"’fv;“’w £8 Scholary
Nominal process Defing problem 2 Artitact e conlext 3 ive, £R publications
2 What would & 8 = é K] efficient 5%
sequence Show 2 better artifact | = 2 . g8 5§ ;
imporfance = accomplish? x Use artifactte | 2 € llerate back to | B =€ Professional
k- solve problem E x design publications
3
T

Problem- Objective- Design & Client/
Centared Centered Development Context

Initiation Solution Centared Initiated
Initiation

Possible Research Entry Points

Figura 2.1 - Metodologia DSR (adaptado de Peffers, et al (2007, pag. 54)
I.  Identificacdo do problema e motivacéo

O primeiro passo da metodologia, passa por identificar o problema e avaliar o seu
impacto, demonstrando as motivacdes que estdo na origem da realizacdo deste projeto.
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De uma forma global, o problema mais significativo é a falta de informacédo e de
mecanismos de controlo que permitam um acompanhamento consistente dos objetivos e
das atividades do grupo e uma constante avaliagdo da performance das suas lojas. Esta
falta de informacdo atempada, além de gerar atrasos na tomada de decisdo, traduz-se
numa barreira de comunicacdo entre os responsaveis de departamento que, nao tendo
presente a cada momento uma visao clara do cumprimento dos objetivos, tém dificuldade
em avaliar a assertividade da trajetdria que se encontram a seguir, provocando um estado
de inseguranca na hora de tomar decisGes.Apesar de ser a principal causa dos problemas
identificados, a atual reorganizacdo estrutural do grupo representa também uma
motivacdo extra a criacdo de novos e inovadores mecanismos de monitorizacdo e

comunicagéo interna.

Il.  Definicéo dos objetivos da solugdo

O objetivo geral da solucédo a desenvolver € a aplicacdo de conhecimentos e instrumentos
de CG no acompanhamento dos objetivos estratégicos do grupo e a monitorizacdo
detalhada da performance global e individual das suas lojas. Contudo, para se alcancgar
este resultado, sera necessario desenvolver uma solucdo completamente adaptada ao
grupo, as suas necessidades e objetivos. Assim, a primeira etapa desta fase sera a analise
do proprio grupo, com o intuito de perceber os ideais e principios pelos quais se rege, a
forma como se encontra organizada, as suas aspiracdes e a fase em que se encontra (a
meta que pretende alcancar e a fase em que se encontra na “caminhada™). A esta analise
global sucede uma analise mais detalhada, identificando-se os principais stakeholders e
as suas relacbes com o grupo, a sua organizacdo e a organizacdo dos seus sistemas de

informacdo e comunicacao.

Toda esta informacao serviu de suporte a sele¢do do instrumento de CG que se considerou
mais adequado as necessidades do grupo, o TBD. Assim, a partir deste momento, esta
fase sera desenvolvida conciliando a metodologia de pesquisa com os principios do TBD
e de uma das metodologias de concecado deste instrumento de CG, a metodologia OVAR.
De uma forma resumida, os objetivos finais da solucdo serdo apresentados sob a forma
de indicadores de desempenho (indicadores que a solucdo deve ser capaz de fornecer sob
a periodicidade definida), que permitirdo monitorizar as variaveis-chave de acao,
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identificadas como determinantes para o0s objetivos especificos de cada centro de
responsabilidade. Por sua vez, estes objetivos especificos ndo sdo mais que objetivos

intermédios que, em conjunto, contribuem para o0 sucesso dos objetivos estratégicos do

grupo.

I11.  Design e desenvolvimento do artefacto
Definidos os objetivos do artefacto, conforme descrito na fase Il da metodologia e
detalhado no capitulo 4 deste trabalho, inicia-se a fase de design e desenvolvimento.
Sucintamente, esta fase serd composta pelas seguintes etapas:
e ldentificar a origem e localizacdo dos dados necessarios a construcdo dos
indicadores de desempenho definidos na fase anterior;
e Modelar os dados e estabelecer as necessarias ligacdes entre as tabelas de
dimensdo e as tabelas de factos;
e Formular as variaveis e os indicadores de desempenho;
e Definir a periocidade global dos indicadores de desempenho por centro de
responsabilidade;
e Definir os visuais mais adequados a uma interpretacdo clara e inequivoca dos
indicadores de desempenho
e Uniformizar o layout dos TBD;
Desta fase resultara o artefacto propriamente dito, cujo desenvolvimento e resultado se

detalham no capitulo 5.

IV. Demonstragdo do artefacto

Construido o artefacto, ainda que assumindo uma configuragdo preliminar, inicia-se a
fase de demonstracdo e implantacdo efetiva, com a sua apresentacdo a direcdo geral e
restantes responsaveis de centro de responsabilidade, incluindo o detalhe das
funcionalidades, procedimentos de utilizacdo e breve explicacdo do resultado, atraves do
seu enquadramento com a informacdo recolhida inicialmente, nomeadamente, o0s
objetivos e variaveis-chave de acdo. Esta demonstracdo assumira 0 marco mais

importante da elaboragdo de todo o projeto, dando a conhecer o resultado de todo o
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trabalho realizado e, naturalmente, originando a sua primeira avaliagao pratica por parte

dos futuros utilizadores.

V. Avaliagdo
Da fase de avaliacdo faréo parte as seguintes atividades:
e Acompanhar a utilizacdo do artefacto, solicitando feedback e criticas acerca dos
pontos a melhorar no artefacto;
e Realizar as alteracbes que se mostrem necessarias, criando um relatério de
acompanhamento de todas as falhas e alteracdes;
e Avaliar a aplicabilidade das melhorias e das funcionalidades desenvolvidas a

outros processos.

Apesar de se tratar de uma das fases da metodologia do projeto, crucial para o seu
desenvolvimento e sucesso, pretende-se que esta tarefa, de avaliagdo do artefacto, se
prolongue no tempo, visando a melhoria continua do artefacto, ainda que, a seu tempo,
possa resultar na completa alteracdo ou substituicdo da ferramenta agora desenvolvida, se

a alteracdo dos fatores internos e/ou externos assim o exigirem.

VI.  Comunicacao
A comunicacdo sera realizada atraves do relatério de projeto e servira para:

e Apresentacdo dos fundamentos para a realizacdo do projeto;

e Fundamentacdo das metodologias, instrumentos e ferramentas utilizados na
realizacdo do projeto;

e Apresentagdo do encadeamento dos procedimentos e processos realizados no
decorrer do projeto;

e Descricdo e fundamentacdo das principais decisdes tomadas no decorrer do
projeto;

e Apresentacédo do design e funcionalidades finais do artefacto;

e Apresentacdo das principais conclusdes resultantes da avaliacdo do projeto, com

recurso ao feedback obtido junto dos utilizadores.
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3 O GRUPO OPTIC One

O grupo OPTIC One é composto por quatro sociedades com atividade no setor ético, a
Eyelux, S.A., a Optica Central de Abrantes, S.A., a Optica Rainha, Lda e a Optijovem,
S.A., detentoras de trinta e uma lojas comerciais. Nestes estabelecimentos, os clientes
podem realizar a sua consulta de optometria apoiada pela mais recente tecnologia e
adquirir todos os produtos essenciais a satde e conforto dos seus olhos. O foco da equipa
OPTIC One é a prestacdo do melhor servico ao cliente, através de um atendimento
personalizado e diferenciado e oferecer-lhes os melhores e mais inovadores produtos.

A inovacdo e a diferenciacdo tém projetado a imagem do grupo, alcancadas através da
atualizacdo constante dos seus equipamentos, formacdo dos seus colaboradores e

introducado de produtos pioneiros no mercado nacional.

A marca OPTIC One, que hoje da nome ao grupo, foi criada em janeiro de 2022 e veio
solidificar a inovacdo e diferenciacdo pretendida para o0 grupo, que apesar de acumular

imensa experiéncia, iniciou recentemente um novo ciclo.

A Eyelux, S.A., constituida em julho de 2007 e sediada em Tabua, é detentora de seis
lojas e atua como central de compras do grupo, servindo de apoio a todos 0s
estabelecimentos comerciais, efetuando as encomendas e expedicOes de todo o material,
com excecdo das lentes oftdlmicas, lentes de contacto e proteses oculares, cujas

encomendas sdo realizadas diretamente por cada uma das lojas.

Os seis estabelecimentos comerciais detidos pela Eyelux tém as seguintes localizagdes:

= Tabua
= Arganil
= Coimbra

= Albergaria dos Doze
= Ansido
= Cernache do Bonjardim
A Optica Central de Abrantes, S.A., constituida em setembro de 1996 e sediada em

Abrantes, € detentora de mais de 61% dos estabelecimentos comerciais, dezanove lojas

nas seguintes localizagdes:
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= Abrantes

= Alcobaca
= Alpiarca

= Cartaxo

= Chamusca
= Coruche

= Golegé

= Leiria (2)
= Lishoa (3)

= Oliveira do Hospital
=  Pombal

= Porto de M6s

* Rio Maior

= Salvaterra de Magos
= Samora Correia

= Santarém

A Optica Rainha, Lda, constituida em novembro de 1993 é sediada em Coimbra, onde
detém dois estabelecimentos comerciais, em conjunto com um estabelecimento em Santa

Comba Dao e outro em Tondela.

A Optijovem, S.A., constituida em abril de 1991 e sediada em Santarém, é o mais recente
membro deste grupo, e dettm uma loja em Santarém e outra em Almeirim.
Na Figura 3.1, que nos permite localizar visualmente a localizacdo geografica de todas as
lojas de grupo, podemos identificar a loja de Tondela como o ponto de venda mais a norte

e a loja situada na Avenida Fontes Pereira de Melo, em Lisbhoa, como o ponto de venda

mais a sul.
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Figura 3.1 - Localizag&o das lojas do grupo

Fonte: Extraido de https://www.opticlone.pt/lojas-e-horarios

3.1 Histdria e Evolucéo

Para se perceber o caminho que trouxe este grupo ao seu ponto atual é necessario voltar
a 1982, momento em que Vitor Castanheira e Fatima Castanheira constituiram a empresa
Optica Médica das Beiras com a inauguragao da sua primeira loja. Cerca de um ano depois
juntaram-se a este projeto dois novos acionistas, Adelino Lopes e Fatima Lopes e juntos
deram continuidade a um processo de crescimento que envolveu a abertura de novas lojas

e a aquisicdo de novas empresas.

Apobs uma caminhada de trinta e nove anos, o grupo OMB (marca que deriva da Optica
Médica das Beiras), contava ja com sete empresas no ramo 6tico, a Optica Médica das

Beiras, a Eyelux, a Optisun, a Optica Beiralta, a Optica Central de Abrantes e a Vifer, e
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um total de quarenta e seis lojas. Neste momento, e face a dimensdo que o grupo
apresentava, as duas familias de acionistas/sdcios decidiram dar continuidade aos seus
projetos de forma independente e iniciou-se um processo de cisdo que viria dar origem

ao grupo OPTIC One.

Assim, em setembro de 2021 surgiu um novo grupo empresarial, constituido por trés
empresas (Eyelux, Optica Central de Abrantes e Optica Rainha) e vinte e sete
estabelecimentos, que continuou a apresentar a marca OMB até inicio do ano seguinte,
momento em que foi apresentada a nova marca e imagem do grupo (Figura 3.2) e se

iniciou a sua utilizacdo, de forma gradual.

0) OPTIC ONE’

Figura 3.2 - Logotipo OPTIC One

Ap6s um ano de estruturacdo interna, consolidacdo de processos, instrucdo dos
colaboradores e renovagédo de alguns dos estabelecimentos foi adquirida e integrada no
grupo uma nova empresa, a Optijovem, S.A., detentora de um estabelecimento em
Santarém e outro em Almeirim. Ao mesmo tempo, e no seguimento desta politica de
expancdo, iniciou-se a preparacdo de dois novos estabelecimentos, em Alcobaca e
Salvaterra de Magos, que viriam a ser inaugarados em novembro e dezembro de 2022,
respetivamente. Com trinta e um estabelecimentos, o grupo OPTIC One alcangou nesta
data a sua estrutura comercial atual, procurando agora concentrar 0s esforcos no devido

acompanhamento e renovagao dos seus estabelecimentos.

3.2 Estrutura Organizacional

Os servicos centrais do grupo localizam-se em Carregal do Sal e sdo comuns as varias
empresas do grupo, assegurando os departamentos de Marketing, Auditoria e Analise,
Aprovisionamento, Financeiro e de Recursos Humanos. Neste ambito, a Eyelux tem um
papel preponderante, sendo a responsavel pelo aprovisionamento e gestdo de inventario
(exceto lentes oftalmicas e lentes de contacto), na qualidade de central de compras. Ja a

direcdo comercial, tem um papel mais movel e de constante apoio e presenca nos varios
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estabelecimentos comerciais, locais onde se encontram os restantes colaboradores que

integram este departamento.

Na Figura 3.3 apresenta-se uma sintese do organograma do grupo, identificando os
departamentos e fungdes dos colaboradores.

Diregdo geral

Auditoria e Analise Aprovisionamento Financeiro Recursos Humanos

DEPARTAMENTOS Marketing

Diretor comercial Diretor Financeiro Diretor RH
Optometristas/ Auditor interno Técnicos de

Ortoptistas aprovisionamento ) i
Técnico de Tesouraria

FUNGOES =
_ Esp. em formagdo e Técnico Administrativo

desenvolvimento

Técnico de marketing Téenico de contabilidade

Esp. em satide visual

Figura 3.3 - Organograma sintético grupo OPTIC One

Importa ainda salientar que o departamento comercial, além da direcdo e especialista em
formacédo, conta com catorze optometristas e cinquenta e quatro especialistas em salde
visual (técnicos e comerciais). Alguns destes profissionais encontram-se afetos a
determinados estabelecimentos, enquanto outros (especialmente técnicos e optometristas)

exercem atividade num conjunto de estabelecimentos de forma regular.

3.3 Missao e Valores

O grupo OPTIC One tem “0 compromisso de proporcionar aos portugueses a
possibilidade de satisfazer, de forma superior e Unica, todas as suas necessidades
relacionadas com produtos e servigos de salde visual” (OPTIC One, 2023).

Os valores que distinguem o grupo sdo a ética, respeito e honestidade, a valorizacdo e
envolvimento dos recursos humanos. A total empatia com os problemas dos clientes,
levam a grupo a incessavel procura das melhores solucfes de salde visual a nivel
mundial, elevando a confianga como o elo mais forte da relagdo com clientes e parceiros
(OPTIC One, 2023).
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3.4 Fornecedores/Produtos

O grupo OPTIC One oferece aos seus clientes uma vasta gama de produtos para o cuidado
e conforto ocular e as mais recentes novidades estéticas e de moda. Entre os artigos
comercializados, destacam-se as lentes oftalmicas e lentes de contacto, as armacoes,
oculos de sol (armaces de sol e lentes de sol) e as proteses oculares. Dentro de cada uma
destas familias de artigos sdo comercializados inimeros modelos e caracteristicas, pelo
que se procedera de seguida a identificacdo dos principais fornecedores, por familias de
artigos, e no caso dos fornecedores multimarca, as marcas por si comercializadas e
protocoladas com o grupo. Sdo ainda comercializados diversos outros artigos, como
liquidos de limpeza, corddes, gotas oftdlmicas, etc. que ndo serdo alvo de mais detalhe,

face a sua natureza (caracter acessorio) e reduzida expressao na atividade do grupo.

3.4.1 Lentes Oftalmicas

Os principais fornecedores de lentes oftalmicas sdo a Essilor e a Carl Zeiss, no entanto,
em determinadas situacdes é necessario recorrer a solucoes especializadas, como as lentes
desportivas produzidas pela Shamir ou as lentes MiYOSMART da Hoya, inovadoras no
combate da miopia em criangas. A Figura 3.4 apresenta-nos os logotipos dos referidos

fornecedores, permitindo-nos uma mais rapida e familiar associacdo a sua imagem.

eSSILOR

Lentes
oftalmicas

shamir

Figura 3.4 - Logotipos fornecedores de lentes oftalmicas
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3.4.2 Lentes de Contacto

As lentes de contacto sdo cada vez mais uma opcéo dos clientes, seja por se adequarem
mais as suas atividades diarias, seja por uma questdo de conforto ou apenas relacionado
com praticidade ou estética. De entre as lentes de contacto comercializadas, destacam-se

os produtos comercializados pelos fornecedores apresentados na Figura 3.5.

Alcon
BAUSCH+LOMB
Lentes
de
contacto
£ enicon { Lenticon

Figura 3.5 - Logotipos fornecedores de lentes de contacto
3.4.3 Aros/Armacdes e Oculos de Sol

No que que respeita a aros/armacdes e a éculos de sol, os critérios de decisdo afastam-se
das necessidades de cuidado e satde dos olhos, e aproximam-se mais das preferéncias
estéticas do cliente, das tendéncias, modas, etc. Assim, as caracteristicas subjetivas
adquirem uma preponderancia muito mais significativa e a oferta dispara. De forma a
corresponder as expectativas dos clientes, o grupo OPTIC One trabalha com um elevado
namero de fornecedores, de forma a comercializar as marcas e 0os modelos mais

requisitados pelos clientes.

De entre as marcas comercializadas pelo grupo OPTIC One, destacam-se as apresentadas

na Figura 3.6, subdivididas pelos respetivos fornecedores (mais relevantes):

26 de 87 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

iscac . COIMBRA BUSINESS 100 |+

Solucdo de BI para monitorizacdo da performance da rede de lojas OpticOne

va‘awmnﬁma-

MICHAEL KORS

PRADA ‘ CavinKlein ‘ L Ag;;sTE
Naam” Nan
D &G _ Luxottic _m .
[Shegarithy / a \ |_|U-Jo // \\ %

CHANEL VERSACE DKNY LONGCHAMP
EVPORIWAARMAN] A
PORSCHE ODESIGN
Aros e 6oulos %
1 de sol
Modavisa |
o
Marcoli
P N GUESS — Marsoh '\ oo
Sﬁfm orodesion | denmark
SAINT LAURENT
PARIS
SWARGVSKI
Kering
Eyewear

~ N
GUCC] Chloé

Figura 3.6 - Marcar comercializadas pelo grupo OPTIC One

Ainda nestas familias de artigos, é oferecida uma vasta gama de artigos de marcas
proprias, que permitem chegar a todos os clientes e necessidades. E assim possivel
oferecer algumas propostas mais econémicas aos clientes que nao procuram, ou ndo tém
a possibilidade, de optar pelas marcas mais conceituadas e até proporcionar aos seus

colaboradores algumas vantagens, potenciando as aquisi¢des internas em detrimento do

exterior.
27 de 87 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233_00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 OOO; E-mail: secretariado@iscac.@t; WWW.iSCBC.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

niscac . COIMBRA BUSINESS 100 1<

Solucdo de BI para monitorizacdo da performance da rede de lojas OpticOne

3.5 Clientes e Parceiros

Os clientes do grupo OPTIC One séo pessoas individuais, no entanto, foram celebrados
protocolos de cooperacdo com algumas entidades, que comparticipam parte da compra
dos seus clientes (no caso das seguradoras, hospitais, clinicas, etc.) ou dos seus
funcionarios (protocolos celebrados com algumas empresas). Estes acordos, permitem o
aumento do volume de trabalho do grupo e contribuem para o aumento da fidelizacéo de
clientes. Entre os parceiros destacam-se algumas seguradoras, que atraves dos seus planos
de satde comparticipam as aquisi¢des dos seus clientes e a Advancecare - Gestdo de
Servigos Salde, S.A., que gere as comparticipacfes de uma carteira de clientes

protocolados, atuando como intermediario.

Além dos protocolos celebrados com as diversas entidades, o grupo €é ainda associado da
Associacao nacional dos 6pticos, o que Ihe permite aceder ao protocolo celebrado entre
esta entidade e os Servicos Sociais da Caixa Geral de Depositos.

Os clientes tém ainda ao seu dispor a possibilidade de realizar um seguro para 0s seus
oculos ou dculos de sol ou realizar o pagamento dos seus produtos em prestacdes (parceria

com a Oney Bank).

3.6 Sistema Integrado de Gestao Empresarial, Sistema de Gestao
de Optica e Processos Internos
Com excecdo da Optijovem, S.A., as empresas do grupo utilizam o ERP PRIMAVERA
no controlo de todas as operacgdes, apoiado pelos softwares XPERT POS e OPTICANET,
disponiveis nos seus pontos de venda. O software XPERT POS é o software de faturagdo
utilizado em loja, intimamente ligado ao Opticanet, um software de gestdo de Otica
(clientes, processos, servicos, escalas, etc.) e de gestdo de inventérios. A informacao
financeira e de gestdo de inventarios gerada nestes sistemas € integrada no ERP, onde ¢
realizado todo o controlo comercial, de tesouraria, de contabilidade e declaraces fiscais,
de gestdo de recursos humanos, de gestdo de equipamentos e ativos e de gestdo de
inventarios. A base de dados destes sistemas € partilhada entre as varias empresas, 0 que
possibilita a realizacdo de operagOes automatizadas apoiadas na central de compras e

gestdo de inventarios do grupo, a Eyelux, S.A..
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A Optijovem, S.A. integrou recentemente o grupo OPTIC One, adquirida pela Eyelux, S.A.
em outubro de 2022 e utiliza o software PRISMA na gestao de Otica, incluindo o controlo
de inventérios e contas correntes, integrando no ERP PRIMAVERA apenas informagéao
financeira e contabilistica. A semelhanca das restantes empresas o controlo de tesouraria,
contabilidade e declaragdes fiscais, gestdo de recursos humanos e gestao de equipamentos
e ativos e realizado no ERP PRIMAVERA.
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4 CONCECAO

Neste capitulo apresenta-se o trabalho desenvolvido ao nivel da conce¢do do TBD desde
0 diagnostico ao ambiente externo e interno a identificacdo e caracterizacdo dos

indicadores a incluir no TBD.

4.1 Diagndstico do Ambiente Externo e Interno
4.1.1 Analise PESTAL

A andlise PESTAL ¢ uma ferramenta de analise e planeamento estratégico, focada na
envolvente contextual, ou seja, analisa 0 meio envolvente numa vertente macro
ambiental. Esta ferramenta é frequentemente usada para avaliar o potencial de um
mercado, pela sua atratividade, pelo seu crescimento ou declinio, pela identificacdo de
oportunidades de negdcio, seja para avaliar a viabilidade de introducdo de uma nova
empresa no mercado, ou para reavaliar a sua posic¢do (Halik, 2012).

Esta metodologia teve origem na analise PEST, acrénimo de Politica, Econémica, Social
e Tecnologia, alvo de uma expansdo ideolégica com o alargamento da analise as

condicionantes Ambientais e Legais.
Fatores Politico-legais

A organizacio rege-se pelo Contrato Coletivo entre a Associagdo Nacional dos Opticos e
o Sindicato dos Trabalhadores e Técnicos de Servicos, Comércio, Restauracdo e Turismo
— SITESE e pelo Boletim do Trabalho e Emprego, n.° 37, 8/10/2020.

As politicas governamentais e de incentivos ao investimento ndo tém sido especialmente
estimulantes para a organizacdo, com excecao do beneficio fiscal DLRR (deducédo de
lucros retidos e reinvestidos) que tem permitindo a reducdo do imposto sobre o
rendimento, por via do investimento realizado em novos estabelecimentos. No entanto,
este beneficio foi revogado pelo Orcamento de Estado para 2023 e, apesar de existirem
outros beneficios fiscais ao investimento e alguns projetos em vigor no ambito do
Portugal 2020 e do Portugal 2030, a natureza da organizacdo limita o acesso a estes

beneficio e projetos, mais dirigidos a inovacdo produtiva, digitalizagdo, transigdo
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energética, internacionalizacdo e investigacdo e desenvolvimento tecnoldgico, ou

exclusivos para algumas atividades.
Fatores Econémicos

Apo6s um periodo de pandemia com impacto mundial, que causou a quebra na atividade
ou mesmo a inoperabilidade de algumas empresas ou setores de atividade, deparamo-nos
com uma guerra na europa, com significativos efeitos na economia mundial. Entre estes
efeitos, destacam-se o significativo aumento dos custos energéticos e dos bens fornecidos
pelos intervenientes diretos do conflito, que se tém traduzido em niveis de inflagdo

substanciais e incomuns, com impacto direto no poder de compra das populacdes.

{INDICADORES ECONOMICOS | 2022 | 2023 (p) | 2024 (p) | 2025 (p) |
_ Portugal 6,7 2,7 2,4 2,3
:Produto interno bruto ; : ;
oo Zonafuro { 35 09 L5 16
| Portugal 6,0! 6,8 6,7 6,7
iTaxa de desemprego : 3 ;
oo ZEE IO S I L .. &5
o ) _ |Portugal 8,1 5,2 3,3i 2,11
iIndice harmonizado de precos no consumido ; § i
A ZEMEUD Sl e Rt D 21
| ) Portugal 5,8i 1,6 1,7 1,7
iConsumo privado : : i
‘ Zona Euro 4,3: 0,7 1,3: 1,4

Figura 4.1 - Proje¢des econdmicas Banco de Portugal 2023-2025 (Variacao %)

Fonte: Boletim econémico margo 2023, Banco de Portugal e Boletim econémico junho 2023, Banco de Portugal
Para 0s proximos anos, as previsdes do Banco de Portugal, evidenciadas na Figura 4.1,
apontam para um crescimento moderado do Produto Interno Bruto nacional, contudo
superior a média dos paises que constituem a zona euro. Ja a inflacdo, que foi superior a
oito pontos percentuais em Portugal e, em média, nos restantes paises da zona euro,
tendera a seguir uma trajetoria descendente ao longo dos préximos trés anos, localizando-
se em 2023 entre 0s Cinco e 0S seis pontos percentuais, racios bastante elevados e que tém
sido verificados nos primeiros meses do ano. Este decréscimo nos indices de pregos
encontra-se diretamente relacionados com o decréscimo dos precos das matérias

energéticas que se tém verificado desde o fim de 2022 (Banco de Portugal, 2023).

No seguimento destas previsdes, 0 consumo privado serd alvo de um crescimento muito
reduzido, motivado pelo baixo poder de compra e subida das taxas de juro (Figura 4.2),

que se reflete no indice de confianca dos consumidores (Figura 4.3).
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Figura 4.2 - Evolucio mensal das taxas de juro em Portugal e na Zona euro
Fonte: Banco de Portugal
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Figura 4.3 - indice de confianga dos consumidores

Fonte: Instituto nacional de estatistica

Fatores Socioculturais

Segundo informacdo disponibilizada pelo Eurostat, Portugal era em 2019 o quarto pais

com a maior propor¢cdo de idosos na Zona Euro, apenas superado pela Grécia, pela

Finlandia e pela Italia.

Ao analisarmos a evolugdo das taxas de natalidade ao longo dos dltimos anos,

conseguimos identificar uma trajetdria decrescente, que justifica o envelhecimento geral

da populacéo. Ja a taxa de mortalidade, superior a taxa de natalidade desde ha alguns
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anos, conforme se verifica na Figura 4.4, sofreu ainda em 2020 e 2021 um percetivel

aumento, em consequéncia da pandemia Covid 19, que assolou todo o planeta.

Evolucdo das taxas de natalidade e mortalidade em
Portugal
14
12
10

O N B OO

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Taxa bruta de natalidade (%o) Taxa bruta de mortalidade (%o)

Figura 4.4 - Evolucéo das taxas de natalidade mortalidade

Fonte: Instituto nacional de estatistica

O estilo de vida e habitos das populacdes e a evolucdo das préprias profissdes, tem levado
as pessoas a reduzir a sua atividade ao ar livre, e a aumentar significativamente a sua
permanéncia em espacos fechados. Atualmente, grande parte da populacdo possui
empregos em que se encontra confinada a um espaco interior, onde recorre a utilizagéo
de ecras durante grande parte do dia, intervalado com a anélise de documentos, etc. A
realizacdo deste tipo de atividades gera uma utilizacdo excessiva da visdo ao perto e rara
utilizacdo da viséo a distancia, levando a natural perda de capacidade dos olhos em focar
a distancia. No caso da utilizacdo de ecras, além da perda de capacidade visual a distancia
os maleficios sdo ainda mais elevados, devido a radiacdo emitida (luz azul excessiva),
que agrava as dificuldades visuais, e potencia outras consequéncias, como 0 cansacgo

ocular, dores de cabeca, olhos secos, etc.

As nossas atividades quotidianas encontram-se em mudanca, com 0 aumento exponencial
da utilizacdo de dispositivos digitais, que implicam o0 aumento no nimero de horas diarias
em que realizamos trabalhos visuais a distancias muito préximas, submetendo o nosso

sistema visual a um esforco fisiologico para o qual ndo foi concebido (Fernandes, 2013).
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“Calcula-se que em 2050 mais de metade da populagio seja miope” (Lira & Jorge, 2023,
p. 61).

“No6s que costumamos passar horam em frente ao computador ou outros dispositivos

digitais, sabemos que sdo os nossos olhos que pagam a fatura” (Fernandes, 2013, p.11).

Apesar das referidas alteracdes nos estilos de vida, necessidades e habitos das pessoas, 0
fator idade é muito relevante no que respeita & salde e capacidade dos olhos. A
semelhanca dos restantes 6rgaos, o olho humano envelhece e perde capacidades com o
decorrer do tempo, aumentando a probabilidade de inicio ou agravamento de problemas
visuais. Neste sentido, é importante analisar a evolucdo da estrutura etaria em Portugal,
recorrendo-se ao grafico abaixo, onde se verifica a distribuicdo do numero de portugueses
por faixa etaria, em intervalos de vinte anos, com término em 2021. Conforme se observa,
existe um claro envelhecimento da populacdo, ao longo das Gltimas décadas, com o
nimero de criancas a reduzir substancialmente, contrastando com o aumento da
populacdo mais idosa. Conforme de pode verificar na Figura 4.5, entre 2001 e 2021 ¢
ainda possivel verificar o deslocamento das faixas etarias com mais populagéo para faixas

etarias de individuos com mais vinte anos.

Evolucao da estrutura etaria em Portugal
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Figura 4.5 - Evolugdo da estrutura etaria do pais

Fonte: Pordata/Instituto nacional de estatistica

Fatores Tecnoldgicos
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Atendendo a natureza comercial da organizacdo, os produtos disponibilizados e as
ferramentas tecnoldgicas utilizadas encontram-se diretamente relacionados com as
solugdes apresentadas pelo mercado, dirigindo a capacidade interna de inovacéo do grupo
a componente processual e humana, especialmente na diferenciagcdo no acompanhamento
do cliente, conseguida através de constante formacdo. N&o se tratando de um setor com
uma diaria oferta de produtos ou ferramentas mais inovadoras, vao chegando ao mercado

algumas solugdes mais evoluidas, que séo alvo de analise pelo grupo.

A especificidade dos processos e registos da atividade, requer a utilizacdo de ferramentas
informaticas especialmente adaptadas ao setor, caracterizadas pelo reduzido niumero de

oferta no mercado.

O desenvolvimento geral das tecnologias de informacgdo e comunicagdo sdo uma peca
fundamental no desenvolvimento e divulgagédo das organizac6es, dotando o mercado de

um enorme e variado conjunto de solucdes.

4.1.2 Analise SWOT

A andlise SWOT é uma ferramenta de andlise e planeamento estratégico, focada na
analise do ambiente interno de uma organizacao (forcas e fraquezas) e no ambiente

externo onde se insere (ameacas e oportunidades).

Uma organizagdo possui imensas caracteristicas distintivas, como a localizagdo,
capacidades, recursos, bens, limitacGes, condicionamentos e até caracteristicas
intangiveis, como a reputacdo, a histéria, 0 ambiente interno e motivacdo dos recursos
humanos, etc., e estas caracteristicas, embora volateis e varidveis no tempo, sao

determinantes no sucesso ou insucesso dos seus projetos e atividades.

Assim, torna-se crucial efetuar uma analise introspetiva que permita aos seus gestores
perceber quais sdo os pontos fortes da organizacdo (quais 0s recursos da organizacao que
sdo realmente importantes e podem distinguir a organizacdo das demais? quais as
competéncias internas que podem realmente criar valor para o cliente? que
produtos/servigos sdo produzidos/realizados com qualidade reconhecida e de forma
eficaz e eficiente?) e quais os seus pontos fracos (onde é que sdo sentidas as maiores

limitacOes/dificuldades? quais os produtos/servicos ou mercados onde os resultados se
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tém afastado do planeado, ou onde os clientes tém ficado menos satisfeitos? em que

processos existem estrangulamentos?).

Analisado o interior da organizacdo, onde as alteragdes podem dar-se com mais
facilidade, de forma mais célere e onde existe um maior controlo sobre as premissas,
existem fatores externos a organizacdo que sao mais constantes, com ciclos de mudanca
mais longos e onde as decisfes internas da organizacdo podem ndo ter um impacto

significativo a curto ou mesmo a longo prazo.

Esta analise, de oportunidades e ameacas, ndo € menos importante, uma vez que se traduz
em perceber o meio que envolve a organizacdo e prever os fatores que a curto ou longo
prazo afetardo o mercado e a sua atividade, procurando aproveitar as oportunidades que

existem ou adaptar-se para responder as oportunidades que se avizinham.

As ameacas externas sdo também uma constante, cabendo a gestdo de cada organizagao
identifica-las e planear a forma de responder, contornar ou até “fugir” aos seus possiveis

impactos.

A anélise SWOT visa, ndo s a identificacdo, mas a conjugacdo e analise conjunta das
caracteristicas internas e externas, servindo de base ao planeamento e formulagdo de

acOes destinadas ao cumprimento da estratégia da organizacao.
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Tabela 4.1 - Analise SWOT

PONTOS FORTES

Espagos comerciais antigos e bem conhecidos dos
clientes

Elevado niumero de clientes fidelizados

Equipas de loja experientes, dedicadas e com
capacidade critica

Relagdo duradora entre as equipas de loja e os
clientes

Elevado numero de protocolos celebrados com
entidades de saude, seguradoras, etc.

Utilizacdo dos melhores equipamentos e produtos
RelagGes antigas e consolidadas com os parceiros
Possibilidade de aquisicdo de artigo de moda a

consignagao

PONTOS FRACOS

Reorganizagdo do grupo, com a perda de
colaboradores no departamento financeiro

Perda de know How em departamentos chave
Imagem ligada ao antigo grupo no qual se inseria
Reduzido investimento em publicidade

Comércio de alguns artigos de elevado valor que se
traduzem em perdas significativas em caso de

quebra ou erro

OPORTUNIDADES
Setor tecnologicamente estavel
Relagdo com a saude e necessidade primaria
Continuo crescimento e precocidade dos
problemas visuais na populagdo
Alteragdo de habitos e sobre utilizagdo da visdo de
perto
Aumento da populagdo residente

Efeito “novidade” causado pela nova marca e

AMEACAS

Mercado competitivo, composto por concorrentes
com elevada quota de mercado e que utilizam
estratégias de custo

Crescimento e diversificagdo da oferta de produtos
de moda (destaque 6culos de sol)

Inflagdo e perda de poder de compra

Elevadas taxas de juro do capital alheio que podem

condicionar novos investimentos

imagem Risco comercial na apresentagdo ao publico de uma
imagem e marca novas
Necessidade de investimento elevado e risco de
obsolescéncia em artigos de moda
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Forcas

O grupo OPTIC One possui espacos comerciais bastante conhecidos e com muitos anos
de atividade. Assim, além de possuirem um elevado nimero de clientes fidelizados,
contam com equipas muito experientes, dedicadas e com uma boa e duradora relagdo com
os clientes. De uma forma geral, e particularmente no que respeita aos funcionarios dos
espagos comerciais e que lidam diretamente com os clientes, optometristas, especialistas
da visdo e técnicos de Otica, 0 grupo possui uma equipa muito experiente, autbnoma e

com capacidade critica, que permite elevar a qualidade e melhoria do servico.

Além do elevado namero de clientes fidelizados, o grupo detém um elevado numero de
protocolos com diversas entidades seguradoras e entidades de saude e até empresas
publicas e privadas, que Ihe permitem mais visibilidade, alcancar e fidelizar mais clientes,
melhorar a sua reputacdo e, consequentemente, reforcar a sua quota de mercado,

aumentando o volume de atividade.

Ainda no campo das parcerias, uma das suas maiores forcas, a par dos seus recursos
humanos, é trabalhar com os melhores e mais inovadores produtos do mercado,
fornecidos por entidades com quem possui uma relacdo de confianca e desejo de sucesso

mUtuo bastante antiga e consolidada.
Fraquezas

Conforme referido, o grupo OPTIC One resultou da divisdo de um outro grupo 6tico, o
que levou a necessidade de contratar novos funcionarios para funcgdes que ficaram vagas.
Assim, numa 6tica de curto prazo, existiu a perda de algum know how, uma vez que alguns
dos novos colaboradores ndo possuiam conhecimento do negdcio e do setor em que 0

grupo opera, nomeadamente nos departamentos financeiro e de contabilidade.

Atendendo a dificil conjuntura econémica e a pressao financeira, o investimento em
publicidade ndo tem alcangado os niveis necessarios a difusdo da nova marca do grupo.
Imagem do grupo que ainda se encontra muito ligada ao grupo OMB, e causa a natural

associagdo ao passado por parte dos clientes.

Entre os produtos comercializados pelo grupo, algumas referéncias de lentes oftalmicas
destacam-se pelo seu elevado valor comercial e pela impossibilidade de qualquer retorno
38 de 87 Coimbra Business School | ISCAC

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


mailto:secretariado@iscac.pt

iscac .. COIMBRA BUSINESS 100 1<

Solucdo de BI para monitorizacdo da performance da rede de lojas OpticOne

econdmico e financeiro em caso de quebra ou erro. Apesar de estas quebras nao serem

uma constante, a sua ocorréncia traduz-se numa elevada perda por ocorréncia.
Oportunidades

Apesar de se tratar de um mercado bastante competitivo, e de a tecnologia poder vir a
alterar os produtos comercializados e servigos prestados, ndo é previsivel que venha a
extinguir-se ou a sofrer alteragdes substanciais. A esta situacdo, acresce o continuo
crescimento e precocidade dos problemas visuais, agravado pelos hébitos de
comportamento, nomeadamente a sobre utilizagdo da visao de perto. Ndo sendo, de todo,
uma noticia agradavel para a populagdo em geral, consolida a hipotese de um crescimento
do mercado 6tico, que se assume como um mercado ndo muito volatil, dada a sua natureza

e importancia para a vida da populacédo (salde, conforto e necessidade).

Os dados apresentados pelas instituicbes nacionais ao longo dos ultimos anos apontam
para um significativo crescimento do nimero de estrangeiros a residir em Portugal, com
predominancia de individuos com origem em paises de lingua oficial portuguesa. Assim,
além do crescimento global da populacdo, ndo existem entraves linguisticos, o que se

traduz num natural crescimento do mercado.
Ameacas

O mercado Otico é bastante competitivo, com constantes entradas de novos concorrentes,
novos produtos e até novas técnicas. Atendendo a diferenciagdo do servico prestado pelo
grupo, o surgimento de novos produtos, mais acessiveis e aliciantes sdo um fator de

enorme risco para as 6ticas do grupo e semelhantes.

No que respeita aos Oculos de sol, salienta-se ainda o crescimento da oferta,
maioritariamente através de canais digitais, que causaram uma acentuada reducdo da

quota de mercado das 6ticas na comercializagdo destes produtos.

Adicionalmente, este mercado € composto por algumas organizacbes de grande
dimensdo, com uma estratégia de custo, que lhes possibilita quotas de mercado bastante

interessantes.

A atual situagdo da economia nacional e mundial, é também um fator de incerteza e

preocupacdo, com a inflagdo a atingir valores consideraveis, levando a perda de poder de
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compra dos consumidores, resultando na reducdo do consumo e, em Ultimo caso, na
necessidade de os clientes abdicarem de algumas das suas necessidades, ou reduzirem

compras nédo essenciais.

Apesar da importancia que este “reinicio” do grupo representa na consolidagdo da sua
estratégia de diferenciacdo e exceléncia, traduz-se também num risco econdémico, fruto
do enorme investimento que a alteracdo dos espacos comercias exigiu e continuara a
exigir, em especial com a atualizacdo da imagem e marca que representa o grupo. Este
aumento do investimento acarreta, de forma direta ou indireta, um acréscimo de gastos
financeiros e um acréscimo da exposicdo as entidades financiadoras. Por outro lado, a
renovacdo da imagem e da marca do grupo representam, por si sO, um risco e uma fonte
de alguma incerteza, uma vez que a sua aceitacdo e difusdo serdo determinantes no futuro
do grupo. Este setor, se por um lado €é caracterizado pela comercializacdo de produtos
com elevada tecnologia e de grande importancia para o dia-a-dia dos clientes, como as
lentes oftadlmicas, lentes de contacto e proteses, ¢ também caracterizado pela
comercializacdo de artigos ligados a moda, especialmente as armac6es/aros e 0s dculos
de sol, o que se traduz num risco de criagdo stocks obsoletos (monos).

4.1.3 Fatores Criticos de Sucesso

Existem inGmeras variaveis que condicionam a atuacdo e o desempenho de uma
organizacao, alguns de forma acessoria, outros de forma impactante, ditando o seu nivel
de sucesso, designados por fatores criticos de sucesso (FCS). Naturalmente, existem
alguns FCS globais as organizacGes de um setor de atividade e outros intrinsecos a
estratégia e objetivos estratégicos da organizacgdo, assumindo-se como fonte de vantagem
competitiva sobre os concorrentes.

Segundo Wronka-Pospiech (2013), os FCS sdo importantes em qualquer organizagéo,
independentemente da sua dimensdo, da sua localizacdo ou de se tratar de uma

organizacdo com fins lucrativos ou ndo lucrativos.

Atendendo ao setor de atividade e a estratégia de diferenciacdo do grupo, destaco os

seguintes fatores criticos de sucesso:

» Formagcdo e experiéncia dos recursos humanos;
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= Prestacdo de um servigo completo, diferenciado e com a qualidade requerida pelo
cliente;

= Utilizacdo dos equipamentos mais evoluidos;

= Qualidade dos produtos comercializados;

= Construcdo de uma marca forte e popular.

O fator mais importante de praticamente todos 0s negocios Sao 0s seus recursos humanos
e 0 setor Gtico ndo é excegdo, com as pessoas a assumirem o papel principal no sucesso
do grupo, representando o rosto do valor por si acrescentado. Os seus conhecimentos,
capacidades técnicas e comunicacionais serdo transparecidas no servico prestado e
decisivos na conquista da confianca e fidelizacdo do cliente (Hernant et al., 2007). De
forma a auxiliar os recursos humanos e a completar o servi¢co de qualidade reconhecida
pelos clientes, é importantissimo utilizar os melhores produtos e 0s equipamentos mais
evoluidos. Além de permitirem um servico mais completo e rigoroso, no alcance da
melhor solugdo para o problema de cada um, com a estética ou conceito que mais lhe
agrade, transmitem seguranca e confianca aos clientes e sdo capazes de cativar através da
curiosidade. Todos estes fatores culminam e interagem reciprocamente com a criagéo de

uma marca forte e conceituada, que permite ao grupo evoluir e crescer.

4.2 Tableau de Bord

Nesta seccdo apresenta-se 0 modelo conceptual do TDB para o projeto, construido com a
utilizacdo do método OVAR.

4.2.1 Organograma de Gestéo

Conforme se pode observar no organograma sintético do grupo, apresentado na Figura
3.3, e em funcdo da natureza familiar do grupo, existem trés departamentos funcionais
com maior autonomia, o departamento comercial, 0 departamento de recursos humanos e
0 departamento financeiro, enquanto os colaboradores dos restantes departamentos séo
geridos diretamente pela direcdo geral. Neste sentido, o organograma de gestéo, detalhado
na Tabela 4.2 reflete as responsabilidades e autonomia de cada um destes departamentos,
refletindo as relacdes de reporte partilha de responsabilidade existentes entre si. O
organograma de gestdo é apresentado no Anexo 1 — Organograma de Gestdo.
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Tabela 4.2 — Funcgdes e autonomia dos diretores operacionais

RESPONSABILIDADE

AUTONOMIA

Assegurar que o grupo é uma
referéncia do mercado pela
gualidade do servico prestado

Aumentar a quota de mercado
(nacional)

Melhorar os resultados
econdmicos e financeiros e o
retorno para os acionistas

Assegurar que todos os
estabelecimentos sdo
sustentaveis

Definicdo da estratégia de servigco
prestado ao cliente

Celebragdo de protocolos de
cooperagao

Gestdo do investimento (corrente e
estratégico)

Celebracgdo de contratos de
fornecimento de mercadoria

Definigdo das metas econdmico-
financeiras

Potenciar o volume de vendas,
numero de consultas e % de
consultas que resultam em
vendas

Promover as vendas de artigos a
consignagao
Minimizar o volume de quebras

Promover as politicas de
desconto a clientes definidas

Minimizar as imparidades de
artigos

Potenciar a continuidade dos
acordos de cooperagdo e analisar
potenciais acordos locais

Selecdo de colegoes

Criacdo de campanhas publicitarias
individuais

Negociagao de descontos com o

cliente

Aconselhamento de produtos ao
cliente

Investigar e iniciar contactos de
possiveis acordos de cooperagao

Participacdo na selegcdo de
equipamentos (mais adequados as
necessidades e capacidades)

Sele¢do de recursos humanos
adequados a cada fun¢do, com
base nas limitagGes financeiras

Retencdo de talentos (em
conjunto com a diregdo geral e a
diregdo financeira)

Assegurar as necessidades
técnicas requeridas em cada uma
das lojas

Fomentar a criagcdo de uma
cultura positiva

Assegurar o cumprimento das
obrigac¢Ges relacionadas com os
RH

Gestdo da afetagdo dos recursos
humanos por loja (mensalmente)

Gestdo das politicas de acolhimento
e integracao

Gestdo da avaliagdo, progressao e
retribuicdo dos RH (com a
participagdo da direcdo geral e da
dire¢do financeira)
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= Assegurar os recursos financeiros =  Gestdo das politicas de pagamento

necessarios ao investimento ~ . . ‘s
. =  Gestdo dos financiamentos bancérios
(corrente e estratégico)

L. =  Gestdo de despesas correntes
=  Manter a diregdo geral ao

corrente da situagdo econdmica e =  Participagdo nas politicas de
financeira descontos e recebimentos de clientes
=  Redugdo de custos operacionais =  Participagdo na calendarizagao do

- investimento
= Potencia¢do dos resultados

econdmicos e financeiros =  Participagdo na gestdo das politicas

. de retribuicdo do RH
= Assegurar o cumprimento das

obrigac¢Ges financeiras,
contabilisticas e fiscais

4.2.2 Objetivos Estratégicos

Os objetivos estratégicos do grupo sao 0s seguintes:

e Ser areferéncia do mercado pela qualidade do servico prestado;
e Aumentar a quota de mercado (nacional);
e Melhorar os resultados econémicos e financeiros e o retorno para os acionistas;

e Assegurar que todos os estabelecimentos sdo sustentaveis.

Existe uma clara interligacéo e interdependéncia entre os objetivos principais do grupo,
gue em conjunto resumem a sua estratégia e visdo. De uma forma sucinta, é adotada uma
estratégia de diferenciacdo, focada na prestacdo de um servico de qualidade superior e de
referéncia no pais. A solidificacdo desta visdo sera alcancada através do crescimento
global do grupo, com o aumento da sua presenca e quota de mercado, sustentado na
obtencdo de resultados econdmicos e financeiros que lhe permitam realizar o
investimento necessario e remunerar o capital investido. Apesar do grupo representar um
conjunto de estabelecimentos, é o reflexo de cada um deles, sendo assim necessario
acompanha-los de forma individualizada e assegurar que cada um dos estabelecimentos

ativos representa o grupo e contribui para a sua estratégia.

4.2.3 Objetivos Especificos e Matriz de Objetivos

Os objetivos globais da organizagdo ou objetivos estratégicos dependem de inimeras
variaveis, sendo necessario definir objetivos mais especificos, focados nas atividades
operacionais de cada um dos centros de responsabilidade. Assim, apresentam-se na
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Tabela 4.3 os objetivos operacionais definidos, bem como os responsaveis pelo seu

cumprimento:

Tabela 4.3 - Objetivos especificos

N2 OBJ. ESP. OBJETIVOS ESPECIFICOS C. RESPONSABILIDADE

0. Esp. 1 Manter todas as lojas com uma imagem atual e homogénea D. FINANCEIRA / D. GERAL

O. Esp. 2 Manter todas as lojas adequadamente equipadas D. FINANCEIRA / D. GERAL

0. Esp. 3 Manter uma equipa com elevada formagdo e competéncia D. R. HUMANOS / D. FINANCEIRA
O.Esp. 4 Aumentar as vendas D. COMERCIAL

O.Esp. 5 Aumentar a margem de contribuigdo por venda D. COMERCIAL

O. Esp. 6 Aumentar a rentabilidade global das lojas D. FINANCEIRA / D. GERAL
O.Esp. 7 Diminuir os riscos financeiros D. FINANCEIRA

O. Esp. 8 Diminuir os stocks ndo vendaveis D. COMERCIAL

0. Esp.9 Aumentar as vendas resultantes de protocolo D. COMERCIAL / D. GERAL

A relacdo entre os objetivos estratégicos e 0s objetivos especificos apresenta-se na Tabela
4.4,

Tabela 4.4 - Matriz de objetivos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Ser a referéncia do Aumentar a Melhorar os resultados Assegurar que
mercado pela quota de econdémicos e todos os
qualidade do servigo mercado financeiros e o retorno | estabelecimentos
prestado (nacional) para os acionistas sdo sustentdveis
Manter todas as lojas com uma y y
imagem atual e homogénea
Manter todas as lojas y y

adequadamente equipadas
Manter uma equipa com

elevada formagdo e v v
competéncia

Aumentar as vendas v v v

Aumentar a margem de
contribui¢do por venda
Aumentar a rentabilidade
global das lojas

(72
o
=
=
[
w
-9
v
w
(%]
o
=
=
w
=
-]
o

Diminuir os riscos financeiros v

Diminuir os stocks ndo
vendaveis

Aumentar as vendas
resultantes de protocolo

O sucesso na conquista da posicao de referéncia do mercado pela qualidade do servico
que presta encontra-se dependente, entre outros fatores, dos seus recursos e das
capacidades técnicas de que dispde. Estes recursos e capacidades respeitam quer a
recursos materiais, como equipamentos e produtos ao dispor da organizacdo, quer aos

recursos humanos e respetivo Know-how.
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Ja no que respeita a0 aumento da quota de mercado, além dos recursos detalhados
anteriormente, 0 grupo necessitard ainda de aumentar as suas vendas globais, e em
especial as vendas associadas a protocolos, uma vez que estes acordos Ihe permitem um
acréscimo de notoriedade e exercem uma influéncia significativa sobre as escolhas dos
clientes. Assim, além de “apresentar” o grupo a novos possiveis clientes, o facto de estes
terem vantagem em adquirir os seus produtos junto da OPTIC One, sera determinante na

hora de escolher a sua dptica.

Para melhorar os seus resultados financeiros e econémicos a OPTIC One definiu como
objetivos intermédios aumentar a rentabilidade global dos seus estabelecimentos,
aumentar as quantidades vendidas e a margem de contribuicdo por cada venda. Por outro
lado, serd necessario reduzir o financiamento bancério gerado pelas elevadas
necessidades ciclicas, onde a reducdo do volume de stocks de dificil comercializagdo
podera ter um papel importante, uma vez que além de ndo gerarem retorno financeiro,
estes artigos causam elevados constrangimentos logisticos.

Conforme referido no ponto anterior, cada um dos estabelecimentos devera representar a
OPTIC One e contribuir para 0s seus objetivos estratégicos, pelo que a sua
sustentabilidade é o ponto de partida. Assim, torna-se essencial melhorar a rentabilidade
de cada uma das lojas, as margens de contribuicdo unitarias (por venda) e aumentar as
vendas globais. Por outro lado, além das vantagens ja descritas, as vendas associadas a
protocolos de cooperagdo potenciam as vendas de todas as lojas, o que se traduz num

auxilio as lojas com menor nivel de atividade.

4.2.4 Variaveis-chave de Acdo e Matriz Objetivos/VVariaveis-chave de
Acéo
Apdbs andlise dos objetivos especificos, identificaram-se as varidveis-chave de acédo
entendidas como determinantes no seu sucesso bem como os respetivos responsaveis,
apresentados na Tabela 4.5. Apesar da relevancia do departamento de recursos humanos,
e em especial o seu contributo para o0 objetivo especifico n® 3, a direcdo dos recursos
humanos n&o foi para j& considerada para efeitos de concecéo do presente TDB, uma vez
que apenas se verificou ter responsabilidade num dos objetivos especificos definidos.

Assim, ndo foram consideradas variaveis-chave de a¢ao sob a sua responsabilidade.
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Tabela 4.5 - Varidveis-chave de aco e responsaveis

VARIAVEIS-CHAVE DE AGAO ' C. RESPONSABILIDADE

A Volume de vendas D. Comercial

B Consultas D. Comercial / D. Geral
C Vendas com comparticipacao D. Geral / D. Comercial
D Investimento em publicidade D. Geral / D. Financeira
E Investimento na renovagdo/inauguragdo dos estabelecimentos D. Geral / D. Financeira
F Investimento em ativo basico D. Geral / D. Financeira
G Volume de quebras D. Comercial

H Descontos concedidos D. Comercial / D. Financeira
I Endividamento bancario D. Financeira

J Prazo médio de pagamento D. Financeira

K Artigos a consignagao D. Geral / D. Comercial
L Rentabilidade D. Geral / D. Financeira
M Mercadorias sem rotagdo D. Comercial

As variaveis-chave de acdo identificadas contribuirdo para a concretizacdo dos objetivos
estratégicos e especificos do grupo, cuja avaliacdo sera realizada através de indicadores
de desempenho.

Para uma visualizacdo das varidveis-chave de acdo por cada centro de responsabilidade
ou de toda a informacao relativa as variaveis-chave de acdo (centro de responsabilidade
e indicadores) consultar o Anexo 2 — Variaveis-chave de Acdo por Centro de
Responsabilidade e o Anexo 4 — Variaveis-chave de Agdo , respetivamente.

Na Tabela 4.6 apresenta-se a matriz objetivos/varidveis-chave de acdo, onde sdo
evidenciadas as relacfes existentes entre si. Por motivos de apresentacdo os objetivos
especificos foram identificados apenas pelo seu nimero sequencial (Tabela 4.3) no
entanto, para uma anélise mais fluida, a matriz original foi divulgada no Anexo 3 — Matriz

Obijetivos/Variaveis-chave de Acao.
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Tabela 4.6 - Resumo da matriz objetivos/variaveis de acéo

OBJETIVOS ESPECIFICOS

OE1 i OE2 OE3 OE4 OE5: OE6: OE7 : OE8 | OE9S
Volume de vendas v v
Consultas v v v
Vendas com comparticipacdo v v v v
Investimento em publicidade v v v v v
R —— | - - ’
=8 Investimento em ativo basico v v v v v v
§ Volume de quebras v v v
é Descontos concedidos v v v
il tndividamento bancario v
Prazo médio de pagamento v v v
Artigos a consignagdo v v v
Rentabilidade v v v v v v
Mercadorias sem rotagdo v v v v v

Para que seja possivel manter todas as lojas com uma imagem atual e devidamente
equipadas é necessario gque exista um constante investimento na remodelacéo e aquisi¢cdo
de novos equipamentos, que por si sO, além de potenciarem as capacidades técnicas da
loja, trazem consigo uma imagem de modernidade e atualidade. Este investimento em
capacidades técnicas, tem um impacto direto quer no volume de atividade, quer na
rentabilidade do servico prestado, através de um acréscimo de eficiéncia. J& a publicidade
fisica (montras, expositores, reclamos luminosos, etc.) tem um papel igualmente
importante na apresentacdo, divulgacdo e homogeneizacdo da imagem do grupo. Os
objetivos de investimento equacionados assentam numa estratégia de longo prazo,
encurtando aos resultados econdémicos e financeiros imediatos em detrimento de um
crescimento constante e retorno futuro. Por outro lado, este investimento acarreta
necessidades financeiras, que apenas sdo conseguidas através de uma rentabilidade
sustentavel dos estabelecimentos (resultados econémicos) e pelo aumento das
disponibilidades, através do alargamento do prazo médio de pagamentos. Este
alargamento do prazo médio de pagamentos apresenta-se como a solu¢do mais adequada,
uma vez que os principais fornecedores ndo disponibilizam vantagens em pagamentos
mais céleres e ndo é possivel reduzir o prazo médio de recebimento, atendendo a que,

com excecdo das comparticipacgdes, todos os recebimentos séo efetuados a pronto (existe

47 de 87 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

iscac .. COIMBRA BUSINESS 100 1<

Solucdo de BI para monitorizacdo da performance da rede de lojas OpticOne

a possibilidade de o cliente pagar em prestacdes, mas este financiamento é concedido por

entidade externa).

No que respeita @ manutencdo de uma equipa com elevada formacdo e competéncia, e
uma vez que a direcdo dos recursos humanos ndo sera para ja um dos utilizadores desta
ferramenta, as variaveis de acdo identificadas contribuem apenas para alguns fatores
motivadores, como trabalhar com equipamentos sofisticados e que permitam aos
colaboradores realizar com o seu trabalho com confianca, a motivacao e beneficios ao
nivel da experiéncia que decorrem de uma agenda preenchida e ao retorno financeiro

(comiss@es) que uma loja rentavel e bem sucedida Ihes proporciona.

Ja 0 aumento das vendas e da rentabilidade, dependem do volume de atividade de cada

uma das lojas, ou seja, das consultas realizadas e das quantidades vendidas.

Quanto aos artigos a consignacao, onde os beneficios na reducao de stocks ndo vendaveis
e na diminuicéo de riscos financeiros sdo evidentes, ttm um impacto indireto significativo
no volume de vendas, uma vez que permitem uma maior rotacdo de artigos e a sua
devolucdo ao fornecedor, caso a sua comercializagdo se mostre reduzida. Assim, além de
ndo ser exigido investimento para realizar a sua aquisicdo e de se reduzir o risco de
imparidade, bem como todos os custos financeiros e logisticos associados a compra, este
tipo de aquisicdo permite um acréscimo no numero de modelos oferecidos e facilidade na

sua substituigéo.

Apesar do aumento de eficiéncia conseguido através do investimento em recursos
técnicos, existe a necessidade de diminuir as quebras, nomeadamente no que respeita as
lentes oftalmicas, onde cada unidade tem um impacto significativo na margem de
contribuicdo gerada por cada venda e, nesta linha de raciocinio, na rentabilidade global

das lojas.

Os descontos concedidos aos clientes sdo mais uma variavel com elevado impacto
economico e financeiro, uma vez que se traduzem numa variagdo liquida das vendas,

resultados e recebimentos.

As vendas com recurso a protocolo serdo medidas pelas comparticipacfes constantes nos

documentos de venda, cujo incremento se encontra dependente do investimento em
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publicidade, capaz de dar a conhecer o grupo e potenciando a celebracdo de novos
protocolos. As vendas protocoladas tém uma relacdo de beneficio circular com o
investimento em publicidade, uma vez que por si s6 representam um meio de divulgacao

e publicitacdo, que se traduz num contributo para o préprio objetivo.

Para concluir, atendendo ao agravamento das condi¢des de financiamento bancério,
provocadas pelo aumento das taxas de juro (nota 4.1), onde o controlo do grupo se
restringe a negociacao do spread junto das entidades bancarias, torna-se importante atuar

sobre a outra variavel deste calculo, o montante em divida.

4.2.4.1 Indicadores de desempenho por variavel de acéo

Conforme referido na nota 4.2.4 foi definido um ou mais indicadores de desempenho para
cada uma das variaveis-chave de acdo, cujo célculo e periodicidade sdo apresentado na
Tabela 4.7.

Tabela 4.7 - Indicadores de desempenho

VA INDICADORES DE DESEMPENHO CALCULO PERIODICIDADE
A% Vi f i homol
A % “endas (Un) face ao periodo homélogo (por (Qt-Qtn1) / Qtos MENSAL
familia)
o ; . B}
B A% Numero de consultas face periodo homdlogo (C-Cn1)/Cha MENSAL/TRIMESTRAL
Vendas (€) por consulta v/C
C | % Vendas comparticipadas Vep/V MENSAL/TRIMESTRAL
b I(’g)oporgao do investimento em publicidade nas Vendas PB/V TRIMESTRAL
Investimento ultimos 3 anos ILOJ 3 anos
E Numero de estabelecimentos renovados/inaugurados EST TRIMESTRAL
Proporgdo do investimento nos RO IEB /RO TRIMESTRAL
G | % Quebras nas vendas (Un) QB/Qt MENSAL
Taxa média de desconto
H D/V MENSAL/TRIMESTRAL
A% face ao periodo homdlogo / AL >
| | Financiamento bancario/Vendas (€) V/FIN TRIMESTRAL
J | Prazo médio de pagamento (PMP) PMP TRIMESTRAL
Proporg¢do das vendas de aros a consignagdo
K A% Vendas a consignagdo face ao periodo homélogo cG/v LABSAGIA 2
Resultado operacional (RO) (MC-CF)
L Margem de seguranga (MS) (V-vo)/V TRIMESTRAL
M | % Aros sem vendas (+ 1 ano) STA / STAP TRIMESTRAL

De forma a agilizar a leitura e interpretacdo dos indicadores de desempenho, apresenta-

se na Tabela 4.8 uma breve legenda de cada uma das variaveis que os constituem.
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Tabela 4.8 - Legenda de apoio a leitura dos indicadores

Variavel Descricao
Vv Vendas em valor (€)
Vcp Vendas com comparticipagdo em valor no periodo (€)
VO Vendas no ponto critico em valor (€)
Qt Vendas em quantidade no periodo
Qtn-1 Vendas em quantidade no periodo homdlogo
Qtlo Vendas de lentes oftalmicas em quantidade no periodo
C Numero de consulta no periodo
Cn-1 Numero de consulta no periodo homdlogo
PB Investimento em publicidade (€)
ILOG Investimento acumulado na renovagéo e inauguragdo de lojas (€)
EST Numero de estabelecimentos renovados/novos
IEB Investimento em ativo basico (€)
QB Numero de quebras
D Descontos em valor (€)
FIN Financiamento bancdrio a data
PMP Prazo médio de pagamento
CG Vendas de aros a consignagdo em valor (€)
MC Margem de contribuigdo em valor (€)
CF Custos fixos em valor (€)
STA NUmero de aros em stock
STAP NUmero de aros em stock sem vendas ha mais de um ano

No que respeita a periodicidade dos indicadores, e em conformidade com a Tabela 4.7,
existem trés indicadores calculados trimestralmente, uma vez que parte da informacéo
que utilizam tem origem nas tabelas de factos (5.1.2) “Fact FINANCIAMENTO?”,
“Fact PMP” e “Fact INVENTARIOS TRIMESTRAIS”, cujos dados respeitam ao
ultimo dia de cada trimestre (31 de marco, 30 de junho, 30 de setembro e 31 de dezembro).
Ja os restantes indicadores tém um caracter mais dindmico, uma vez que as tabelas de
factos que servem de apoio ao seu apuramento respeitam a informacdo sequencial e
datada (extrato de movimentos). Esta caracteristica dos dados bem como a elevada
capacidade de processamento de informacéo do software (Power Bl) permitem que todos
estes indicadores podem ser calculados anualmente, trimestralmente, mensalmente, ou
até pelo valor acumulado de mais de um destes periodos (ex: janeiro e fevereiro ou
segundo e terceiro trimestre). Contudo, apesar das inUmeras possibilidades de calculo
destes indicadores, estas serdo limitadas pelos visuais inseridos em cada um dos
dashbords, onde os periodos de analise e céalculo dos indicadores serdo mensais para a
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direcdo comercial e trimestrais para as direcdes geral e financeira (Figura 5.8, Figura 5.6

e Figura 5.7, respetivamente).

4.2.4.2 Decomposicgéo e detalhe dos indicadores

A monitorizacdo e acompanhamento das variaveis-chave de acdo devera ser realizada de
forma clara e objetiva, pelo que se procedeu a identificacdo dos indicadores de
desempenho mais adequados a realizacdo desta tarefa. Nesta seccdo do trabalho serdo
identificados 0os motivos que se encontram na base desta selecao.

A. Volume de vendas
A% Vendas (Un) face ao periodo homélogo (por familia)

Uma vez que ndo se prevé uma relevante alteracdo das margens de comercializagédo
praticadas, o aumento das quantidades vendidas foi definido como o caminho para o
aumento do seu volume de vendas. De entre 0s produtos comercializados existem trés
familias de artigos que, em conjunto, representam cerca de 95% do volume de
negadcios do grupo, as lentes oftalmicas, as lentes de contacto e os aros. Assim, de
forma a potenciar a relevancia informacéo, eliminando artigos irrelevantes e cujas
vendas em quantidade ndo tém impacto relevante no volume de negdcios e a0 mesmo
tempo obter informacdo mais detalhada, este indicador sera decomposto por cada uma
das referidas familias de artigos e excluidos da analise todos os restantes artigos. O
objetivo global é 0 aumento em 5% nas quantidades vendidas, sendo que um aumento

inferior a 2% sera considerado insuficiente.
B. Consultas
A% Namero de consultas face periodo homologo

Quanto a variavel de agdo “consultas” a sua evolucao tera o periodo homélogo como
base de comparacdo, procurando-se alcancar um aumento semelhante as quantidades

vendidas.

Vendas (€) por consulta
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Além da simples anélise da evolugdo do nimero de consultas, sera analisado o valor
médio das vendas por consulta, ou seja, este racio € calculado pela divisdo entre as
vendas totais num determinado periodo e o nimero de consultas realizadas a clientes
nesse mesmo periodo. De uma forma sucinta, o objetivo definido consiste no aumento
do nimero de consultas face ao periodo homologo, sem que 0 mesmo resulte numa

perda no valor médio de venda por consulta.
C. Vendas com comparticipagao
% Vendas comparticipadas

A elevada importancia das vendas onde existe a comparticipacdo de alguma entidade
sera avaliada através da proporcao deste tipo de vendas, nas vendas globais de cada
loja, conjunto de lojas ou do grupo num determinado periodo, tendo sido definido
para 2023, uma meta superior em 1,5 pontos percentuais, face a definida para o
periodo anterior. O valor das vendas comparticipadas, que se apresenta como
numerador no indicador construido, respeita a soma das vendas realizadas onde
existiu a comparticipacao de qualquer entidade externa, seja esta integral ou parcial,
ou seja, ndo representa o valor comparticipado, mas a venda total incluindo a

comparticipacao.
D. Investimento em publicidade
Proporgéo do investimento em publicidade nas vendas (€)

Atendendo a importancia do investimento em publicidade na evolucéo da atividade,
foi definido que esta varidvel de acao seria avaliada em funcéo do volume de negdcios
do grupo. Para o ano de 2022 e 2023, a meta definida para este indicador de

desempenho foi de 4%.
E. Investimento na renovacgao/inauguracao dos estabelecimentos

O investimento na renovacao ou cria¢do de novas lojas sera avaliado através de um
indicador financeiro e um n&o financeiro, com uma importante acdo conjunta. Existe
0 objetivo de inaugurar/renovar dez lojas, sendo que o investimento disponivel

rondard um milhdo de euros.
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Numero de estabelecimentos renovados/inaugurados

Para o triénio de 2021 a 2023 existe o objetivo de efetuar a remodelacao ou inaugurar
10 lojas, pelo que foi definido como indicador de desempenho o ndmero de
estabelecimentos inaugurados ou remodelados deste janeiro de 2021.

Investimento Gltimos 3 anos

Para realizar o investimento nestes 10 estabelecimentos, foi definido um orcamento
de 1.000.000 Euros. O cumprimento deste orgcamento garante o investimento
necessario a requerida imagem para as lojas do grupo, sem causar uma excessiva
pressdo de tesouraria, pelo que serd monitorizado atraveés do montante investido

acumulado deste janeiro de 2021.
F. Investimento em ativo bésico
Proporcéo do investimento nos RO

Apesar de constituir uma atividade de investimento conforme a remodelacdo e
inauguracao de lojas o investimento em ativo basico, 0 menor investimento associado
a substituicdo individual de equipamentos assume um caréacter mais corrente. Assim,
a sua avaliacdo sera realizada em funcdo dos resultados que advém da atividade
operacional do grupo, definindo-se que 30% dos mesmo devem ser aplicados neste

tipo de investimento.
G. Volume de quebras
% Quebras nas vendas (Un)

Uma vez que a lentes oftalmicas representam a familia de artigos com maior
preponderancia no volume de negdcios do grupo e, usualmente, os artigos de valor
unitario mais elevado, associado ao facto de nao existirem significativas quebras em
lentes de contacto e ser possivel pedir assisténcia aos fornecedores de aros, apenas

serdo analisadas as quebras nesta familia de artigos.

As quebras de lentes oftalmicas ocorrem na sua maioria no corte e montagem, pelo
que o indicador definido avaliara o racio entre o nimero de quebras e as quantidades

vendidas deste tipo de artigos, avaliado positivamente abaixo de 3%.

53 de 87 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

iscac COIMBRA BUSINESS 100 | since

ANOS

Solucdo de BI para monitorizacdo da performance da rede de lojas OpticOne

H. Descontos concedidos
Taxa média de desconto

Para avaliar a concessdo de descontos aos clientes o indicador de desempenho
selecionado foi a taxa média de desconto, que resulta da divisdo dos descontos

concedidos em determinado periodo pelas vendas totais nesse periodo.
A% face ao periodo homdlogo

Numa otica de melhoria continua e de monitoriza¢éo da evolucéo temporal, serd ainda

analisada a variagdo percentual da taxa média de desconto face ao periodo homdlogo.

Para 2023, o objetivo definido é o de manter a taxa média de desconto abaixo de 20%,

e inferior em pelo menos 1% face ao periodo homologo.
I. Endividamento bancério
Financiamento bancéario / Vendas (€)

Atendendo ao reduzido prazo médio de recebimento de clientes, em resultado da
realizacdo quase exclusiva de vendas a pronto ou com recurso a concessao de crédito
a clientes através de entidade terceira, as vendas traduzem-se praticamente nos
influxos financeiros resultantes da atividade operacional. Importa referir que este
indicador é calculado trimestralmente, uma vez que este € o maior periodo de
vencimento dos financiamentos bancéarios contratados, existindo assim
comparabilidade entre 0 numerador e o denominador deste racio. Como meta, foi
definido que as vendas trimestrais representem pelo menos 50% do valor em divida

as entidades bancérias no ultimo dia do respetivo trimestre.
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J. Prazo médio de pagamento
Prazo médio de pagamento (PMP)

A semelhanca do endividamento bancério este indicador sera medido trimestralmente,
sendo que a meta para si definida se traduz na manutencdo de um prazo médio

superior a 120 dias.
K. Artigos a consignacao
Proporcdo das vendas de aros a consignacao

Apesar das lentes oftadlmicas representarem os artigos com maior volume de compras
e vendas do grupo (em valor), os artigos em stock deste tipo de artigos resumem-se a
algumas lentes padrdo, uma vez que a grande maioria das lentes sdo encomendadas
ao fornecedor de forma completamente ajustada ao cliente. Assim, além dos aros
representarem o0 maior investimento constante em stock (maior parcela das
necessidades ciclicas), € também a Unica familia de artigos onde o grupo trabalha com
fornecedores que disponibilizam os artigos através de consignacdo. Desta forma, o
indicador de desempenho selecionado calcula a propor¢do do numero de aros
adquiridos a consignagdo vendidos no numero total de aros vendidos no mesmo
periodo. Para 2023, a meta a alcancar é a venda de 42% de aros adquiridos a

consignacao.
A% Vendas a consignagéo face ao periodo homdlogo

O segundo indicador de desempenho selecionado, visa 0 acompanhamento da
proporcdo de vendas de artigos a consignacao, tendo como ponto de referéncia a
proporcao das vendas de aros a consignacdo alcancada no periodo homologo. A meta
definida para 2023 fixou-se em 2,5 pontos percentuais (variacdo positiva de 2,5

pontos percentuais, face ao periodo homélogo).
L. Rentabilidade

Ambos os indicadores de desempenho definidos para acompanhar a rentabilidade do
grupo foram parametrizados para serem calculados para as lojas selecionadas ou, na

auséncia de selecéo, para a totalidade das lojas do grupo. Assim, estes indicadores
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tornam-se Uteis quer ao acompanhamento da evolucéo da rentabilidade do grupo, quer
a avaliacdo individual da sustentabilidade de cada uma das lojas. As metas definidas

para ambos os indicadores em 2023 sdo de 30%.
Resultado operacional (RO)

O resultado operacional é calculado pela subtracéo dos custos fixos, que englobam os
gastos com o pessoal, e uma significativa propor¢do dos gastos com fornecimentos e
servicos externos constantes e pouco dependentes do volume de atividade, a margem
de contribuicdo total, resultante da subtracdo do custo das mercadorias vendidas as
vendas totais. A escolha deste indicador de desempenho, deveu-se a necessidade de

perceber os resultados que a atividade operacional do grupo se encontra a libertar
Margem de seguranca (MS)

A margem de seguranga representa a “folga” das vendas reais face as vendas no ponto
critico (volume de vendas onde os meios libertos igualam os custos fixos). Através
deste indicador é possivel perceber ndo sé a evolucgéo da rentabilidade do grupo, como
avaliar o risco associado a uma quebra no volume de atividade, e 0 seu impacto na

salide economico-financeira do grupo.
M. Mercadorias sem rotacao
% Aros sem vendas (+ 1 ano)

Em conformidade com a informacdo ja abordada, além dos aros representarem a
familia de artigos que exigem um maior investimento em stock, sdo também o tipo de
artigos com maior tendéncia para ficarem mais tempo em loja. Ao contrario das lentes
de contacto e lentes oftdlmicas os aros tém uma maior ligacdo a moda e as tendéncias,
pelo que é nesta familia de artigos que reside o risco de perda de rotacdo de stock e
sera assim o foco de analise deste indicador. Este indicador consiste na proporcao
entre 0 numero de pecas desta familia sem rotacdo ha pelo menos um ano em stock
no final do trimestre, no nimero global de pecas desta familia de artigos na mesma
data, cujo limite (meta) definido é de 30%. O nimero de pecas sem rotagcdo ha mais
de um ano, numerador deste racio, consiste no apuramento dos artigos que, além de

se encontrarem em igual nimero no inventario final do trimestre e no inventario final
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do mesmo trimestre do periodo homdlogo, sobre 0s quais ndo ocorreu qualquer venda

no periodo que medeia estas datas.

Além das metas globais descritas nesta seccao, existem metas especificas para cada uma
das lojas que, por motivos de confidencialidade, ndo serdo objeto de analise neste
documento. Apods a andlise dos indicadores € visivel o papel preponderante da
comparacdo dos dados atuais com o periodo homdélogo, uma vez que este projeto e a
propria gestdo do grupo é realizada no pressuposto da melhoria continua, onde os dados

historicos funcionam como ponto de referéncia.
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5 DESENVOLVIMENTO

Neste capitulo descreve-se a construcdo efetiva do TDB na ferramenta Power Bl, com

base em toda a informacéo apresentada no capitulo 4.

5.1 Origem da Informacao e Modelagdo dos Dados

Para construir a ferramenta proposta neste projeto foi necessario recolher informacao
variada e com origem em diferentes bases de dados e até trabalhar alguma dessa
informacdo de forma a obter os dados necessarios a criacdo de todos os indicadores
propostos. De uma forma sucinta, foi utilizada informacao de quatro tabelas de dimenséo,
sendo que uma delas é uma tabela genérica de data (calendario) e doze tabelas de factos,

apresentadas na Figura 5.1.

> B8 Dim_ARTIGOS

> B Dim_DATA

> EH Dim_FAMILIAS DE ARTIGOS
> BB Dim_LOJAS

> B Fact_CONSULTAS

> B Fact_CUSTOSFIXOS

> B Fact_FINANCIAMENTO

> B8 Fact_INV_PARADOS

> B8 Fact_INVENTARIOS_TRIMESTRAIS
> B Fact_INVESTIMENTO

> B8 Fact_METAS

> B Fact_PMP

> B8 Fact_PUBLICIDADE

> B8 Fact_QUEBRAS

> BH Fact_SAFT

> B8 Fact_VENDAS

Figura 5.1 - Listagem de tabelas de dimensé&o e de factos

O elevado namero de indicadores de desempenho utilizados, bem como os indicadores
intermédios necessarios a sua construcdo (variaveis), levaram a criacdo de uma tabela
adicional com o intuito de simplificar a utilizacdo dos indicadores na constru¢do dos

visuais. Assim, foi criada a tabela INDICADORES, onde foram introduzidos os
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indicadores (finais ou intermédios) calculados, organizados com base no nimero que
identifica cada uma das variaveis-chave de agdo, cuja estrutura se apresenta de forma

resumida na Figura 5.2.

B INDICADORES
[ ] 00_VENDAS - VENDASN-1(§) =
[ [ oo_venDAS (g
[ [E] oo_vENDAS N-1 (€)
[ E] 00_A% VENDAS FACE A N-1 (€)
[ E] 01_VENDAS (un)
[ E] 01_VENDAS DE AROS (un)
[ [E] 01_VENDAS N-1 (un)
[ [E] 01_A% VENDAS FACE A N-1 (un)
O B 02_Ne cONSULTAS
[ E] 02_N° CONSULTAS N-1
[ E] 02_VENDAS (€) / N° CONSULTAS
[ [ 02_VENDAS (€) / N° CONSULTAS N-1
[ [E] 02_a Ne CONSULTAS

Figura 5.2 - Extrato da tabela INDICADORES
5.1.1 Tabelas de Dimenséao

A tabela Dim_ARTIGOS (Tabela 5.1), contém a informacéo basica acerca dos artigos,
extraida da base de dados do ERP, nomeadamente o seu c6digo, a descri¢édo, o preco de
custo médio e a familia de artigos a qual pertencem, bem como duas colunas de
informac&o criadas com recurso as funcionalidades do Power Bl. Uma destas colunas foi
gerada pelo agrupamento das familias através da criacdo de grupos (AROS, L.
CONTACTO, L. OFTALMICA e outro), e a divisdo dos artigos da familia aros em aros
adquiridos a Consignacéo e Outro.

Tabela 5.1 - Extrato da tabela Dim_ARTIGOS

ARTIGO |- DESCRICAO -] PCM [~]| FAMILIA [~]| FAMILIAS GRUPOS |~ | AROS CONSIGNACAO |~
033149320004 Aros Misto Silhouette Unisexo Unif, 6050 48 84,2 3 AROS Qutro
033149320005 Aros Misto Silhouette Unisexo Unif. 6054 48 842 3 AROS Qutro
033149320006 Aros Misto Silhouette Unisexo Unif, 6053 48 84,2 3 AROS Qutro
033149320007 Aros Misto Silhouette Unisexo Unif. 6053 50 84,2 3 AROS Qutro
033149320008 Aras Misto Silhouette Unisexo Unif. 6050 50 84,72 3 AROS Qutra

Esta tabela serve como ponto de ligacdo entre as vérias tabelas com informagéo
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respeitante aos codigos dos artigos, nomeadamente as tabelas Fact SAFT,
Fact QUEBRAS e Fact_INVENTARIOS_TRIMESTRAIS.

[E] pim_Famiuias e arTIGOS B

* * *

Fact QUEBRAS ‘@ [E] FactnvenTARIOS TRIMESTRAIS &

Figura 5.3 - Diagrama de modelagdo multidimensional centrado na tabela Dim_ARTIGOS
A tabela Dim_FAMILIAS DE ARTIGOS (Tabela 5.2) é uma tabela de apoio a tabela
Dim_ARTIGOS, contendo apenas o codigo identificador de cada familia de artigos e a

respetiva descrigéo.

Tabela 5.2 - Extrato da tabela Dim_FAMILIAS DE ARTIGOS

FAMILIA |~ DESCRICAQ -
1 Lentes Oftalmicas

10 Proteses

11 Diversos

12 Publicidade

13 COclusores

Jaatabela Dim_LOJAS (Tabela 5.3) contém diversa informacao relativa a cada uma das
lojas, servindo de ponte a relacdo entre todas as tabelas cujas linhas de dados contém uma

referéncia a loja a que respeitam, em coluna distinta.
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Tabela 5.3 - Extrato da tabela Dim_LOJAS

LOJA |~ | CENTRO DE CUSTO |~ DESCRICAO ~ | ABREVIATURA [~ | LOCALIZAGCAO |- | SERIE DE FATURAGAO |- LOJA OPTICANET
COIMBRA 1 COIMB 3000-150 CMB Coimbra
SANTA COMBA DAO SCD 3440-325 SCD S. Comba Déo (ORA)
TONDELA TON 3460-552 TND Tondela (ORA)
TABUA TABUA 3420-325 TAB Tabua
ARGANIL ARGAN 3300-062 ARG Arganil

Assim, € possivel estabelecer correspondéncia entre o nimero da loja (e nimero de
armazém), constantes nas tabelas Fact INVENTARIOS TRIMESTRAIS,
Fact_INV_PARADOS e Fact QUEBRAS, o repetivo centro de custo, utilizado pelas
tabelas de factos com origem no ERP, nomeadamente as tabelas Fact CUSTOSFIXOS
e Fact_INVESTIMENTO, as tabelas respeitantes a informacéo de vendas, onde a loja é
identificada através da serie dos documentos de venda, até a informacdo extraida do
software de gestdo de Otica, onde a informagdo extraida é efetuada com recurso ao nome

da loja.

[B] Fact_cusTosFieos & [B] Dim_Louas = 3 [B] Fact consuLTas &
* *
1 ) 1
1 : 1
[@ INVESTIMENTD [B]F ETA
# -
1.1 1.7
[E] face v _Puranos = § [B] Fact quessas =
* 4 *
[B] Fatt INVEMTARIOS TRIMESTRAES = ] Fact VENDAS

Figura 5.4 - Diagrama de modela¢ao multidimensional centrado na tabela Dim_LOJAS

Por ultimo, e apesar de ndo se tratar de uma tabela de dimenséo gerada a partir de dados
do grupo, a tabela Dim_DATA representa 0 maior elo entre os dados utilizados pela
ferramenta criada, servindo de ligacéo a totalidade das tabelas de factos, com excecéo da
tabela Fact_ SAFT, uma vez que esta ligacdo ¢ dispensavel pelo facto de esta tabela se

encontrar conectada a tabela Fact_ VENDAS, através da identificagdo do documento de

venda.
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[B] Fact rmareciame.. = : [@] Fact_mETas >
* 1 *
[@] Fast_PUsLICIDADE = i ! [B] Fact_prap i
* 1 b *
ERERE
[B] Fatt INVESTIMENTD 751 [B] piw D2 = 2 [B] Fact vemDas =
% - 1 @3 1w T

[E] fact cusTosFmios = [@] Fact queeras =

[@] Facr_comsuLras T )
' [@] sact IMv_PazaDos 5

*

-

[E] Fact_INVENTARIOS TRIMESTRAIS 3

Figura 5.5 - Diagrama de modela¢do multidimensional centrado na tabela Dim_DATA

5.1.2 Tabelas de Factos

As tabelas Fact CONSULTAS (Tabela 5.4) e Fact QUEBRAS (Tabela 5.5) sdo
diretamente extraidas do sofware de gestdo de 6tica em formato excel, mediante a selecdo
da loja e periodo de reporte, procedendo-se apenas a sua compilacéo.

Tabela 5.4 - Extrato da tabela Fact CONSULTAS

CODIGO |~ NOME (CLIENTE) - DATA ~ |/ NUMERO |~ | MEDICO |~ | LOJA OPTICANET |~
388436 4 de janeiro de 2021 1628 Coruche
388438 4 de janeiro de 2021 1629 Coruche
385542 4 de janeiro de 2021 1630 Coruche
385863 4 de janeiro de 2027 1631 Coruche
363487 _ 5 de janeiro de 2021 1632 Coruche

Tabela 5.5 - Extrato da tabela Fact_Quebras

DOC. QUEBRA |~ ARTIGO - DATA ~| ARMAZEM |~ QUANTIDADE |~

QUE 19 810041751190662 15 de setembro de 2022 57 1

QUE 2 810041751120662 23 de janeiro de 2023 119 1

QUE 2 810041751190662 23 de janetro de 2023 119 1

QUE 128 810095851120605 22 de agosto de 2022 85 1

QUE 128 810095851120605 22 de agosto de 2022 85 1
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A tabela Fact CUSTOSFIXOS (Tabela 5.6) é constituida pelos custos fixos médios
mensais apurados para cada uma das lojas. O calculo destes custos fixos resulta da soma
entre totalidade dos gastos suportados com o pessoal e os gastos com fornecimentos e
servicos externos (FSE) ndo dependentes do volume de negdcios. Estes gastos
subdividem-se entre gastos diretamente imputaveis a cada loja (rendas, vigilancia,
limpeza, seguros, eletricidade e &gua nos FSE e funcionarios das lojas nos gastos com o
pessoal) e gastos comuns (trabalhos especializados, publicidade, deslocagdes, servigos
bancarios e comunicac¢fes nos FSE e funcionarios do armazém e escritdrio nos gastos
com o pessoal). Adicionalmente, os valores médios mensais apurados resultam da média
aritmética dos gastos anuais apurados pelo nimero de meses do ano e, nos primeiros
meses do ano, através da estimacdo de custos com base no ano anterior, de forma a evitar

a sua volatilidade, permitindo assim uma consistente defini¢do das metas.

Tabela 5.6 - Extrato da tabela Fact CUSTOSFIXOS

DATA -T| LOJA |~ | CUSTOS FIXOS |~
1 de dezembro de 2022 119 383122
1 de dezembro de 2022 118 4264,12
1 de dezembro de 2022 117 19921,13
1 de dezembro de 2022 116 774429
1 de dezembro de 2022 115 548733

As tabelas Fact FINANCIAMENTO e Fact PMP sdo ambas constituidas por duas
colunas, apresentando o apuramento do valor em divida as entidades bancarias ou o prazo
médio de pagamento, respetivamente, e a data a qual reporta o valor apurado (Ultimo dia
do trimestre).

Atabela Fact_ INVENTARIOS_TRIMESTRAIS resulta da compilagdo dos inventarios
finais do trimestre de cada uma das empresas do grupo, diretamente extraidos do ERP.
N&o foi possivel apurar de forma direta o indicador % Aros sem vendas (+ 1 ano) através
da presente tabela, pelo que se procedeu inicialmente ao apuramento dos artigos nesta
condicdo no final de cada trimestre através do visual Tabela, com recurso a filtros,
indicadores intermédios e visuais do tipo Segmentacdo de dados. A informacao gerada
originou a constituicdo de uma nova tabela de factos (tabela Fact_INV_PARADOS),
constituida apenas pelos artigos sem vendas ha pelo menos um ano, subdividida por cada
uma das lojas.
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Tabela 5.7 - Extrato da tabela Fact_INVENTARIOS_TRIMESTRAIS

DATA *||LOJA |~ | ARTIGO |~ | STOCK(UN) ~| PrecUn. |~
30 de setembro de 2021 083 031356110017 I 385
30 de setembro de 2027 083 031356110046 T 385
30 de setembro de 2021 083 031356110048 1 385
30 de setembro de 2021 083 031356110049 1 385
30 de setembro de 2021 083 031356110050 1 385

Tabela 5.8 - Extrato da tabela Fact_INV_PARADOS

ARTIGO |~ |INVTRIM |~ | LOJA ~ DATA -
342524140008 1 106 30 de setembro de 2022
342524140005 1 106 30 de setembro de 2022
342524140002 1 106 30 de setembro de 2022
342522140008 1 106 30 de setembro de 2022
342522140007 1 106 30 de setembro de 2022

As trés primeiras colunas da tabela Fact INVESTIMENTO respeitam as fichas de
ativos criadas desde 1 de janeiro de 2021, extraidas do médulo de gestdo de ativos do
ERP. A coluna CLASSIFICACAO resultou da distingdo do investimento nas categorias

Invest. ativo basico, Nova Loja, Renovacédo e Outro investimento.

Tabela 5.9 - Extrato da tabela Fact_INVESTIMENTO

CENTRO DE CUSTO |~ DATA ~ | INVESTIMENTO (€) |~ | CLASSIFICACAO |~
11083 28 de fevereiro de 2023 1500,6 QOutro investimento
11083 20 de setembro de 2027 8500 Invest. Ativo basico
11084 15 de maio de 2023 500 Invest. Ativo basico
11084 27 de abril de 2023 118125 Invest. Ativo basico
11084 3 de marco de 2022 788 Qutro investimento

A tabela Fact. METAS é constituida pelas metas definidas para cada um dos indicadores
de desempenho, por loja e periodo temporal.
A tabela Fact PUBLICIDADE (Tabela 5.10) resulta da compilacdo dos extratos

contabilisticos respeitantes as despesas com publicidade suportadas pelas varias empresas

do grupo.
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Tabela 5.10 - Extrato da tabela Fact PUBLICIDADE

DATA ~ | PUBLICIDADE (€) |~

30 de junho de 2022 75,78
14 de jutho de 2022 277,23
29 de julho de 2022 19,66
29 de julho de 2022 75,78
2 de agosto de 2022 113,3

Embora exista informagdo comum entre as tabelas Fact VENDAS (Tabela 5.11) e
Fact_SAFT (Tabela 5.12), foi necesséario utilizar ambas as tabelas para a recolha de
diferentes tipos de dados. A tabela Fact VENDAS foi utilizada para a recolha de
informacdo financeira, uma vez que esta tabela, parcialmente extraido do POS, contém
todos os detalhes financeiros de cada venda, nomeadamente o valor liquido da venda e
respetivo IVA, o montante do desconto concedido e a comparticipacdo a suportar por
entidade terceira. Uma vez que no valor liquido do documento ja se encontra descontada
a comparticipacdo (montante faturado a respetiva entidade no ERP), foi necessario
parametrizar uma coluna adicional (coluna VENDAS TOTAIS), correspondente ao valor
total faturado resultante de cada venda, calculado pelo soma do valor liquido com o
montante liquido da comparticipacdo (comparticipacdo expurgada do respetivo IVA).
Contudo, esta tabela contém apenas uma linha de informacdo por cada documento de
venda, ndo disponibilizando qualquer informacao acerca dos artigos vendidos, pelo que
foi necesséario extrair esta informacéo dos ficheiros SAFT, onde a informac&o é detalhada
por cada linha dos documentos de faturacdo (cada linha correspondente a um codigo de
artigo). Foi ainda necessario parametrizar mais uma coluna na tabela Fact VENDAS (a
coluna ID DOCUMENTO), constituida pela conjugacdo de dados constantes das colunas
LOJA, DOCUMENTO e NUMERO, de forma a assegurar a exata correspondéncia entre
os documentos de venda e as respetivas linhas de movimento constantes na tabela
Fact_SAFT. A coluna CUSTO na tabela Fact_ SAFT corresponde ao custo médio do
artigo vendido, extraido da tabela Dim_ARTIGOS, de forma a agilizar o apuramento da

margem de contribuicdo por venda realizada.
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Tabela 5.11 - Extrato da tabela Fact_ VENDAS

LOJA [~ | DOCUMENTO [~ | NUMERO [~ DATA ~| NIF CLIEN - | TOTALILIQUIDO [~ | DESCONTO [~ | COMPARTICIPACAQ [~ | BASE [~ | IVA [~] TOTAL [~ | ID DOCUMENTO |- | VENDAS TOTAIS |-
SMAG FRV 30 10 de fevereiro de 2023 436,3 36,3 0 37729 2271 400 FRV FRV.SMA/30 377,29
SMAG FRV 37 22 de fevereiro de 2023 16 1,6 0 13,58 082 74,4 FRV FRV.SMA/37 13,58
ALBDZ FR 100 6 de outubro de 2021 115525 200,25 560 36999 2501 395 FR ADZ/100 894,53
ALBDZ FR 101 15 de outubro de 2021 107,25 225 84 19,75 125 21 FRADZ/101 9875
ALBDZ  FR 102 10 de novembro de 202 496,25 91,05 260 13563 857 1452 FRADZ/102 37849

Tabela 5.12 - Extrato da tabela Fact_SAFT

ARTIGO |~ | ID DOCUMENTO ~ DATA -] CLIENTE [-]| QUANTIDADE [~ | VALOR LIQUIDO [~ | VALOR BRUTO [~| cUSTO |~
041041340568 FRV OLH/632 6 de junho de 2022 221574 1 11382 114,7 5852
032041320120 FAPMB/16 29 de julho de 2022 332850 1 113,82 123,22 38,65
031472110005 FRV L02/1995 20 de julho de 2022 206793 1 11382 113,82 56,77
042071140108 FRV LIS/2744 1 de jutho de 2022 403529 1 113,82 174,56 7544
342468140012 FRV OLH/702 14 de julho de 2022 403795 1 11382 115,97 60,12

5.1.3 Construcéo dos Indicadores de Desempenho (Operadores Dax)

A construcdo dos indicadores de desempenho € realizada através de formulas de calculo,
constituidas por funcdes e operadores de linguagem DAX (Data analysis expressions).
Algumas formulas de calculo sdo bastante simples, utilizando operadores matematicos
como a soma ou subtracdo (13 A INV TRIM =[13 INV TRIM] - [13 _INV TRIM N-
11)), enguanto outras utilizam conjuntos de outras expressdes (indicadores intermédios)
conforme acontece com as vendas em valor, cuja expressdo de célculo é utilizada na
constituicdo de diversos indicadores.

©2_VENDAS (€) / N2 CONSULTAS =

DIVIDE([@0_VENDAS (€)],[02_N2 CONSULTAS])

Um dos operadores mais utilizados para calcular os indicadores intermédios/variaveis
(parcelas das expressdes de calculo dos indicadores de desempenho finais) foi a formula
soma (SUM), que permite apurar a soma de uma determinada coluna dentro de uma
tabela, mediante as condicdes impostas pelos restantes campos de dados utilizados na
construcdo dos visuais. Existe ainda a possibilidade de definir condi¢cGes na propria
férmula de célculo, conforme utilizado no apuramento das vendas de aros em quantidade,
indicador utilizado na formula de calculo da percentagem de aros sem vendas ha pelo
menos um ano.

©1_VENDAS DE AROS (un) =

CALCULATE (SUM( 'Fact_SAFT'[QUANTIDADE]), 'Dim ARTIGOS'[FAMILIAS_GRUPOS ]
IN { "AROS" })
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Para apurar o numero de consultas prestadas em determinado periodo recorreu-se a
formula de contagem do nudmero de linhas na coluna ndmero da tabela
Fact CONSULTAS.

©2_A N2 CONSULTAS =

DIVIDE([©2_N2 CONSULTAS]-[©2_N2 CONSULTAS N-1],[@2_N2 CONSULTAS N-1])
Quanto aos indicadores de desempenho que se destinam a uma anélise evolutiva das
variaveis-chave de acdo, nomeadamente a variacdo percentual dos resultados obtidos face
ao periodo homélogo, séo calculados através da divisao da varia¢do (ano — ano anterior)
pelo resultado obtido no periodo anterior (resultado de referéncia). A titulo de exemplo,
a formula de calculo do indicador de desempenho “A% Vendas (Un) face ao periodo
homologo (por familia)” ¢ a seguinte:

@1_A% VENDAS FACE A N-1 (un) =

DIVIDE([@1_VENDAS (un)]-[@1_VENDAS N-1 (un)],[@1_VENDAS N-1 (un)])

Ja os valores de referéncia do ano anterior sdo calculados com recurso a formula
CALCULATE, que procede ao recalculo de uma expressdo (que pode ser um indicador
ja existente), condicionado ao periodo homdlogo através da condicdo
SAMEPERIODLASTYEAR.

(01_VENDAS N-1 (un) =
CALCULATE([©1_VENDAS(un)],SAMEPERIODLASTYEAR(Dim_DATA[DATA].[Date])).
Conforme descrito na nota 5.1.2, os dados relativos ao investimento resultam da extracdo
das fichas de artigos, identificando o respetivo centro de custo. Para identificar o nmero
de lojas renovadas ou inauguradas, recorreu-se a formula DISTINCTCOUNT, que efetua
a contagem distinta do nimero de lojas com fichas de artigos criadas.

@5_N2 ESTAB =

DISTINCTCOUNT(Fact_INVESTIMENTO[CENTRO DE CUSTO])

5.2 Dashboards — Apresentacao Gréafica dos TDB

Neste capitulo sera realizada uma breve apresentacdo dos TBD desenvolvidos para cada
um dos centros de responsabilidade, apresentados sob a forma de dashboard. Na Figura
5.6, na Figura 5.7 e na Figura 5.8 é possivel visualizar um resultado exemplo dos
dashboards desenvolvidos para a dire¢do geral, para a diregéo financeira e para a direcao

comercial, respetivamente.
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A base de trabalho dos diversos TDB é muito semelhante, contendo funcionalidades
comuns, nomeadamente a insercdo de dois visuais do tipo segmentacao de dados, que
permitem efetuar a selecdo do ano pretendido e, no caso da direcdo geral, navegar entre
os trés dashboards. Apesar de presente em todos os dashboards, o mecanismo de
navegacdo entre os varios TDB apenas ficara ativo para o diretor geral, permitindo-lhe
ndo sé acompanhar os seus objetivos, como acompanhar 0s objetivos dos restantes centros

de responsabilidade.

5.2.1 Tableau de Bord da Direcéo Geral

O dashboard representativo do TDB do diretor comercial (responsavel maximo do
departamento de direcdo geral) encontra-se subdividido em duas sec¢fes, uma secgéo
destinada a analise e acompanhamento dos objetivos por loja, e uma seccéo destinada ao
acompanhamento dos objetivos de investimento globais do grupo. A primeira secao,
encontra-se assim vocacionada a analise detalhada de cada uma das lojas, selecionaveis
através de um visual de segmentacéo de dados. Contudo, o visual mapa, permite uma
rapida analise da rentabilidade das varias lojas, através de uma apresentacdo geografica
das lojas, onde o tamanho das bolas € proporcional ao resultado operacional e a cor define
o cumprimento (verde) ou incumprimento (vermelho) das metas definidas. A selecdo do
periodo de analise é realizada através do visual VENDAS (€) POR CONSULTA,
conforme explicado na nota 5.2.3. Ja a segunda seccdo, visa 0 acompanhamento do
investimento global realizado pelo grupo em publicidade, ativo béasico e de
renovacdo/abertura de lojas. Assim, para realizar a analise dos indicadores que compdem

esta sec¢do ndo devera encontrar-se selecionada qualquer loja.

O preenchimento dos dois elementos visuais do tipo medidor apresentados na primeira
seccdo deste dashboard, conforme identificado antes, foi realizado com recurso a
gradacdo de cores, segundo os principios adotados para os indicadores de desempenho
cujas metas sdo de maximizacao, conforme explicado na nota 5.2.3. Ja os visuais deste
tipo apresentados na segunda seccdo, apesar de preenchidos através de formatagédo
condicional de gradacdo de cores (vermelho e verde), a cor de preenchimento positivo
(verde) é conseguida no exato ponto da meta e vai avermelhando conforme o resultado
se afasta da meta, seja por excesso ou por defeito. Um afastamento por defeito indica que
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0 grupo ndo esta a ser capaz de efetuar o investimento orcamentado, contudo um
afastamento por excesso indica que se esta a realizar um investimento excessivo, que
pode comprometer a tesouraria, pelo que se pretende alcancar resultados o mais proximos
possiveis da meta definida. Existe ainda um outro visual do mesmo tipo neste dashboard,
porém trata-se de um visual de apoio ao indicador margem de seguranca, dissecando 0s
indicadores intermédios que lhe servem de célculo, pelo que o seu preenchimento néo é

realizado com recurso a formatac&o condicional.

Os restantes visuais apresentados sdo do tipo cartdo e cartdo de linhas maltiplas e visam
a apresentacao de indicadores com calculos menos complexos, onde se recorre as regras
da formatacdo condicional para verificar o cumprimento (verde) ou incumprimento

(vermelho) dos resultados obtidos para esses indicadores, face as metas definidas.

FINANCEIRO COMERCIAL

ANALISAR SEM
SELEGAO DE LOJA

MARGEM SEGURANGCA ~ VENDAS / PONTO CRITICO INV. PUBLICIDADE

Sl 4,00%

47 M\ ’1.()3%

N° DE CONSULTAS / A%

VENDAS (€) POR CONSULTA

ANO  ANO ANTERIOR
04K e

A VENDAS CONSIG. (UN)

% VENDAS CONSIG. (UN)
41%

RESULTADO OPERACIONAL

EQ. BASICO /RO

30,00%

N

LOJAS RENOVADAS /
INAUGURADAS

V- COMPARTICIPADAS (€) INVESTIMENTO LOJAS €]

8,00%

Tl Tz T3 T4

202 £ 835%

1)0OrPTICONE'

Figura 5.6 - Dashboard direcdo geral
5.2.2 Tableau de Bord da Direcdo Financeira

Embora a analise por loja ndo seja tdo preponderante para a direcdo financeira, para a
qual foram selecionados, maioritariamente, indicadores de natureza global, pode ser
selecionada no visual RESULTADO OPERACIONAL a bolha correspondente a

alguma loja em destaque no que respeita aos resultados operacionais (positivamente ou
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negativamente) e analisados os indicadores de desempenho relativos as variaveis-chave

de acdo rentabilidade e descontos.

O prazo médio de pagamento e o0 racio que mede a propor¢ao das vendas no montante em
divida a entidade bancarias é realizada atraves de visuais de colunas, acompanhados por
linhas constantes, correspondentes as metas definidas. Os objetivos definidos para estas
duas variaveis-chave de acdo sdo ambos de maximizacdo, pelo que as metas sdo
alcancadas no ponto em que as colunas cruzam a linha constante e superadas quando estas

se elevam acima da linha constante.

Além dos indicadores selecionados para acompanhamento das variaveis-chave de acao
sob a responsabilidade da dire¢do financeira (Figura 5.7), foram incluidos no seu
dashboard quatro cartdes com informacdo financeira adicional, que permitem nao so6
complementar e dissecar os indicadores de rentabilidade, como perceber a relagéo entre
os resultados obtidos em alguns dos indicadores e as vendas (medida presente na

construcdo de varios indicadores).

EQ. BASICO / RO MARGEM SEGURANCA  VENDAS / PONTO CRITIC.. % DESCONTO A %DESCONTO

30,00% 36 M 21%

d(h 47 M\ 22.2“

INV. PUBLICIDADE RESULTADO OPERACIONAL PMP (dias) VENDAS (€)
4,00% 4748 K

M. CONTRIBUIGAO (€)

103% & 3208 K
LOJAS RENOVADAS / Castelo CUSTOS FIXOS

INAUGURADAS 2413 K

R. OPERACIONAL (€)

795K
INVESTIMENTO LOJAS €]

1) OPTICONE'

Figura 5.7 - Dashboard direcéo financeira
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5.2.3 Tableau de Bord da Dire¢do Comercial

Conforme indicado nos procedimentos descritos na nota 5.1.2 a analise ao volume de
vendas é realizada de forma detalhada pelas trés principais familias de artigos

comercializadas, através de cartdes individuais.

Este TDB inclui quatro visuais do tipo medidor, contudo, respeitam a indicadores com
naturezas divergentes. Enquanto as vendas de artigos a consignacdo e as vendas com
comparticipacao sdo duas varidveis de ac¢do cujos resultados se pretende maximizar, onde
se visa ultrapassar as metas definidas, o volume de quebras e a percentagem de descontos
concedidos sdo duas variaveis cujo objetivo é a minimizacdo, onde as metas definitas
representam limites (onde os objetivos ndo sdo cumpridos se excedidos os limites).
Assim, de forma a evitar erros na interpretacdo destes visuais, foram utilizadas fungdes
de formacdo condicional, que resultam no preenchimento dos visuais com texturas de
gradacdo de cores, utilizando verde, amarelo e vermelho. Os visuais respeitantes a
indicadores (e variaveis-chave de a¢do) onde o objetivo é a maximizacao tém o vermelho
como cor de preenchimento no ponto mais distante da meta, cor esta que se vai tornando
mais verde a medida que se aproxima da meta definida e verde quando superada essa
meta, acontecendo o inverso nos indicadores (variaveis-chave de acGes) onde os objetivos

s&o de minimizacéo dos resultados.

O calculo dos indicadores presentes no TDB da direcdo comercial é preferencialmente
realizado mensalmente, divergindo dos TDB das dire¢des geral e financeira, onde 0s
indicadores sdo calculados trimestralmente. A percentagem de aros sem vendas ha pelo
menos um ano, definido como o indicador de acompanhamento das mercadorias sem
rotacdo (varidvel de acdo) é, no que respeita ao periodo de calculo, a exce¢do neste TDB
da direcdo comercial, uma vez que este indicador apenas é calculado trimestralmente
(com base no inventario final de marco, junho, setembro e dezembro). Para verificar este
este indicador deve ser selecionado o trimestre requerido no grafico de linhas e de colunas
empilhadas VENDAS (€) POR CONSULTA, e selecionado o més de trabalho através
do visual utilizado para o acompanhamento da EVOLUCAO DAS VENDAS (€) (visual

do mesmo tipo), para a anélise de todos os outros indicadores. A selegcdo deste ultimo
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visual teve como objetivo ndo sO realizar a selecdo do periodo de analise, como

complementar a informac&o e interpretacdo dos resultados.

GERAL COMERCIAL

A VENDAS P. HOMOLOGO (UN) N° DE CONSULTAS / A% VENDAS (€) A VENDAS
P. HOMOLOGO (€)

AROS L. CONTACTO L. OFTALMICA
500 266 K _8%

A VENDAS CONSIG. (UN) A %DESCONTO VENDAS (€) POR CONSULTA EVOLUGAO DAS VENDAS (€)

ANO  ANO ANTERIOR VENDAS ANO ANTERIOR  VEMDAS ANO  VENDAS OBJETIVO

% VENDAS CONSIG. (UN) % DESCONTO
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: oot oL LI _JL_IL_JIL_IL_|
'rnzmﬂm) T4 \"%*“’«P _@\6@0\&@ ‘p‘pﬂé\}"“w@&w‘
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Figura 5.8 - Dashboard direcdo comercial

Para facilitar a identificacdo dos indicadores de desempenho por variavel de acéo,
apresentados visualmente nos dashboards/TDB, procedeu-se a sua evidenciacdo grafica
na Figura 5.6, Figura 5.7, e Figura 5.8 e a sua legenda na Tabela 5.13 - Legenda das

variaveis-chave de acéo por dashboard de centro de responsabilidade.

Tabela 5.13 - Legenda das varidveis-chave de agdo por dashboard de centro de responsabilidade

VARIAVEIS DE ACAO | GERAL | FINANCEIRO | COMERCIAL

Volume de vendas

Investimento em publicidade ‘
Investimento na renovagdo / inauguragdo dos estabelecimentos |
Investimento em ativo basico
Volume de quebras

di

Endividamento bancario

Prazo médio de pagamento
Artigos a consignagdo
Rentabilidade

Mercadorias sem rotagdo
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6 DEMONSTRACAO E AVALIACAO

O artefacto desenvolvido foi apresentado aos responsaveis dos centros de
responsabilidade e utilizadores alvo deste projeto, procedendo-se a explicacdo das suas
funcionalidades e design final, justificando-se as decisdes tomadas ao longo da sua
concecdo. Iniciou-se assim a implantacdo do artefacto, ainda em fase experimental e de

avaliacdo dos outputs.

Desta implantacdo ja surgiram algumas davidas e sugestdes de melhoramento,
nomeadamente no que respeita ao apuramento da taxa média de desconto, da

percentagem de aros sem rotacao e das vendas comparticipadas.

A taxa média de desconto calculada utiliza o valor total dos descontos concedidos como
numerador no célculo do indicador de desempenho, contudo, 0s responsaveis de
departamento decidiram que os descontos concedidos ao valor das consultas prestadas
que resultam em vendas deveriam ser excluidos deste calculo. Esta sugestdo é
fundamentada pelo facto de se considerar que, se estes descontos forem considerados na
equacdo de calculo, prejudicariam as lojas que realizam mais consultas, e que mais
contribuem para o desenvolvimento do grupo. Assim, serd necessario reformular a
férmula de calculo deste indicador de desempenho, excluindo do valor dos descontos
(numerador na formula de célculo) a quota parte de desconto respeitante as consultas de

optometria.

Ja no que respeita ao apuramento dos artigos sem rotacdo, embora a exclusividade na
analise da familia de artigos “aros” tenha sido consensual, a utilizacdo do periodo de um
ano (artigos sem vendas ha pelo menos um ano) como identificador dos artigos com falta
de rotacdo gerou davidas. Atendendo a existéncia de diferentes tendéncias ao longo do
ano e tendo em conta que nem todos os artigos tém um lugar de destaque na exposicao a
todo 0 momento, a direcdo comercial entende que o facto de um artigo permanecer mais
de um ano numa loja sem ser vendido ndo é preocupante. Neste ambito, considerou-se
que seria mais adequado alargar este periodo, e estabelecer-se o prazo de dois anos sem
vendas como referéncia para selecdo dos artigos sem rotacdo. Para realizar este
ajustamento serd necessario ajustar os filtros da tabela de apuramento dos artigos sem

rotacdo, bem como alargar o periodo de identificacdo das vendas por referéncia de artigo.
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Esta alteracdo permitird apurar um novo conjunto de artigos que servird de base a
formulacdo de uma nova variavel (indicador intermédio), o nimero de artigos sem rotacao
ha pelo menos dois anos. A nova variavel substituird o atual numerador no calculo do

indicador de desempenho percentagem de aros sem vendas.

Conforme ja referido, entre os protocolos celebrados pelo grupo existem protocolos
geograficamente mais abrangentes, onde se destacam o0s acordos com seguradoras, e
protocolos geograficamente mais restritos, resultantes de acordos com empresas e
instituicdes de saude locais. Deste modo, a avaliacdo do desempenho das lojas na
concretizacdo de vendas comparticipadas encontra-se algo enviesada, uma vez que
algumas das lojas tém uma clara vantagem na realizacdo destas vendas, fruto da sua
localizacdo. Assim, os responsaveis dos varios centros de responsabilidade entendem que
existe a necessidade de monitorizar as vendas comparticipadas de formas distintas, em

funcdo da sua natureza.

O método conceptualizado neste projeto € aplicavel as vendas globais, uma vez que existe
comparabilidade entre as vérias lojas e é possivel efetuar uma monitorizacdo objetiva,
contudo é necessario desenvolver controlos especificos para um conjunto restrito de lojas
que usufruem de protocolos quase exclusivos. Esta adaptacdo devera ser realizada através
da inclusdo da identificacdo da entidade comparticipante na informacdo dos documentos
de venda extraida do POS. Com esta informacdo deverd ser possivel categorizar a
informacdo das vendas comparticipadas, permitindo a sua utilizacdo na realizagéo de
analises distintas. Com esta alteracdo sera possivel efetuar uma anélise global e objetiva
das vendas comparticipadas por cada uma das lojas, relativamente aos acordos globais e
estabelecer novos controlos e mecanismos de acompanhamento individual para cada um

dos acordos locais.
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CONCLUSAO

Apesar dos mercados atravessarem indices de competitividade bastante elevados, as
empresas tém hoje um acesso facilitado a informacéo e dispdem de um conjunto alargado
de ferramentas que lhes permitem ndo s6 obter um maior e mais relevante conjunto de
dados de gestdo, como realizd-lo de forma célere e com uma controlada afetagdo de
recursos. Contudo, esta ampla disponibilidade de informacdo pode nem sempre revelar-
se positiva, pelo que a conjugacdo de ferramentas altamente produtivas e de elevada
capacidade, tenderd a ser uma solucdo mais vidvel quando associada a conhecimentos e
outros instrumentos de CG. Apo6s a pesquisa realizada, foi utilizada a metodologia DSR
na delineacdo e execucao deste projeto que resultou no desenvolvimento de TBD para os
responsaveis dos departamentos geral, comercial e financeiro com recurso ao método
OVAR.

Uma apreciacdo global ao presente projeto aponta para 0 sucesso no cumprimento dos
seus objetivos, uma vez que resultou na constituicdo de uma ferramenta de CG, focada
na avaliacdo da performance das lojas do grupo OPTIC One, bem como do grupo como
um todo. Contudo, apenas se podera realizar uma avaliacdo mais fundamentada deste
projeto apds a implementacdo da ferramenta a que este deu origem por um periodo mais
significativo, que certamente levara ao ajustamento de alguns dos fundamentos e outputs.
Os ajustamentos e atualizacdes a ferramenta desenvolvida serdo indispensaveis, em
funcdo da evolucdo das necessidades, pelo que a sua ocorréncia ndao € um sinal de

obsolescéncia, mas de utilidade, sentido critico e ambicdo de melhoria continua.

No decorrer da realizacdo deste projeto surgiram algumas dificuldades de natureza
conceptual, nomeadamente na definicdo das variaveis-chave de a¢do que atuam sobre 0s
objetivos e no equilibrio necessario entre os indicadores de desempenho, para que em
conjunto permitam uma répida e consistente imagem dos objetivos do grupo. Quanto ao
desenvolvimento do artefacto as maiores dificuldades sentidas relacionam-se com a
obtencéo e modelacdo dos dados, até ser alcancada a informacao necesséria a formulagéo
dos indicadores. Neste ambito, em funcdo da dispersao da informacéo e da necessidade
de trabalhar alguma desta informacgéo para que a mesma seja utilizavel, os dados séo

extraidos de um conjunto de folhas de calculo, no entanto, existe a intencdo de efetuar
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todas a ligacOes possiveis ao ERP, POS e software de gestdo de oOtica, de forma agilizar
0 processo e a atualidade dos dados disponiveis, por forma a que a performance da
organizagao possa ser acompanhada de forma instantanea, um desafio que se coloca a
este tipo de sistemas (Belfo & Trigo, 2013; Trigo et al., 2014).

Foram equacionados indicadores de desempenho possivelmente relevantes na concecao
deste trabalho que ndo fazem parte do projeto final, tais como a percentagem de novos
clientes e de clientes fidelizados, cuja anélise ndo ocorreu devido a falta de dados
historicos de algumas lojas, recentemente incluidas na estrutura atual do grupo. Além de
indicadores, existem ainda estratificacdes de dados relevantes, como a faixa etéria, cuja
falta de informacdo completa nas fichas dos clientes ditou a sua ndao consideracao, mas

que podem vir a ser incluidos e ser objeto de andlise no futuro.

Apesar de determinante para os objetivos do grupo, nomeadamente no que respeita a
manutencdo de uma equipa com elevada competéncia e conhecimento, a direcdo de
recursos humanos ainda ndo foi incluida neste projeto. Contudo, as mais recentes
ideologias de gestdo e sociolégicas apontam para uma maior relevancia as capacidades
dos recursos humanos e para uma preocupagdo mais significativa com o seu bem-estar
fisico e mental. Esta alteracdo de pensamento ideolégico também se faz sentir no grupo
e estas preocupacdes vdo ser um tema alvo de crescente analise e foco, levando a
alteracOes que, apesar de progressivas, tenderdo a evidenciar a importancia dos recursos
humanos nos objetivos do grupo. Assim, caso a implementacao decorra com 0 Sucesso e
profundidade esperados, € expectavel que a curto prazo a direcdo dos recursos humanos

venha a ser parte ativa na utilizacdo do TDB, para acompanhamento dos seus objetivos.
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Anexo 2 — Variaveis-chave de Ac¢ado por Centro de

Responsabilidade

VARIAVEIS-CHAVE DE AGAO POR CENTRO DE REPONSABILIDADE

Consultas

Investimento em publicidade

Volume de vendas

Vendas com comparticipagado

Investimento na renovagdo dos
estabelecimentos

Consultas

Investimento em publicidade

Investimento em ativo basico

Vendas com comparticipagao

Investimento na renovagdo dos
estabelecimentos

Descontos concedidos

Volume de quebras

Investimento em ativo basico

Endividamento bancario

Descontos concedidos

Artigos a consignagdo

Prazo médio de pagamento

Artigos a consignagao

Rentabilidade

Rentabilidade

Mercadorias sem rotagdo
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Anexo 3 — Matriz Objetivos/Var
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Anexo 4 — Variaveis-chave de A¢do

VARIAVEIS-CHAVE DE AGAO C. RESPONSABILIDADE

Volume de vendas

D. Comercial

 INDICADORES

e A% Vendas (Un) face ao periodo homdlogo (por
familia)

Consultas

D. Comercial / D. Geral

e A% N2 consultas face periodo homélogo
e Vendas (€) por consulta

Vendas com
comparticipagao

D. Geral / D. Comercial

® % Vendas comparticipadas

Investimento em
publicidade

D. Geral / D. Financeira

e Proporgdo do investimento em publicidade nas
Vendas (€)

Investimento na
renovagdo/inauguracdo dos
estabelecimentos

D. Geral / D. Financeira

e Investimento ultimos 3 anos
e N9 de estabelecimentos renovados/inaugurados

Investimento em ativo
basico

D. Geral / D. Financeira

e Proporgao do investimento nos RO

Volume de quebras D. Comercial ® % Quebras nas vendas (Un)
. D. Comercial / D. e Taxa média de desconto
Descontos concedidos . . . .
Financeira o A% face ao periodo homdlogo

Endividamento bancario

D. Financeira

e Financiamento bancério / Vendas (€)

Prazo médio de pagamento

D. Financeira

e Prazo médio de pagamento (PMP)

Artigos a consignagao

D. Geral / D. Comercial

e Proporgdo das vendas de aros a consignagao
e A% Vendas a consignacdo face ao periodo
homadlogo

Rentabilidade

D. Geral / D. Financeira

e Resultado operacional (RO)
e Margem de seguranca (MS)

Mercadorias sem rotagdo

D. Comercial

® % Aros sem vendas (+ 1 ano)
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Anexo 5 — Relagbes entre Tabelas

Ativa De: Tabela (Coluna)
Dim_ARTIGOS (FAMILIA)
Fact_CONSULTAS (DATA)
Fact_CONSULTAS (LOJA OPTICANET)
Fact_CUSTOSFIXOS (DATA)
Fact_CUSTOSFIXOS (LOJA)
Fact_FINANCIAMENTO (DATA)
Fact_INV_PARADOS (DATA)
Fact_INV_PARADOS (LOJA)
Fact_INVENTARIOS_TRIMESTRAIS (ARTIGO)
Fact_INVENTARIOS_TRIMESTRAIS (DATA)
Fact_INVENTARIOS_TRIMESTRAIS (LOJA)
Fact_INVESTIMENTO (CENTRO DE CUSTO)
Fact_INVESTIMENTO (DATA)
Fact_ METAS (DATA)
Fact_METAS (LOJA)
Fact_PMP (DATA)
Fact_PUBLICIDADE (DATA)
Fact_QUEBRAS (ARMAZEM)
Fact_QUEBRAS (ARTIGO)
Fact_QUEBRAS (DATA)
Fact_SAFT (ARTIGO)
Fact_SAFT (ID DOCUMENTO)
Fact_VENDAS (DATA)
Fact_VENDAS (LOJA)
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Para: Tabela [Coluna)
Dim_FAMILIAS DE ARTIGOS (FAMILIA)
Dim_DATA [DATA)

Dim_LOJAS (LOJA OPTICANET)
Dim_DATA [DATA)

Dim_LOJAS (LOJA)

Dim_DATA [DATA)

Dim_DATA (DATA)

Dim_LOJAS (LOJA)
Dim_ARTIGOS (ARTIGO)
Dim_DATA [DATA)

Dim_LOJAS (LOJA)

Dim_LOJAS (CENTRO DE CUSTO)
Dim_DATA [DATA)

Dim_DATA [DATA)

Dim_LOJAS (LOJA)

Dim_DATA [DATA)

Dim_DATA [DATA)

Dim_LOJAS (LOJA)
Dim_ARTIGOS (ARTIGO)
Dim_DATA [DATA)
Dim_ARTIGOS (ARTIGO)
Fact_VENDAS (ID DOCUMENTO)
Dim_DATA [DATA)

Dim_LOJAS (ABREVIATURA)
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Anexo 6 — Diagrama de Modelacdo Multidimensional
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