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RESuUMO

O alinhamento estratégico com as vendas, € de suma importancia para as empresas.
Este, indica a forma como estas devem orientar a sua estratégia, de forma a obter uma

melhor performance nas vendas.

O presente projeto, tem como objetivo principal, apresentar o modelo que relaciona a
estratégia com as vendas. O modelo escolhido foi o Balanced Scorecard - BSC, que nos
indica quatro perspetivas (financeira, cliente, processos internos, e aprendizagem e

crescimento) e 0s respetivos mapas estratégicos.

Este trabalho, inicia-se com a analise da estratégia, adotada pela empresa Couto S.A.,
pois, para se implementar o BSC, é necessario que esta apresente uma missao, visao

e valores claros.

Posto isto, com a investigagdo feita, percebemos, que a empresa ndo possui uma

missao, visao e valores.

Assim sendo, foram propostas trés estratégias, com missdes, visdes e valores atribuidas
por nés, que melhor se adequam a empresa. As estratégias elaboradas foram a
exceléncia operacional, a inovacéo do produto e a relacdo com os clientes. Deste modo,
a empresa podera escolher a estratégia que ache mais apropriada para o seu futuro.

Concluimos, com este estudo, que a identidade de uma empresa é apresentada através
da misséo, da visdo e dos valores, que sdo essenciais para a elaboracdo de uma

estratégia, que melhor se adequa a cada empresa.

Caso a estratégia definida ndo seja adotada de forma imediata, é recomendado uma
revisdo a mesma na altura da sua implementacado, tendo em conta que as contas de

final de ano vao, inevitavelmente, ser distintas.

Palavras-chave: Alinhamento estratégico, Balanced Scorecard, Disciplinas de valor,

Estratégia, Mapa estratégico.
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ABSTRACT

The strategic alignment with sales is an important task for organizations. This alignment
indicates how these organizations should manage their strategy, in order to have a better

sales performance.

This project aims to present the model that relates strategy with sales. The chosen model
was the Balanced Scorecard - BSC. This model has four perspectives (finances, clients,

internal processes, and learning and growing) and the respective strategic maps.

This work, starts with the strategic analysis adopted by Couto S.A. since, in order to
implement the BSC, it is necessary that the company has a clear and well-defined

mission, vision and values.

With the investigation concluded and the necessary information retrieved, we realized

that the company does not have a mission, vision and values.

Therefore, it was proposed three strategies, each with their respective missions, vision
and values), that better adequate to the said company. The designed strategies were
the operation excellence, product innovation, and the costumer relationship. Hence, the
company might choose the strategy that thinks it is the most appropriate for their future.

Finally, with this work, we concluded that the companies’ identity is represented through
the mission, vision and values, which are essential to the design of a strategy that better

fits each organization.

In case the strategy isn’t immediately adopted, it is recommended to do a revision on its

implementation, since the end-year balance will, inevitably, be different.

Keywords: Balanced Scorecard, Strategic, Strategic Alignment, Strategic Map,

Valuable Disciplines
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CAPITULO 1 - |INTRODUCAO E IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

ORGANIZACIONAL

1.1. Introducéao

As empresas, tém que revitalizar as estratégias, para poderem competir com 0s seus
concorrentes. O que leva estas, a pensar mais no alinhamento entre a estratégia e as
vendas, por se tornar tdo importante. As empresas, passaram por duas eras: era da
industria e a era da informagéo. A era da industria, dava evidéncia, sobretudo aos ativos
tangiveis, ou seja, dava muito valor aos lucros e desleixava os ativos intangiveis. Kaplan
e Norton, abriram os horizontes para a era da informacéo, introduzindo e dando mais
valor aos ativos intangiveis de uma empresa, tornando tdo ou mais importantes, que 0s

ativos tangiveis (Kaplan e Norton, 1997).

Contudo, nem todas as organizacdes tém as capacidades humanas e intelectuais que
sdo necessarias. A preocupacado com os funcionarios, clientes e 0s processos internos,
tornou-se muito importante para as empresas. Dai os autores Kaplan e Norton, terem
estruturado o modelo Balanced Scorecard (BSC), que combina os ativos intangiveis e
os tangiveis, para melhorar a estratégia da empresa. Com o BSC, os autores ditaram
quatro perspetivas, que tém tantos ativos intangiveis como tangiveis. As quatro
perspetivas séo: a financeira, dos clientes, processos internos e o crescimento e

aprendizagem.

Treacy e Wiersema (1998), complementam o BSC, com as disciplinas de valor, que
orientam a empresa, para a melhor estratégia a dotar. As disciplinas de valor criadas

foram: Exceléncia operacional, lideranca do produto e a relagdo com os clientes.

A combinacéo, entre o0 BSC e as disciplinas de valor, v8o gerar uma estratégia mais

forte e mais robusta, para as empresas que pensem em as combinar.

O mapa estratégico, vai dar o impacto visual do BSC, com a combinacao das disciplinas
de valor. Este mapa, ira dizer-nos quais as perspetivas que sdo mais influenciadas,
consoante a disciplina de valor adotada. Consegue-se com este mapa, visualizar a

ligagéo que existe entre as perspetivas e a importancia das mesmas.

Os gestores, quando pensam na estratégia, tém que identificar qual a missao, visao e
valores da empresa. Estes sdo os trés pilares da construcdo da estratégia, que é

construida a partir da identidade da empresa.

Com estes métodos, os gestores, podem criar uma estratégia Unica e diferenciada dos

seus concorrentes. A combinacdo destes fatores, ira demostrar ao mercado a
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competéncia e a evolucdo da empresa. Mostrando assim, que esta pode crescer e

melhorar 0s recursos que ja existem e acrescentar novos, No caso de ser necessario.

1.2. Justificacdo da investigacao

A realizacdo de um trabalho cientifico, requer muita concentracéo, dedicacao e paixao
pelo projeto. Assim sendo, a escolha do tema é de suma importancia, porque tem de

fazer sentido.

O tema escolhido foi, a importancia do alinhamento estratégico com as vendas. Este
tema, torna-se muito importante, para a empresa escolhida, visto que ja conta com 100
anos de existéncia. Assim sendo, é importante rever a estratégia e verificar se esta é

eficaz e caso néo seja, ira ser proposta uma nova.

A Couto S.A. é uma microempresa, que s6é emprega nove colaboradores, e € a Unica
empresa portuguesa a fabricar pasta de dentes em Portugal.

Com isto, verificamos que é de suma importancia rever a estratégia da empresa, para

aumentar as vendas e voltar a colocar a marca no topo.

Este tema, trds assim um alento especial, por se tratar de uma marca portuguesa, com
potencial de crescimento que ja era falada pela geracdo dos meus avls e que agora

nao é falada pelos mais jovens.

No alinhamento da estratégia, € proposto o desenvolvimento do Balanced Scorecard,
que envolve quatro perspetivas desenvolvidas por Kaplan e Norton (2004), sendo elas,
a perspetiva financeira, a perspetiva dos clientes, a perspetiva dos processos e a
perspetiva de crescimento e aprendizagem que apresentam uma relagdo causa efeito

traduzida nos mapas estratégicos desenvolvidos.

O BSC, é a proposta de alinhamento para a empresa, que trata das areas mais distintas

da empresa, mas que se interligam na perfeicao.

Assim sendo, € importante perceber como surgiu o BSC, qual é a sua fungédo e como

se pode desenvolver o mesmo na empresa e qual a sua aplicacéo pratica.
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1.3. Objetivos

Os principais objetivos deste trabalho serdo, avaliar a importancia da estratégia da
empresa, com a implementacdo do BSC , onde se pode “combinar os recursos e as
capacidades internas na criacdo de proposi¢cées de valor sem igual para os clientes e
segmentos de mercado almejados” (Kaplan e Norton, 2001:20), esta estratégia fornece
um referencial que descreve e comunica a estratégia de uma maneira mais coerente e

imaginativa (Kaplan e Norton, 2001).

Outros dos objetivos a desenvolver ao longo do trabalho sera, analisar a relevancia do
alinhamento estratégico e das vendas. Segundo Porter (1991), numa determinada
indastria, cada empresa que compete possui uma estratégia, seja a mesma explicita ou
implicita. Esta estratégia, pode ter-se desenvolvido, por meio de um processo de
planeamento, ou evoluido, através das atividades dos varios departamentos funcionais
da empresa. Tem que se garantir, que as politicas dos departamentos estejam alinhadas
e dirigidas, visando um conjunto comum de metas que tém que ser atingidas. Com o
alinhamento estratégico, pode-se desenvolver e implementar estratégias com agilidade
e precisao necessarias que possam fazer a diferenca, entre o sucesso e o fracasso das

organizacoes (Costa, Barros Neto e Vieira, 2011).

Como objetivo geral, sera proposto uma metodologia que aponta um alinhamento

interno entre a estratégia competitiva da empresa e o processo de vendas.
Como objetivos secundarios serdo investigados:
a) aorientacdo da estratégia da empresa e qual a métrica complementar utilizada,

b) Verificar se existe conformidade da orientag&o estratégica da empresa de acordo

com a metodologia BSC e por fim,

c) formular uma proposta de objetivos de vendas adequados e coerentes com as

orientacdes estratégicas.
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1.4. Estrutura do trabalho

Este projeto, esta organizado em sete capitulos, incluindo este capitulo introdutério. No

capitulo 2 sera feita a revisao de literatura.

A revisdo de literatura, fala de uma forma genérica de como surgiu a estratégia e como
a podemos desenvolver, citando Porter, que é considerado por muitos, como o pai da
estratégia. Neste capitulo, serd abordado também o BSC, que é o modelo escolhido
para a elaboracdo do projeto. Este modelo enquadra os indicadores financeiros e os
nao financeiros, e é considerado por muitos gestores como um modelo a seguir, de

acordo com seus criadores Kaplan e Norton (1992).
No terceiro capitulo, é analisada a histéria da empresa e a evolugdo da mesma.

O capitulo 4, é dedicado a metodologia, onde se apresenta a metodologia desenvolvida
e qual a pesquisa utilizada no projeto.

No capitulo 5, é apresentado o diagnostico da empresa, apontando a existéncia ou nao
de missdo, visdo e valores da empresa. Neste capitulo é apresentada a caracterizacao
do negdcio da organizacao, bem como os produtos que a mesma possui até a data do
presente projeto. E realizada uma analise da empresa no setor, bem como uma anélise
interna e externa da mesma. Por fim, é proposto neste capitulo, as trés estratégias, com

0s seus respetivos BSC e Mapas estratégicos.

No capitulo 6, sdo apresentadas as conclusdes retiradas do projeto e no ultimo capitulo

séo identificadas as limitacdes sentidas ao longo do trabalho.
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CAPITULO 2 — REVISAO DE LITERATURA

2.1. Estratégia

O termo “estratégia”, surgiu ha mais de trés mil anos pela mao de Sun Tzu, que era
entdo um filosofo, general e estrategista chinés. O filosofo usava a estratégia como uma
arma (Tzu, 1963).

A estratégia vem do grego strategia, que significa qualidade e a habilidade de um
general. Este termo teve a sua evolucdo ao longo dos tempos (Serra, Torres e Torres,
2003).

O conceito estratégia, surgiu nos anos 1960 nas empresas e has faculdades. Alfred
Chandler, foi o grande mentor deste tema. Revolucionando, a maneira de ver as
empresas. Chandler (1962), afirmou, que a estratégia € uma visdo dos objetivos

organizacionais de longo prazo e da viabilizagdo de agfes e recursos para os atingir.

Segundo Porter (1980), a estratégia tem como objetivo estabelecer uma posi¢ao
lucrativa e sustentavel (vantagem competitiva). Dois fatores foram apontados por Porter
(1980), para levarem um gestor a escolher a melhor estratégia competitiva. O primeiro
fator enaltecido, é a atratividade da industria, que tem como objetivo perceber a
rentabilidade a longo prazo. Em segundo lugar, temos os determinantes da posi¢cao
competitiva que a empresa tem dentro da industria. Com a adocdo de uma estratégia

competitiva, a organizacao podera modificar a atratividade da indastria a seu favor.

2.1.1. Ateoria da organizagao industrial

Em meado do século XVIII, tornou-se mais relevante do ponto de vista cientifico, estudar
o0 comportamento e o desempenho das empresas e das industrias. Ao longo dos anos,
muitos foram os autores que discutiram se a teoria da organizacao industrial se deveria
chamar assim ou economia industrial. Pois afirmam, que a economia industrial é mais

dindmica do que a organizacao industrial (Junior, 2007).

A Universidade de Harvard, teve varios anos a estudar este tema. Um dos seus
professores, Edward Mason, foi o impulsionador do paradigma tradicional que contou

com a ajuda de um aluno seu, na época Bain (Mason, 1939).

A organizacdo industrial, baseia-se no pensamento de que, o desempenho das
empresas € determinado pelo comportamento ou conduta estratégica dos agentes

internos e externos (Albuja, 2011)
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Segundo Porter (1986), a estratégia empresarial s6 obtém resultados positivos em

detrimento das escolhas que dao foco as atividades da organizacao.

A teoria da organizacdo industrial, refere que o comportamento dos concorrentes
existente no mercado determina o desempenho das empresas. Agindo assim, sobre os
movimentos competitivos, que poderdo vir dos concorrentes atuais ou de possiveis

rivais que possam entrar no mercado (Porter, 1986).

2.1.1.1. O paradigma tradicional da organizac&o industrial

O paradigma tradicional da organizacao industrial, representado na figura 1, era uma
promessa tentadora para a formulacdo da estratégia a época, no ponto de vista de
Porter (1981).

A introducdo do conceito Structure, Conduct and performance (SCP), onde a estrutura
industrial determina o comportamento ou a conduta das empresas, orientava assim o

desempenho coletivo das empresas no mercado (Bain, 1968).

A estrutura da industria, foi definida com as dimensdes econdmicas e técnicas,
relativamente estaveis de uma industria, que fornecia o contexto na qual a concorréncia
ocorria (Bain, 1972).

Figura 1: O paradigma tradicional da organizacéo industrial, modelo SCP

Estrutura da Conduta

; 5 Performance
Industria (estratégia)

Fonte: traduzido de Porter (1981)

O esquema de Mason e Bain, possui um baixo potencial na formulacéo de explicacbes
e previsfes que sejam de confiangca. Como podemos ver na figura 1, o esquema é muito

basico e ndo consegue transmitir de uma forma clara o paradigma.
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2.1.2. Abordagem dos recursos

Atualmente, os mercados movem-se muito rapido. Os gestores queixam-se que a
planificacdo estratégica € estatica e lenta. Pois, focam-se mais nos conceitos
econdmicos e explicam como os recursos de uma empresa impulsionam o desempenho

num ambiente competitivo dindmico (Collis e Montgomery, 2008).

A andlise da organizacao industrial, que foi referida anteriormente, foi muito usada nos
anos 1980. Com a evolucédo dos anos, os académicos introduziram a visdo baseada nos

recursos (VBR), que combina a analise interna e externa da empresa.

A VBR, é importante pois ira diferenciar os recursos das empresas. Assim sendo,
podemos verificar o porqué, de ndo existirem duas empresas idénticas, pois ndo existem

duas empresas que obtenham os mesmos conjuntos de experiéncias.

Segundo Collis e Montgomery (2008), existem cinco caracteristicas que tornam o0s

recursos estrategicamente valiosos e elas séo:

e Dificeis de copiar;

e De depreciagéo lenta;

e Controlaveis pela empresa,;
e Insubstituiveis;

e Superiores aos recursos similares dos concorrentes.

Um recurso € valioso quando cria valor. E assim sendo, existem trés fatores, como

podemos ver na figura 2, que nos indica que o equilibrio entre os mesmos, gera valor.
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Figura 2: Como criar valor

Escassez

Procura Oportunidade

Zona de criagdo de valor

Fonte: Adaptado de Collis e Montgomery (2008)

Como se pode ver na figura 2, a integragdo dindmica entre essas trés forgas
fundamentais do mercado, determina o valor ou a capacidade de um recurso. Podemos
concluir que uma empresa consegue criar valor quando, existe a escassez de um
produto/servico e a procura pelo mesmo € valorizado pelo cliente, criando assim uma

oportunidade para a empresa investir nesse mercado.

Os recursos nao podem ser avaliados de uma forma isolada, como conseguimos ver na

figura 2, pois o valor é determinado através da interacdo com as forgas do mercado.

A VBR, pode ajudar a introduzir a disciplina no processo de avaliagdo de recursos

valiosos, que muitas vezes € confuso e subjetivo.

2.1.2.1.  Ascinco caracteristicas para tornar um recurso valioso

Como vimos acima, existem cinco caracteristicas que podem tornar um recurso valioso.

Assim sendo, vamos agora caracterizar cada uma.
¢ Recurso dificil de copiar:

Um recurso é dificil de copiar, quando, est4d no centro do valor, limitando assim a
concorréncia. Mas, chegara a um ponto que a concorréncia ira descobrir e conseguir

copiar esse recurso, ou seja, nao se é inimitavel para sempre.
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e Durabilidade de um recurso:

Segundo Collis e Montgomery (2008), os gestores afirmam que nos dias de hoje, os
bens depreciam muito rapido. O que poderd dizer que 0s recursos podem ser

rapidamente imitados ou superados pela proxima inovacao.

A maioria dos recursos, tem uma vida limitada e geralmente possui utilidades que séo

temporais.
e Apropriacao do valor dos recursos:

O valor de um recurso, esta sempre dependente da negociacdo de varios intervenientes,
entre eles os stakeholders (clientes, distribuidores, fornecedores, funcionérios).

e A substituicdo de um recurso:

Com a introducédo das cinco forcas de Michael Porter, que irdo ser abordadas mais a
frente, o impacto de um produto substituto tera que ser calculado pelos gestores.

e Superioridade dos recursos da empresa face aos dos concorrentes:

Todos e quais quer recursos, tém que ser avaliados pelos gestores, pois se ndo
estiverem definidos da maneira mais correta, estes poderdo ser inferiores aos da

concorréncia.

Quando um gestor, define os recursos individualmente, estes podem aparentemente
parecer fracos, mas quando séo agrupados a outros, tornam-se mais valiosos e criam

valor.

Com estas cinco caracteristicas, podemos concluir que uma boa estratégia devera ser
construida em torno dos recursos. Os executivos, devem olhar para dentro e para fora
da empresa, em simultaneo, para poderem posicionar-se com 0S Seus recursos mais

valiosos.

Para se melhorarem os recursos, as empresas devem ir mais além, e pensar mais no
futuro. Estas devem agregar novos recursos, adotando outras alternativas que
armazenem as capacidades atuais da empresa e devem ter como objetivo o ingresso

de uma industria estruturalmente mais atrativa (Collis e Montgomery, 2008).

As estratégias corporativas, devem tentar alavancar, 0os seus recursos a todos o0s
mercados que contribuem para a vantagem competitiva, ou incentivar a empresa a

competir em novos mercados, que possam assim, melhorar os recursos corporativos.

A vantagem competitiva, pode ser adquirida através de recursos especializados, mas

estes poderdo perder rapidamente valor, se forem removidos da estrutura original.
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2.1.3. Estratégias genéricas de Porter

Porter (1980), revolucionou as correntes do pensamento estratégico, ao sugerir trés
estratégias genéricas que podem ser adotadas, e consideradas por qualquer empresa,
de forma a conseguir o desenvolvimento e o sucesso sustentavel. Estas estratégias sdo

uma resposta as cinco forgcas competitivas de Porter.

Tendo em conta as cinco forcas, Porter propbs trés estratégias genéricas que
conseguem responder a essas forcas, variando entre o publico alvo e na vantagem que

as empresas pretendem obter, como podem verificar na figura 3 (Porter, 1980).

2.1.3.1. Lideranca de custo

ma empresa, quando opta pela estratégia de lideranga de custos, tem que ter em conta
que para haver reducdo de custos, sera necessario ter instalacbes e processos
eficientes. Estes ndo podem colocar em risco a qualidade exigida pelos clientes. Com
este processo consegue-se assim, ganhar quota de mercado, com a prética de precos

mais baixos, relativamente aos da concorréncia (Porter, 1980).

2.1.3.2. Focalizacao

Esta estratégia, leva a empresa a ter um nimero restrito de clientes, ou seja, a escolher
um segmento de mercado muito especifico. O objetivo desta estratégia €, a
especializacdo de determinados processos, produtos e/ou servigos, conseguindo assim,
alcancar um determinado segmento especifico do mercado, mantendo a organizacao
lucrativa e competitiva. Tem como desvantagem, a restricdo de um unico segmento, que
pode levar a perda de oportunidades junto de outros consumidores, ficando assim,

vulneraveis ao comportamento dos consumidores (Porter, 1980).

2.1.3.3. Diferenciagao

Quando uma empresa apresenta, uma estratégia de diferenciagéo, revela que quer ter
um retorno elevado do investimento que sera realizado, mantendo a lealdade dos seus
clientes, encorajando a repeticdo da compra. Esta estratégia limita o publico alvo, pois
ndo ird atingir uma quota de mercado elevada. Quando uma organizacao, se propdem

a diferenciar os seus produtos dos demais, terd que ter em conta, que iré ter diferentes

10
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graus de atracdo em diferentes segmentos, como se pode verificar pela figura 3 (Porter,
1980).

Figura 3:As trés estratégias genéricas de Porter

Vantagem Estratégica

Singularidade verificada pelo

: Posicao de baixo custo
cliente

Diferenciacgao Lideranga de custos

Industria
Competitiva

Alvo Estratégico

Diferenciagao focada Liderancga de custos focada

Segmento
Especifico

Fonte: adaptado de Porter (1980)

2.1.4. Disciplinas de valor

Treacy e Wiersema (1993), realizaram uma pesquisa, para poderem entender o porqué
de certas empresas, conseguirem ser lideres, nos segmentos em que atuavam. Estes
dois autores, perguntavam-se como era possivel a Dell Computer passar a Compaq,

como podia a Nike, na altura uma start-up sem reputacéo poder passar a Adidas.

Com o estudo que apresentaram, Treacy e Wiersema, conseguiram perceber o que
diferenciava, estas empresas das suas concorrentes. O que as distinguia, era a forma
como o cliente definia o valor da marca. No passado, os clientes davam valor a
gualidade face ao preco, mas nos dias de hoje, os clientes ddo mais valor a conveniéncia

da compra, servi¢o pos-venda e confiabilidade, por exemplo (Treacy e Wiersema,1993).

As trés marcas referidas acima, centraram-se no fornecimento de um valor mais alto
para o cliente, de acordo com trés disciplinas de valor — Exceléncia operacional, relacao

com o cliente e lideranca do produto, referidas por Treacy e Wiersema (1993).

11
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2.1.4.1. Exceléncia operacional

Uma empresa, que oriente a sua estratégia nesta disciplina de valor, serd incansavel na
busca de formas de minimizar os custos indiretos, para poder eliminar as etapas de
producdo intermédias. Nesta disciplina, a empresa consegue reduzir 0s custos e

otimizar os processos do negdcio através das fronteiras funcionais e organizacionais.

Uma empresa, que adote a exceléncia operacional, ter4 que desenhar um modelo de
negaocio de forma pro-ativa. O objetivo € segmentar os clientes, dando particular atengéo
a rapidez, eficiéncia e custos, que incluem a avaliagéo critica do processo do negdcio,
reavaliando a cadeia de abastecimento, chegando assim aos fornecedores,
distribuidores e clientes. A abordagem tera que ser mais ampla e integrada para atender
as necessidades dos clientes.

Para se conseguir, alcancar a lideranca, através da exceléncia operacional, as
empresas terdo que, desenvolver um modelo de negdcio, que premeie toda a
organizacdo. Assim sendo, uma empresa, que adote esta disciplina de valor, ter4d um
desafio em toda a sua extenséo, pois ir4 ser um desafio ndo s, para o departamento
da producado, mas também para toda a empresa (Treacy e Wiersema, 1993).

2.1.4.2. Relacdo com o cliente

Uma empresa, que adote a disciplina de valor de relagdo com o cliente, terd que optar

por uma estratégia que incida sobre a segmentacéo e focalizagdo de mercados.

As empresas que querem ter intimidade com o cliente, sabem que tém que assumir uma
perspetiva de longo prazo e investir na lealdade do cliente, para conseguirem manter
uma relacédo duradoura, como desejado. Os gestores olham para um cliente, como um

consumidor para a vida e ndo como uma Unica transagao.

Os gestores, quando optam por esta disciplina, conseguem entender a diferenca entre
o lucro imediato e a perda de uma transacdo. Uma empresa que quer reter um cliente,
sabe que vai ter custos imediatos, mas sabe que, a longo prazo ira ter o retorno que

tanto deseja.

A organizacao, tera que avaliar qual a importancia que cada cliente tem para a mesma,
pois nem todos os clientes exigem o mesmo nivel de servico. Com esta triagem, de
clientes, a empresa podera destacar, aqueles que irdo ser mais rentaveis e ai optar por

criar lacos, construindo uma relagdo mais duradora (Treacy e Wiersema, 1993).

12
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2.1.4.3. Lideranca de produtos

Esta ultima disciplina, oferece aos clientes produtos e servicos de ponta, tornando
assim, os produtos dos rivais obsoletos. As empresas, que pretendem ter uma lideranca
de produto, sdo voltadas para a inovacao, o que faz com que a fasquia, esteja sempre
elevada, para com os concorrentes. Com esta estratégia, a empresa oferece mais valor

e melhores solu¢des aos seus clientes (Treacy e Wiersema, 1993).
Os gestores de lideranca de produtos, trabalham com trés principios basicos que sao:

1. Criatividade: a constante inovagao, é a chave para o sucesso da organizagao.
Os gestores procuram novas ideias, tanto dentro como fora da empresa,;

2. Capitalizacao de ideias: depois da criatividade surgir, a empresa tera que ser
rapida em capitalizar as novas ideias, pois estas tém que ser rapidamente
comercializadas. Para que isso aconteca, a empresa tem que estar preparada
para ter a mesma velocidade de resposta tao rapida como a das ideias.

3. Novas solucgdes: os lideres, tém que andar sempre & procura de novas
solugBes, para os problemas que aparegcam.

Podemos verificar, na tabela 1, que existe uma relagdo entre as abordagens das
“estratégias competitivas genéricas”, propostas por Porter (1980) e das “disciplinas de

valor” referenciadas por Treacy e Wiersema (1998).
Relativamente, a esta comparagéao, € de realgar os seguintes aspetos:

As disciplinas de valor, expandem as estratégias competitivas genéricas. Podemos
verificar que a estratégia genérica do custo corresponde a exceléncia operacional das
disciplinas de valor e, a diferenciacdo tem duas correspondéncias, uma a lideranca dos

produtos e a outra a relacdo com os clientes;

Tabela 1: Relag&o entre as abordagens de Porter e Treacy e Wiersema

Porter Treacy e Wiersema

Custo —)  Exceléncia Operacional

Lideranca de produtos
Diferenciacao <

Relacdo com o cliente

Fonte: Elaboracgéo prépria
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Treacy e Wiersema (1998), defendem que a exceléncia operacional € dar aos clientes
produtos e servicos com precos mais competitivos, com relacao qualidade preco e com

caracteristicas Unicas.

Quando uma empresa, pretende dominar o desconhecido e, quer arriscar num produto
que nenhum concorrente arriscou, adota uma disciplina de valor de lideranca de
produto, pois pretende dominar o mercado com produtos inovadores e que sO existam

nessa empresa,

A disciplina de valor da relagdo com o cliente, traduz-se na intimidade que a empresa
tem com o cliente, fazendo com que este seja fidelizado e que n&o queira outra marca,
pois relacdo com a empresa é forte e importante para o mesmo (Treacy e Wiersema,
1998).

Com isto, pode-se afirmar, que ndo basta adaptar os produtos e servigos as preferéncias
dos clientes, mas sim, alinhar todo o modelo de neg6cio em torno da disciplina de valor
escolhida. Com isto, a empresa consegue fazer, com que seja mais dificil os
concorrentes copiarem o seu modelo, dando assim uma vantagem competitiva mais
duradoura (Schmitz, 2012).

2.1.5. Vantagem Competitiva

A vantagem competitiva €, um conjunto de caracteristicas que permite a empresa se

diferenciar dos seus concorrentes.

Uma empresa terd vantagem competitiva real, quando em comparagdo com O0S
concorrentes operar com base em custos menores ou hum prego superior ou as duas
em simultaneo. Quando os retornos sao maiores, comparados com as outras empresas
gue enfrentam o mesmo ambiente competitivo, ou que tenham uma configuragdo das
cinco forgas referidas anteriormente semelhantes a empresa, existira uma vantagem

competitiva.

O modelo SCP, supde que a performance econdémica das empresas €, o resultado direto
do comportamento concorrencial, quando se fala de precos e custos. Estes
comportamentos, dependem da estrutura da inddstria, a qual a empresa esta inserida

(Vasconcelos e Cyrino, 2000).

Segundo Porter (1991), a vantagem competitiva é, o0 resultado da capacidade da

empresa, realizar eficientemente o conjunto de atividades necessérias, para obter um

14
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custo mais baixo que os concorrentes, sendo assim capaz de gerar um valor

diferenciado para os compradores.

2.15.1. Preco Relativo

Como vimos anteriormente, uma empresa, terd vantagem competitiva se obtiver um
preco superior dos seus concorrentes, mas sé o podera fazer se obtiver algo que é Unico
e que tenha valor para os seus clientes. A capacidade de apresentar um preco superior
aos clientes é a esséncia da diferenciagao. “A diferenciagao refere-se a capacidade de

cobrar um preco relativo mais elevado” (Magretta, 2012:83).

2.15.2. Custo Relativo

Uma empresa, utiliza o custo relativo, quando consegue produzir a um custo menor do
gue 0s seus concorrentes. Para o conseguir, tem de encontrar formas mais eficazes de
criar, produzir, divulgar, vender e garantir suporte do seu produto e/ou servigo. A
vantagem em relacdo aos custos, pode vir de custos operacionais mais baixos ou de

uma utilizagdo mais eficiente do capital, ou ambas (Magretta, 2012).

A estratégia da empresa, deve colocar os precos relativos e os custos relativos
alinhados com os interesses da empresa. Assim sendo, deverd haver uma relagéo

favoravel entre o preco relativo e o custo relativo.

Sempre que, o resultado liquido da configuracdo € maior, € sinal que a estratégia esta
a criar vantagem competitiva. Posto isto, é essencial pensar em termos quantitativos,
porque garante que a estratégia é economicamente fundamentada e baseada em factos
(Magretta, 2012).

2.1.6. A cadeia de valor

Segundo Porter (1986), uma empresa € uma cadeia de valor, que é representada
através de uma série de processos inter-relacionados. Uma empresa, contem diferentes
“atividades que sao funcdes econdmicas ou processos distintos, como a gestao de uma
cadeia de fornecimento, a operacdo de uma forca de vendas, o desenvolvimento de

produtos e/ou servigos ou a entregar ao cliente (Magretta, 2012:86).
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A cadeia de valor, pertence a um “sistema de valor mais amplo, que se traduz num
conjunto de atividades envolvidas na criacdo de valor para o consumidor final,

independentemente de quem executa essas atividades” (Magretta, 2012:87).

“A cadeia de valor é outro dos quadros de referéncia de Porter que 0s gestores
geralmente referem e utilizam. Esta € uma ferramenta poderosa para orientar a empresa
nas suas atividades estrategicamente relevantes. Assim, a organizacdo conseguem
focar-se nas fontes de vantagem competitiva, isto €, nas atividades especificas que
resultam em precos mais altos e/ou custos mais baixos” (Magretta, 2012:88), como

podemos ver na figura 4 abaixo a representacdo da cadeia de valor.

Figura 4: O modelo genérico da cadeia de valor

Processo de Inovacéo Processo Operacional ~ Servigo Pos-Venda

Satisfacdo
Crlagao Producio Entrega Servico Necess.ldades
Identificagio Identificagdo Clientes
Necessidades
Clientes do Mercado Produto Produtos/ Produtos/ Cliente
Servigos Servigos Servigos

Fonte: Adaptado de (Kaplan e Norton 1996, in Russo, 2015:34)

Depois de se analisar a cadeia de valor da empresa, devem tirar-se as consequéncias

da mesma e Magretta (2012) aponta duas consequéncias:

1. As atividades sao vistas como um passo para adicionar valor ao produto e/ou

servico, e ndo sédo encaradas como um custo;

2. Os gestores, sdo obrigados a olhar fora das quatro paredes da organizagéo e
das suas atividades, verificando assim, que as empresas fazem parte de um

sistema de valor maior, que envolve todos 0s outros concorrentes.

A cadeia de valor, tem como objetivo apontar o0 modo como uma empresa pode
determinar uma estratégia de custos a fim de tornar-se mais competitiva, além de
abordar a interacdo entre custo e diferenciacdo, numa realidade de atividades
desenvolvidas para se conseguir produtos ansiados pelos clientes. Esta ferramenta
oferece condi¢cbes de apontar e explorar as vantagens competitivas que podem ser
agregadas, tanto no ponto de vista interno (atividades do processo interno da empresa)
quanto externo (insercdo da empresa na cadeia de valor dos seus fornecedores e

clientes).
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A conjuncéo destas duas cadeias de valor ird fornecer a cadeia de valor global de um

determinado setor” (Souza and Mello, 2011:15).

Segundo Porter (1990), as atividades que compdem a cadeia de valor interna sao
divididas em dois grupos, como se pode verifica na figura 5. Estas sdo as primarias e
as de apoio. As atividades primarias, estdo ligadas diretamente ao processo de
desenvolvimento do produto e da entrega ao cliente, as de apoio sdo aquelas que
sustentam as atividades primarias. As empresas deverdo identificar, quais sdo as

atividades que serdo mais relevantes e distintivas para a obtencdo de vantagem

competitiva.
Figura 5:Cadeia de valor interna
CADEIA DE VALOR
INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

8o
©no GERENCIA DE RH
2%
a =
B DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA z
g g

AQUISICAO =

LOGISTICA % LOGISTICA MARKETING &
INTERNARR - OPUCAC EXTERNA VENDAS Vi

ATIVIDADES PRIMARIAS

Fonte: adaptado de (Porter (1990), in Souza e Mello, 2011:16)

A cadeia externa de valor, apresenta as ligacbes entre a empresa, os clientes,
fornecedores e concorrentes e até mesmo com o governo, como podemos ver na figura
6. Conseguimos assim concluir, que as empresas “exercem uma série de operagdes
externas para manterem as suas fungdes internas, sendo relevante manter a interface

com os fornecedores e os clientes” (Souza and Mello, 2011:18).
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Figura 6: Cadeia externa de valor
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Fonte: adaptado de (Porter (1990), in Souza e Mello, 2011:18)

2.1.7. As cinco forcas competitivas de Michael Porter

Para Porter (1996), as empresas devem ser flexiveis, para responder rapidamente as
mudangas competitivas do mercado, recorrendo assim ao outsourcing de forma intensa,
para ganhar mais eficiéncia. Uma empresa, s6 consegue ser melhor que os seus
concorrentes, se acrescentar mais valor aos clientes, ou criar valor comparavel ao mais

baixo custo.

Uma organizacdo, tem que saber em que posicdo se encontra no mercado, e
diferenciar-se dos seus adversarios. Para Porter (1996), existem trés fontes distintas de

posicdo estratégicas, que as empresas podem adotar:

1. Producdo de um subconjunto dos produtos, da industria ou dos servigcos

(posicionamento baseado na variedade);

2. Servir a maioria ou a totalidade das necessidades, de um determinado grupo de

clientes (posicionamento baseado nas necessidades);

3. Segmentar o0s clientes, que estdo acessiveis de maneiras diferentes

(posicionamento com base no acesso)
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Com estas trés posicdes, a empresa pode encaminhar a sua estratégia para o melhor
posicionamento que entende, para a sua organizacao, adotando um que se diferencie

dos seus concorrentes.

Uma empresa ao escolher o seu posicionamento “determina nao sé as atividades que
a empresa ird desenvolver e como as ira configurar, mas também como essas atividades

se relacionam entre si” (Porter, 2017:32)

Consegue-se assim atingir uma vantagem competitiva sustentavel quando se tem uma

posicao Unica no mercado, com atividades adaptadas entre si.

As cinco for¢cas competitivas de Porter, determinam a atratividade do setor. A partir deste
ponto, obtém-se inumeras informacdes importantes sobre o setor. “A configuracao
especifica diz imediatamente como o setor funciona, como criar e partilha valor’
(Magretta, 2012: 46).

Este modelo aplica-se a todos os setores, mesmo que estes sejam diferentes, mesmo
que a forca relativa e a importancia do setor sejam divergentes.

Para Magretta, “as cinco forgas sdo o quadro de referéncia para qualquer organizagéo

gue tente avaliar ou formular a sua estratégia” (Magretta, 2012: 48)

Este modelo, concentra-se na “concorréncia que a empresa vai enfrentar e da-lhe um
patamar para medir um desempenho superior. Explica os pre¢os e os custos médios do
setor” e, é deste modo, que é determinada a rendibilidade média do setor. E essencial
gue se conheca os fatores econOmicos que movem o0 setor, para se obter um

desempenho superior (Magretta, 2012:67).

Cada uma das cinco forcas, apresenta uma relacdo clara, direta e previsivel com o
rendimento do setor, como podemos ver na figura 7. Segundo Magretta, “quanto mais
forte for a forga, maior pressao” se vai exercer sobre os pregos ou sobre os custos ou
ambos e, desta forma, “menos atraente sera o setor para os operadores incumbentes”
(Magretta, 2012: 67).
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Figura 7: As cinco forcas de Porter

A ameaga de
produtos e ou
Servigos
substitutos

Fonte: adaptado de Porter (2017)

2.1.7.1. Ameaca de novos concorrentes

Quando um setor é atrativo, a ameaca de novos concorrentes é mais forte, mas existem
obstaculos a entrada, que 0s novos concorrentes terdo que enfrentar se querem entrar

no setor.

Segundo Porter (1979), os novos operadores, trazem novas competéncias e um desejo
de ganhar quota de mercado. Assim exercem pressao sobre os precos, 0s custos e as

taxas de investimento necessarias para competir no setor.

Para controlar a entrada desenfreada de novos concorrentes, existem barreiras que
estes terdo que enfrentar para entrar no setor. Porter (1996), enumera sete barreiras ha
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entrada, que sdo vantagens que as empresas estabelecidas tém em relagdo as novas,

estas sao:

1. As economias de escala do lado da oferta: é a existéncia de empresas, que
produzem em grande escala e que usufruem de custos mais baixos por unidade,
sendo um problema para 0s novos concorrentes. Estes, terdo que entrar no
mercado, também em grande escala, para poder competir com as empresas ja
existentes, 0 que poderd levar os concorrentes a desistir ou a suportar 0s custos
(Porter, 1996).

2. A escala beneficia a procura: “é o efeito rede, pois surge em areas, em que a
disponibilidade do comprador, para pagar pelo produto de uma empresa,
aumenta com o numero de outros compradores, que também sdo clientes
habituais da empresa. A escala limita a entrada de novos concorrentes, pois nao
existe uma grande disponibilidade de clientes para comprar aos recém-
chegados” (Porter, 2017: 58).

3. Custos de mudanca: os novos concorrentes, enfrentam custos fixos muito
altos, quando mudam de fornecedor, ou seja, “quanto maiores os custos de
mudanca, mais dificil ser4 para um recém-chegado conquistar clientes” (Porter,
2017: 58).

4. Requisitos de capital: quando uma empresa, pretende entrar num novo setor,
sabe & priori que ird necessitar de investir muito, para poder competir com 0s

operadores existentes no mercado;

5. Vantagens das empresas estabelecidas, independentemente da dimensao:
“os operadores estabelecidos, terdo vantagens no custo, qualidade, que nédo

estdo disponiveis para potenciais concorrentes” (Porter, 2017: 60);

6. Acesso desigual a canais de distribuicdo: o novo operador, tera que garantir
a distribuicdo do seu produto e/ou servico. A entrada de uma empresa, é

dificultada através dos poucos canais grossistas ou de distribui¢&o.

7. Politica governamental restritiva: as questbes administrativas, poderdo ser
uma dificuldade que os novos concorrentes poderdo enfrentar, bem como o
contrario também sera valido. “A politica governamental pode aumentar outras
barreiras a entrada através de meios como, regras de patenteamento que
protegem a tecnologia dos proprietarios de imitacdes, ou ambientais e de
segurancga, que aumentam as economias de escala enfrentadas pelos recém-

chegados. Podera haver também, um beneficio a entrada de novos

concorrentes, se 0 governo propuser subsidios, ou indiretamente, pelo
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financiamento da investigacéo e pela sua disponibilizacdo a todas as empresas

novas e antigas, reduzindo as economias de escala” (Porter, 2017: 61).

As barreiras de entrada, devem ser avaliadas, em relacdo a capacidade dos potenciais
concorrentes. Com a possibilidade da entrada de novos concorrentes, as empresas ja
existentes sentem-se ameacadas, porque poderdo perder quota de mercado. No caso
dos novos operadores, avancarem com a entrada no mercado, poderd existir uma

retaliacdo das empresas existentes no mercado.

Como é de esperar, quando novos concorrentes ameacam, 0 crescimento de uma
empresa ou a reducdo da quota de mercado ja existente, os operados irdo reagir. Esta
reacao, podera ter influéncia na entrada ou ndo dos novos concorrentes. Se a reacao
for suficientemente vigorosa e prolongada, o potencial lucro de entrada no setor pode
cair abaixo do custo de capital, influenciando assim, a entrada ou ndo de novos players
no mercado (M. Porter, 1979).

2.1.7.2.  Poder negocial dos fornecedores

Quando um fornecedor é poderoso, podera exercer mais pressao nas empresas, pois
irdo cobrar precos mais altos ou insistir em condi¢cdes mais favoraveis, diminuindo a

rentabilidade do setor e limitando a qualidade ou os servigos.

Os fornecedores “podem comprimir a rendibilidade de um segmento, que ndo consegue

transferir, 0s aumentos dos custos para os proprios precos” (Porter, 2017: 64).
Podemos distinguir os fornecedores mais poderosos quando:

e “Areceita de um grupo de fornecedores, ndo depende muito do setor” (Porter,
2017: 61);

e O setor precisa mais dos fornecedores, do que as proprias empresas;

e O custo de substituicdo de fornecedores é muito elevado para a empresa;
o Na&o existir outro fornecedor que ofereca o0 mesmo que o atual;

o O fornecedor apresenta um produto diferenciado;

o Os fornecedores ameacam “integrar-se ainda mais na atividade, nesta fase, se
os participantes fizerem demasiado dinheiro relativamente aos fornecedores,

induzem os fornecedores a entrar no mercado” (Porter, 2017: 66)
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2.7.1.3 A ameaga de produtos ou servigos substitutos

Um produto ou servico substituto, “tem a mesma fungcdo ou similar, a um produto do

mercado, mas de forma diferente ” (Porter, 2017: 70).

Por vezes, a ameaca de substituicdo € indireta, o que dificulta o trabalho de um gestor,
pois este, pode ndo estar a espera que 0 seu produto seja substituido dessa maneira,
podendo surgir de setores diferentes, o que torna mais dificil a previsao, ou até mesmo

a identificacdo dos mesmos.
A ameaga de um substituto € alta quando:

e “Oferece um trade-off'atraente de preco/desempenho para o produto do setor.
Quanto maior o valor relativo do substituto mais apertado € o teto do lucro
potencial de uma industria” (Porter, 2017: 71);

e O custo de o cliente se mudar é baixo.

2.1.7.3. O poder negocial dos compradores/clientes

No setor existem clientes poderosos que podem “captar mais valor para si, forcando a
descida de precos, exigindo melhor qualidade ou mais servicos. Os compradores se
conseguirem uma vantagem de negocia¢do com os participantes da industria e se estes
forem sensiveis aos pregos, irdo usar a sua influencia para conseguir a diminuigdo do
preco” (Porter, 2017: 67)

Os clientes poderosos tém vantagem de negociacdo quando:
e “Existem poucos clientes ou compram em grandes quantidades;
e Os produtos sdo padronizados ou indiferenciados;
¢ NA&o existe muitos custos na mudanca de fornecedor;

e Os clientes ameagam integrar-se e produzir o produto da propria industria se 0s

fornecedores forem muito rentaveis” (Porter, 2017: 69).

Os clientes industriais, bem como o consumidor final, s&o também sensiveis ao preco,

se:

1 Um trade-off é a existéncia de um conflito de escolha. E equivalente a uma bifurcacéo na
estrada, s6 se pode optar por caminho, pois ndo se pode ir pelos dois em simultdneo (Magretta,
2012).
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e O produto que compra representa uma fracdo significativa da sua estrutura de

custos;

o O cliente tem lucros baixos e é condicionado pelo dinheiro ou esta sujeito a

pressao para cortar nos custos;

¢ A qualidade ndo é afetada pelo produto do mercado;

e O produto tem pouco efeito nos outros custos do cliente, concentrando-se assim
no preco.

Magretta (2012), refere que a analise das cinco forgas, é usada nomeadamente para
“determinar a atratividade de um setor, o que é certamente indispensavel para as
empresas e investidores decidirem entrar, investir ou sair de um setor” (Magretta, 2012:
69).

Uma boa analise das cinco forgas permite ver “través da complexidade da concorréncia
e abre caminho a um conjunto de a¢bes que podem ser adotadas com vista a melhorar

o0 desempenho de uma empresa.
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2.2. A execucdo da estratégia segundo o Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1997), dividem os dltimos anos em duas eras, a era da industria de
1850 a 1975 e depois a era da informacdo, que nos indica o porqué de haver uma

mudanga nas empresas nesses anos.

Na era industrial, as empresas capturavam os beneficios da economia de escala,
desenvolvendo os sistemas de controlo financeiro das empresas, vigiando assim as
atribuicdes do capital fisico e financeiro. Nas ultimas décadas, apareceu a era da
informacéo, que fez com que muitas das a¢bes fundamentais da competéncia da era

industrial se tornassem obsoletas.

A era da informacdo, é mais revolucionaria nas empresas de servicos do que nas
empresas fabricantes. Esta época, exigiu que as empresas adotassem novas
capacidades para obter o éxito competitivo. A habilidade de uma empresa, para
movimentar e explorar 0s seus ativos intangiveis, converte-se em algo muito mais

decisivo, que inverter e fazer a gestao dos ativos intangiveis e fisicos.

Com a mudanca da era industrial para a era da informacéo, tornou-se importante
introduzir os ativos intangiveis. Com esta mudanc¢a, Kaplan e Norton, sentiram a
necessidade de criar o Balanced Scorecard, que abraga as perspetivas financeiras e

nao financeiras.

2.2.1. A importancia dos indicadores néo financeiros na mediacdo do
desempenho da organizacao
A grande competicao entre empresas e o elevado grau de exigéncia dos mercados em

gue estas se inserem, tornam no dia de hoje, imprescindivel a reflexdo sobre novas

problematicas no dominio da gestédo das organizacdes.

Estas para puderem serem bem-sucedidas, necessitam de definir um rumo orientador
das suas atividades e de avaliar em que medida estdo a prosseguir essa linha de

orientacdo, a fim de tornarem as medidas corretivas necessarias.

Para o conseguirem, ndo basta avaliar o desempenho financeiro. Efetivamente, séo os
fatores intangiveis, no contexto econémico atual, que garantem a sustentabilidade da

capacidade competitiva das organizacdes (Russo, 2006).

Lawton (2002), enumera Varios motivos sobre a importdncia da medicdo de

desempenho nas organizagfes, sendo 0s seguintes 0s mais importantes:
e Alinhamento da misséo, da estratégia, dos valores e comportamentos;
e Aperfeicoamento dos processos, produtos e resultados;
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e Quantificacdo dos sucessos ou dos fracassos alcangados.

A problematica da mediagdo do desempenho das organizagbes, constitui uma
preocupagdo para investigadores académicos, gestores e empresarios. Com a

globalizacdo dos mercados, existe uma maior pressédo concorrencial.

Com esta pressado, as empresas conseguem com que 0s Seus rivais se exponham mais

e demonstrem a baixa performance a baixa produtividade.

Nos anos 1980, o desempenho era avaliado por indicadores de ordem financeira, pois

todos os dados eram retirados dos relatorios e demonstracdes financeiras.

Figura 8: Tipo de indicadores e perspetiva temporal na medi¢cdo do desempenho

Fonte: adaptado de Russo (2006)

A figura 8, demonstra, que uma avaliacdo desempenho, que constitua s6 os indicadores
financeiros € insuficiente para sustentar o sucesso e as vantagens competitivas a longo
prazo. Os resultados financeiros, deterioravam-se devido ao declinio, em aspetos como
a qualidade, satisfacdo dos clientes, aumento da concorréncia, falta de inovacado e da
eficiéncia operacional, pois ndo eram evidenciados nos relatérios financeiros
tradicionais. Assim sendo, deve-se dar mais importancia aos indicadores néao

financeiros,
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Entre os anos 1980 e 1990, surgiram varias propostas de ferramentas de mediacdo de
desempenho, que contemplam, tanto medidas financeiras como nao financeiras. A
utilizacéo de indicadores nao financeiros, teve um incremento decisivo com a divulgagao
do conceito Balanced Scorecard, proposto por Kaplan e Norton, em 1992, que defende
que as empresas devem utilizar um conjunto equilibrado de indicadores financeiros e

nao-financeiros para medir o desempenho organizacional (Russo, 2006).

2.2.2. Desenvolvimento de uma metodologia para a medicdo do

desempenho de uma organizacéo

Como referido na secc¢éo anterior, € muito importante, que exista uma metodologia para
medir o desempenho de uma organizacdo e para tal, Kaplan e Norton (2001)
desenvolveram o conceito de BSC e constataram que existe uma insuficiéncia nos

indicadores financeiros, que pode sacrificar a criacdo de valor a longo prazo.

Os autores, referem que a abordagem do BSC contém medidas de desempenho
financeiro, traduzidas em indicadores de resultados passados, complementados com
medidas de conducdo ou de orientacdo para o desempenho financeiro futuro (Russo,
2006).

O grande crescimento dos fatores intangiveis, foi importante para o sucesso das
empresas e como tal, € importante haver uma integragéo de indicadores néo financeiros.
Assim sendo, deve-se valorizar os aspetos qualitativos e nao financeiros (tais como a
gualidade, produtividade, gestdo e dominio da informacéo e do conhecimento, a relagdo
com os clientes e outras entidades externas, a motivagéo e formacao do fator humano
na empresa e a capacidade de reacdo e tempo de resposta as oportunidades e

ameagcas).

Com a mudanca continua dos cendarios economicos, 0 mercado tornou-se mais
exigente. Com estas mudancgas, € indispensavel, que as organizagdes prestem mais

atencao as estratégias empresariais.

As empresas para terem um bom desempenho, tem que criar uma estratégia sustentada

na capacidade de preservar a diferenca em relagédo a concorréncia.

Segundo Rolph (1999b), a implementacédo da estratégia pode ser uma solugdo para 0s
problemas da empresa, mas também os pode causar, pois se houver um afastamento
entre a estratégia planeada e as acfes recorrentes do dia a dia da organizacdo, a
estratégia ndo serd implementada da melhor maneira. A transformacéo da estratégia

em atividades do quotidiano da organizac¢do, tornou-se um fracasso, por isso, €
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necessario haver uma ferramenta de gestao que resolva esta dificuldade. O Balanced

Scorecard resolve este problema.

O BSC, permite aos gestores, a visualizacdo clara, da forma como a estratégia
competitiva se traduz em acéo, podendo ainda ver a relacdo causa efeito da estratégia

que estdo a adotar.

Um dos principais beneficios do BSC, é a capacidade de estabelecer um sistema de
comunicacdo, que divida os objetivos estabelecidos pelos gestores e os trabalhadores
cujo desempenho €, em Ultima instancia, responsavel por atingir os objetivos. Esta
metodologia determina, se a organiza¢ao esta a cumprir com 0s seus objetivos e oferece
uma nota, juntamente com uma avaliacdo qualitativa que todos tém acesso, para

perceber se a empresa esta no caminho correto (Rolph, 1999a).

2.3. O surgimento do Balanced Scorecard

Na década de 80, os grandes executivos ndo estavam convencidos que as medidas
tradicionais, de desempenho financeiro, ndo os deixavam gerir de uma forma eficaz e
queriam substitui-lo por medidas operacionais. E assim, Robert Kaplan e David Norton,
fizeram quatro perguntas a estes executivos (Kaplan; Norton, 1992):

1. Como os clientes veem a empresa?

2. Em que a empresa se destaca?

3. A empresa pode continuar a melhorar e a criar valor?
4. Como a empresa olha para os acionistas?

O primeiro estudo, foi requerido por doze grandes empresas norte-americanas? em
1990, devido a ineficacia dos indicadores financeiros tradicionais usados na avaliagdo
do desempenho das mesmas, pois ndo era possivel medir e definir a capacidade das

atividades criadoras de valor das organizag6es modernas (Russo, 2015).

Com esta pesquisa, surgiu o BSC, que ajuda os gestores a terem uma visdo mais

abrangente do negdcio.

Kaplan e Norton (1992:71), definem o BSC como “uma ferramenta de gestéo, que
procura dar uma visao global e integrada do desempenho organizacional de acordo com
a perspetiva financeira, incluindo, trés novas perspetivas, ndo-financeiras, que estao

relacionadas com fatores intangiveis, considerados essenciais para um bom

2 Advanced Micro Devices, American Standard, Apple Computer, Bell South, CIGNA, Conner
Peripherals, Cray Research, DuPont, Electronic Data Systems, General Electric, Hewlett -
(Russo, 2015)
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desempenho futuro. Essas perspetivas (que irdo ser abordadas mais detalhadamente

nas proximas seccdes) sado as seguintes:

e Financeira — pretende-se a remuneracado dos investimentos e a satisfacdo dos

acionistas;

e Clientes — pretende-se a satisfacdo e fidelizacdo através da criacdo de

propostas de valor diferenciadoras;

e Processos internos — tem como objetivo a exceléncia dos mesmos, que

conduzam a satisfag@o dos seus clientes e acionistas;

e Aprendizagem e crescimento — d& prioridade a criacdo de um clima propicio
a inovacdo, a satisfacdo dos empregados, a mudanca, ao crescimento e

implementag¢do de melhorias.

Para se construir um BSC, é necessario identificar os indicadores financeiros e nédo-
financeiros que sado derivados da estratégia, de acordo com as quatro perspetivas

apontadas.

Com isto, existe um equilibrio entre a criacdo de competéncias geradoras de valor futuro
(médio e longo prazo), através do investimento em clientes, fornecedores, empregados,
processos, tecnologia e inovacdo, e o reconhecimento dos resultados financeiros no

presente (curto prazo) pelos investidores (Chow, Haddad e Williamson, 1997)

2.3.1. Missao, Visao e Valores

Existem trés fatores muito importantes para o sucesso de uma empresa, que Sao,

missao, visao e valores.

A missao, estabelece o caminho a seguir e um sonho que a organizagdo quer alcancar,
por sua vez, os valores definem como a organizacdo se posiciona. Refere como o0s
colaboradores e todos os membros da empresa se devem comportar e agir, sendo estes

a cara da mesma.

Como é muito importante, definir estes trés componentes para definir a estratégia da

empresa, fica nesta seccédo as definicdes mais relevantes.
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2.3.1.1. Misséo

A missao, é um elemento chave no estabelecimento das relagdes, que as organizacdes
tém com os funcionérios, clientes, acionistas, fornecedores, governo e a sociedade

como todo (Byars e Neil, 1987).

Segundo Ackoff (1986), as missGes tém objetivos mensuraveis, que diferenciam a
empresa das demais, identificando as suas opiniées, pois deve servir de inspiracéo para

as pessoas que estao envolvidas na organizagao.

Germain e Cooper (1990), concordaram com a afirmacédo de Ackoff, dizendo que a
missao existe, para promover um senso de expetativas compartilhadas pelos
colaboradores, e deve comunicar, uma imagem publica da empresa para 0s

interessados.

No século XXI, muitos mais autores se pronunciaram sobre o que é a misséo e para que
se destina, sendo um deles, Muller, que em 2003, refere que a missdo deve esclarecer
0 compromisso e 0 dever da empresa para com a sociedade, apresentado flexibilidade,
adaptando-se as mudancas ambientais.

Rossi e Luce em 2002, referiram que a misséo representa, o papel desempenhado pela
organizacao, oferecendo certa tangibilidade a definicdo do negdcio.

Ja Valadares (2002), expdem que a missao deve ser a razdo de ser da empresa, sendo
orientada para os objetivos e estratégias empresariais, devendo ser posta em termos
claros, objetivos e percetiveis por todos os que fazem parte da organizacdo. Deve

assim, refletir a filosofia de trabalho.

Analoui e Karami (2002), concluem gue o desenvolvimento das missfes é fundamental

para a sobrevivéncia e crescimento de qualquer negécio.

Assim sendo, a missao da empresa define, 0 compromisso e o dever que a mesma tem
com a sociedade, devendo estabelecer o que esta faz, dentro do seu negoécio,

identificando assim a razéo pela qual a empresa existe (Muller, 2003).

Definir a misséo de uma empresa é dificil, doloroso e arriscado, mas é s6 assim, que se

consegue estabelecer politicas e estratégias claras (Drucker, 1975).

Por fim, Leuthesser e Kohli (1997), veem na misséo, um declaracdo necesséria para
guiar a elaboracdo. A missdo € o que distingue as empresas que se encontram no

mesmo setor (Vasconcellos e Pagnoncelli, 2001).
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Estrutura da missao

David e David em 2003, destacaram nove elementos chave, que devem ser destacados

durante um processo de constituicdo das missdes das organizacfes e eles sao:
1. Identificacdo dos clientes;
2. Identificacdo dos produtos e servigos que oferecem valor;
3. Especificagcdo geografica do mercado;
4. ldentificacdo das tecnologias utilizadas;
5. Comprometimento com a sobrevivéncia, crescimento e rentabilidade:
6. Declaracédo da filosofia da empresa;
7. Importéancia dos colaboradores;
8. ldentificacdo da imagem publica desejada pela companhia;
9. Em que a empresa de destaca das concorrentes.

Estes nove elementos, devem vigorar em qual quer missdo de uma empresa, pois

espelha o que foi referido anteriormente.
2.3.1.2. Viséo

A visdo, ndo possui qualquer tipo de férmula para alcancar, pois ndo existe uma Unica
maneira de ver todas as empresas. Cada empresa, tem a sua maneira de ver o futuro e
de como se quer posicionar no mesmo. Assim sendo, todas as orienta¢cdes que sé&o
dadas para a visdo, sdo apenas as caracteristicas do seu contetido, uma vez que o

processo da concec¢do da mesma é muito particular para cada empresa (Senge, 2006).

Segundo Scott, Jaffe e Tobe (1998), a visdo baseia-se na realidade da empresa,
visualizando o futuro da mesma, permitindo assim explorar as possibilidades existentes

para chegar aos objetivos e realidades desejadas.

A visdo, é o ponto de partida para a elaboracdo da estratégia, orientando assim a

organizacao para quando deve fazer as suas escolhas e compromissos de acgéo.
A visdo de uma empresa deve ser estabelecida por ela, e permite:

¢ Reunir as pessoas em torno de um sonho comum;

e Coordenar o trabalho de diferentes pessoas;

e Ajudar todos na empresa a tomarem decisoes;
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e Construir a base do planeamento estratégico da empresa;
¢ Questionar o estado atual confortavel ou inadequado;
e Tornar 0 comportamento incongruente mais percetivel.

A visdo, orienta os colaboradores para o longo prazo. Se esta, for desafiadora orientara

a acao para os colaboradores alcancarem os resultados.

A visdo segundo Kaplan e Norton (2008), deve ser concisa e definir os objetivos da
empresa de longo prazo (3 a 10 anos). Sendo orientada, para o mercado e expressar a
percecdo que a empresa quer transmitir ao mundo. Sendo que a visdo serve para

orientar a estratégia, deve ser mensuravel e conter:
¢ Indicador de sucesso quantificado;
¢ Identificagc&o do nicho;
¢ Alinha do tempo.

A visdo dita, assim qual o caminho a seguir, como utilizar os recursos para seguir a
trajetoria pretendida e determina todo o trabalho a ser feito para alcancar os resultados

desejados, descrevendo o0 que a empresa quer nos proximos anos.

A visao de longo prazo

Segundo Collins e Porras (1996), o horizonte da visdo deve ser de 10 a 30 anos, pois
uma visdo bem concebida, consiste em duas componentes principais, e estas sédo a

ideologia central e o futuro imaginario.

Como podemos ver na figura 9 abaixo, Collins e Porras, descrevem a articulagdo da

visdo com o simbolo Yin e Yang.

O Yin, define o que a empresa defende e porgue existe, sendo que é a ideologia central,
gue define o caracter duradouro de uma organizacao, tornando assim a sua identidade
consistente que transcende produtos, avanc¢os tecnoldgicos, modismos da gestédo e

lideres individuais.
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Figura 9:Articular a visdo

Ideologia central:
+ Valores
fundamentais;
+ Propdsito
principal

Futuro Imaginario:
« 10a 30 anos;
« Descrigcao vivida

Fonte: adaptado e traduzido de Collins e Porras (1996)

Por outro lado, o Yang, € o futuro imaginario, onde os autores sugerem que a visdo deve
ter um horizonte de 10 a 30 anos, como referido acima. Este é o futuro, que a empresa
aspira a ter, para atingir os seus objetivos e criar algo que ira exigir mudancas e

progressos significativos na organizagéo.

2.3.1.3. Valores

Os valores, séo os principios que regem, direcionam ou guiam a vida dos individuos.
Estes, podem ser influenciados pela classe social, pelos valores historicos, sociais e

simbolos, assim como pelo convivio social (Borlido, 2011).

Segundo Oliveira e Tamayo (2004), os valores empresariais, envolvem principios ou
crengas, que sdo sistematizados hierarquicamente e séo relacionados as metas e aos
comportamentos organizacionais, que se identificam como desejaveis. Estes valores,

estruturam e guiam a vida organizacional quotidiana.

A definicdo dos valores de uma organizacdo, cabe aqueles que possuem um maior

poder no seu interior (Costa e Carneiro, 2008).

Os valores, podem ser ou ndo aceites pelos demais, o que pode implicar conflitos
internos diante da heterogeneidade entre os valores individuais e os desejaveis pela

organizacdo (Besharov, 2014). Existe assim, uma relacdo entre os valores
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organizacionais e os individuais, uma vez que ambos orientam e direcionam a vida de
grupos e individuos. Desse modo, os valores das pessoas podem ser compreendidos
pelo que elas julgam ser importantes, 0 que vai pautar a conduta dentro das

organizacdes (Barreiros e Tamayo, 2003 in Liang, 2012)

2.4. Balanced Scorecard como sistema de avaliacdo de desempenho

O Balanced Scorecard, é uma ferramenta que traduz a visdo e a estratégia de uma
empresa, hum conjunto coerente de objetivos e medidas de desempenho. O BSC
encontra-se organizado em quatro perspetivas diferentes, conforme estd apresentado
na figura 10.

Os autores deste modelo, consideram que esta proposta das quatro perspetivas deve

ser um modelo possivel, mas nédo Unico ou obrigatorio.

As empresas devem adotar novas perspetivas, como por exemplo a perspetiva da
sociedade, se assim fizer sentido na empresa. O modelo ndo é fechado e pode ser
adaptado a realidade de cada empresa (Russo, 2015).

Figura 10:A Visao e Estratégia com as quatro perspetivas

Financeiro
Para ser bem

sucedido finan- |objetivos  medidas metas iniciativas
ceiramente,

quais resulta-
dos devemos
apresentar aos
shareholders?

Clientes Processos internos
Para reall.zar objetivos medidas metas iniciativas| Para satisfazer |objetivos medidas metas iniciativas
a nossa visdo, Visdo nossos clientes
0 que nés deve- | e shareholders,
mos apresentar Estratégia | quais processos
a0s NOSsS0s precisamos
clientes? melhorar?

Aprendizado e Crescimento
Para realizar a |objetivos medidas metas iniciativas
nossa visdo,
o que nds
devemos
mudar ou
melhorar?

Fonte: traduzido e adaptado de Kaplan e Norton (1996)
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As quatro perspetivas, apresentadas pelos autores, que se adaptam a maioria das
empresas sdo, como podemos ver na figura 10, a perspetiva financeira, dos clientes, os
processos internos e o0 aprendizado e crescimento, que serdo abordadas com maior

profundidade a seguir.

2.4.1. Perspetiva Financeira (dos sécios/acionistas)

A perspetiva financeira, permite monitorizar a estratégia, conseguindo verificar se esta
contribui para a melhoria dos resultados financeiros (Correia Prieto, 2006). Esta
perspetiva, esta intimamente ligada aos interesses dos sécios/acionistas. De facto, as
preocupacdes apontadas por estes, sdo essencialmente, de caracter financeiro, mais
concretamente, na expetativa de uma boa rentabilidade dos capitais investidos (Russo,
2015).

Os objetivos e medidas financeiras, definem o desempenho financeiro esperado da
estratégia, servindo assim de meta principal para a definicdo dos objetivos e medidas
das outras perspetivas (Kaplan e Norton, 1997).

Kaplan e Norton (2001), consideram que o incremento do valor das empresas para 0s

acionistas depende de dois aspetos:

e Crescimento da receita: Incremento das vendas em novos mercados,
lancamento de novos produtos, novos clientes e a ampliagéo do relacionamento

com os clientes ja existentes através da oferta de solu¢cdes completas;

e Produtividade: reducdo dos custos de estrutura e 0 uso mais eficiente dos
ativos, reduzindo as necessidades dos capitais para um determinado nivel de

atividade.

A avaliagdo do desempenho financeiro permite, verificar a performance dos
gestores/administradores, porque fundamenta a prestacdo de contas aos

sécios/acionistas.

Os indicadores financeiros representam objetivos de longo prazo (Madeira, 2000). Os
objetivos, devem ser definidos tendo em conta a fase em que se encontra o negdcio,
isto é, devesse ter em conta o ciclo de vida da atividade e verificar se a empresa esta

em fase de crescimento, maturidade ou declinio (Kaplan e Norton, 1997).

Em cada uma das trés fases referidas acima, sao privilegiados diferentes fatores quanto
aos objetivos de crescimento dos lucros e das receitas, reducdo de custos,

produtividade, rentabilidade dos ativos e nivel de risco (Russo, 2015).
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Como podemos constatar, estas trés fases sdo muito importantes, para definir da melhor
maneira a perspetiva financeira. Assim, torna-se relevante perceber como funcionam

estas, porque poderao influenciar a estratégia a adotar pela empresa.

Com o vasto conhecimento que Kaplan e Norton (1996) possuem, conseguiram
determinar trés temas distintos para o ambito financeiro que podem orientar a estratégia

definida:
1. Crescimento e mix dos proveitos;
2. Reducdao dos custos/ incremento da produtividade
3. Ultilizacdo dos ativos / estratégia de investimento

Estes temas, podem ser adotados em qualquer fase do ciclo da vida de uma empresa.

2.4.1.1 Fase de crescimento

Nesta fase do ciclo de vida, uma empresa possui produtos e/ou servicos que
apresentam um potencial enorme de crescimento. Para se poder capitalizar este

potencial, a empresa tem que:
e Usar recursos significativos;
e Intensificar os produtos e 0s servicos;
e Construir e ampliar as instalagfes de producéo;
e Criar capacidade de funcionamento;
¢ Nutrir e criar relacbes com os clientes;

e Investir em sistemas, infraestruturas e redes de distribuicdo que apoiaram as

relacdes globais.

Nesta fase, as empresas, podem operar com cash-flows negativos e com pouca
rentabilidade. O principal objetivo na fase de crescimento, de uma empresa, é crescer
em percentagem de vendas no mercado, novos clientes e novas regides (Kaplan e
Norton, 1997).
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2.4.1.2. Fase de maturidade

Segundo Kaplan e Norton (1997), a probabilidade duma empresa se encontrar nesta

fase € muito grande.

Nesta etapa do ciclo da vida da empresa, existe um crescimento dos proveitos,
expansao a novos clientes e mercados, reforcando a quota de mercado. A empresa tem
que diversificar os seus produtos e/ou servicos, fase a concorréncia, que permite

praticar precos mais elevados e fazer negd6cios mais lucrativos.

Quando uma empresa se encontra na maturidade do seu ciclo de vida, esta pretende
aumentar a sua rentabilidade e para tal ter4 que reduzir os custos, sem prejuizo do
crescimento ou estabilidade das receitas. Os custos a reduzir seréo os das vendas,
como por exemplo os gastos gerais ou indiretos e os gastos dos administradores.

2.4.1.3. Fase de declinio

A medicdo do crescimento dos proveitos, associados a precos elevados num
determinado nicho de mercado € uma das verificagcdes que os gestores/administradores
tém que fazer nesta fase. Os gestores tém que ver quais 0s clientes que sdo rentaveis
ou nao, e quais 0s que estdo dispostos a pagar um pre¢co mais alto nesta fase do ciclo

de vida da empresa.

A fase de declinio é caraterizada pelo decrescimento dos produtos, minimizando os

custos por unidade.

No que toca a investimentos, nesta fase a empresa ndo os deve fazer, deve sim avaliar
0 retorno dos investimentos feitos anteriormente e tirar o maior partido dos retornos

financeiros.

Face & existéncia de varios indicadores financeiros as empresas devem utilizar os que

mais se adequam a sua realidade.

Jordan, Carvalho das Neves e Rodrigues (2015), tentam simplificar, indicando alguns

indicadores financeiros conforme a tabela 2 de acordo com trés fatores criticos.
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Tabela 2: Os fatores criticos de Jordan e os indicadores financeiros

Fatores criticos Ciclo de vida Indicadores de desempenho

Crescimento:
Quota de mercado

Novos
produtos/servicos, . Volume de negdcios
Crescimento

alcancando novos Taxa de crescimento do volume de
clientes e mercados ou negocios
aumentado os atuais.

RCI —Rendibilidade dos capitais investidos
Rendibilidade: RCP — rentabilidade dos capitais proprios

Capacidade de gestdo Maturidade | RV —rentabilidade das vendas
de ativos e resultados. RPA — rentabilidade por agé&o

Resultados liquidos/meios libertos

Criagéo de valor: EVA — Economic value added

Capacidade de criacdo . CVA — Cash-value added
Declinio

de valor para os CFROI — Cash-flow return on investment

acionistas.
VA — Valor acrescentado

Fonte: adaptado de Jordan, Neves e Rodrigues (2015)

Com a selecdo dos indicadores financeiros, as empresas pretendem alcancar dois

objetivos principais:
o Definirfapurar o desempenho financeiro esperado da estratégia adotada
(objetivos de longo prazo);
e Servir de meta final, para os objetivos e medidas de todas as outras perspetivas.

O BSC, faz com que os objetivos financeiros, sejam explicitos e que se adaptam a
medida das unidades de negdcio, nas diferentes fases do ciclo de vida de uma empresa.
Este modelo especifica, ndo s6, como a empresa pode ter éxito a longo prazo, mas
também, representa as varidveis que os autores consideram mais importantes para a

criacdo e impulso dos objetivos financeiros de longo prazo (Kaplan e Norton, 1997).
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Os indicadores, sédo ajustados a medida do setor econdmico, do ambiente competitivo

e da estratégia do negocio.

O BSC deve contar a historia da estratégia, comecando pelos objetivos financeiros de
longo prazo, vinculando-os para a sequéncia de ac¢des que devem ser feitas com o0s
processos financeiros, os clientes, os processos internos e finalmente com os
empregados e o0s sistemas. Assim, a empresa consegue chegar a entrega do desejado

desempenho econdmico de longo prazo (Kaplan e Norton, 1997).

2.4.2. Perspetiva dos clientes

A perspetiva dos clientes, determina como a empresa deseja ser vista pelos clientes
(Russo, 2015). As empresas nesta perspetiva, identificam o segmento de clientes e o

mercado onde quer competir.

Estes segmentos, representam as fontes que proporcionam a componente de receita
dos objetivos financeiros. Esta perspetiva, permite equiparar os seus indicadores chave
de clientes, com o do segmento de clientes e mercado selecionados (Correia Prieto e
Monteiro de Carvalho, 2006a)

Os indicadores que estéo orientados para o cliente sao:
e Satisfacdo
e Fidelizacédo
e Retencao
e Agquisicdo
e Rentabilidade

Estes indicadores, permitem também identificar e medir de forma explicita as propostas
do valor agregado, que sera entregue ao segmento de clientes e mercados

selecionados.

2.4.2.1. Segmento de clientes e de mercado

Segundo Kaplan e Norton (1997), as empresas devem identificar o segmento de
clientes e de mercado onde querem atuar. Para que as organiza¢cdes possam identificar
0s segmentos, estas tém que fazer uma investigacdo em profundidade do mercado,

para conseguirem assim, perceber os diferentes segmentos existentes, averiguando
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também quais sdo as preocupacdes dos clientes - preco, qualidade,
desempenho/servigo e custos — para 0s quais as empresas devem articular metas e,

depois, traduzir por medidas especificas.

A estratégia da empresa, pode entdo, definir-se através do segmento de clientes e de
mercado que esta elegeu. Uma vez, identificados e selecionados os segmentos de
mercado onde pretende atuar, pode orientar 0s seus objetivos e medidas para os

segmentos selecionados.

As empresas, devem seguir um conjunto de medidas para a sua perspetiva de clientes.
O primeiro conjunto, representa as medidas genéricas que todas as empresas devem

usar, estas sao:
e Quota de mercado;
e Incremento de clientes;
e Agquisicdo de clientes;
e Satisfacdo de clientes;
e Rentabilidade dos clientes.

Estes indicadores, que séo orientados para o cliente, podem ser vistos em si

mesmos como relagéo causa e efeito, como podemos ver na figura 11.
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Figura 11:: As perspetivas do cliente: Indicadores centrais

Quota de
mercado

Aquisi¢ao de Rentabilidade Retengdo de
clientes — _ clientes

dos clientes
Satisfagéo dos /
clientes

Reflete a propor¢édo de vendas no mercado (em termos de

Quota de mercado | nuamero de clientes, dinheiro gasto ou volume de unidades

vendidas), que realiza uma unidade de negécio.

Aquisicéo de Medido em termos absolutos ou relativo a taxa em que o

clientes negaocio atrai ou ganha novos clientes ou empresas.

Acompanha em termos relativos e absolutos a taxa a que
Retencao de clientes | cada unidade de negdcio retém ou mantem as relacdes

existentes com os clientes.

) Avalia o nivel de satisfacéo dos clientes seguindo os critérios
Satisfacdo dos . »
_ de atuacdo especificos dentro de uma proposta de valor
clientes
acrescentado.

Rentabilidade dos | Mede o lucro liquido de um cliente ou de um segmento,

clientes depois de descontar os Unicos gastos para manter o cliente.

Fonte: adaptado e traduzido de Kaplan e Norton (1997)

As medidas de avaliagdo, apresentadas na figura 11, representam 0s objetivos
aplicaveis a processos de Marketing, operacionais, de logistica e de desenvolvimento
de produtividade (Russo, 2015).

A segunda medida €&, a proposicao de valor de cliente, onde se apresenta uma proposta
de valor ao cliente, que representam os indutores dos resultados que a empresa espera

obter dos clientes. A proposta de valor é crucial para a empresa, porque auxilia e
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interliga os seus processos internos de forma a melhorar os resultados obtidos dos

clientes.

Em suma, a perspetiva do cliente traduz o alinhamento pretendido entre os clientes e
0s segmentos de mercado que se pretende servir e a natureza dos indicadores

utilizados.

2.4.2.2. Funil de vendas

No final do século XIX, ElImo Lewis, criou um slogan que dizia “atrair a Atengao, manter
Interesse e criar Desejo”, foi o inicio do modelo AID. No inicio do século XX, Edward
Strong, melhorou o modelo adicionando o A de Acéo (Jr, 1925). O modelo AIDA, evoluiu
para o funil de vendas ao longo dos anos.

O funil de vendas, como podemos ver na figura 12, diz respeito a jornada do cliente,
desde o momento em que conhece a marca, passando pela compra até a fidelizacédo
(Endeavor, 2018).

“O funil de vendas é como uma maquina, ele precisa de ser ajustado frequentemente”,
para que isso aconteca € necessario medir, e aqui os indicadores sao importantes para
ajudar a “direcionar os esforgos do comercial para direcionar esforgos e mudar agdes
do processo. Estes indicadores sido chamados de métricas de vendas.” (Endeavor,
2018).

Figura 12:Funil de vendas

Prospeccdo
Qualificacdo
Apresentacao
Maturacdo

Negociacao

Fechamento

Fonte: Endeavor (2018)

42



European Business School

Como vemos pela figura 12, existe 7 etapas a cumprir desde a prospecéo do cliente
até ao pés-venda. E importante, definir cada uma destas etapas, para se poder

entender o que cada uma delas representa para o funil de vendas.
Prospecéo

A prospecdo, € a procura de potenciais clientes que tenham maior probabilidade de
querer comprar o produto ou o servico que a empresa detém. Existem varias formas de

prospecao, tais como:

e Marketing digital;

e Conferencias, feiras e encontros de negdcios;

e Referencias internas — dentro dos nossos clientes estes referenciam a empresa
como um aliado, estabelecendo assim credibilidade.;

e Televendas.

Cada negécio, tem um ou mais canais de prospecao, que se adequem a empresa, cabe
a esta descobrir, qual € o melhor para a realidade da desta. Dependendo do preco do
produto/servi¢co, a empresa poder ter que ter um maior ou um menor investimento na

prospecéo.
Qualificacéo

Nesta etapa, a empresa deve “tentar perceber se o cliente quer/pode/precisa de uma
solucdo por parte da empresa, para que se possa apresentar a solucdo mais
conveniente”. Identificando assim “quais s&o os clientes que realmente querem comprar
e 0S que estdo simplesmente a sondar 0 assunto ou meramente curiosos” (Endeavor,
2018:10).

E neste momento, que o comercial deve saber se o cliente ja tem o seu produto, se

precisa do mesmo ou se teria interesse em saber mais sobre o produto.
Apresentacéo

E nesta etapa, que os comerciais ja& sabem o que o cliente pretende e é agora o

momento de apresentar o produto ou servi¢o ao cliente.
Maturacédo

O cliente avalia a proposta feita pelo comercial. Aqui o comercial, pode oferecer testes
gratuitos aos seus produtos/servicos, que podem ajudar a mostrar o valor da sua

solucéo para o desafio do cliente.
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Negociacao

E nesta fase da venda, que os clientes querem reduzir os precos e fazem a negociacéo
com a empresa. O comercial aqui, tem que “saber bem o valor do seu produto/servico,
para ndo ceder a pressao que o cliente faz para reduzir o preco. O comercial nesta
fase, tem que estar preparado para as objecdes que o cliente podera fazer. E neste
momento, que o representante da empresa, tem que saber tudo sobre o produto o que
o diferencia sobre os demais, para que consiga fechar a venda, sem prejudicar o

relacionamento com o cliente” (Endeavor, 2018:13).
Fecho

Esta é a penultima etapa do funil de vendas, onde o comercial tem que deixar claro
como “sera a entrega do produto, alinhando as expetativas junto do cliente (Endeavor,
2018:14).

Pé6s-vendas

“Muitas empresas acreditam que a venda termina no fecho, mas néo, o pés-venda é
extremamente importante para garantir a satisfacdo do cliente.” E nesta fase, que a
empresa “garante a continuidade do relacionamento com o cliente e disponibilizasse

para tudo o que o cliente necessitar’ (Endeavor, 2018:15).

O follow-up “é o termo conhecido como a arte de dar continuidade ao relacionamento,
seja este através de e-mail ou um telefonema”, esta parte € uma pratica muito
importante, pois é com 0 seguimento que se guia o cliente por todas as etapas do funil
de vendas” (Endeavor, 2018:17).

Os gestores, podem definir as métricas que melhor se adequem a empresa, para assim
medir o desempenho do funil de vendas. As métricas, que sdo apresentadas a seguir,

podem ser usadas pelas empresas.

Prospecdes realizadas — Mede o esfor¢co que é direcionada para encontrar novos
clientes. Devera ser feita uma analise do nimero de telefonemas que foram feitos,

reunides, visitas, emails enviados;

Oportunidades levantadas — Mede na realidade gquantas oportunidades existem no
total da prospecéo realizada. Pois os telefonemas, reunides, visitas e emails, podem

nao surtir o efeito desejado;

Negdécios comerciais — Sao todas as intencbes de compra por parte do cliente, depois
de receber uma proposta, um orcamento, experimentar o produto. O cliente mostra o

interesse no que a empresa pode oferecer;
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Negécio fechado — métrica final do funil de vendas.
Taxa de conversdo por etapa:

» % de clientes avancados da prospecao para a qualificacao;
» % de clientes avancados da qualificacédo para a apresentacao;

» % de clientes avancados da apresentacao para a maturacao.

2.4.3. Perspetiva dos processos internos

Esta perspetiva, exige que os gestores tenham mais atencao as atividades e processos
criticos internos, que sdo necessarios a satisfacdo dos clientes e & prossecucao dos
objetivos financeiros, para a satisfacéo dos acionistas/sécios (Russo, 2015).

Para se aplicar o BSC, € necessario contemplar toda a cadeia de valor, desde os
processos de inovacao, passando pelas operac¢des e acabando no servico pos-venda,

como podemos ver na tabela 3.

Para a realizacdo do BSC, os autores, Kaplan e Norton (1997), recomendam que 0s
gestores/administradores definam a cadeia de valor e que executem medidas de
desempenho como se pode ver na tabela 3.
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Tabela 3: Os processos da cadeia de valor e as suas medidas de desempenho

Processos Medidas de desempenho

o Percentagem de vendas de novos
produtos;

e Tempo de desenvolvimento de
novos produtos;

Inovacéo e Quantidade de novos produtos
introduzidos no mercado face a
concorréncia;

o Percentagem de produtos novos
sem defeito e inteiramente
satisfatorios.

¢ Nivel de qualidade;

e Confiancga;

e Caracteristicas diferenciadores

Operacional dos produtos;

e Tempo do ciclo;

e O valor de custos relativamente a
concorréncia.

e Prazo de resolucao de
reclamacoes;

Pé6s-Venda e Custos/recursos utilizados no
pbés-venda;

¢ Volume de crédito.

Fonte: adaptado de Russo (2015)

Os processos internos da cadeia de valor tém em vista o:

1- Processo de inovacao: fase de detecdo e andlise das necessidades dos clientes
das condicdes de mercado e desenvolvimento de solucées. E fundamental que haja

eficacia e rapidez no processo inovador de concec¢éo dos produtos;

2- Processo operativo: este processo comeca ha encomenda do cliente e termina
com a entrega dos produtos e/ou servi¢o ao cliente dentro do prazo, de forma eficiente

e consistente;

3- Servico poés-venda: relacionado com o0s servicos de apoio ao cliente,
nomeadamente, garantias, tratamento de devolugfes, de reclamacdes, que contribuam

para garantir a satisfagc&o total dos clientes.

No BSC, os objetivos e indicadores para a perspetiva de processos internos deriva da
estratégia explicita, para poder satisfazer as expetativas dos socios/acionistas e dos

clientes relacionados.
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2.4.4. Perspetiva de aprendizagem e crescimento

A quarta e Ultima perspetiva do BSC, é a perspetiva de aprendizagem e crescimento.
Os objetivos, que séo estabelecidos pelas perspetivas financeira, de cliente e de
processos internos, identificam os pontos em que a organizacao tem que ser excelente,
enquanto que a perspetiva de aprendizagem e crescimento proporcionam a
infraestrutura que permite alcancar os objetivos ambiciosos nas trés perspetivas

referidas anteriormente (Kaplan e Norton, 1997).

A perspetiva de aprendizagem e crescimento deve definir os objetivos e as medidas de
desempenho quanto as infraestruturas e capital intelectual®, necessarios a
concretizagdo dos objetivos. Deseja-se, deste modo, reforgar a visédo de investimento
no futuro em areas como recursos humanos, tecnologia/sistemas e procedimentos, a

fim de assegurar o sucesso financeiro a longo prazo.

Kaplan e Norton (1997), referem que o BSC realca a importancia de intervir para o futuro,
e ndo sO em areas tradicionais de intervencdo, mas também, em novos equipamentos,
investigacao e desenvolvimento de novos produtos. Os investimentos em equipamentos
e 1&D sao, certamente, importantes, mas é pouco provavel que por si sé, sejam
suficientes. As organizagdes, devem investir nas suas infraestruturas - pessoal,
sistemas e procedimentos — se querem alcancar 0s seus objetivos de crescimento

financeiro de longo prazo.

A experiéncia que Kaplan e Norton possuem de longos anos a trabalhar o BSC, levou-
0s a destacar trés categorias principais de variaveis na perspetiva da aprendizagem

crescimento:
1- Recursos Humanos

Quando nos referimos aos recursos humanos (trabalhadores), a perspetiva de

aprendizagem e crescimento deve incluir trés objetivos principais:

Satisfacdo dos trabalhadores: A moral e a satisfacdo, que os empregados
sentem a respeito ao seu trabalho, sdo de maxima importancia para a maioria
das organizacdes. Quando uma organizacdo, consegue ter os funcionarios
satisfeitos, possui uma condi¢cdo previa para o aumento da produtividade, da
rapidez de reacdo, da capacidade e do servico ao cliente. Kaplan e Norton

(1997), concluem que empregados satisfeitos leva a clientes satisfeitos.

8 Entende-se por capital intelectual o conhecimento existente na organizacdo ou empresa, que
sustenta a sua competitividade a longo prazo (Russo, 2015).
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Se empresas querem ter um alto nivel de satisfagdo dos clientes, estas tém que ser

atendidos por funcionarios satisfeitos.

Para se poder medir a satisfacdo dos funcionarios, Kaplan e Norton (1997), propdem
gque as empresas facam um pequeno questionario, utilizando um escala de 1 a 3 ou de
1 a 5, onde o nivel mais baixo sera o ponto dado por um funcionario descontente,
engquanto que o mais alto sera extramente satisfeito. O questionario devera incluir as

seguintes afirmacdes:
o Participacao nas decisofes;
o Reconhecido pelo trabalho efetuado;
e Tem acesso a boas informacdes para a maior eficacia do trabalho;
e E criativo e toma iniciativa;

e Tem apoio dos seus superiores;

Nivel de satisfagdo com a empresa.

Os executivos, tém aqui a possibilidade, de determinar a satisfacdo por divisdo de

departamento, localiza¢do e supervisor.

Retencdo dos empregados: este indicador é tanto ou mais importante, quanto
maior for o investimento feito pela empresa no colaborador, ou até mesmo os
conhecimentos que este tem sobre 0s processos organizacionais e sobre os clientes. A
empresa tem como objetivo reter os colaboradores mais eficazes, pois estes irdo ser
Uteis a longo prazo. Os empregados leais, a longo prazo, irdo representar e levar
consigo os valores da organizacdo, o conhecimento dos processos da organizacéo, por
isso, € tdo importante mante-los e ndo deixar que nenhum saia, pois serd uma perda de

capital intelectual do negdcio.

Produtividade dos empegados: €é o resultado do impacto global do incremento
das capacidades e moral dos empregados, assim como a inovagédo e a melhoria dos
processos internos e a satisfacao dos clientes, pois existe uma relagéo entre o resultado
produtivo dos funcionarios e o niumero de empregados utilizados para produzir o

resultado.

Para medir a produtividade dos funcionarios, existem duas medidas que Kaplan e
Norton (1997), acham essenciais, que correspondem ao rendimento por empregado,
que mede a quantidade do resultado que cada funcionario gera e a redugdo do
denominador, que consiste em reduzir os empregados. A empresa, deve dispensar um

funcionério, que possa comprometer a producéo a longo prazo.
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Como podemos verificar na figura 13, os trés objetivos dos recursos humanos séo de
causa e efeito, pois estdo ligados entre si para gerarem um valor maior, que é o

resultado que a empresa pretende alcancar.

Figura 13:Indicadores chave dos empregados

Indicadores chave

/9 Resultado
Produtividade do

Retencdo do empregado empregado

\J Satisfacdo do empregado /
Medidas ‘ \

Competéncias do Infraestruturas

pessoal tecnolégicas Clima laboral

Fonte: adaptado e traduzido de Kaplan e Norton (1997)

2- Sistemas de informacgéo

Para se conseguir os objetivos do cliente e dos processos internos, é necessario contar
com a motivagdo e a capacidade dos funcionarios. Para que os funcionarios sejam
eficazes é necessario que estes disponham de uma boa informacgéo sobre os clientes,

processos internos e sobre as consequéncias das suas decisoes.

Os empregados de primeira linha*, tém que dispor de uma excelente informacéo e esta
tem que ser oportuna e fidvel sobre a relacdo global que cada cliente tem com a
organizacao, a fim de se poder jogar com a quantidade do esfor¢co que se deve aplicar,
ndo s6 para satisfazer o cliente, mas também para averiguar e entender as

necessidades do mesmo.

4 Empregados de primeira linha, sdo aqueles que interagem diretamente com o cliente.
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Os funcionarios das operacoes, precisdo de um feedback rapido, oportuno e fidvel sobre
0 produto que acabaram de produzir ou o servico que prestaram. SO assim € que se

pode detetar os erros e corrigi-los.

Um sistema de informacao excelente, é a exigéncia para que os empregados melhorem
0s processos e o facam de forma continua, através do esfor¢co da gestdo de qualidade
Kaplan e Norton (1997).

3- Motivacao, delegacao de poder (empowerment) e coordenacao

Os funcionérios, tém um grande contributo para os objetivos das empresas, e para que
tal aconteca, é necessario que exista um clima de motivacédo e de fomento de iniciativa

dos empregados.

Quanto ao empowerment, 0 BSC contribui para a descentralizacdo dos poderes. No que
toca ao alinhamento e coordenacéo, o BSC articula os individuos e os departamentos.

Como podemos verificar, estas trés categorias atribuidas por Kaplan e Norton (1997),
interagem umas com as outras, pois 0s recursos humanos — funcionarios — tém que
estar motivados e dispor da informac&o correta para conseguir atingir os seus objetivos,
gue é satisfazer as necessidades dos clientes e atingir os objetivos da empresa.

2.5. O mapa estratégico e a articulacdo das quatro perspetivas do BSC

em relagfes causa efeito.

O mapa estratégico, em termos visuais, torna-se tdo importante como o BSC, como

podemos ver na figura 14.
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As mudancas do BSC para 0 mapa estratégico sao:

¢ Uma segunda camada com detalhes que ilustra a dindmica temporal da

estratégia;
¢ Um nivel de detalhe que melhora a clareza e o foco.

Este mapa, fornece uma maneira uniforme e consistente de descrever a estratégia, que

facilita a definicdo e a gestédo dos objetivos e indicadores.

Kaplan e Norton (2004), revelam que o mapa estratégico representa o elo perdido entre
a formulacéo e a execucao da estratégia.

Os principios do mapa estratégico sao:
e O equilibrio das forgas contraditérias;
e As proposigdes de valor diferenciado para os clientes;
e A criacdo de valor pelo meio de processos internos;
e A composicao da estratégia com temas complementares e simultaneos.

Segundo Russo (2015), os mapas estratégicos fornecem a representacéo visual dos
objetivos criticos da empresa e das relagbes cruciais entre eles, que guiam o
desempenho da empresa. Segundo Kaplan e Norton (2004), o mapa estratégico fornece
um modelo que mostra como a estratégia liga os ativos intangiveis a processos que

criam valor sendo:

e Perspetiva financeira: os resultados tangiveis da estratégia em termos

financeiros tradicionais;
o Perspetiva do cliente: define a proposicao de valor para os clientes-alvo;

e Perspetiva dos processos internos: identifica 0s poucos processos criticos que

se espera que exercam o maior impacto sobre a estratégica;

o Perspetiva de aprendizagem e crescimento: define os ativos intangiveis mais

importantes para a estratégia.

Como podemos ver pelo exemplo da tabela 4, existe uma relacdo causa efeito entre as
guatro perspetivas, pois a implementacdo do BSC pressupde a existéncia de relacdes

causa efeito, que relaciona as varias perspetivas.
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Tabela 4: Exemplo de mapa estratégico de empresa

Perspetivas Objetivos estratégicos
Rendibilidade
Financeira ﬁ
Crescimento
i) I
Fidelizacdo de clientes
Clientes £
Satisfacdo dos clientes \
it

Processos internos /7 Qualidade do servico N
i

Aprendizagem e Qualificac@o dos
crescimento empregados

Tecnologia

Fonte: adaptado de Méndez Garcia, Dominguez Sosa e Ortiz Hernandez, 2011 (in
Russo, 2015: 41)

Para Peter e Thomas (2000), se 0 sucesso das trés perspetivas — cliente, processo
internos e aprendizagem e crescimento — ndo desencadearem 0 sucesso financeiro
esperado, isto significa que a estratégia é defeituosa ou foi mal implementada e que os

gestores tém que rever a estratégia.

Para Kaplan e Norton (2000), a constru¢do do mapa estratégico deve ser dividido em
quatro temas genéricos, que estdo relacionados com o negécio da empresa, como

podemos ver na tabela 5.
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Tabela 5: Temas genéricos para a construgdo do mapa estratégico e as suas
propostas de valor

Temas genéricos Tempo Proposta de valor

¢ Inovacédo dos produtos;
Construgéo de uma Longo
. L e Penetragdo em novos mercados e
posicéo privilegiada prazo
segmentos de clientes

_ e Expanséo dos clientes;
Aumento do valor para | Médio
_ o Redefinicho das relagbes com os
o cliente prazo
clientes.

e Gestdo da produtividade interna e da
. _ cadeia de valor;

Exceléncia operacional _ _
Curto e Entregas de pedidos dos clientes

prazo eficiente.

Bom cidadéao .
_ e Boas relagbes com os stakeholders
empresarial

Fonte: adaptado de Russo (2015)

Segundo Russo (2015), estes temas estratégicos refletem o que deve ser feito
internamente na empresa, para alcancar os resultados estratégicos, podendo a

empresa assentar a sua estratégia em mais do que um dos temas acima apresentados.
2.6. Alinhamento da estratégia e as competéncias essenciais

2.6.1. Alinhamento da estratégia

Segundo Correia Prieto e Monteiro de Carvalho (2006), o alinhamento assume
“relevancia na abordagem contingencial (alinhamento organizacional), na gestao por
objetivos, na area de gestédo da qualidade e no campo de estudos sobre a estratégia
organizacional”. O alinhamento & definido com o sentido de agrupamento, coeséao,
ajustes, congruéncias entre diferentes dimensfes, sendo a estratégia 0 mecanismo

basico para o alinhamento.

Para Porter (1979), o alinhamento € uma condi¢do inerente ao ajuste da estratégia as

oportunidades e ameacas do ambiente do setor.

O alinhamento é um requisito presente no processo de formulacdo e implementacéo da

estratégia.
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Segundo Prieto e Carvalho (2006), o conceito de alinhamento assume diferentes

vertentes, como o alinhamento interno, externo e integrado.

O alinhamento externo é o ajuste das capacidades, recursos e estratégia ao ambiente
de atuacdo da organizacdo, onde a estratégia € confundida de forma a adequar-se,

adaptar-se e explorar as oportunidades e as ameacas externas a ela inerente.

O alinhamento interno, refere-se a mobilizacdo dos recursos internos, tangiveis ou
intangiveis para implementacdo da estratégia formulada, limitando-se aos recursos
existentes. Uma organiza¢ao pode-se dizer internamente alinhada, quando os dirigentes

e trabalhadores estéo a atuar de acordo com a estratégia da empresa.

O alinhamento integrado, procura a coesdo e a coeréncia entre a organizacdo, a

estratégia e 0 ambiente externo, unindo a perspetiva interna e externa.

Um modelo de alinhamento, talvez o mais completo divulgado atualmente, € o de Kaplan
e Norton que referimos acima. Munck (2011), revela a importancia deste modelo pois
ele “aloca os processos internos da organizacdo em diferentes grupos tematicos numa
relacdo direta entre essencialidade desses processos e a estratégia competitiva de valor
adotada pela organizagdo” (Munck, 2011:74). Este modelo como vimos, orienta-se pela

aplicacdo de dois instrumentos complemente

ares da gestéo, o Balanced Scorecard e o Mapa Estratégico, que sdo consideradas as
principais ferramentas geradoras de integracdo organizacional. O BSC articula as quatro
perspetivas da medi¢do de desempenho e 0 mapa estratégico articula a relagdo causa-
efeito entre capacidades e estratégias da organizacdo, sendo estes 0s principais

responsaveis pela interligacdo dos processos, metas e propostas de valor.

2.6.2. Competéncias essenciais

McClelland (1973), foi dos primeiros autores a falar das competéncias essenciais,
iniciando assim o debate entre os psicélogos e administradores nos Estados Unidos. A
competéncia, € uma “caracteristica subjacente a uma pessoa, que pode ser relacionada
com desempenho superior na realizagao de uma tarefa ou numa determinada situacao”,

diferenciando assim competéncias de aptiddes, habilidades e de conhecimentos.

7

O conceito de competéncia, é pensado como um “conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes” que justificam um alto desempenho, na medida em que ha
também um pressuposto de que os melhores desempenhos estdo fundamentados na

inteligéncia e na personalidade das pessoas (Fleury e Fleury, 2004).
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As competéncias essenciais, surgem com Prahalad e Hamel (1990), que referem que

estas sdo recursos intangiveis que:
¢ em relacdo aos concorrentes sédo dificeis de ser imitados;

e em relacdo ao mercado e clientes sd0 0S recursos essenciais para que a

empresa possa fornecer produtos/servicos diferenciados;

e em relacdo ao processo de mudanca e evolucdo da propria empresa sao o fator
fundamental da maior flexibilidade que permite a exploragdo de diferentes

mercados.

Fleury e Fleury (2003), consideram que todas as empresas possuem, em “diferentes
propor¢gbes, competéncias relacionadas a trés diferentes fungbes: Operacdes
(Producao e Logistica), Desenvolvimento de Produto e Comercializagdo (Vendas &
Marketing), uma destas funcdes ird ter maior importancia no plano estratégico, porque
desempenha um papel de interligacdo e coordenacgdo entre as outras duas.

2.6.3. Estratégias competitivas

Fleury e Fleury (2003), consideram que qualquer estratégia competitiva, seja quais for
as suas caracteristicas, pode ser classificada numa das trés categorias, como podemos

ver na tabela 6.
e Exceléncia Operacional,
e Inovagéo do Produto;

e Relagdo com cliente.
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Tabela 6: Tipos de estratégias e competéncias esséncias

. Funcao
Estratégia
itivs _ Desenvolvimento de ; .
competitiva Operacoes Vendas/Marketing
produto
L Manufatura classe Convencer o mercado de que a relagdo
Exceléncia . ~ . . . .
. mundial/producio  Inovagdes incrementais  qualidade/preco dos produtos/servicos
Operacional .. L
enxuta oferecidos € otima
Inovagdo em Scale up e Inovacdes radicais Preparar o mercado e educar os clientes
Produto produgéio primaria (breakthrough) potenciais para a ado¢do da inovagio

Desenvolvimento de
Orientada para , . sistemas
.- p Manufatura agil § )
Cliente (produtos/servigos)

especificos

Desenvolver relagdes com clientes
especificos para compreender
necessidades e vender solugdes

Observagao: foram sublinhadas as competéncias essenciais para cada estratégia.

Fonte: adaptado de Fleury (2003)

2.6.3.1. Exceléncia Operacional

A exceléncia operacional, é adotada pelas empresas, que competem em “mercados nos
guais a relacdo qualidade/preco € o maior determinante da competitividade de produtos
ou servigcos” (Munck, 2011:75), que implica desenvolver e colocar no mercado produtos
e/ou servigos que otimizem a relagdo qualidade/preco.

A funcao critica, neste caso, é as operacdes, mas as outras duas fungbes também
atuam neste patamar, o desenvolvimento do produto e vendas e marketing tém que
“visar o aumento de competitividade da empresa, por intermédio das operagoes” (Fleury
e Fleury, 2003:134).

No desenvolvimento do produto, a empresa tem que procurar, inovagdes que possam
dar valor ao mesmo, enquanto que as vendas e o marketing tém que convencer 0s

clientes e adapta-los ao produto e/ou servigo.

2.6.3.2.  Inovacéo do Produto
As empresas que optem por esta estratégia, tém que estar continuamente a fazer

investimentos em novos conceitos de produto e criar “conceitos de produto radicalmente

novos para o cliente e para o mercado” (Afonso C. C. Fleury e Fleury, 2003:135).
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A funcdo critica neste caso é a pesquisa e desenvolvimento, mas como verificamos
acima, em qualquer uma das estratégias adotadas, a empresa tem que usar todas as

funcoes.

Assim sendo, as operacdes tém como objetivo produzir com a maxima rapidez possivel
os produtos e reformular os seus processos de producdo, enquanto que o marketing e
vendas tera que “negociar o langcamento dos novos produtos no mercado com os
clientes potencias antes dos investimentos substanciais serem feitos” (Afonso C C
Fleury e Fleury, 2003:135)

2.6.3.3.  Orientacdo para o Cliente

As empresas que adotam esta estratégia, encontram-se mais voltadas para as
necessidades de clientes especificos, criando solugdes e servigcos especificos. A area-
chave é as vendas e marketing, pois existe a procura da vantagem competitiva que deve
ser voltada para o cliente e para o atendimento customizado das suas necessidades.
Os produtos devem apresentar solu¢cdes especificas e para que tal aconteca, a area das
operacOes deve ser agil perante o volume e especificagdes dos produtos.

O marketing e as vendas, é que vao orientar a funcdo de desenvolvimento e pesquisa,
pois sdo eles que sabem quais as necessidades dos clientes, que essa fungéo tera que

colmatar.

Fleury e Fleury (2003), consideram que no “processo de criagdo de vantagens
competitivas € necessario alinhar a estratégia competitiva e a competéncia essencial”
(Afonso C. C. Fleury e Fleury, 2003:136), para que tal aconteca € essencial que se
escolha a melhor estratégia que associe competéncias onde a empresa necessita de
ser melhor que os concorrentes e as outras duas competéncias devem sustentar a

primeira.

Assim sendo, para que uma empresa seja competitiva, € essencial que os seus gestores
ou administradores, compreendam como se deve articular as competéncias essenciais
e a estratégia competitiva. Como podemos verificar, estas competéncias essenciais
estdo relacionadas com a criacéo de valor para o cliente. A cadeia de valor desenvolvida
pela empresa, especifica quais 0s processos, que a empresa deve dar maior
importancia na sua cadeia de valor, sem desprezar as demais que também tém a sua

relevancia.
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CAPITULO 3 — DIAGNOSTICO, CONTEXTO ORGANIZACIONAL E OBJETIVOS

ESPECIFICOS

3.1. Contextualizacédo da Couto S.A.
Para a realizacdo do presente projeto, foi escolhida para o estudo a marca Couto.

Neste capitulo, ird ser elaborado um resumo sobre a empresa, especificando todas as

suas caracteristicas.

3.2. A Couto S.A.

A empresa nasce em 1918, na farmacia Fléres e Couto, no largo de S&o Domingues,
no Porto. Em 1931, Alberto Ferreira do Couto compra a participacdo do senhor Fléres
passando a deter a totalidade da empresa, mudando a sua dominagéo para Couto, Lda.
(Couto, 2017).

Um ano depois, 0 administrador em conjunto com um amigo dentista criou a famosa
pasta de dentes medicinal Couto, tornando-se o produto mais conhecido da empresa
(Pinto, 2017).

Atraido por um design diferente, dos da época, e com uma embalagem retro que deixou
a sua marca na sociedade no século XX, era e ainda continua a ser, a Unica pasta a ser

fabricada em Portugal (Couto, 2017).

No ano da revolugdo do 25 de Abril, Alberto Gomes da Silva, sobrinho de Alberto
Ferreira do Couto, toma posse como administrador. Depois da morte do seu tio, mantem
assim o legado e a empresa na familia Couto (Couto, 2017). No inicio do século XXI, a
empresa atingiu 0 seu apogeu em vendas, vendendo mais de um milh&o de pastas de

dentes por ano (Martins, 2013).

Em 2001, por imposicdo da Unido Europeia, a Couto, viu-se obrigada, a mudar o nome
da pasta de dentes medicinal Couto, para pasta dentifrica Couto. Com isto, “a empresa
sofreu com esta mudanca de marca e obteve quebras durante trés meses, ndo existindo
qgualquer tipo de producédo, pois era necessario mudar as embalagens, as bisnagas e

tudo isso leva o seu tempo” (Martins, 2013).

Em 2004, a empresa, muda novamente a sua denominacgao e passa a chamar-se Couto,
S.A. Nesse mesmo ano, deixa as instalagbes no Porto e vai para Vila Nova de Gaia.
Alberto Gomes da Silva, encontrou do outro lado do rio uma oportunidade para expandir
a sua fabrica, mudando-se assim para um laboratério mais sofisticado, e com melhores

condicdes para o fabrico dos produtos (Couto, 2017).
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A empresa, vende pouco mais de meio milhdo por ano, onde dez por cento € para
exportar. A Couto possui um agente em ltalia, que representa a Austria e a Alemanha,
para além claro de Italia. Segundo o seu administrador, “onde ha um portugués ha uma
pasta Couto”. Existe a comercializagao da pasta também nos EUA, nomeadamente na
Califérnia, também esta na RuUssia, Finlandia, Andorra, Cabo Verde, Coreia do Norte,
Franca, Canad4, Espanha (Martins, 2013). Podemos ver na figura 15 a representacao

geogréafica das vendas empresa.

A empresa, tem seis armazéns e 0s seus melhores clientes sdo os indianos. A partir
deste ponto, a empresa, ndo consegue perceber para onde vdo os seus produtos,
porque sdo os armazenistas que distribuem os artigos (Martins, 2013). As grandes
superficies ndo vendem a pasta dentifrica, pois para o seu administrador ndo faz
sentido, “porque as grandes superficies querem muitos descontos e levam dinheiro por
tudo e por nada” e ndo é essa a intencao do sobrinho do fundador. A pasta é vendida
em superficies como farmacias e drogarias. A pasta dentifrica, também se encontra em
hotéis de luxo, como o Hotel da Lapa em Lisboa, e a Quinta do lado, no Algarve. Os
hotéis, ao disporem aos clientes marcas como a Couto, ajudam a marca a ser divulgada,
tanto a nivel internacional, como a nivel nacional, pois muitas pessoas pensavam que a

marca ja tinha desaparecido do mercada (Lusa, 2012).

Figura 15:Representacdo geografica da comercializacao dos produtos da Couto.

Antarctica

Fonte: Adaptado de Selis (2013)
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Foram lancados em 2016 e 2017, novos produtos, como o creme de maos, sabonete e
creme hidratante, que ajudou a revitalizar a marca. “A mulher do administrados,
Alexandra Gomes da Silva, foi a arquiteta da transformacdo das embalagens, para os
novos produtos, adicionando azulejos tipicamente portugueses”, tentando assim, cativar
mais 0s jovens, com a nova roupagem das embalagens, torna-as mais modernas. A
empresa, foi convidada a participar na Expo cosmética, em 2018, levando a conhecer
aos seu publico os novos produtos para homem, como o creme de barbear, aftershave,
champé e o 6leo acondicionador para a barba (Pinto, 2018).

No més de julho, a empresa, inaugurou a sua primeira loja o Porto, situada em
Cedofeita. Na loja, apresenta todos os produtos, fabricados na Couto, bem como
produtos antigos, para os colecionadores ou os apreciadores de produtos vintage
(Santos, 2018).
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CAPITULO 4 — MODELO E METODOLOGIA

4.1. Metodologia de investigacao

Neste capitulo, serd realizada uma abordada teorica, da metodologia utilizada na
investigacdo. Em primeiro lugar, sera abordado o método utilizado nesta investigagéo.
Por fim, serd elaborada uma breve descricdo do método utilizado e o porqué da sua

escolha.

“A investigacao cientifica - conforme a metodologia adotada — €, com frequéncia,
dividida em dois tipos distintos: a quantitativa e a qualitativa. O primeiro tipo se baseia
no paradigma classico (positivismo/ cartesiano), enquanto o segundo tipo segue um

paradigma alternativo” (Guerra, 2014: 12).

No presente trabalho de projeto, iremos optar por contextualizar o alinhamento da

estratégia com as vendas da empresa Couto S.A.

O objetivo desta pesquisa, € avaliar a estratégia adotada e perceber as suas implicacdes
com as vendas. Sera analisada a situacdo econdémica e financeira, bem como a analise
do website da empresa, para conseguir perceber a estratégia da empresa e esta é
visivel para o publico em geral.

4.2. Metodologia qualitativa

“A pesquisa qualitativa, ocupa um reconhecido lugar entre as varias possibilidades de
se estudar os fendbmenos, que envolvem os seres humanos e as suas rela¢gfes sociais,

estabelecidas em diversos ambientes” (Godoy, 1995: 21).

Na pesquisa qualitativa, existe trés tipos de pesquisa que pode ser efetuada, elas séo,

a pesquisa documental, o caso estudo e etnografia.

Neste projeto, o método utilizado é a pesquisa documental, para conseguirmos assim
entender qual a estratégia que é adotada pela empresa, o tipo de pesquisa gualitativa

adotada sera a documental.

4.2.1. Pesquisa documental

A pesquisa documental, inclui o estudo de documentos que possibilitem a pesquisa.
“Nesse sentido, acreditamos que a pesquisa documental representa, uma forma que
pode se revestir de um carater inovador, trazendo contribuicées importantes no estudo

de alguns temas. Além disso, os documentos normalmente sdo considerados
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importantes fontes de dados para outros tipos de estudos qualitativos, merecendo,

portanto, atencao especial” (Godoy, 1995: 21).

Os documentos a serem pesquisados poderdo ser, jornais, revistas, diarios, obras

literarias, cientificas e técnicas, cartas, memorandos, relatorios, entre outros.

Para Bailey (1982), a pesquisa documental é muito vantajosa. “Os documentos
constituem uma fonte ndo-reativa, porque as informacgdes neles contidas, permanecem
as mesmas apos longos periodos de tempo”. Todo o tipo de escrita documental, pode
ser considerado uma “fonte natural de informacgées a medida que, por terem origem num
determinado contexto histérico, econdmico e social, retratam e fornecem dados sobre
esse mesmo contexto. Nao ha, portanto, o perigo de alteracdo no comportamento dos
sujeitos sob investigacdo”. A pesquisa documental é também apropriada quando
gueremos estudar longos periodos de tempo, “buscando identificar uma ou mais

tendéncias no comportamento dos envolvidos” (Godoy, 1995: 22).

Quando existem vantagens, também existem desvantagens. Quando é elaborada uma
pesquisa documental, esta tera que ter em conta, que ha documentos, que nao foram

produzidos com o propésito de fornecer informagdes com vista a pesquisa.

“Na pesquisa documental, existem trés aspetos, que devem merecer atencéo especial
por parte do investigador: a escolha dos documentos, 0 acesso a eles e a sua analise”
(Godoy, 1995: 23).

O investigador ao escolher os documentaos, tera que ter em conta, que este processo
ndo é aleatério. Os documentos a serem analisados, terdo que ser em fungéo de alguns
propésitos, ideias ou hipéteses. Depois selecionados os documentos, cabe ao
investigador, perceber quais os dados que sdo mais relevantes para o seu estudo, para

se poder codificar e analisa-los com mais detalhe.
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CAPITULO 5 - PROJETO/PROGRAMA DE ACOES/RECOMENDACOES

5.1. Diagnéstico da empresa Couto S.A.

Para se poder apresentar uma proposta de alinhamento entre a estratégia e as vendas,
é necessario, perceber qual a situacio da empresa. E importante saber qual a estratégia
gue esta a ser adotada pela empresa, para que se consiga dar op¢des viaveis.

5.1.1. Missao, Visao e Valores

A empresa ndo apresenta missao, Vvisdo nem valores explicitos que se possam
apresentar. Apenas na descricdo da sua historia revela o que podera ser, mas néo

formaliza.

5.1.2. Caracterizacdo do negocio

A empresa esta matriculada na conservatoria do registo comercial de Vila Nova de Gaia
com 0 numero 500079757 e com o CAE n°® 20420 — Fabricacdo de perfumes, de
cosmeéticos e de produtos de higiene. E esta localizada na freguesia de unido de
freguesias de Mafamude e Vilar do Paraiso, concelho de Vila Nova de Gaia, distrito do
Porto (Racius, 2018).

5.1.3. Produtos

Com a necessidade de se adaptar, as constantes exigéncias do mercado em geral e
dos clientes em patrticular, a Couto S.A, tem vindo a aumentar a sua gama de produtos.
Os produtos mais antigos da empresa séo, a pasta dentifrica Couto, a 4gua oxigenada
Couto, a vaselina 100% pura, bem como o restaurador Olex e o Petréleo Olex (figura
16) (Couto, 2017).
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Figura 16:0s produtos mais antigos da Couto
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Fonte: Adaptado de Couto (2017).

Como referido, a crescente mudanga dos mercados e com os clientes cada vez mais
exigentes e a pedirem mais, em 2016 e 2017, foram langados novos produtos. Os novos
produtos tiveram uma excelente apreciacdo dos clientes. Os novos produtos s&o o
creme desodorizante, o sabonete, o creme das maos, o creme hidratante (figural?)
(Couto, 2017).

Figura 17:Produtos lancados em 2016 e 2017
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Fonte: Adaptado de Couto (2017).
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Neste ano, a empresa quis alargar ainda mais a sua gama, com produtos dedicados aos
homens. Foram lancados na feira da Exponor de 2018, um creme de barbear e um after
shave. A empresa obteve um convite da Exponor, para participar na Expo cosmética
entre 7 e 9 de abril de 2018, onde foram apresentados os quatro produtos novos, como
o champd de barbear, um 6leo condicionador, aftershave e creme de barbear (Pinto,
2018).

5.1.4. Recursos Humanos

A Couto, sendo uma empresa familiar, ndo apresenta uma grande dimenséao de recursos
humanos. Para além do administrador, existem mais 8 funcionarios, incluindo a diretora
comercial, a diretora técnica, a administrativa e as linhas de produgédo, como se pode
confirmar pelo organograma da figura 18 (Couto SA, 2018).
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Figura 18:0rganigrama Couto, S.A.
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5.1.5. Estrutura acionista

EFFECTOVORTEX
Dr. Claudia Franga
Responsavel Controle Qualidade

A empresa, € composta por, 87% do capital acionista pertencer a Alberto Gomes da

Silva e os restantes 13% a familiares, como se pode verificar pela figura 19. O capital

social é de 100 000 € (Ciberforma, 2018).
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Figura 19:Estrutura acionista Couto S.A. 2018
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Fonte: adaptado de Ciberforma (2018).

5.1.6. Responsabilidade social

A responsabilidade social, é “quando as empresas, de forma voluntaria, adotam
posturas, comportamentos e acdes que promovam o bem-estar dos seus publicos
interno e externo. E uma pratica voluntaria, pois ndo deve ser confundida
exclusivamente por acbes compulsérias, impostas pelo governo ou por quaisquer

incentivos externos” (Eon, 2015).

Assim sendo, a empresa apresenta uma vertente de responsabilidade social, pois
possui uma fundacdo, (a fundacdo Couto), que acolhe criancas desde os 0 aos 15 anos,
e que foi fundada em 1974, quando a familia Couto decide desocupar a casa onde vivia

e se muda para o Porto (Fundagédo Couto, 2017).

5.2.  Analise da econdmico-financeira da empresa

Nesta seccao € apresentada a analise econdémico-financeira da empresa, relativamente
ao ano de 2016. Podemos verificar que, 2015 foi o0 melhor ano de vendas e que houve
uma perda da faturacdo para 2016. Com o aumento das despesas e com a baixa receita
de 2016, esse ano apresentou um resultado liquido negativo de -14 431,91€, o que
corresponde a um decréscimo de -120.62% em relacao a 2015.
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Tabela 7: Principais rdbricas para andlise econémico-financeira

Rubricas 2016 2015 2014

Receitas 708 697,16 € 738 563,20€ 664 003,09 €
Taxa de crescimento -4,04%

Despesas - Custos e Perdas | 516 343,71 € 503 988,93 € 489 502,67 €
Taxa de crescimento 2,45% 2,96%

Pessoal - Remuneragbes @ Ouiros ‘ 203607,03€ 15657598 € 154 040,06 €
Taxa de crescimento 30,04% 1,65%

Gastos Totais | 719 950,74 € 660 564,91 € 643 542,73 €
Taxa de crescimento 8,99% 2,65%

Resultado Liquido do Exercicio ‘ -14 431,91 €

Taxa de crescimento -120,62%

Elaboragéo prépria; Fonte: Relatério Financeiro Resumido -Racius

A partir da tabela 7, podemos verificar que houve um decréscimo de 4.04% no volume
de negdcios global em 2016 e um crescimento dos gastos. Podemos também verificar
gue o resultado liquido do periodo em 2015 foi muito bom, com uma taxa de crescimento
de 2015, mas em 2016 houve um decréscimo de 120.62%, tornando assim o resultado
negativo em -14 431.91€.

Como podemos ver na figura 20, a percentagem de vendas para Portugal em 2015 era

de 97% e s6 3% € que pertenciam ao resto do mundo.
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Figura 20:Percentagem de vendas no Mundo
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Podemos concluir que, ndo é o facto de vender mais para fora ou para Portugal que se
consegue obter um resultado positivo. Os gastos mais elevados que se obtiveram em
2016, foram derivados a entrada de uma engenheira quimica, o que podera evidenciar

um resultado positivo para as contas de 2017.

Podemos também verificar na figura 21, que as despesas fora de Portugal também
aumentaram, embora ndo numa percentagem muito significativa. Isto significa que a

empresa esta a importar mais bens e servigos do que a consumir em Portugal.
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Figura 21:Despesas e Custos da Couto S.A.
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Elaboragé&o prépria: Fonte: Relatério Financeiro Resumido —Racius

Conseguimos entdo verificar na figura 22, que a empresa se encontra a exportar mais

do que a importar.

Figura 22:Importacdes e Exportacdes da Couto S.A.
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Elaboragéo prépria: Fonte: Relatorio Financeiro Resumido —Racius
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Como podemos ver pela figura 22, as importagdes aumentaram de ano para ano, assim
como as exportacdes de 2015 para 2016. O que significa que a empresa se encontra a
vender mais e a consumir mais matéria do estrangeiro, embora numa percentagem nao

muito alta.
5.3. Analise da empresa no setor

5.3.1. A analise das cinco forcas competitivas aplicadas a Couto S.A.

As cinco forgas, como referidas no capitulo 2, séo a entrada de produtos substitutos, o
poder dos fornecedores e dos clientes bem com a rivalidade entre a concorréncia e as

barreiras existentes a entrada de novos concorrentes.

Como podemos ver na figura 23, existem trés niveis: o alto, o baixo e o médio. Estes
estdo representados pelas cores vermelha, laranja e amarelo, respetivamente, para dar
um maior realce do que pode preocupar mais a empresa, bem como a estratégia em

que esta tera que se focar.

Assim sendo, podemos verificar que a maior ameaca para a Couto é a rivalidade entre
concorrentes, pois existem muitas marcas no mercado e o custo da mudanca de marca
é baixo. No nivel médio encontra-se o poder dos fornecedores, dos clientes e a ameaca
de novas entradas. O poder dos fornecedores nao é alto, pois por norma, as empresas
tém uma relagdo de confianga e duradoura com estes e o custo da mudanca dos
mesmos ndo é grande, tendo em conta que existem muitos fornecedores neste setor. O
poder dos clientes é médio, uma vez que o cliente final é individualizado e tem pouca
influéncia no preco final, pois é barato e facil a mudanca de marca. Quanto a ameaca
de novas entradas, esta também é média. Como o mercado ja se encontra saturado,
uma nova marca podera ndo vingar no mesmo, uma vez que é desconhecida do
consumidor e pode ndo apresentar confianca ao cliente, embora os custos de entrada
sejam baixos e os conhecimentos na area serem faceis de se obter. A menor ameaca
para a Couto sdo o aparecimento de produtos substitutos, pois pelo menos a curto prazo

nao se prevé, um, que possa a vir a substituir a pasta de dentes.
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Figura 23:As cinco forgas de Porter aplicadas a Couto S.A.
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Fonte: Elaboracgéo prépria

5.3.2. Enquadramento das estratégias genéricas de Porter na Couto

Como referido no capitulo 2, existem trés estratégias genéricas que Porter enumera,

sendo elas: a diferenciagéo, a lideranca pelo custo e a focalizagéo.

A Couto, apresenta uma estratégia de diferenciacdo focada, como podemos observar
na figura 24, sinalizada a amarelo. Esta remete a um segmento especifico e a uma
singularidade verificada pelo cliente, o que significa que a segmentacdo do mercado é

restrita e aposta nas especificidades que o cliente procura.
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Figura 24:Estratégias genéricas de Porter da Couto
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Elaboracgéo prépria: Fonte: Porter (1980)

Sendo a estratégia adotada pela empresa, a diferenciacdo focada, esta remete para
duas disciplinas de valor: a lideranga do produto e a relagdo com o cliente.

A disciplina de valor adotada pela Couto, é a relagdo com o cliente, pois atua num

segmento especifico e adota uma relacdo de confianga com 0 mesmo.

Assim sendo, podemos verificar que a empresa podera ainda explorar novas estratégias
e comegar a competir de uma nova forma. Uma vez que a estratégia da empresa é a
diferenciagdo, esta podera alargar o seu segmento e apostar numa industria
competitiva, abrangendo assim mais o mercado e por consequéncia aumentar a sua

quota.
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5.3.3. Vantagem competitiva

Como referido no capitulo 2, podemos verificar que existem duas vantagens
competitivas pelas quais as empresas podem optar, estas sdo a vantagem pelo preco

relativo, ou pelo custo relativo.

Podemos ver pela tabela 8, que a empresa apresenta 0 segundo preco mais baixo no
mercado por cem miligramas. Ao elaborar este quadro, depardmo-nos com o facto de
ndo haver muitas similaridades entre as varidveis existentes no mercado, pois as
marcas concorrentes da Couto apresentam muitas variedades de pastas dentifricas e
nenhuma delas se encaixa na perfeicdo com a pasta dentifrica Couto. Por isso,
decidimos colocar as que melhor se poderdo encaixar para poder haver uma
comparacao possivel.

Tabela 8: As marcas de pastas dentifricas versos os pre¢os de mercado

Marca de pastas Prego

dentrifica Prego ML por 100
OralB-1.2.3 145€ 75 1,93
Couto 1,68 € 60 2,80

Aquafresh - Menta 212¢€ 75 2,83

fresca
Sensodyne - Limpeza 299 ¢ 75 3,99
refrescante
Colgate - Max fresh 299¢€ 75 3,99
cool
Paradontax 3.85€ 75 5,13

Elaboragé&o prépria: Fonte: Auchan (2018)

Como verificamos pelos precos praticados no mercado, a pasta dentifrica Couto é a
segunda com o preco mais baixo, o que nos indica que est4 a competir pelos custos
relativos, mostrando que € possivel vender uma pasta de dentes a preco mais baixo do

gue a maioria dos concorrentes.

Desta forma, a empresa pode continuar a adotar esta estratégia competitiva,
conseguindo assim chegar a outro segmento de mercado, (os jovens). Dado que nos
dias de hoje € muito importante a poupanca, o publico alvo em questéo vai sempre para
0s produtos mais econdémicos. A vantagem que a Couto apresenta face aos produtos

de marca branca, que poderao ser mais baratos é a qualidade.
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5.3.4. Cadeia de valor

A cadeia de valor €, como referido no capitulo 2, um desdobramento de processos que
uma empresa leva a cabo. Estes procedimentos, fazem com que o produto chegue ao

consumidor final, como se pode ver na figura 25.

Para que um produto chegue ao mercado, é necessario em primeiro lugar verificar as
necessidades dos consumidores e desenvolver processos para poder satisfazer as
mesmas. O marketing deve identificar qual o segmento de mercado que a empresa
pretende atuar, e devera fazer investigacdes para chegar as melhores matérias primas
para o poder desenvolver.

No processo operacional destaca-se a necessidade dos recursos, tanto humanos, como
hidricos e elétricos, para que a producdo possa operar e consiga formalizar a
distribuicdo do produto. Por fim, no servigo pés-venda, temos o cliente e o consumidor
gue terdo todo o apoio possivel por parte da empresa.

Figura 25:Cadeia de valor da Couto
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t — <
Y Ay,
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Distribuicdo Consumidor

Fonte: Elaboracao prépria
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5.3.5. Analise SWOT

A analise SWOT, é utilizada na avaliacdo das forcas e fraquezas da empresa, bem como

nas ameacas e oportunidades existentes no mercado.

Ao nivel interno, a empresa tem como principais forcas, a ligacdo emocional que criou
com os clientes, pois gerou grande lealdade dos consumidores, por serem a primeira
empresa em Portugal com este produto. Tem presenca em hotéis de luxo, e possui uma
elevada qualidade devido a matéria prima. As fraquezas da empresa prendem-se a
angariacdo de novos clientes, que ndo é facil, pois ndo pratica publicidade para poder
chegar aos mais novos, ao contrario da concorréncia. Possui margens reduzidas, e
como tal, ndo existe possibilidade de expanséo, nem de produgédo, nem de quota de

mercado.

Ao olhar para 0 mercado, podemos ver as principais oportunidades. O movimento
vintage € uma delas, pois cada vez existem mais colecionadores deste género de obras.
Sendo a Couto, uma empresa antiga que mantém a sua imagem de marca com uma
perspetiva retro, ird atrair esse tipo de publico. Outra das oportunidades, é o
desenvolvimento de novos produtos e a geracéo de parcerias importantes. A empresa
poderia focar-se também na possibilidade de uma internacionalizacdo mais forte,
passando a mensagem da qualidade da marca. Como existem oportunidades no
mercado, também existem ameacas. Destacam-se aqui a forte concorréncia, a

dimenséo reduzida de empresa e as alteracdes demograficas existentes.

Podemos ver na figura 26, 0os pontos mais importantes que incorporam esta analise
SWOT.
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Figura 26:Analise SWOT da Couto SA
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Fonte: Elaboracédo prépria

ontexto Interno

Oportnidades

*Movimento Vintage;

*Desenvolvimento de
novos produtos;

-Desen_volvimento de
parcerias;

*Maior
internacionalizacéo;

*Vendas Online

Ameacas

*|Infraestruturas
pequenas;
*Elevado nimero de

concorrentes;
*PUblico idoso

78



European Business School

5.4. Propostas de alinhamento estratégico

Neste capitulo, iremos propor trés distintos mapas estratégicos e 0s seus respetivos
Balanced Scorecards. Assim, poderemos mostrar as diferentes amplitudes que o BSC
pode tomar, e dar a oportunidade a empresa de poder seguir o caminho que entender
mais apropriado. Esta analise baseia-se nas orientacbes estratégicas (disciplinas de
valor) propostas por Treacy e Wiersema (1998) e a sua ligacdo as competéncias

essenciais: exceléncia operacional, inovacéo do produto e orientacéo para o cliente.

Para cada uma destas orientacbes estratégicas, serdo propostas missdes e visdes
diferentes alinhadas com os mapas estratégicos e o Balanced Scorecard respetivo.

5.4.1. Estratégia de exceléncia operacional

Para a empresa optar, pela estratégia de exceléncia operacional, tem que ter em conta
que o maior determinante é a qualidade face ao preco e, que a funcao critica deste

processo sdo as operacdes, sem colocar em causa as outras trés competéncias.

Como podemos verificar pela figura 27, a exceléncia operacional engloba elementos
fisicos como as maquinas, as instalages e as pessoas, sendo elas os colaboradores e
os fornecedores e 0s processos que se implicam, como protocolos a seguir e 0s

procedimentos de producao.

Figura 27:Elementos que constituem a exceléncia operacional

Elementos Fisicos:

*Conjuto de
maquinas;
*Instalacdes.

Exceléncia
Operacional
Processos: Pessoas:
*Procedimentos; «Colaboradores;
*Protocolos. «Fornecedores.

Fonte: Elaboracédo prépria
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Assim sendo, e como referido acima, ira ser proposta uma missao e uma Visao
gue se enquadre com a estratégia definida.

5.4.1.1. Missao

Oferecer a todos os clientes, produtos tradicionais, que se encontram de acordo com 0s
padrbes de qualidade exigidos, sem comprometer a rentabilidade, crescimento e

sobrevivéncia da empresa.

5.4.1.2. Visao

Ser uma referéncia do mercado no setor de produtos de cuidados pessoais em
2023.

5.4.1.3. Mapa estratégico

Para a construgdo de um mapa estratégico que realce a exceléncia operacional, tem
gue se ter em conta, que para obter esta competéncia, a empresa tem que apostar nas
operacbes como funcao critica, optando na produgdo em massa. Para assim, poder
abranger o segmento de mercado que serdo os grandes armazéns, como por exemplo
os supermercados e os hipermercados. A venda para estes, € em grande escala e 0
consumidor tem mais facilidade de acesso ao produto.

Assim, ir4 conseguir-se obter uma escala maior de vendas, aumentando a rentabilidade

da empresa, sem comprometer a mesma.

Qualquer mapa estratégico, devera ser analisado de baio para cima, comecando entao,

na perspetiva de crescimento e aprendizagem e acabar na perspetiva financeira.

A construcdo do mapa estratégico para a exceléncia operacional, esta representado na
figura 28, e para esta estratégia, n6s optamos por dar mais enfase ao aumento da
rapidez dos recursos humanos, como por exemplo os operadores fabris. Nesta fase, é
necessario que a empresa, proporcione infraestruturas que permita alcancar o0s
objetivos pretendidos. Deste modo, como a empresa tera a possibilidade de vendar para
0s grossistas, tera que fabricar em grande escala e dai ser tdo importante as
infraestruturas. Para ajudar neste projeto, € necessério, haver uma maior utilizacéo da
tecnologia. A utilizag&o e otimizacdo do Customer Relationship Management (CRM), por
parte dos comerciais, vais ajudar a obter um maior relacionamento com os atuais e

potenciais clientes.

A empresa, devera criar um relacionamento com os seus fornecedores, para assim,
conseguir obter, matéria prima mais econdémica, para que consiga liderar pelos custos

e ter precos competitivos no mercado.
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As campanhas de marketing, ajudam a aumentar o reconhecimento da marca por parte

dos clientes, que irdo optar pelo produto, conseguindo assim aumentar as vendas.

Ao implementar esta estratégia, conseguimos, fazer com que a empresa obtenha um
crescimento do volume de negdcios, derivado ao aumento das fontes de receita, que

irdo aumentar a remuneracao dos capitais.

Figura 28:Mapa estratégico de exceléncia operacional

Visdo
Ser uma referéncia do mercado no setor de produtos de cuidados pessoais em 2023.
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Fonte: Elaboracgéo prépria
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5.4.1.4. Balanced Scorecard

No Balanced Scorecard estdo enumeradas as quatro perspetivas, como podemos
verificar na tabela 9 cada uma delas tem de uma forma resumida, 0s objetivos, o0s

indicadores que nos apontam se as metas estéo a ser cumpridas ou néo.

Existem varios indicadores que nos ajudam a analisar a perspetiva de aprendizagem e
crescimento. O relatério de produtividade, ira orientar o gestor ou o chefe fabril, num
melhor entendimento da producdo de cada elemento da fabrica. Com este indicador, o
gestor, podera ver quem esta a produzir mais e menos e assim, conseguir implementar
NOVOS processos, para ajudar aquele que ndo estd a produzir como a empresa deseja.
A utilizacdo de tecnologias, podera ajudar neste passo, pois ao introduzir novas
tecnologias, a produtividade podera aumentar. A utilizacdo do CRM, podera ajudar os

comerciais, a construir uma melhor carteira de clientes, que beneficie a empresa.

As relacfes, existentes nas empresas sdo muito importantes para o desenvolvimento
das mesmas. E o relacionamento com os fornecedores, ndo poderia ser deixado de
parte. Isto, leva a empresa a prestar mais atencdo aos seus fornecedores e a criar
intimidade profissional com os mesmos. Estes fatores, € importante, pois com a
confianga que os fornecedores tém na empresa, poder&o aceitar um maior crédito por
parte da empresa, aumentando assim o prazo médio de pagamentos, 0 que ira ajudar

a empresa, nas decisdes financeira e na “saude” da mesma.

Os objetivos apostados, na perspetiva dos clientes, leva-nos a indicadores como 0s
inquéritos por guestionario, que ajudaram a empresa a verificar o reconhecimento da
marca, que deverdo ser feitos trimestralmente. A taxa de retencdo de clientes, que nos
ajuda a perceber, se temos clientes fies e que s6 comprar a nossa marca. A conta de
clientes no balancete, que nos ajuda a perceber o crédito que concedemos a cliente,
verificando assim, se o custo que temos com este € grande ou n&o e por fim, a satisfacédo

do cliente, que nos indica o quanto este esta satisfeito com os produtos.

O crescimento do volume de negdcios, pode-se analisar a partir da demonstracdo de
resultados, que nos indica as vendas realizadas em cada ano. A criagdo de novas fontes

de receita, ajuda a aumentar o volume de negdcios.
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Tabela 9: Balanced Scorecard para a exceléncia operacional

Perspetiva Objetivos Indicadores Metas

Fonte: Elaboracgéo propria
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5.4.2. Estratégia de inovacéo do produto

A empresa, se pretender adotar esta estratégia tera que ter em conta, que o
desenvolvimento de novos produtos e a inovacdo dos mesmos € o ponto fulcral nesta

competéncia.

E para se seguir esta estratégia, a inovacao e o desenvolvimento de novos produtos
tera que ser uma prioridade para a empresa. Apostando assim, na inovacao radical dos
seus produtos, tendo a ajuda das operacfes para o0 seu fabrico e do departamento de

marketing e vendas para preparar o mercado para as inovagoes.

542.1. Missao

Oferecer a todos os clientes produtos inovadores, utilizando a tltima tecnologia, estando
de acordo com os padrfes de qualidade exigidos, sem comprometer a rentabilidade,

crescimento e sobrevivéncia da empresa.

5.4.2.2. Visao

Ser uma referéncia de inovagao de produtos de cuidado pessoal em 2023, no mercado.

5.4.2.3. Mapa estratégico

Para a construcao de um mapa estratégico que tenha por base a inovacao do produto,
a empresa tem que ter em conta que o fator chave é o desenvolvimento e inovagéo de
produtos. Para que tal aconteca, é necessério criar novas necessidades e adaptar os
clientes para as inovacgdes que se vao fazer nos produtos ja existentes e para 0S novos

produtos que serdo desenvolvidos.

Como podemos verificar na figura 29, o mapa estratégico para a inovagado do produto,
ajuda-nos a implementar visualizar, como é que a empresa deve olhar para as diferentes

perspetivas, ajudando assim na implementacdo da estratégia.

Na perspetiva de aprendizagem e crescimento, a empresa tera que optar por reter 0s
seus melhores funcionarios, que terdo a melhor produtividade e as competéncias para

criarem novos produtos.

Nos processos internos, a empresa tera que fazer a investigagdo dos novos produtos,
para que estes se encaixem no mercado. Ao introduzir os produtos no mercado, tera
gue se formar os clientes para os mesmos. Com isto, teremos uma maior satisfacdo do
cliente e uma rentabilidade superior por cliente. Com os novos produtos, a empresa

podera lancar-se também em novos segmentos, captando assim mais mercados.
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Com o aumento dos segmentos em que a empresa atuara, haverq um crescimento da

receita.
Figura 29:Mapa estratégico para a inovac¢ao do produto
Visio
Ser uma referencia de inovagéo de produtos de cuidado pessoal em 2023 no mercado
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Fonte: Elaboracédo prépria
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5.4.2.4. Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard para esta estratégia € diferente do anterior, pois é focado na

inovacao do produto, mexendo assim em todas as perspetivas.

No desenvolvimento da estratégia, para a inovacao de produtos, a empresa tera que ter
em conta, que deve ter sempre os melhores funcionarios consigo, ndo deixando assim,
que estes saiam para outras empresas, retendo os mesmos, dando uma melhor
formacdo e remuneracdo. A produtividade dos comerciais, neste caso, € muito
importante, pois é necessario medir o volume de vendas dos nos produtos, verificando
assim, se estes estdo a ser apresentados aos clientes. Para que tal seja possivel, é
preciso formar os comerciais sobre 0s novos produtos, conseguindo assim, com que

estes passem a informacdo completa e atualizada dos produtos.

Nos processos internos € necessario avaliar o niumero de novos produtos que séo
langados para o mercado, bem como dar formacgéo aos clientes sobre os mesmos, par

gue saibam utilizar estes, da melhor maneira possivel.

Os indicadores fulcrais, para a perspetiva dos clientes é a percentagem de vendas de
novos produtos por cliente, que nos indica, se os clientes estdo a gostar ou ndo do
produto. Com este indicador, podemos avaliar a satisfagdo do cliente, que poderéa ser

realizada através de inquéritos por questionario.

Na perspetiva financeira, podemos analisar o volume de negdcios e a margem bruta,
gue nos ira dar a indicagdo de como 0 negdécio estd a crescer e se este esta nas
dimensdes que se pretendem. Caso contrdrio, terd que ser rever a estratégia para um

melhor funcionamento da empresa.
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Tabela 10: Balanced Scorecard para a inovagao do produto

Perspetiva Objetivos Indicadores Metas

Fonte: Elaboracédo prépria
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5.4.3. Estratégia orientada para o cliente

Esta estratégia requer que a empresa tenha o conhecimento das necessidades dos seus
clientes, tendo que desenvolver relacbes com 0s mesmaos, para o poder compreender e

para as satisfazer.

Assim sendo, a empresa tem que ter mais atencao ao departamento de marketing e de
vendas, e dar 0 apoio que estes precisem para poderem desenvolver as suas pesquisas
e para terem uma relacdo mais intimista com os clientes fazendo com que estes digam
quais as suas necessidades sem que se apercebam que o estdo a fazer. Com este
conhecimento, o departamento de marketing pode dar a conhecer as necessidades dos
clientes ao departamento de inovacéo, e fazer com que estes desenhem produtos e/ou
servicos que as satisfacam de modo a que operagcdes 0s possam fabricar.

54.3.1. Missao

Satisfazer as necessidades de todos os clientes fabricando produtos inovadores,
utilizando a ultima tecnologia, de acordo com os padrdes de qualidade exigidos, sem

comprometer a rentabilidade, crescimento e sobrevivéncia da empresa.

5.4.3.2. Visao

Ser uma referéncia de criagéo de valor para o cliente, no nosso segmento em 2023.

5.4.3.3. Mapa estratégico

No desenvolvimento do mapa estratégico para a competéncia de orientacédo do cliente,
tem que se ter em conta que o centro deste mapa é a perspetiva do cliente, que trara o

retorno desejado para a empresa.

No mapa estratégico, podemos verificar as ligacées que as perspetivas tém umas com

as outras, fazendo assim, com que a estratégia resulte. Pois € uma relacao causa efeito.

Na perspetiva de aprendizagem e crescimento, podemaos verificar que o mais importante
€ a satisfagdo dos funcionarios, o desenvolvimento de competéncias técnicas e a
retencdo dos mesmos. Com esta perspetiva podemos alavancar o sucesso da empresa,
passando entdo para 0s processos internos, que nos indicaram qual sera a selecéo de
clientes que a empresa terd que fazer, conquistando 0os mesmos, retendo-os na
empresa, fazendo assim com que haja um crescimento de clientes na empresa. Este
processo adotado é o funil de vendas que vai deste a prospe¢do de mercado até ao

servi¢o pés-venda.

88



European Business School

Estando nés a abordar a estratégia orientada para o cliente, a perspetiva do cliente,
torna-se importante para a empresa, pois se um cliente estiver satisfeito, ira aumentar
o reconhecimento da marca, porque irh recomendar os produtos da empresa aos seus

conhecidos.

Clientes satisfeitos, levam a empresa a obter um aumento do volume de negdcios, pois

irdo consumir mais o produto, ajudando assim ao crescimento da receita da empresa.

Figura 30:Mapa estratégico orientado para o cliente

Visdo
Ser uma referencia de criagao de valor para o cliente, no nosso segmento em 2023.
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Fonte: Elaboracédo prépria
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5.4.3.4. Balanced Scorecard

No desenvolvimento do BSC voltado para o cliente, como descrito ha tabela 11, o gestor

ou o administrador da empresa, tera que avaliar os diferentes indicadores.

Quando uma empresa, toma a decisdo de ter uma estratégia voltada para o cliente, esta
tera que realizar formacfes aos seus comerciais, pois estes sdo 0s primeiros a ter o
contacto com o cliente. Assim sendo, 0s comerciais, terdo que ter formacédo sobre o
produto que irdo vender e formacao interpessoal, porque o relacionamento com o cliente
€ a vital, por vezes, para fazer com que este Ultimo adquira o produto. A empresa
possuindo colaboradores formados, estes estardo satisfeitos com a empresa e nao
guererdo sair da mesma. Para que se possa avaliar estes dois Ultimos, a empresa tera
gue realizar inquéritos por questionario e analisar a rotacdo de funcionarios existentes

na empresa.

Nos processos internos, terd que ser utilizado o funil de vendas, como indicador. Este
ird ajudar a empresa, a perceber se a prospecao de mercado estd a ser bem-feita,
calculando qual a taxa de novos clientes na empresa e quais destes se fidelizam a
marca, levando assim a um aumento da faturagdo por cliente. Neste processo, 0s
comerciais sdo muito importantes, como referido acima, estes irdo ser o primeiro
contacto que o cliente terd com a empresa e, serdo estes que irdo fazer com que a

empresa tenha de adquirir mais um cliente.

Uma das partes esséncias do BSC, para esta estratégia € a perspetiva do cliente, que
nos indica a satisfagdo do cliente. Para se poder verificar, qual o nimero ou a
percentagem de clientes satisfeitos, ou da sua retencéo, € necessario verificar o indice
de lealdade, bem como se existe reclamacfes e devolucdes e, perceber qual o motivo
das mesmas, para que nao se volte a repetir, utilizando os inquéritos por questionarios

trimestralmente aos nossos clientes.

Os indicadores, utilizados na perspetiva financeira serdo as vendas, a taxa de
crescimento do volume de negdcio e as vendas em novos mercados. Que nos indicarao,
a qualidade de servigo prestado pelos nossos comerciais. Fazendo assim, com que se

aumente a receita da empresa.
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Tabela 11:Balanced Scorecard orientado para o cliente

Perspetiva Objetivos Indicadores Metas

Fonte: Elaboracao prépria
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CAPITULO 6 — CONCLUSAO

6.1. Consideracgdes finais

Pretendeu-se com este trabalho de projeto, compreender a importancia do alinhamento
da estratégia com as vendas, para que a empresa obtenha o melhor rendimento
possivel. Para atingir os objetivos era necessario perceber, numa primeira insténcia, era
necessaria perceber qual a estratégia adotada pela empresa, para assim, conseguirmos

propor outras trés estratégias que a empresa podera adotar.

6.2. Conclusdes do estudo

Com este estudo, é possivel ter uma boa base, para que qualquer empresa ou gestor,

entenda como funciona o alinhamento da estratégia com as vendas.

s

O caso de estudo, remete-se a empresa Couto S.A., que ja leva 100 anos de
experiéncia. Embora tenha um século de vida, ndo apresenta qualquer tipo de estratégia

clara. Nao existindo documentos, que possam comprovar a mesma.

Assim sendo, podemos definir a estratégia como caseira, ou seja, uma estratégia de
merceeiro, onde o importante era ter em conta o lucro e o prejuizo. Como podemos
verificar pelo estudo, o lucro e o prejuizo, ndo fazem uma empresa, mas sim, a

elaboracdo de uma estratégia que se adeque a mesma.

Neste estudo, o alinhamento que consideramos mais pertinente para a empresa, € 0
Balanced Scorecard, pois apresenta quatro perspetivas que abordam indicadores
financeiros e nédo financeiros. Este modelo permite-nos, avaliar ativos intangiveis e
intelectuais, como por exemplo, produtos e servi¢cos, os funcionarios, 0os processos
internos e os clientes. E assim, necessario ter em consideragdo os ativos intangiveis no

momento de avaliar a performance das empresas, e nao so6 o0s ativos tangiveis.

A motivacdo da implementacdo do Balanced Scorecard, na organizagdo em questéo,
visa a melhoria, da comunicacdo da estratégia a toda a organizacdo, de modo a que
cada funcionario conheca a importancia do seu papel na prossecuc¢éo da visédo, bem

como compreenda a relagdo entre os indicadores e a estratégia delineada.

Constatou-se, através do presente estudo, que 0 BSC permite uma representacao visual
da estratégia. Contudo, para avaliar a eficAcia desta comunicacdo € necessario

implementar a ferramenta e analisar a evolu¢do da organizacao.

Neste contexto, foram apresentados, trés mapas estratégicos, nos quais séo

identificados os principais objetivos. Para a elaboracdao do mapa estratégico, é
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necessario que haja uma misséo e visdo claras. Como a empresa nao aparenta ter
nenhuma, foram apresentadas trés missdes e visbes distintas para cada estratégia a
adotar. A visdo da empresa, € um fator importante pois condiciona e orienta na
elaboracdo dos objetivos, induzindo as aclBes necessarias para atingir 0 sucesso

empresarial.

A partir do BSC, podem ser desenvolvidas as iniciativas estratégicas, operacionais e
organizacionais, estabelecendo um processo estruturado para a criacdo de medidas
adequadas e objetivos em todos os niveis das perspetivas. Possibilitando assim, a

interligacdo entre estas e garantindo assim o alinhamento de toda a organizacgao.

Para a elaboracéo de trés estratégias distintas, foi crucial, perceber qual o foco a ter.

Assim sendo, foram apresentados os trés mapas e respetivos Balanced Scorecard.

As trés estratégias adotas neste projeto, foram as disciplinas de valor: (1) exceléncia
operacional, que identifica como maior determinante a qualidade face ao preco, sendo
a funcdo critica deste processo as operacdes. (2) A lideranca do produto, que
revoluciona as empresas. No caso, de a empresa optar por esta estratégia, sabe a priori
gue tera que apostar mais na criatividade e inovacao, conseguindo assim captar a
atencdo dos clientes, para os produtos inovadores, que serdo introduzidos no mercado,
por fim temos (3) a relagdo com o cliente. Esta Ultima é adotada em qualquer estratégia,
pois todas as empresas tém que ter uma excelente relacdo com o cliente. Mas as
organizacoes, que optem por adotar esta estratégia em especifico, sabem que o foco
principal é o cliente e que terdo que entender quais 0s clientes que sao mais valiosos e
cuidar deles. Fazendo assim, com que tenham clientes para a vida. Esta estratégia, nao

tera o retorno imediato esperado, mas 0s gestores sabem que o terdo a longo prazo.

Concluimos assim, que a importancia da existéncia de uma missédo e valores, torna mais
clara a estratégia da empresa. Podendo com isto, facilitar os consumidores, pois terdo
acesso ao que a empresa pretende fazer e como se vé no futuro. Assim sendo, uma
empresa que tenha uma estratégia bem alinhada, tanto para dentro como para fora da

organizacao, tera mais sucesso no futuro, mesmo que o retorno ndo seja imediato.
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CAPITULO 7 — LIMITACOES

Uma das primeiras dificuldades, com que me deparei, foi a falta de dados
disponibilizados por parte da empresa e a falta de informacéo sobre a estratégia que a

empresa esta a adotar, para uma melhor analise da mesma.

A falta de dados como, balan¢o e demonstracdo de resultados, dificultou a analise das
vendas e da evolucdo da empresa ao longo dos anos. Foi necessario, recorrer a uma
plataforma digital, para que se conseguisse obter essa informagdo, embora nao

pormenorizada.

Sendo a marca, uma mais valia para o pais, deveria possuir um melhor website. Este
deveria disponibilizar, mais informacg&o para os consumidores. A estrutura do mesmo,
foi melhorada durante a elaboragéo do estudo, mas mesmo assim é fraca a nivel de
informacg&o, tanto da organizacdo como dos proprios produtos. A marca também poderia
dar a oportunidade aos clientes de poderem escolher comprar, os produtos online. Uma
ferramenta que hoje em dia é essencial em qualquer website e que nao é apresentada

ao consumidor.
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Anexo 1 - Andlise financeira resumida

Resultados Liquidos

[ 2/10
Endividamento (I 6/10
sA F Funcionamento (. 10710
4A 3A2A A CDE
I Y |
e e tiuicez (I 10710
Rating Racius
O Rating é calculado pelo Racius com Rendib. Econémica _ 31‘1 0
base em vérios indicadores, obtendo
um resultado numa escala entre 5A § i
(positivo) e F (negativo). Rentab. Financeira _ 5/10
Maturidade (.. 10n10
Analise Resumida - Receitas / Despesas / Lucros ou Prejuizos / Mercados
750,000 I Receitas
Despe...
500,000 — P
I Pessoal
§ 250,000 Lucros
] ou
Prejuizos
0
-250,000
2016 2015 2014
2016 2015 2014
Receitas - Volume de Facturagao €708.697,16 € 738.563,20 € 664.003,09
Despesas - Custos e Perdas € 516.343,71 € 503.988,93 € 489.502,67
Pessoal - Remuneragbes e Outros Gastos € 203.607,03 € 156.575,98 € 154.040,06
Lucros ou Prejuizos - Resultado Liquido €-14.431,91 € 69.977,80 € 19.030,04

Fonte: Racius (2018)
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Anexo 2 - Receitas/Volume de Faturagéo

Receitas / Volume de Faturacgao - Vendas e Prestagdo de Servigos

800,000 I Portugal
I Europa
600,000 P
I Resto do
2 Mundo
5 400,000
h]
200,000
0
2016 2015 2014
2016 2015 2014
Interno €674.965,98 €714.772,55 €633.393,11
Comunitario €9.593,48 €9.548,30 €25.942,60
Vendas
Extra-Comunitario €23.760,16 €12.570,04 € 4.200,00
Total €708.319,62 € 736.890,89 € 663.535,71
Interno -
Prestagdo de Comunitario - - -
Servigos Extra-Comunitario -
Total €0,00 € 0,00 €0,00
Qutros Rendimentos e Ganhos € 377,54 €1.672,31 € 467,38
Total € 708.697,16 € 738.563,20 € 664.003,09
Fonte: Racius (2018)
Volume de Importagoes e Exportagdes
80,000 B Export....
Import...
60,000 I ip
8
40,000
&
20,000
0
2016 2015 2014
2016 2015 2014
Importagdes € 62.479,60 €57.998,00 €51.631,20
Exportagdes € 33.353,64 €22.118,34 €30.142,60

Fonte: Racius (2018)
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Anexo 3 - Despesas / Custos

Despesas / Custos - Compras Bens e Servigcos

500,000 I Portugal
B Europa
375,000 urop
I Resto do
g Mundo
5 250,000
I
125,000
0
2016 2015 2014
2016 2015 2014
Interno €217.236,96 €232.136,23 € 215.367,06
Comunitario € 62.479,60 €57.648,00 €51.431,20

Compras de Bens
Extra-Comunitario - - -

Total €279.716,56 € 289.784,23 € 266.798,26
Interno € 200.789,65 € 181.198,79 €179.928,77
Comunitario - € 350,00 € 200,00
Compra de Servigos
Extra-Comunitario - -
Total € 200.789,65 € 181.548,79 €180.128,77
Qutros Gastos e Perdas € 35.837,50 € 32.655,91 € 42.575,64
Total €516.343,71 € 503.988,93 € 489.502,67
Fonte: Racius (2018)
Anexo 4 - Lucros ou prejuizos
Lucros ou Prejuizos - Resultados Obtidos
90,000 B 2016
2015
60,000 -
I 2014
8
5 30,000
@
0
-30,000
Operacionais Antes de impostos Liquidos
2016 2015 2014
Resultado Liquido do Exercicio €-14.431.91 €69.977,80 € 19.030,04
Resultados Operacionais €-10.284,35 €77.005,89 €23.857.21
Resultados Antes de Imposto €-10.284.35 € 77.005,89 €23.857,21

Fonte: Racius (2018)
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