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RESUMO

O tema escolhido para desenvolver este trabalho de projeto enquadra-se no ambito do
desenvolvimento de um plano estratégico aplicado a empresa Sanipower, S.A. com um
horizonte temporal de 3 a5 anos. O principal objetivo centra-se na aplicacdo de modelos
académicos de gestao, numa empresa em contexto real de mercado, permitindo no final

definir os objetivos estratégicos através do modelo de Balanced Scorecard.

O projeto inicia-se com uma analise ao ambiente do mercado onde a empresa atua,
recorrendo ao desenvolvimento do modelo das 5 for¢as de Porter, a uma andlise aos
principais concorrentes e aos fatores criticos de sucesso. No ponto seguinte, é
desenvolvida a andlise ao ambiente interno da organizacao, aplicando o modelo da
analise da cadeia de valor. De seguida serédo apresentados os modelos da matriz BCG
e matriz de Ansoff que vao permitir concluir sobre as estratégias atuais de mercado.
Ap6s a contextualizacdo operacional da Sanipower, S.A. serd analisado o seu
desempenho financeiro, recorrendo a instrumentos como a Demonstracdo de
Resultados e o Balango referentes aos anos de 2018 e 2019. Por fim, e para concluir o
projeto serdo identificados os objetivos estratégicos da Sanipower, S.A. através da

aplicacdo do modelo de Balanced Scorecard.

As principais conclusBes deste projeto centram-se na capacidade que o
desenvolvimento de um plano estratégico, através dos modelos aplicados, tem na forma
como a empresa consegue responder as alteracdes do mercado, assim como a

percecdo do caminho que deve seguir para atingir os seus objetivos definidos.

Palavras-chave: Controlo de Gestao, Estratégias, Mercado, Plano Estratégico
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ABSTRACT

The theme that was chosen to develop this work project fits in a strategic plan applied to
the company Sanipower, SA in a time space of 3 to 5 years. The main goal is centered
on the application of academic management models, in a real market context company,
allowing, in the end, the definition of strategic objectives through the Balanced Scorecard

model.

The project begins with an analysis of the market environment where the company
operates, using the development of Porter's 5 forces model, an analysis of the main
competitors and critical success factors. In the next point, the analysis of the
organization's internal environment is developed, applying the value chain analysis
model. Then in will presented the models of the BCG matrix and the Ansoff matrix, which
will allow us to conclude on the current market strategies. After the operational context
of Sanipower, SA, its financial performance will be analyzed, using instruments such as
the Income Statement and the Balance Sheet for the years 2018 and 2019. Finally, and
to complete the project, Sanipower's SA strategic objectives will be identified, through

the application of the Balanced Scorecard model.

The main conclusions of this project focus on the capacity that the development of a
strategic plan, through the applied models, has in the way the company is able to respond
to market changes, as well as the perception of the path it must follow to achieve its
defined goals.

Keywords: Management Control, Market, Strategic Plan, Strategies
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1. INTRODUCAO E IDENTIFICACAO DO PROBLEMA ORGANIZACIONAL

O conceito de planeamento ndo é consensual ao longo dos ultimos anos, tendo sido
complementado e interpretado por varios autores desde a década de 50 do século XX.
Para alguns deles é visto como um conjunto de regras que visa melhorar a performance
das organizacdes (Kotler & Armstrong, 2007). Tiffany e Peterson (1998) definem como
uma preparacgdo para o futuro das empresas. Machado e Taylor (2010) acrescenta que
o plano estratégico é uma ferramenta que permite criar vantagens competitivas para as
empresas. O planeamento estratégico € utilizado como uma ferramenta que define um
conjunto de diretrizes que devem ser seguidas pelas organizagbes durante a sua
atividade, para que seja possivel prever acontecimentos futuros que podem ser

problematicos.

O setor empresarial em Portugal, tem ao longo dos ultimos anos sofrido sucessivas
mudancgas e desenvolvimentos. Estas transformagfes no mercado tornam-no cada vez
mais competitivo e dindmico, obrigando as organizagbes a procurarem ferramentas,
métodos e estratégias que criem valor, aumentando a rentabilidade do negécio. Cabe
ao gestor encontrar as melhores ferramentas que auxiliem e justifiquem as suas
tomadas de decisdo. Num mercado cada vez mais exigente, é fundamental para a
sobrevivéncia da empresa e para a sua rentabilidade futura, que as decisdes
estratégicas sejam fundamentadas e apoiadas com base em modelos académicos.
Estes, apesar de serem desenhados e desenvolvidos para serem aplicados a variadas
empresas, cabe ao gestor novamente perceber as suas mais valias e ajusta-las a sua

realidade de forma justificada.

Nos tempos em que vivemos, é fundamental que as empresas desenvolvam um modelo
de plano estratégico, tornando claro para toda a organizacdo a sua posicdo atual no
mercado, a analise ao seu ambiente interno e quais sdo 0s seus objetivos e propostas

para o seu futuro.
1.1. A Sanipower, S.A.

1.1.1. Apresentacao da empresa

A Sanipower, S.A. é uma empresa fundada em 2012, com sede na P6voa de Varzim
gue se dedica a comercializacdo de solucbes de climatizacdo e producao de agua
guente. A Sanipower, S.A. atua no mercado da distribuicdo de materiais de construcao,

sendo que o seu core esta direcionado para a climatizacdo e energias renovaveis.
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Misséo
A missdo da Sanipower, S.A. é criacdo de valor para 0s seus acionistas, assegurar
estabilidade e satisfacdo dos seus colaboradores, e mostrar-se a todos 0s seus
stakeholders como uma empresa dindmica e de grande fiabilidade. Trabalhamos para

satisfazer as necessidades dos nossos clientes, estarmos proximos e fortalecermos

relacbes de parceria.

Viséo

A visdo da empresa € percecionada pelos seus administradores como uma caminhada
evolutiva, cumprindo sempre com eficiéncia e eficAcia as encomendas que lhes sao

propostas. A empresa pretende que 0 seu nome seja sinbnimo de qualidade e

competéncia para que seja vista como uma solucgéo valida no mercado onde se inclui.
Valores

A Sanipower, S.A. defende valores como: (1) relacbes de confianga com 0s seus
parceiros; (2) acompanhamento e proximidade com os clientes; (3) oferecer sistemas
que proporcionem conforto aos seus utilizadores; (4) inovacdo e digitalizacdo de

sistemas e processos.

Figura 1 — Logotipo Sanipower, S.A.

SANIPOWER

Fonte: Sanipower, S.A. (2021)

1.1.2. Atual modelo de negécio

A Sanipower, S.A. tem ao longo dos ultimos anos seguido uma estratégia de expansao
clara, através da sua rede de pontos de venda. Além da sua sede na P6voa de Varzim,
onde relne o0 seu setor administrativo e armazém logistico, a empresa esta
estrategicamente posicionada de norte a sul do Pais, onde conta com mais oito pontos
de venda, sendo eles: (1) Porto; (2) Viana do Castelo; (3) Amarante; (4) Braga; (5) Trofa,
(6) Viseu, (7) Figueira da Foz e (8) Faro. Como principal prova desta estratégia de
crescimento, a empresa atingiu um volume de negécios superior a 20 milhdes de euros

em 2020, apresentando uma taxa de crescimento de 10% em relagdo ao ano de 2019.
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A empresa percorre neste momento um trajeto de claro crescimento, contando com uma
estrutura organizacional de mais de 90 colaboradores, organizando-se nos seguintes
departamentos:  Administracao, Comercial, Técnico, Servico  Pdés-venda,
Aprovisionamento, Financeiro, Controlo de Crédito, Qualidade e Servicos, Marketing,

Gestao Pontos de Venda e Administrativo.

A Sanipower, S.A. distingue-se pela vasta gama de produtos que pode oferecer aos
seus clientes e parceiros de negécio. Em 2020 terminou 0 ano com mais de 40.000
referéncias vendidas, que podem ser segmentadas através de categorias de produtos:
Aquecimento; Sistemas Hidraulicos, Sanitarios, Solar Térmico; Solar Fotovoltaico; Ar

Condicionado; Piscinas, Renovacao de Ar.

Em relacdo a estratégia comercial, a empresa dedica-se a criacdo de parceiras com
profissionais do setor (instaladores), distribuidores locais de pequena e média
dimensdao, gabinetes de arquitetura e gabinetes de projeto/dimensionamento. Em suma,
a empresa dedica-se ao mercado B2B como principal fonte de rendimento. A
comercializacdo de produtos no mercado B2C também existe, apesar de ser
considerada residual. A empresa esta atenta a constante evolucao e globalizacédo dos
mercados, e mesmo privilegiando uma cadeia de distribui¢do clara e tradicional também

esté atenta as oportunidades de internacionalizagéo.

Resultado do seu bom desempenho financeiro e comercial, a Sanipower, S.A. foi
distinguida em 2017, 2018, 2019 e 2020 com o Estatuto de PME Exceléncia. O Estatuto
PME Exceléncia € o mais prestigiado selo de reputagdo de empresas, criado pelo
IAPMEI (Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovacdo) para
distinguir o mérito das PME (Pequenas e médias empresas) nacionais com
desempenhos superiores. Este é atribuido em parceria com o Turismo de Portugal e um
conjunto de Bancos Parceiros, tendo por base as melhores notagbes de rating e

indicadores econémico-financeiros.
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Figura 2 — Distingdo PME Exceléncia

exceléncia'7 exceléncia1g exceléncia‘19

excelencia’20

Fonte: Sanipower, S.A. (2021)

A sustentabilidade da empresa, centra-se essencialmente em quatro pilares
fundamentais: (1) a diversidade de oferta, contando com um vasto portfélio de produtos;
(2) o profundo conhecimento das tendéncias do mercado dado pelas constantes
pesquisas no terreno e presencas em feiras internacionais do sector; (3) a clara aposta
no apoio técnico (pré e pos venda) prestado aos seus clientes e (4) o facto de pertencer
ao maior grupo de compras ibérico AVALCO, com um volume de negdcios que ronda
os 500 Milhdes €, e cuja dimensdo permite obter numa clara vantagem no poder
negocial da empresa com os seus fornecedores (maior volume de compras traduz-se
em melhores condi¢gdes comerciais).

Figura 3 — Grupo Avalco

e aValco

LA VENTAJA DE LA EXPERIENCIA

Fonte: Sanipower, S.A. (2021)
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Figura 4 — Visita Sécios Grupo Avalco

Fonte: Sanipower, S.A. (2021)

A Sanipower, S.A. entendeu, num certo momento, que um conjunto variado de fatores
que vinham a ser implementados nos mercados internacionais, poderiam ser percebidos
como uma ameaca ao setor da distribuicdo de mercadorias — independentemente dos
produtos ou tipos de negécio. A facilidade de acesso e velocidade da informagéo
tornam-se neste mercado em especifico uma ameaga a cadeia de distribuicdo
(Fabricante — Distribuidor/Armazenista — Instalador — Utilizador). As grandes superficies,
gue praticam politicas comerciais direcionas para o mercado B2C obrigaram, tanto a
Sanipower, S.A. como aos seus concorrentes a procurarem solugbes para néo
perderem quota de mercado. E neste momento que a empresa avanga com o projeto
da marca propria, ou seja, desenvolvimento e personalizacdo de produtos e sistemas
exclusivos em parceira com os seus fornecedores. Em 2013, a empresa regista a marca
Proteu®, onde a Sanipower, S.A. € responsavel pela politica de distribuicdo e politica
de precos. A partir deste registo foram implementadas varias estratégias que permitiram
a marca Proteu® representar 30% do volume total de vendas da Sanipower, S.A. em
2020.
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Figura 5 — Marca Proteu®

Fonte: Sanipower, S.A. (2021)

A Sanipower, S.A. aposta ao longo dos ultimos anos na formagédo técnica dos seus
parceiros de negécio, tendo em conta a evolugado tecnolégica que as solucbes que
comercializa tém sofrido. E fundamental para a empresa desenvolver estes momentos
de partilha de experiéncias com os seus clientes, apostando na apresentacado de novas
solucdes, melhorias dos produtos ja existentes e acima de tudo desenvolver a marca
Proteu®, reforcando a sua notoriedade no setor profissional da climatizagdo. Estes
eventos decorrem uma vez por ano, em Varios pontos do pais. A empresa procura
estabelecer parceiras com os seus fornecedores, para que a experiéncia seja mais
vantajosa, podendo o fornecedor apresentar de forma mais especifica 0 seu produto.
Neste sentido, a Sanipower, S.A. proporcionou estes eventos durante o ano de 2019,
intitulados de “Conferéncias POWER 19”, destacando uma vantagem significativa no
lancamento tanto do seu catalogo de produtos Proteu®, como da apresentacdo da
versdo mais recente da sua loja digital exclusiva para profissionais. De notar que a

empresa reuniu nestes eventos mais de 1500 clientes por todo pais.
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Figura 6 - Conferéncia POWER 19’ na Pévoa de varzim

Fonte: Sanipower, S.A. (2021)

1.1.3. Principais desafios encontrados

A empresa enfrenta ao longo da sua atividade um conjunto de incognitas sobre
determinadas matérias fundamentais. Em primeiro lugar devemos perceber qual é o
mercado onde a empresa se insere. O mercado da constru¢do € entendido como um
mercado de risco elevado, nomeadamente pela especulagéo imobiliaria em seu redor,
pela gestdo do risco do crédito concedido, e pela sensibilidade do mercado as crises
financeiras mundiais. Com isto é fundamental que a empresa consiga perceber qual o
melhor caminho que deve tracar para o seu futuro. O mercado da construcao é um dos
pilares do PIB nacional, realgando assim a sua importancia para a sustentabilidade
economica. E também, como foi referido, bastante sensivel as crises financeiras, sendo
brutalmente afetado pelas mesmas. O controlo de crédito € uma das principais

preocupacdes das empresas inseridas neste mercado.

Ap6s uma abordagem sobre o mercado onde a empresa trabalha, existem outros
desafios que devem ser entendidos pela gestdo num futuro préximo. Como qualquer
empresa do setor, o principal desafio é perceber e antecipar qual serd o futuro dos
combustiveis fosseis utilizados como solugdes de climatizagdo, como por exemplo o
gasoleo, gas, entre outros. Para ganhar uma vantagem competitiva, a empresa procura
estudar e perceber como sera o futuro e o caminho que o desenvolvimento das energias

renovaveis vai tomar nos proximos dez anos.
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A empresa também reconhece alguns desafios internos que deve ter em conta num
plano estratégico. Um dos valores da empresa centra-se na inovacao e digitalizacao de
processos. Numa altura em que a rede 5G é implementada por todo o mundo, a empresa
concentra-se em procurar solu¢des que permitem digitalizar os seus processos internos,
procurando oferecer ao seu parceiro de negécio uma experiéncia de compra superior.
A Sanipower, S.A. foi a primeira empresa no mercado a desenvolver internamente uma
loja de vendas online em exclusivo para profissionais - mercado B2B. Neste momento
tem em curso um projeto de digitalizacdo dos sistemas de armazém, que vao permitir
reduzir os tempos de satisfacdo dos pedidos e acompanhamento dos mesmos durante

entrega.

Em suma, o grande desafio das empresas que atuam neste mercado, tal como a
Sanipower, S.A. centra-se na capacidade de antecipagdo de varios acontecimentos e
tendéncias do mercado. Tal como referido esta capacidade pode revelar-se uma
vantagem estratégica.

1.2. Formulagéo do problema organizacional

A Sanipower, S.A. é uma empresa que tem vindo a crescer ao longo dos ultimos anos
de forma sustentavel. Salienta que nos ultimos cinco anos, a taxa de crescimento
relativa ao volume de vendas foi sempre superior a dois digitos. Tendo em conta a
evolugdo do mercado, e os ultimos resultados obtidos, a administragéo da empresa tem
vindo a consolidar varios projetos. Alguns deles tém vindo a desenvolver-se a um ritmo
que nado era o esperado, resultado da crise pandémica que atravessamos. Um dos
pilares da organizagcdo como referido anteriormente passa pela digitalizagdo, projeto no
gual a empresa tem vindo a trabalhar nos ultimos trés anos, que resultou no langamento
da sua loja online direcionada para o mercado B2B. A pandemia foi um impulsionador
deste projeto, tendo em conta a reducdo dos contactos fisicos da empresa com 0s seus
clientes. O segundo pilar da empresa passa pela proximidade com os seus parceiros,
por isso a aposta nos ultimos anos na ampliacéo da sua rede de pontos de venda. No
ano de 2018 inaugurou a uma delegacéo na cidade do Porto, em 2019 concretizou a
abertura de um ponto de venda na cidade da Trofa e em 2021 tem com obijetivo de
inaugurar uma loja na cidade de Viseu. A instabilidade e incerteza provocadas pela
pandemia e pelas restricdes inerentes obrigaram a atrasar o projeto do Ultimo ponto de
venda, sendo concretizado no ano corrente. Por Ultimo, e este de maior relevancia a
empresa planeia a constru¢do de um centro empresarial para implementacdo da sua

nova sede e armazém logistico. Este é o grande desafio da organizagdo no médio prazo,
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num investimento com grande impacto na atividade da empresa, ultrapassando os
17.000 m? edificados.

Figura 7 — Projeto novas instalacdes

Fonte: Sanipower, S.A. (2021)

Com base nestes trés grandes objetivos estratégicos da organizagéo, e tendo em conta
0 seu crescimento sustentado, é fundamental o desenvolvimento de um documento
como o plano estratégico da empresa. Qualquer empresa necessita de definir objetivos
na sua atividade. Estes podem ser no capitulo operacional - como indicadores de
desempenho nos diversos departamentos; ou objetivos estratégicos — que definem o
caminho que a empresa vai percorrer nos préximos anos. O tecido empresarial em
Portugal é constituido em grande escala por empresas de pequena e média dimensao.
Na sua grande maioria é inexistente o desenvolvimento de um plano estratégico.
Naturalmente as empresas definem o seu trajeto, de uma forma intrinseca pelas
decisfes dos seus gerentes. Como referido, € fundamental para a empresa construir um
plano estratégico que contextualize a sua atividade no ambiente externo, analise o
ambiente do mercado onde se insere e decomponha através de modelos especificos o
ambiente interno da empresa. Além disso, o plano estratégico acompanha a atividade

da empresa em todos os seus setores, sendo do conhecimento dos seus colaboradores.
Em suma, é fundamental para a Sanipower, S.A. a construgdo de um “guido” que
acompanhe a empresa nos projetos que quer ver implementados.

1.3. Identificac&o dos objetivos do projeto

Como resposta ao problema organizacional definido anteriormente, este trabalho de

projeto tem como grande objetivo colmatar a necessidade que a empresa Sanipower,
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S.A. tem derivada da inexisténcia de um documento de plano estratégico. Através do

desenvolvimento deste documento sera possivel:

¢ Andlise do ambiente do mercado através do modelo das 5 forcas de Porter;

o Andlise das estratégias atuais de desenvolvimento de mercado;

¢ Comparacéao de racios financeiros com as médias do setor;

e Acompanhamento dos indicadores de desempenho;

e Definicdo dos objetivos estratégicos para 3 a 5 anos;

e Comunicar a estratégia da empresa com 0s seus recursos humanos;

e Aumentar a capacidade de resposta as alteracdes do mercado, derivada do

maior conhecimento interno da empresa.

1.4. Metodologia

No sentido de responder ao problema organizacional identificado, cumprindo os
objetivos propostos neste projeto, procurando desenvolver um plano estratégico
aplicado a Sanipower, S.A. como forma de aumentar a sua capacidade de resposta as
alteracdes do mercado, foi necessario recorrer a uma metodologia de ambito qualitativo
e quantitativo. Na perspetiva da aplicacdo dos modelos académicos mencionados na
revisao da literatura é necessario recorrer ao método qualitativo no sentido de analisar
documentos internos da organizacao, recolher informacdes através de entrevistas e
conversas informais com os responsaveis dos diversos departamentos, incluindo em
alguns momentos a administracdo da Sanipower, S.A. No sentido da realizagdo de uma
andlise ao desempenho financeiro da empresa, foi possivel através de métodos
guantitativos a analise de documentos contabilisticos da organizacado referentes aos
anos de 2018 e 2019, tais como a demonstracéo de resultados, o balanco detalhado e
o relatério financeiro detalhado fornecido pelo departamento financeiro da Sanipower,

S.A. que possibilitou enriquecer a andlise efetuada.

1.5. Estrutura do projeto

A estrutura deste projeto esta dividida em 5 capitulos fundamentais, culminando na

definicdo dos objetivos estratégicos da empresa.

No primeiro capitulo sera enquadrada a apresentacdo da empresa em estudo neste
projeto. E fundamental compreender o atual modelo de negécio da organizacdo, assim
como a missao, visao e valores que dirigem a sua atividade. Sdo também apresentados
0s principais desafios que a organizagao enfrenta, quer ao nivel do mercado onde atua,

assim como os desafios que estdo inerentes as suas atividades.
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No segundo capitulo é efetuado o enquadramento tedrico sobre alguns conceitos
fundamentais do plano estratégico. E fundamental compreender conceitos como:
conceito de gestédo, conceito de planeamento, conceito de controlo de gestdo, definicdo
de estratégia, construcao de plano estratégico, andlise do ambiente do mercado através
do modelo das 5 forcas de Porter e andlise do ambiente interno através da analise da

cadeia de valor.

No terceiro capitulo é efetuado um diagndstico ao problema organizacional e ao setor
onde a empresa se insere, completado com a identificacdo do contexto organizacional

e definicdo dos objetivos especificos do projeto.

No quarto capitulo € mencionada a metodologia utilizada para o desenvolvimento deste
projeto, e que permitiu a recolha de informagéo sobre a empresa e a sua atividade,
necessaria para a construcao e aplicacdo dos modelos académicos referenciados.

No capitulo cinco foi iniciado o desenvolvimento do projeto, ou seja, aplicagdo de
modelos que possibilitem a criagdo de um plano estratégico aplicado a empresa
Sanipower, S.A. para os proximos 3 a 5 anos. Numa primeira fase serd analisado o
ambiente do mercado onde a empresa se insere, contextualizando assim a sua posi¢cao
atual na relacdo com os seus clientes, fornecedores e concorrentes. Numa segunda
fase serdo aplicados modelos que possibilitem a concluséo sobre as estratégias atuais
que a empresa utiliza no mercado, analisando os fatores que as influenciam e
justificando a opc¢do das mesmas. De seguida serd analisado o desempenho da
empresa ao nivel econdémico-financeiro, comparando com as tendéncias do mercado e
com 0s seus concorrentes. Por fim, apds uma analise de todos estes assuntos, serao
definidos os objetivos estratégicos para a organizagdo, aléem da formulagéo da proposta

de modelo de negdcio para o futuro.
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2. REVISAO DA LITERATURA

No presente capitulo é efetuada uma revisdo dos principais conceitos teodricos que
servirdo como base para a construgdo e desenvolvimento de um plano estratégico para
a empresa em estudo neste projeto. Serdo abordados temas introdutérios ao plano
estratégico, assim como o conceito geral de gestdo, planeamento, controlo de gestao,
estratégia e plano estratégico. No seguimento da revisdo da literatura serdo abordados
modelos que vao permitir contextualizar a posicdo da empresa no mercado onde atua e
proceder a uma andlise ao ambiente e estratégias internas da organiza¢é@o. Posto isto,
numa perspetiva de analisar o ambiente do mercado, sera apresentado o modelo das
cinco forcas de Porter, sendo que ha perspetiva da analise do ambiente interno serao

revistos os conceitos do modelo VRIO e modelo da anélise da cadeia de valor.

2.1. Conceito de Gestao

O conceito de gestdo baseia-se na interpretacdo dos objetivos de uma organizacao,
procurando atingi-los através da relagdo entre os recursos humanos disponiveis e 0s
recursos escassos existentes num ambiente competitivo (Teixeira, 2013). O sucesso
dos executivos de uma organizagao resulta dos comportamentos e da capacidade dos
gestores no papel de educadores. O autor afirma também que cada superior assume o
papel de gestor, procurando orientar os comportamentos e capacidades das suas
equipas no sentido de se desenvolverem.

Tendo em conta o exposto, passo a identificar quatro fungcdes da gestdo consideradas

fundamentais, sendo elas o planeamento, a organizacéo, a direcdo e o controlo.

A primeira fung&o do gestor identificada € o planeamento. O processo de planeamento
consiste na definicdo de acdes e na forma como devem ser coladas em prética. Os
planos devem ser definidos com toda a precisdo possivel, contemplando todas as
variaveis do projeto, para que possa ser entendido como um guia. Este guia deve ser
de facil compreensao, visto conter as linhas orientadoras da empresa para o futuro,
devendo ser do conhecimento de todos os colaboradores da empresa envolvidos. O
planeamento inclui a definicdo de objetivos para a organizacdo e o caminho a seguir

para que estes sejam atingidos (Teixeira, 2013).

A segunda funcdo do gestor é a organizagdo. Esta funcdo consiste no estabelecimento

de relagBes entre pessoas e recursos, no sentido de alcancar os objetivos definidos.

A terceira funcéo do gestor passa pelo processo de direcdo. A funcéo de direcédo baseia-

se no comportamento dos recursos humanos, envolvendo conceitos como motivacao,
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liderangca e comunicacdo. A motivagdo é um conceito fundamental na gestdo e nas
funcdes de um gestor, devendo ser entendida como uma ferramenta que permite
aumentar a vontade dos recursos humanos envolvidos no projeto para atingirem o0s

objetivos da organizacdo (Teixeira, 2013).

A quarta funcéo do gestor passa pelo controlo. A funcdo de controlo por parte de um
gestor assegura que os objetivos da organizacdo estdo a ser cumpridos, permitindo ao
mesmo uma comparacdo entre a performance atual da empresa e aquela que foi
prevista no planeamento. Desta forma, a funcdo de controlo exige um processo de
comparacdo entre o desempenho atual e os padrBes que estdo previamente
estabelecidos, sendo necessario aplicar acdes corretivas, caso existam de desvios
(Teixeira, 2013).

2.2. Conceito de Planeamento

O planeamento é a primeira fase da fungdo administrativa, dado que delimita os
objetivos que a administracdo pretende ver cumpridos, bem como a forma de os
concretizar. Podemos, entdo, entender que € o primeiro passo do processo de gestao,
seguido da organizacao, da direcéo e, finalmente, do controlo (Silva, 2009).

O conceito que Magginson (1998) apresenta acaba por complementar esta definicdo
dada também por Steiner (2008). Estes autores definem o planeamento como um
processo empresarial onde se definem os objetivos e as metas que se pretendem
alcancar, ou seja, é definida a meta que se pretende atingir, ao mesmo tempo que €
desenho o caminho para que essa meta se torne ainda mais real e facilmente atingivel.
Magginson (1998) acrescenta que o planeamento € a base de todas as a¢des tomadas

dentro de uma empresa que pretendem ser bem-sucedidas.

Stoner e Freeman (1995) explicam que o planeamento esta dividido em duas fases
decisivas: o estabelecimento das metas que se pretende atingir € o caminho a percorrer
para se atingir os objetivos a que a empresa se prop6s. Para que a empresa consiga
colocar em pratica 0s seus objetivos deve ter em conta que existe uma ordem

cronoldgica que deve ser planeada e respeitada.

Stoner e Freeman (1995), bem como, Kotler e Armstrong (2007), referem que a
definicdo e cumprimento de uma cronologia e sequéncia légica de planeamento tem
resultado em diversas vantagens para o mundo empresarial. Entre elas, destacam as
seguintes: (i) encorajamento ao pensamento sistematico sobre o futuro, bem como
melhorar, as relacbes com os superiores hierarquicos; (ii) obrigacdo de uma boa

delimitacdo dos objetivos; (iii) obtencdo e aplicacdo dos recursos; (iv) realizacdo de
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atividades entre os colaboradores com o fim de atingir os objetivos inicialmente
propostos; (v) desenvolvimento de padrdes; tornar os padrdes criados mais faceis de
acompanhar; (vi) ser autocritico e saber quando se faz algo errado para que se possa

pensar, em seguida, huma forma de correcao.

2.3. Controlo de Gestao

O controlo de gestéo define-se como o processo pelo qual os gestores asseguram que
0S recursos sao obtidos e utilizados de forma eficaz e eficiente para a concretizacdo dos
objetivos da organizacdo (Anthony, 1965). Para Otley et al. (1995) o conceito anterior
restringe aspetos importantes como a definicdo da estratégia e as suas metas e
objetivos estratégicos. Mais tarde, Anthony e Govindarajan (2003, p.10) indo de
encontro a limitacdo enunciada por Otley et al. (1995), completa a definicdo de controlo
de gestdo relacionando-a com o conceito de formulacdo de estratégia, afirmando que
“a formulagao da estratégia € o processo de decidir sobre novas estratégias; o controlo
de gestao é o processo de implementagao dessas estratégias”. Relacionando o controlo
de gestao, com a definicao de estratégia e o papel do gestor, Horngren et al. (2015)
considera ainda um processo de medi¢éo, andlise e reporte financeiro e ndo financeiro,
com o objetivo de auxiliar os gestores a tomarem decisdes de forma a cumprirem 0s
objetivos da organizacdo. O controlo de gestdo é enunciado por Teall (1992) como um
conjunto de instrumentos que permitem as empresas atingir os objetivos que se
propdem alcancar, por meio da delegacdo de responsabilidades aos gestores
operacionais, através da definicAo de metas financeiras e nédo financeiras e pelo

acompanhamento e avaliagdo das mesmas.

Face ao exposto, o controlo de gestdo pode definir-se como um conjunto de
instrumentos que para além de estruturarem o sistema de gestdo, permitem a defini¢cdo
de comportamentos, nhum processo continuo de tomada de decisdo, possibilitando o

alcance dos objetivos estratégicos das organizacdes.

2.4. Conceito de Estratégia

O conceito de estratégia teve inicio no grego strategos, desenvolvido em Atenas em
época de guerra, entre 507/508 A.C (Meireles, 1995). Apesar da sua origem reportar a
tempos de guerra em épocas bastante antigas, foi na década de 60 e 70 do século XX
gue a estratégia se fundiu no meio empresarial, tornando-se indispensavel para a gestao

nos dias de hoje.

Atualmente é fundamental que os gestores procurem oportunidades no sentido de

conseguirem desenvolver o seu negdécio. Assim sendo, é necessario definir como e em
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que sentido a empresa deve evoluir. E aqui que o gestor se torna essencial, com um
papel fundamental na delimitacdo da estratégia da empresa. Para Azeitdo e Roberto
(2009), a adocdo destes valores [estratégicos] pode determinar a diferenca entre a

sobrevivéncia e a extincao.

O conceito de estratégia tem vindo a evoluir ao longo do tempo, tendo sido abordado
por diversos autores. Para Chandler (1962) a estratégia deve ser definida ao mais alto
nivel hierarquico da gestéo, definindo-a como a determina¢éo das metas e dos objetivos
basicos de longo prazo de uma empresa, e a realizacdo de planos de acdo e alocacéo

de recursos necessarios para a realizacdo das suas metas e objetivos estratégicos.

Surgiu uma nova perspetiva de estratégia, na época de 80 do século XX. Esta é definida
por Hannam e Freeman (1977), os quais defendem que a estratégia é sinébnimo de
eficiéncia e processo competitivo de selecdo natural, ou seja, as performances
empresariais que se caracterizam como as melhores séo aquelas que seréo vencedoras
sobre as restantes. Ainda decorria a mesma década quando Porter (1980), um dos mais
conceituados autores nesta matéria, foi o impulsionador ao desenvolver uma nova
perspetiva caracterizada pelo seu foco na competicdo. Para este autor a estratégia
caracteriza-se como definicdo de acdes ofensivas ou defensivas que permitirdo a
empresa manter a sua atividade estdvel no mercado onde atua, fazer face as

dificuldades e compreender as oportunidades.

Existem varias perspetivas de estratégia, desenvolvidas ao longo dos tempos, tendo em
conta a forma como o mercado se desenvolve e obrigando as empresas a adaptarem-
se. Para Paixdo (2013) a estratégia de neg6cio relaciona-se com a forma como a
empresa pretende atuar num determinado mercado, sempre com o objetivo final da
obtencdo de lucro. O sucesso deste tipo de estratégias estd na capacidade de a
empresa desenvolver vantagens competitivas em relagdo aos seus concorrentes,
focando-se nas suas capacidades. Também um conhecimento sobre as necessidades
e lacunas da organizagdo, assim como sobre a misséo e objetivos que pretende fazer
cumprir, € fundamental para que o sucesso seja atingido. Encontram-se duas formas de
concretizar os objetivos propostos: comercializar os mesmos produtos/servicos com um
certo nivel de saturacédo no mercado e para isso aplicar precos baixos, ou por outro lado,
apostar numa estratégia de distincao dos seus concorrentes ja presentes no mercado
(Caldeira et al 2009).

2.5. Plano Estratégico

A globalizagdo dos mercados, tendo em conta a rapidez da evolugdo mundial na era

das solugdes digitais, implica a existéncia de responsaveis dentro das organizacdes que
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planeiem e ponderem com detalhe cada a¢&o tomada. E fundamental que os planos das
empresas sejam desenvolvidos a médio/longo prazo. Assim, a fusdo entre os conceitos
de estratégia e planeamento fundaram uma visdo a ser usada na tomada de decisdo

por parte dos gestores.

O primeiro conceito de planeamento estratégico surge por Mintzberg, nos finais dos
anos 50 do século XX (Meireles, 1995). Para Machado e Taylor (2010) tem vindo a
tornar-se, cada vez mais, preponderante no ambiente empresarial, aumentando a sua
popularidade e notoriedade. Através do planeamento estratégico, as empresas
procuram obter vantagens competitivas sobre os seus concorrentes. Num mercado
cada ver mais competitivo, estas vantagens permitem que a empresa se torne Unica,

distinguindo-se assim das demais.

No entanto, apenas em meados da década de 80 do século passado € que as empresas
optaram por utilizar esta nova teoria como uma ferramenta para melhorar as suas

condi¢cbes no ambito empresarial (Machado & Taylor, 2010).

Segundo Kotler e Armstrong (2007) o planeamento estratégico € um conjunto de
procedimento e normas que tém como objetivo o desenvolvimento e melhoria da
missao, visdo e valores da empresa, assim como, uma avaliacdo detalhada das rotinas
empresariais, de forma a aperfeicoar o desempenho da empresa e como consequéncia

disso, o lucro gerado.

Para Tiffany e Peterson (1998) o planeamento estratégico ndo € uma ciéncia exata, nao
podendo ser entendido como um estudo que defina com pormenor e detalhe o que vai
acontecer no futuro da empresa. Pode entender-se como uma ciéncia que tem como
fungéo auxiliar a gestdo a desenhar um futuro de sucesso para o negécio da empresa.
O planeamento estratégico permite aos gestores, ap0s a analise de varias matrizes,
desenvolver uma visdo mais real sobre as oportunidades que existem para a sua
empresa, assim como, uma enumeracdo das ameacas internas e externas. Estas
devem ser consideradas no momento da delimitacdo e construcdo das estratégias do
plano empresarial. Sdo varias as interpretacdes para o0 conceito de planeamento
estratégico, completando a sua ideia ao afirmar que a este tipo de planeamento inclui:
entender o ambiente que rodeia a empresa; definir com rigor a missdo que a empresa
se propde a atingir; desenvolver um plano para o futuro a curto/médio prazo para a
organizacao; detalhar a empresa através da construcdo de modelos SWOT, PESTEL,

entre outros.

Para Teixeira (2011), o planeamento estratégico consiste na andlise e formulagao

antecipada da estratégia e da forma como é implementada. Complementando esta
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argumentacao, Carvalho (2013, p.22) explica que “é um processo de responsabilizagao,
temporizacdo e sistematizacdo das atividades de médio e longo prazos, baseado na
analise de toda a informacdo recolhida [...], capacidades e competéncias da
organizagao [...], o mercado, os seus agentes e as tendéncias ambientais”. Informa
ainda gue o planeamento € um instrumento de gestao que tem como objetivo orientar

0s comportamentos da organizagao, visando o sucesso.

Tendo em conta as definicdes anteriores, concluimos que o planeamento estratégico €
um instrumento que tem como objetivo prever ao nivel empresarial, tornando-se assim
fundamental para a tomada de decisdo ao nivel da gestdo. A grande vantagem do
planeamento estratégico centra-se na oportunidade que disponibiliza junto da gestao,
ao permitir uma ponderagéo nas acdes que pretendem ver implementadas, culminando
numa reducao do desperdicio na obtencdo dos resultados. O planeamento estratégico
deve estar sempre atualizado, ou seja, deve ser considerada uma vertente temporal,
sendo fundamental a sua revisdo regular. Isto porque as decisbes tomadas sdo
influenciadas, tanto por fatores endégenos como exdgenos e do contexto econémico,

politico, tecnoldgico, social e cultural (Carvalho, 2013).

A construcao de um planeamento estratégico implica que seja definida numa primeira
fase a missdo da empresa, enunciando a origem e bases da organizagdo, assim como
a responde as seguintes questdes: onde estamos?; para onde queremos ir? e como
pretendemos la chegar?. Apds a missdo da empresa e com 0s objetivos definidos com
clareza, inicia-se a segunda fase do planeamento. Nesta fase é fundamental uma

andlise interna da organizacdo e externa ao ambiente que a influencia.

A nivel do ambiente externo deve ser utilizada a analise PESTEL, analisando as
caracteristicas do ambiente que rodeiam a empresa - aspetos politicos, econémicos,
socioculturais, tecnolégicos, ambientais e legais — verificando a sua possivel influencia

no planeamento e agdes.

E também basilar a utilizacdo da anélise da matriz SWOT - forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas — incluindo no mesmo modelo pontos da andlise externa e da
analise interna. A construc@o deste modelo implica uma andlise clara e sintetizada das
forcas e fragquezas da empresa (S — strenghts / W — weaknesses) e antecipacdo tendo
em conta as oportunidades e ameacas do mercado onde esta inserida (O — opportunities
| T —threats) (Teixeira, 2013).

Cada empresa é caracterizada com diferentes aspetos e necessidades que a tornam
Unica, sendo por isso importante salientar que o planeamento estratégico deve ser

desenhado a medida da organizacdo. Assim, cada empresa apresenta 0 seu
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planeamento estratégico, tendo em conta as suas caracteristicas e necessidades, que
provavelmente serdo diferentes que qualquer outra empresa, seja ela concorrente ou
nao (Steiner, 2008).

O planeamento estratégico € desenvolvido pelas chefias de topo, sendo que, para que
se ajuste a verdadeira realidade da empresa e se torne um sucesso, deve ter a
colaboracdo das chefias intermédias e operacionais. Assim, entre todos devera ser
definida a miss&o da empresa e os objetivos que se pretendem atingir. E também em
conjunto definido o caminho que a empresa deve seguir para alcancar o sucesso. A
estratégia utilizada englobando as chefias inferiores, resulta no compromisso de todos,
assegurando assim a sua intervencao e feedback. Os chefes continuam a depender da
sua hierarquia, pois a sua intervencdo neste processo de planeamento € diretamente

proporcional ao lugar que ocupam.

O papel do gestor € baseado em quatro pontos fundamentais: planeamento,
organizacao, coordenacao e controlo (Carvalho, 2013). O planeamento € utilizado para
prever as acdes futuras e a forma como sdo colocadas em pratica; a organizacao
pretende fomentar relacdes entre recursos humanos e entre 0s proprios e 0s recursos
disponiveis, tornando viavel atingir os objetivos propostos; a coordenacédo é a forma
como é influenciado o comportamento, incluindo a comunicacdo, a lideranca e a
motivacao; por fim o controlo é utilizado para comparar o desempenho e os resultados,
sejam eles individuais ou por departamentos, tendo sempre em consideragédo

ferramentas de correcdo as a¢cdes menos conseguidas.

Segundo Teixeira (2013), o planeamento pode ser divido em dois niveis: planeamento
estratégico de uma unidade estratégica de negdcios e o planeamento estratégico de

nivel global.

No primeiro nivel mencionado, considera-se como “o processo de determinar como ¢é
que uma dada unidade estratégica de negdcios pode concorrer numa especifica linha
de negocios” (Teixeira, 2013, p. 66). No segundo nivel, a estratégia € construida tendo
em conta a empresa como um todo, compreendendo “na definicdo do caracter e
proposito global da organizacao, dos negécios em que se deve entrar ou sair e de como

os recursos devem ser distribuidos entre esses varios negécios” (Teixeira, 2013, p. 66).
2.6. Analise do Ambiente do Mercado

2.6.1. Modelo das 5 forcas de Porter

“Competition in an industry is rooted in its underlying economic structure and goes well

beyond the behavior of current competitors” (Porter, 1980, p. 3).
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A definicdo da concorréncia torna-se fundamental na constru¢cdo do planeamento
estratégico, tornando este tema ao longo dos Ultimos anos uma discussao para varios
autores. No ano de 1980, com o livro “Competitive Strategy”, Michael Porter apresenta
uma definicdo aprofundada sobre a analise da concorréncia. Muitos autores entendem
a competicao direta entre rivais como a forma mais comum de encarar a concorréncia.
No entanto, Porter (1980) entende que a concorréncia deve ser observada de uma
perspetiva mais ampla e complexa. Entende ainda que a verdadeira questdo da
rivalidade num negécio foca-se na obtencdo de lucro e rentabilidade, e néo
simplesmente no volume de vendas. Assim, o objetivo das organiza¢fes que atuam em
determinado mercado incide no aproveitamento do valor que € gerado no mesmo, ou
seja, as empresas competem com 0s seus concorrentes diretos pela rentabilidade e
obtencdo de lucro. Salienta ainda que em qualquer negdécio, as empresas combatem
com 0s seus clientes — que procuram pagar 0 menos possivel pelo produto ou servico
prestado. Mas também com os seus fornecedores, que procuram oferecer o maior valor
possivel em troca do produto ou servigo que dispdem. Também os produtores, que tém
a capacidade de colocar no mercado produtos distintos, que conseguem satisfazer as
necessidades dos clientes — produtos substitutos. E por fim, com outras empresas que,
ainda que ndo atuem no mesmo setor, tornam-se uma ameaca pelo simples facto de
um dia poderem passar a atuar, colocando assim limitacbes aos prec¢os praticados
(Porter, 1980).

Tal como referido, o significado amplo de “concorréncia” tem como objetivo analisar e
entender a estrutura de uma industria ou negdcio. Assim, esta deve ser analisada com
base no modelo das cinco forcas de Porter: poder negocial dos clientes; poder
negocial dos fornecedores; ameaca de novos concorrentes; ameaca de produtos
ou servicos substitutos e rivalidade entre concorrentes ja existentes no mercado.
A andlise da estrutura da industria tendo como base o modelo das cinco forgas de Porter
tem como objetivo fornecer ao gestor informacé&o util sobre as principais caracteristicas
do setor, como é contruida a criacdo e partilha de valor e qual a rentabilidade e
atratividade do negécio. Para Porter (1980), o foco da andlise estrutural da industria é a
identificacdo das caracteristicas béasicas e relativamente estaveis do setor e do
conhecimento de todas as situacdes que afetam a rivalidade e rentabilidade do setor de
uma forma transitéria. A andlise deste modelo permite aos gestores identificarem as
tendéncias que possam representar num futuro préximo oportunidades e ameacas para
0 negécio onde atuam, conseguindo assim melhorar o posicionamento da empresa

reformulando estratégias.
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Tal como em qualquer modelo em estudo, existem limitacdes inerentes. Assim sendo,
€ fundamental na aplicacdo do modelo definir as fronteiras da indUstria que se pretende
analisar. A intensidade das forcas e dos fatores que afetam o negécio variam
consideravelmente de industria para indastria. Este alerta surge no sentido de que uma
ma definicdo das fronteiras da industria pode levar a uma deficiente aplicacédo das cinco
forcas de Porter e, consequentemente, a definicdo de estratégias competitivas erradas

e desajustadas.
2.6.1.1. O poder negocial dos clientes

Este capitulo do modelo das cinco forcas de Porter tem como objetivo identificar qual é
0 poder negocial da empresa perante os seus clientes. Os clientes estabelecem
relacbes comerciais no mercado com os demais players, com o objetivo de forcar a
diminui¢cdo dos pregos, exigindo em simultdneo uma maior qualidade nos produtos ou
servicos entregues. Esta relacdo reflete o aumento do custo de producdo, e
consequente diminuicdo da rentabilidade das empresas.

Segundo Porter (1980), o poder negocial dos clientes aumenta quando nos deparamos
com as seguintes situagbes: compras efetuadas em grandes quantidades
(especialmente em industrias onde os custos fixos sdo elevados e se torna fundamental
operarem no limite da sua capacidade de producédo); produtos com baixo nivel de
diferenciacéo e baixos custos de mudanca (em situacdes onde é relativamente simples
para o clientes substituir o seu fornecedor habitual, sem grande prejuizo — tempo,
adaptacdo, etc.); clientes com recurso a bastante informagéo sobre a dimensdo da
procura, sobre os precos praticados no mercado ou mesmo sobre o0s custos de
producdo do fornecedor; clientes com capacidade de se integrarem verticalmente
(clientes com capacidade de produzir internamente o que adquiriam ao seu fornecedor).
O poder negocial dos clientes é calculado tendo em conta o niumero de clientes e o
namero de fornecedores presentes em determinado mercado, ou seja, existe uma

relagd@o entre a procura de produtos versus a sua disponibilidade de oferta.
2.6.1.2. O poder negocial dos fornecedores

Os fornecedores concedem as empresas 0S recursos que estas necessitam para gerar
valor, quer sejam eles, matéria-prima, produtos acabados ou meios financeiros. Deste
modo, o seu poder negocial aumenta quanto maior for a sua capacidade de influenciar
0 preco praticado no mercado e a qualidade do produto oferecido. Os fornecedores tém
a capacidade de diminuir ou aumentar a rentabilidade das empresas no mercado, ao
aumentar ou diminuir os precos de fornecimento. Tendo tudo isto em consideracao, para

Porter (1980) o poder negocial dos fornecedores € superior quando: o namero de
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fornecedores ndo é suficiente para a procura existente; o cliente ou industria ndo
representa uma grande importancia para o fornecedor (o fornecedor revela um poder
negocial superior, diminuindo a sua flexibilidade quanto menor for a sua ligacdo entre a
indUstria e a sua rentabilidade); o produto do fornecedor revela-se um input fundamental
para o negdcio do cliente; o produto oferecido pelo fornecedor revela grandes indices
de diferenciacdo, aumentando os custos de mudanca para o cliente; o fornecedor revela
a capacidade de se integrar verticalmente (capacidade de integrar internamente a

atividade do cliente).
2.6.1.3. Ameacade novos concorrentes

A entrada de novos players no mercado esta associada a um aumento da
competitividade, traduzindo-se numa estratégia que consiste no aumento da sua quota
de mercado, influenciando também os recursos disponiveis. Com a entrada de novos
concorrentes, existe uma tendéncia na diminuicdo dos precos praticados, paralelamente
associados a um aumento dos custos, impactando negativamente na rentabilidade da
industria. Representa também uma ameaca, as aquisi¢cdes de players do mercado por
empresas que atuam em outros mercados. Apesar de ndo estarmos perante a criacao
de uma nova entidade, as aquisicdes representam a entrada de novos recursos e
competéncias na empresa adquirida, podendo-se traduzir num aumento da quota de
mercado da mesma. Todas estas ameacas até aqui abordadas podem ser combatidas
e reduzidas através de barreiras e possiveis reagdes de prote¢do das empresas que ja
atuam no mercado. Quanto maiores forem as barreiras a entrada, menor sera a ameaca
de entrada (Porter, 1980). Na grande maioria da andlise, podem ser identificadas seis
grandes barreiras a entrada numa indastria: economias de escala, diferenciacdo do
produto, necessidade de capital, acesso a canais de distribuicdo, fatores independentes

da escala e politicas governamentais.

As economias de escala representam uma barreira a entrada das novas empresas no
mercado. E possivel as empresas obterem economias de escala quando reinem as
condi¢gBes para aumentarem a sua capacidade produtiva, mantendo os seus custos fixos
ou aumentando numa percentagem inferior a proporcionalidade do aumento de
producéo. Para serem competitivas as empresas necessitam de abordar o mercado ou
em grande escala (representando uma maior ameaga, aumentando a probabilidade de
sofrerem retaliagbes das restantes empresas no mercado) ou em menor escala
(obrigando a empresa a suportar custos mais elevados, tornando a empresa menos

competitiva no médio e longo prazo).
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Pela diferenciacdo do produto entende-se que as empresas no mercado constituam uma
marca forte, conquistando consumidores leais. Os consumidores reconhecem este valor
nas marcas quer seja pelo servico que lIhes é prestado, pela experiéncia de possuirem
um produto inovador ou pelo facto de se sentirem aliados a uma empresa pioneira no
mercado. Tendo em conta estes fatores, a diferenciacdo do produto torna-se uma forte
barreira a entrada de novos concorrentes, visto que estes serdo obrigados a investir
bastante para superar a lealdade dos consumidores as marcas concorrentes. A criacao
de uma marca forte no mercado pode levar varios anos, podendo significar perdas

importantes e significantes que muitas empresas nao tém capacidade de suportar.

A necessidade de capital relaciona-se com as duas barreiras enunciadas anteriormente.
A elevada necessidade de capital para iniciar um projeto torna-se numa barreira
importante e que obriga as empresas a procurarem solucdes para as ultrapassar. Em
muitas industrias existe a necessidade de investir fundos consideraveis em projetos de
risco elevado como € a investigacdo e desenvolvimento de novos produtos. Este facto
leva muitas empresas a procurarem obter parcerias com os seus fornecedores (que

investem financeiramente nas empresas esperando o retorno no aumento de vendas).

O acesso privilegiado a canais de distribuicdo das empresas que ja atuam no mercado
representa uma barreira importante a entrada de novos players. A nova empresa que
procura escorar 0s seus produtos pelos canais de distribuicéo ja utilizados pelos seus
concorrentes, tem de aplicar uma estratégia que privilegia a oferta de melhores
condi¢bes, nomeadamente uma diminuigdo no preco de venda, condi¢cdes de entrega

ou pagamento, o que se traduz numa diminui¢cdo da sua rentabilidade.

As empresas que ja estao presentes no mercado sdo recompensadas pelas estruturas
de custos que nao podem ser replicadas pelo seu novo concorrente independentemente
da sua dimensao ou economias de escala. Os fatores independentes da escala podem
ser caracterizados como a localizacdo estratégia da empresa, as curvas de
aprendizagem (consiste na capacidade de a empresa reduzir os custos de producéo a
medida que aumenta a experiéncia da empresa na producdo de um produto), as
patentes associadas a tecnologia, o acesso favoravel a matéria-prima, podem ser

suficientes para impedir a entrada de novos players no setor.

Por fim, as politicas governamentais podem tornar-se numa barreira dificil de ultrapassar
guando da entrada de novos concorrentes num mercado. Os governos podem limitar as
indastrias através de licencas, acesso a matéria-prima ou restricdes governamentais
(exemplo disso séo as restricdes referentes a emissao de gases poluentes ou normas

de seguranga).
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2.6.1.4. Ameacade produtos substitutos

Entendem-se como produtos substitutos todos os produtos de uma inddstria que
proporcionam beneficios idénticos aos produtos fabricados e comercializados por outra
industria. Assim, entendem-se os produtos substitutos como uma ameaca aos produtos
existentes no mercado. Esta ameaca é refletida na limitacdo dos precos praticados, e
como consequéncia uma diminuicdo na rentabilidade da industria, visto que os custos
de fabrico ndo se alteram (Paixdo, 2013). Para Porter (1979) a ameaca de produtos
substitutos compromete a permanéncia da empresa no mercado, limitando a

rentabilidade através da satisfacdo das necessidades basicas dos clientes.
2.6.1.5. Rivalidade entre concorrentes

O modelo das 5 forcas de Porter apresenta a rivalidade na industria como uma forca
central que é influenciada pelas restantes forcas, isto porque as restantes forcas tém a
capacidade de aumentar ou aliviar a rivalidade entre os concorrentes de uma inddstria.
Segundo Porter (1990) a rivalidade numa industria aumenta quando um ou mais
concorrentes sentem a necessidade de fortalecer a sua quota de mercado, ou entendem
que existe a possibilidade de melhorarem a sua posi¢céo no mercado. A rivalidade numa
indastria entende-se como concorréncia através da competitividade pelos precos,
investimento em comunicacdo, desenvolvimento de novos produtos e constantes
melhoramentos nos servigos. Para Porter (1980) o facto de existirem retaliacbes por
parte dos concorrentes quando decorre uma acdo de uma empresa no mercado,
significa que as empresas sao mutualmente dependentes. O autor acrescenta ainda que
a rivalidade numa industria é influenciada por sete fatores principais: (i) taxa de
crescimento da industria, (ii) grau de concentragdo numa industria, (iii) dimensdo dos
custos fixos, (iv) grau de diferenciacdo e custos de mudanca, (v) capacidade da
indastria, (vi) implicacdes estratégicas e (vii) barreiras a saida. Segundo Freire (2000) a
rivalidade numa inddstria considera-se mais intensa quando: existe um elevado nimero
de concorrentes no mercado ou todos tém dimensodes idénticas; o crescimento do
mercado é consideravelmente reduzido, os custos fixos ou de armazenamento sao
elevados e quando os produtos oferecidos pela indistria ndo possuem elementos

diferenciadores e os custos de mudanca séo inexistentes.
2.7. Analise do ambiente interno

2.7.1. Modelo VRIO

Segundo Barney (2001) o modelo VRIO é o resultado do desenvolvimento e atualizagdo

do modelo VRIS. Para Barney e Hersterly (2015) o modelo VBR é uma ferramenta de
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andlise do desempenho da empresa com o foco no contexto interno (recursos e
capacidades), como fonte de vantagem competitiva. Neste sentido, 0 mesmo autor
apresenta o modelo VRIO (valiosos, raro, inimitavel e organizado) que se caracteriza
como uma ferramenta que permite analisar 0s recursos e as capacidades de uma
organizacao, possibilitando identificar as fontes de vantagem competitiva. Este modelo

baseia-se em quatro fatores essenciais, conforme esta exposto no quadro abaixo:

Quadro 1 — Modelo VRIO

Um recurso permite que uma empresa explore uma
A questao do valor oportunidade ambiental ou neutralize uma ameaca

ambiental?

. ) Atualmente, um recurso € controlado apenas por um
A questéo da raridade ]
pegueno numero de empresas concorrentes?

As empresas sem recursos enfrentam desvantagens
A questédo da imitabilidade no custo pelo facto de trabalharem para obté-los ou

desenvolvé-los?

As politicas e procedimentos de uma empresa sado
A questéo da organizagéo organizados para apoiar a exploracdo dos seus

recursos valiosos, raros e caros de imitar?

Fonte: Barney e Hersterly, 2015, p. 90
A questao do valor

Barney e Hersterly (2015), afirmam que um recurso ou capacidade é valioso quando
proporciona a empresa a possibilidade de desenvolver as oportunidades do mercado e
minimizar as ameacas ou potenciais ameacas externas. Nesta perspetiva os autores
esclarecem ainda que quando um recurso ou capacidade permitir neutralizar ameacas
externas ou explorar oportunidades no mercado estes podem ser considerados pontos
fortes, caso contrario, estamos perante uma fraqueza. O valor de um recurso ou
capacidade depende da industria onde a empresa atua (Porter, 1979). Tendo em conta
0 exposto, pode concluir-se que um recurso pode ser vantajoso huma determinada

industria e a0 mesmo tempo ser uma fraqueza numa outra inddstria.

Em algumas situagbes, determinar o valor de um recurso pode ser trabalhoso,
atendendo ao facto de que, essa andlise requer informacdes detalhadas que podem ndo

estar disponiveis, ou também pelo facto de ser dificil avaliar durante um determinado
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periodo de tempo o impacto de um recurso ou capacidade em neutralizar ameacas e
explorar novos mercados (Barney & Hersterly, 2015). Como estratégia de avaliacdo da
eficacia na utilizacdo de um recurso ou capacidade, Barney e Hersterly (2015), sugerem
que, quando uma empresa utiliza um recurso para explorar uma nova oportunidade ou
neutralizar uma ameaca, geralmente procura verificar uma reducdo dos custos ou
aumento das receitas (ou ambas) face a situacdo da ndo exploracdo desse recurso.
Segundo o autor, uma outra forma de avaliar se um recurso é valioso € através da
avaliacdo da cadeia de valor, fazendo com que se pense nos recursos e capacidades
de forma desagregada, ou seja, avaliar de que forma cada recurso ou capacidade afeta

os aspetos fisicos, financeiros, individuais e organizacionais. Com isto é possivel

reconhecer as fontes de vantagem competitiva.
A questado dararidade

Em relacdo a raridade de um recurso ou capacidade, esta relaciona-se diretamente com
0 numero de empresas concorrentes que controlam este mesmo recurso (Barney &
Hersterly, 2015), ou seja, um recurso valioso por si s6é ndo constitui uma fonte de
vantagem competitiva, por conseguinte, se um recurso ou capacidade permite explorar
novas oportunidades e neutralizar ameagas € a0 mesmo esta presente em varios
concorrentes, estamos perante uma paridade competitiva (Barney & Hersterly, 2015).
Os autores esclarecem ainda que, nem todos 0s recursos na empresa podem ser
considerados como valiosos e raros, sendo que nao possibilitam uma vantagem
competitiva temporaria. Entretanto, esses mesmos recursos sao essenciais para as
empresas, pois possibilitam a igualdade competitiva e em alguns casos definem o
aumento da probabilidade de sobrevivéncia das empresas dentro da industria (Barney
& Hersterly, 2015).

A questdo da imitabilidade

Para Barney e Hersterly (2015) a imitabilidade de um recurso avalia-se pela maior ou
menor facilidade da concorréncia em obter ou duplicar os efeitos gerados por este.
Habitualmente as empresas que possuem recursos valiosos e raros tendem a ser
inovadoras, tendo em conta que séo capazes de desenvolver e implementar estratégias
que o0s seus concorrentes ndo podem reproduzir ou duplicar, isto porque carecem de
recursos e capacidades relevantes (Barney & Hersterly, 2015). O autor afirma ainda que
um recurso valioso e raro constitui fonte de uma vantagem competitiva sustentavel se
for dificil e dispendioso para os concorrentes obterem ou desenvolverem esses

recursos.

A questdo da organizacéao
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A organizacao funciona no VRIO como sendo um fator de ajuste, pois possibilita a
organizacao retirar o maximo partido dos beneficios dos recursos e capacidades,
segundo Barney e Hersterly (2015). Assim, o0 autor sugere que a exploracao de recursos
valiosos, raros e dificeis de imitar passe por uma posicado de vantagem competitiva pois
caso estes ndo sejam explorados de uma forma eficiente possam representar uma

equidade competitiva.

2.7.2. Analise da Cadeia de Valor

Para Fantasia (2013), o atual ambiente de economia globalizante, traduz-se num
aumento da concorréncia e dos mercados, obrigando as empresas a aumentar a sua
competitividade - quer ao nivel do aumento da qualidade dos produtos, quer seja na
variante da reducdo dos prec¢os praticados — procurando estabelecer sisteméaticas
melhorias que se traduzam em vantagens competitivas no mercado. Para o autor as
empresas devem procurar reunir esfor¢gos constantes no sentido da redugao de custos,
eliminando todas os desperdicios, possibilitando gerar valor. A analise da cadeia de
valor permite aos gestores tomarem conhecimento sobre as vantagens e desvantagens
competitivas, possibilitando-os de tomarem medidas que aumentem a satisfacdo dos

seus clientes.

Ao longo dos anos varias organizagdes foram implementando varios métodos de gestédo
com o objetivo de melhorarem a sua eficiéncia e eficacia operacional e aumentar a sua
competitividade. Um dos métodos mais utilizados é a analise da cadeia de valor.
Segundo Shank e Govindarajan (1993), a analise da cadeia de valor é importante para
compreender o posicionamento de uma organizagdo no setor de atividade onde se
insere. Definida a cadeia de valor da empresa, as decisbes estratégias sdo desenhadas
numa base clara tendo em conta a compreensdo das vantagens competitivas da
empresa conforme espelham os fatores da cadeia. Para Shank (2001) o conceito de
cadeia de valor para qualquer organizacao em qualquer mercado, € o conjunto de todas
as atividades dentro da empresa que permitem gerar valor quando interligadas, desde
as fontes das matérias-primas, passando pelo fornecimento dos componentes pelos
fornecedores especificos, até ao momento da entrega do produto ao consumidor.
Partilhando a mesma linha de pensamento, para Rocha e Borinelli (2007), a cadeia de
valor é uma sequéncia de atividades que tem inicio na origem dos recursos e vai até a
utilizagdo do produto pelo ultimo consumidor. Considera-se que cada uma destas
atividades é uma atividade de valor para a organizagdo. Encontra-se uma vantagem
competitiva naquelas empresas que reinam uma maior capacidade de agregar o valor

gerado das suas atividades, em comparagdo com 0s seus concorrentes. Para Carvalho
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e Laurindo (2010), a cadeia de valor define-se como um conjunto de atividades
tecnolbgicas e economicamente distintas que a empresa utiliza para realizar os seus

negaocios.

Uma empresa caracteriza-se pelo conjunto de atividades distintas, que sendo
executadas em conjunto e com a respetiva coordenacédo, permitem a organizacao gerar
negocios na inddstria em que se insere. Para Porter (1986) estas atividades séo
identificadas como atividades que geram valor, permitindo compreender apés a sua
analise uma verdadeira vantagem competitiva. A execucao destas atividades permite a
empresa gerar valor para os seus clientes, que beneficiam da utilizacdo dos seus
produtos ou servicos. Segundo Fantasia (2013) o valor criado por uma empresa é
medido através do valor que os clientes estdo dispostos a despender pelo produto ou
servico. Uma empresa torna-se lucrativa quando este valor excede 0s custos totais
necessarios para o desempenho das atividades que o comp&em. As atividades de uma
organizacdo podem ser agrupadas em categorias, o que Porter designa como Cadeia
de Valor. A cadeia de valor permite a decomposicdo das operacfes de uma empresa
em atividades estrategicamente significativas com o objetivo de compreender o
comportamento dos custos e 0s principais pontos de diferenciacdo (Porter, 1985).

Cadeia de Valor Interna

Porter (1985) entende a cadeia de valor interna como o processo interno ou conjunto de
atividades que a empresa executa com o0 objetivo de desenvolver, produzir,
comercializar, distribuir e suportar o produto. Entende-se como cadeia de valor interna
a perspetiva de cadeia de valor como sequencia das atividades que acrescentam valor

aos produtos ou servigos que as empresas dispdem para 0 mercado.

As atividades executas dentro de uma organizagdo, independentemente da industria
onde se insere, podem ser agrupadas em nove categorias. Porter (1985), reconhece
dois grandes grupos de atividades dentro de uma empresa: as atividades primarias —
relacionam-se com o desenvolvimento do produto, a distribuicdo do mesmo no mercado
e 0 servigo pos-venda associado ao mesmo; as atividades secundarias ou de apoio —
diretamente ligadas a aquisicdo de inputs, tecnologia, recursos humanos e outras
atividades relacionadas com a estrutura da organizacdo que prestam apoio as
atividades primarias. Estes dois tipos de categorias distinguem-se na percecao do valor
gerado por parte do cliente, visto que apenas o valor gerado pelas atividades primarias

€ percebido diretamente pelo cliente (Fantasia, 2013).

A cadeia de valor interna é contruida com base em nove atividades, cinco delas

atribuidas as atividades primarias e quatro como atividades secundarias.
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Atividades Priméarias

Logistica de Rececao: entendem-se todas as atividades relacionadas com a rececao de

mercadorias, armazenamento e controlo das existéncias e respetiva distribuicdo das

mesmas ao local onde sdo incorporadas no processo de fabrico.

Operaces: consiste na atividade de transformacao dos inputs através dos processos

de fabrico definidos, culminado em outputs que serdo comercializados pela empresa.

Logistica de Saida: resume todas as atividades relacionadas com o armazenamento e

gestdo dos produtos acabados, processamento de pedidos para expedicdo e processo

de distribuicdo dos mesmos.

Marketing e Vendas: entendem-se todas as atividades que se relacionam com a venda

dos produtos ou servigcos, comunicacdo com os clientes e mercados alvo, definicdo dos
precos de venda praticados em determinados mercados e segmentos e definicdo dos
canais de distribui¢ao.

Servico Pos-Venda: atividades que proporcionam um acompanhamento ao utilizador do

produto por parte de uma equipa qualificada ap6s a finalizagao da venda, permitindo
aumentar o valor acrescentado do produto, proporcionando servigos de reparacao,

manutencéo e resolucao de reclamacdes.
Atividades Secundarias

Aquisicdo: entendem-se todas as atividades relacionadas com a aquisi¢ao de inputs que
garantam o bom funcionamento da empresa, tais como matérias-primas, equipamentos,
adjudicacéo de servicos. Esta atividade concretiza-se ao longo de todo o processo visto
gue cada uma das restantes atividades necessita de algum tipo de bem ou servigo que
sera necessariamente adquirido no exterior. Numa empresa é habitual que existam

varios tipos de aquisi¢Bes de inputs ao exterior em diversas etapas do processo.

Desenvolvimento Tecnol6gico: nesta categoria estdo envolvidas diferentes atividades

relacionadas com o know-how adquirido, procedimento implementados e aquisi¢éo e
desenvolvimento tecnolégicos fundamentais ao desenvolvimento e otimizacdo de
qualquer atividade da cadeia de valor. Aqui estao incluidas as atividades de pesquisa,

desenvolvimento dos produtos, testes de qualidade, entre outros.

Gestao de Recursos Humanos: incluem-se as atividades relacionadas com todos os

colaboradores de uma organizacdo, sendo elas o recrutamento, desenvolvimento de
carreiras, servicos de formagdo e saude. O envolvimento dos recursos humanos
estende-se a todas as atividades da empresa, assim que a gestao de recursos humanos

é transversal a toda a cadeia de valor.
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Infraestruturas da Empresa: consiste no conjunto de atividades que compde o suporte

administrativo da empresa, tais como a administracdo, planeamento estratégico,
servicos financeiros, contabilidade e apoio juridico, gestdo da qualidade entre outros
que ndo estdo associados as atividades primarias ou secundarias, mas que sdo

essenciais ao desempenho de qualquer operacao da cadeia de valor.

Para Porter (1986), cada uma das categorias de atividades referidas estdo presentes
em todas as industrias, tendo uma importancia relativa diferente para a vantagem
competitiva da empresa, tendo em conta a industria onde se insere. Shank (2001),
reforca a posicdo de Porter, quando se refere ao conceito de cadeia de valor,
entendendo que o desenvolvimento e sustentabilidade de uma vantagem competitiva,
seja ela baseada na diferenciacdo, no baixo custo ou em ambos, depende na sua
grande maioria no entendimento que a prépria empresa tem da sua cadeia de valor,

relativamente a dos seus concorrentes.
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3. DIAGNOSTICO, CONTEXTO  ORGANIZACIONAL E  OBJETIVOS

ESPECIFICOS
Tal como foi referido, a Sanipower, S.A. € uma empresa que atua no mercado da
construcdo, de forma mais especifica na distribuicAo de produtos e solucbes
relacionadas com a climatizacao e energias renovaveis. Este setor fechou o ano de 2020
com um crescimento aproximado de 2.5% em relacdo ao ano anterior, espelhando a
evolucdo continua que o tem acompanhado ao longo dos ultimos anos. Em relacéo ao
ano 2020, fortemente influenciado pela crise pandémica, onde o PIB sofreu um
crescimento negativo de aproximadamente 9.3%, o setor onde a empresa se encontra
apresenta valores bastante confortaveis. Apesar disso, tendo em conta as previsdes
gue sao apresentadas para o setor do turismo e restauracao, por exemplo, é necessario
sustentar as decisfes de investimento da empresa para o futuro de médio e longo prazo.
Em suma, e contextualizando o mercado onde a empresa se insere, é fundamental
perceber que apesar dos valores positivos de crescimento econémico, € necessaria

percussao tendo em conta a instabilidade que se vive noutros setores da economia.

A Sanipower, S.A. vive um periodo de crescimento sustentado ao longo dos ultimos
anos, tendo alcancado valores superiores & média do mercado. Este crescimento esta
relacionado com as estratégias de mercado que a empresa tem apostado, estando estas
relacionadas com a criacdo de uma marca propria Proteu®, desenvolvimento das mais
valias da presenca no Grupo Avalco e aposta na abertura de pontos de venda
aumentando assim a proximidade com os seus clientes. No ano de 2020 a Sanipower,
S.A. ultrapassou os 20 milhGes de euros no volume de faturagdo, onde
aproximadamente 30% correspondem a sua marca Proteu®, tornando-se assim uma

marca de referéncia no mercado nacional.

Tendo em consideracgéo o diagnostico atual do mercado onde a empresa se insere e 0
contexto organizacional da Sanipower, S.A. é possivel definir os objetivos especificos
para o desenvolvimento deste projeto. Num mercado tdo competitivo e exposto ao risco
das crises financeiras, tendo em conta o volume de vendas da empresa e a dimensdo
da estrutura organizacional é fundamental a apresentagcédo de um plano estratégico que
defina o caminho que a empresa quer seguir, tendo em vista os objetivos propostos. O
projeto baseia-se na aplicacdo de modelos académicos relacionados com o
planeamento e controlo de gestdo, possibilitando definir objetivos baseados nha

realidade atual da empresa e do mercado onde se insere.
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4. METODOLOGIA

A necessidade do desenvolvimento de um plano estratégico prende-se com o facto de
a Sanipower, S.A. atuar num mercado extremamente competitivo, tendo a empresa
alcancado nos ultimos anos taxas de crescimento no volume de vendas que merecem
uma redobrada atencdo na definicdo da sua estratégia. Este resultado advém do
desenvolvimento de uma estrutura organizacional, com constantes evolucdes e
alteracdes quer ao nivel externo a empresa como ao nivel dos processos internos.
Nesse sentido, é fundamental definir objetivos claros que permitam desenhar o caminho
gue a empresa quer seguir nos préximos anos. Por forma a avaliar e desenvolver os
mesmos é possivel recorrer a uma analise de mercado através de varios modelos, tais
como, o modelo das cinco forgas de Porter (1979), a anélise aos principais concorrentes
e a andlise dos fatores criticos de sucesso. Em relagédo a analise do ambiente interno
da Sanipower, S.A. e estratégias atuais de mercado serdo utilizadas ferramentas tais
como, a analise da cadeia de valor, o modelo matriz BCG, modelo de Porter e analise
SWOT.

Para que fosse possivel alcangar os objetivos propostos para este projeto, impés-se o
a necessidade de uma recolha de informacdo e analise na vertente quantitativa e
gualitativa. No ambito da recolha de informacfes e dados para desenvolvimento dos
modelos académicos propostos, foi necessério recorrer a entrevistas informais com
colaboradores da empresa, diretores dos diferentes departamentos, incluindo a
administracao da Sanipower, S.A. Assim foi possivel recolher informacgao que permitisse
desenvolver o modelo das 5 forcas de Porter, modelo VRIO, cadeia de valor, fatores
criticos de sucesso e andlise SWOT. Por outro lado, na perspetiva da analise
guantitativa foi necessario recorrer a analise de documentos contabilisticos, tais como
a demonstracdo de resultados, o balanco e o relatério financeiro detalhado, referentes
ao ano de 2018 e 2019, que permitiram realizar uma analise aos racios de liquidez,
estrutura financeira, rendibilidade e funcionamento, permitindo assim concluir a analise

ao desempenho financeiro da empresa.

A utilizagdo desta metodologia permitiu 0 desenvolvimento de um projeto que se
fundamenta os objetivos estratégicos definidos para os proximos 3 a 5 anos da
organizacao, assim como elaboracdo de estratégias de desenvolvimento da atividade,
recorrendo a avaliagdo dos principais indicadores e propostas de modelo de negdcio

para o futuro.
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5. PROJETO

5.1. Anélise do ambiente do mercado

5.1.1. Modelo das 5 forgas de Porter

O modelo das 5 forcas de Porter (Quadro 2) torna-se fundamental num plano estratégico
dada a possibilidade de analisar o ambiente do mercado onde a empresa se insere. De
uma forma bastante direta é possivel analisar um conjunto de relagdes e dindmicas
entre o poder negocial da empresa com 0s seus clientes e fornecedores, a ameaca a
entrada de novos concorrentes e novos produtos e a rivalidade com os concorrentes
que atuam no mercado. Este modelo permite analisar algumas estratégias que a
Sanipower, S.A. tem adotado ao longo aos ultimos 5 anos para reforgar a sua posi¢ao
no mercado. Ainda é possivel ao longo da analise deste modelo identificar pontos de
melhoria onde a empresa deveria investir, podendo identifica-los como objetivos
estratégicos para o futuro da atividade da empresa.

Quadro 2 — Modelo das 5 forcas de Porter

Poder
negocial dos
fornecedores

Rivalidade Ameaca de
produtos ou
servigos
concorrentes substitutos

Ameaca de

novos entre
concorrentes

Poder
negocial dos
clientes

Fonte: Elaboracao prépria.
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Rivalidade entre concorrentes

A Sanipower, S.A. atua no mercado da constru¢do, mais especificamente na area da
climatizacdo, producdo de agua quente e energias renovaveis. O mercado da
construcdo, independentemente da area de atuacdo mais especifica, € uma industria
extremamente competitiva. Analisando o numero de organizacdes existentes no
mercado nacional, através do principal CAE de atividade da Sanipower, S.A. (47523 -
Comércio a retalho de material de bricolage, equipamento sanitario, ladrilhos e materiais
similares, em estabelecimentos especializados), é possivel identificar mais de 1 645

empresas em atividade?.

Tendo em conta o atual modelo de negdcio, a Sanipower, S.A. identifica no mercado
nacional quatro grandes concorrentes. Estes sdo destacados dos restantes tendo em
consideracdo a analise de alguns fatores como: a area geografica de atuacdo da
atividade empresarial; a capacidade de resposta as variagdes do mercado ao nivel da
procura de novos produtos; o portefélio de produtos e solugcdes que comercializam;
indicadores financeiros de relevancia como solvabilidade e autonomia financeira e por

fim a estrutura organizacional que apresentam para o nivel de atividade da empresa.

A rivalidade entre os concorrentes do mercado pode ser mais ou menos intensa, tendo
em conta os produtos e marcas que comercializam e oferecem aos seus clientes. No
mercado onde a Sanipower, S.A. atua, existem diferentes graus de competitividade com
0S seus concorrentes, relacionando-se com os produtos oferecidos a determinados
clientes. No &mbito das empresas de distribuicdo, as empresas apostam em marcas,
sendo elas representadas por diferentes fornecedores. Neste sentido, a notoriedade da
marca apresentada e comercializada pelo distribuidor no mercado é um fator que
influéncia a sua rivalidade com os seus concorrentes. Esta rivalidade aumenta de forma
substancial quando duas empresas, no mesmo mercado representam e comercializam
a mesma marca, onde os fatores de diferenciacéo no produto séo inexistentes. A criacao
e desenvolvimento de uma marca prépria por parte do distribuidor, como sucedeu com
a Sanipower, S.A. (criacdo da marca Proteu®), é uma estratégia que procura diminuir a
rivalidade com o0s seus concorrentes, visto que ndo oferece exatamente o mesmo

produto, permitindo outro tipo de estratégias de mercado.

Na seguinte analise (Quadro 3) é possivel perceber a evolucao das vendas da empresa,
comparando-as com a aposta na estratégia da marca prépria Proteu®, nos ultimos trés

anos de atividade.

1 https://www.racius.com/pesquisa
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Quadro 3 — Analise Evolucéo Volume de Vendas marca Proteu®

Ano de atividade
2020 2019 2018
Volume de vendas total 20 422 449 € 18 291 026 € 15 080 140 €
Taxa de crescimento vendas total 10% 17% -
Volume de vendas Proteu® 6198 121 € 5383 645 € 4792024 €
Taxa de crescimento vendas Proteu® 13% 10% -
% Proteu® no volume total vendas 31% 20% 3204

Fonte: Elaboracao prépria.

Ap6s analise do quadro 3 € possivel afirmar que a marca propria Proteu® representa
em média ao longo dos ultimos trés anos aproximadamente 30% do volume de vendas
total da empresa. De salientar também que o crescimento no volume de vendas total da
empresa esta a ser acompanhado pelo crescimento das vendas nos produtos da marca
propria. Em suma, a aposta na marca propria reduz a rivalidade com os restantes
concorrentes presentes no mercado, dado o nivel de diferenciacdo que a Sanipower,
S.A. procura introduzir nos produtos da sua marca. Tendo em conta os indicadores
mencionados é notdrio que a aposta na marca prépria é uma estratégia de sucesso para

a empresa.

A marca Proteu® procura aumentar ao longo dos anos o peso no volume de vendas
total da Sanipower, S.A., sendo que ainda existem solu¢gées onde a marca ndo conta
com nenhum produto. Nesse sentido, a empresa deve procurar aumentar a sua gama
de produtos, estabelecendo parcerias com fornecedores que produzam solucdes
exclusivas para a sua marca. Quanto maior a dependéncia do volume de vendas da
Sanipower, S.A. por marcas que nao a sua, estas sendo comercializadas por outros
distribuidores, é inevitavel que o nivel de rivalidade com os mesmos ndo aumente.
Assim, a aposta na sua marca prépria € uma das principais estratégias para reduzir esta
mesma rivalidade, dado o controlo da empresa na politica de distribuicdo, politica de

precos, politica de controlo da qualidade e de comunicacao.
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Poder negocial dos fornecedores

Tendo em conta o alargado portefélio de produtos e solugBes comercializadas pela
Sanipower, S.A., o numero de fornecedores ativos em 2020 ascende aproximadamente
ao 250. Tal como em todas as empresas, a Sanipower, S.A. procura encontrar
estratégias que reduzam o poder negocial dos seus fornecedores, com 0 objetivo de
estabelecer as melhores condi¢cdes comerciais possiveis, quer ao nivel de precos
praticados, condi¢cdes de pagamento e disponibilidade de entrega e armazenagem. Num
universo tdo alargado de parceiros, com importancias e dimensdes distintas, ndo é
possivel de forma global afirmar qual € o poder negocial dos fornecedores junto da
empresa. No mercado nacional a Sanipower, S.A. € a segunda maior empresa ao nivel
do volume de negdcios, o que lhe concede uma posigédo negocial confortavel junto da
maioria dos seus parceiros. Naturalmente que o poder negocial com 0s seus

fornecedores varia tendo em conta as solugdes, produtos e marcas comercializadas.

Um fornecedor aumenta o seu poder negocial quando oferece um produto associado a
uma marca onde |lhe é conferia notoriedade e reconhecimento no mercado. Aqui a
Sanipower, S.A. vai usufruir de uma notoriedade que Ihe permite “abrir portas” em
clientes e mercados distintos. Nestas situacdes o poder negocial do fornecedor é
superior, traduzindo-se em produtos onde a margem de lucro é mais reduzida. Por outro
lado, a venda dos mesmos € mais direta, visto que o cliente confia na marca que lhe é
apresentada. Um destes exemplos encontra-se na familia do ar condicionado, onde o
poder negocial dos fornecedores é bastante elevado, visto que as marcas que a
empresa comercializa tem ascendéncia internacional. Com isto o poder negocial do
fornecedor aumenta, tornando-se o custo da troca do fornecedor bastante elevado, tento
em conta a notoriedade das marcas que representam (LG e Mitsubishi). Também na
categoria dos equipamentos de combustdo a gas (caldeiras e esquentadores), a
Sanipower, S.A. comercializa algumas marcas que apresentam elevada notoriedade no
mercado como € o caso da Ariston. Na analise seguinte (Quadro 4) é possivel identificar
qual o peso que as marcas atras referidas tém no volume de vendas total da Sanipower,
S.A. de forma que seja possivel delinear estratégias que procuram aumentar o poder

negocial da empresa.
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Quadro 4 — Andlise de Vendas das principais Marcas

Ano de atividade
2020 2019 2018
Ar Condicionado 6.3% 6.5% 6.0%
Bombas de Calor 2% 1.6% 0.3%
Combustéo Gas 3.5% 3.5% 1.6%

Fonte: Elaboracao prépria.

Ap6s andlise do quadro 4 é possivel perceber qual € a representatividade que as
principais marcas comercializadas pela empresa tém no seu volume de vendas. Cada
uma destas marcas esta associada a um fornecedor/fabricante que a representa em
exclusivo. De salientar que as valores apresentados por estes indicadores ndo se
aproximam dos 30% que sao representados pela marca Proteu® conforme espelha o
quadro 3, o que traduz para a Sanipower, S.A. a importancia da sua marca propria em
comparagdo com outras marcas que comercializa. A empresa procura assim reduzir o
poder negocial dos seus fornecedores, diminuindo a sua dependencia dos mesmos e
por contrapartida aumentado a importancia da marca Proteu® no seu volume de
negaocios. Por outro lado, a Sanipower, S.A. consegue aumentar o seu poder negocial
com o fornecedor quando lhe oferece um volume de compras significativo, além de

demonstrar que é possivel establecer um parceria de futuro com o0 mesmo.

Concluindo, na grande maioria das familias de produtos comercializados pela empresa,
esta detém um poder negocial junto dos fornecedores bastante elevado, tendo em conta
0 seu volume de negdcios, estratégias de mercado ao nivel da marca e principalmente

tendo em conta a representatividade da empresa no mercado onde atua.
Poder negocial dos clientes

Quanto maior for o nimero de clientes presentes no mercado, menor é o poder negocial
dos clientes, tendo em conta a potencialidade do mercado ao nivel do nimero de
clientes. Por outro lado, huma situacdo de escassez onde poucas empresas possam
oferecer os produtos ou servi¢os desejados pelos clientes, o controlo do poder negocial
retoma naturalmente as empresas fornecedoras desses produtos ou servi¢os. Tal como
mencionado acima, quando as marcas comercializadas sdo percebidas pelos clientes

como uma mais-valia, onde o0 custo da troca por uma marca menos conceituada é
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elevado, o poder negocial do cliente é inferior ao do seu fornecedor que lhe oferece o

produto.

O poder negocial dos clientes é medido pela relacdo entre o nimero de clientes e o
namero de fornecedores presentes em determinado mercado, ou seja, uma relacéo

entre procura de produtos ou servicos versus a sua disponibilidade de oferta.

No caso da Sanipower, S.A. ndo podemos identificar de forma clara que o poder
negocial dos clientes é superior ao poder negocial da empresa, isto porque apesar de
existirem varias empresas que oferecem o mesmo tipo de produtos, o nimero de
clientes no mercado é também muito elevado. Claramente que mesmo existindo varios
clientes no mercado, o0 seu poder negocial € superior quanto maior for a sua
percentagem no volume de negdécios da empresa, isto porque no mercado onde a
empresa trabalha existem clientes com diferentes dimensdes e consequentemente

diferentes niveis de poder negocial.

A constante aposta da empresa na sua marca propria segue uma estratégia no sentido
de diminuir o poder negocial dos seus clientes, aumentando consequentemente o poder
negocial da marca. No sentido de apostar em estratégias de diferenciacdo para a sua
marca prépria, a Sanipower, S.A. transmite de forma explicita que os produtos com a
marca Proteu apenas podem ser comercializados nos seus pontos de venda, diminuindo
assim o poder negocial dos seus clientes. As campanhas de comunicagao junto dos
clientes finais, permite & empresa que estes reconhe¢cam qualidade nos seus produtos,
0 gue vai pressionar os clientes da empresa (B2B) a procurarem a Sanipower, S.A. para

satisfazerem os seus clientes.
Ameaca de novos concorrentes

Esta ameaca pode ser avaliada através de vérios fatores tais como o nivel de
investimento inicial necessario para alavancar a atividade da empresa em determinado
setor, avaliacdo da existéncia de leis ou regulamentacdo propria para o setor em
questao, disponibilidade de fundos ou incentivos fiscais para empresas que se iniciam

no mercado e a avaliacdo de outro tipo de barreiras & iniciacdo da atividade.

A transformagédo digital que estamos a viver tem facilitado o aparecimento de novos
concorrentes em alguns modelos de neg6cio como por exemplo o e-commerce. Neste
tipo de negdcio o nivel de investimento inicial para a atividade da empresa é reduzido e
o facto de néo existirem leis e regulamentacdo para o aparecimento de novos players
no mercado € uma mais-valia. Ainda ao nivel digital, um exemplo simples para esta forca
do modelo das 5 forcas de Porter, encontramos nos negécios onde existe uma grande

dificuldade para o aparecimento de novos concorrentes, como € o caso do mercado da
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inteligéncia artificial. Esta dificuldade tem tendéncia a aumentar quanto maior for o
investimento inicial para a atividade do hegécio, nomeadamente no exemplo em questao

ao nivel de equipamentos informéticos.

No mercado onde a empresa Sanipower, S.a. atua, a ameaca de novos concorrentes é
controlada pelo nivel elevadissimo de investimento necessario para o inicio de atividade
da organizacdo. Como em qualquer empresa que se dedica a distribuicdo de qualquer
tipo de produtos, o investimento em espacos fisicos para armazenamento € bastante
elevado. A abertura de um novo ponto de venda também é um projeto de elevado
investimento para a organizacdo, ao nivel de material logistico (prateleiras,
empilhadores, etc.), ao nivel de comunica¢éo do ponto de venda (publicidade no ponto
de venda, decoracéo da loja, mobiliario, etc.), ao nivel da alteracao de fluxos de trabalho
(formacédo de novos colaboradores, alteracdo de rotas de distribuicdo, etc.), o que

diminui claramente o risco de aparecimento de novos concorrentes.

Podemos identificar varias empresas que se dedicam a comercializacdo do mesmo tipo
de solucdes que a Sanipower, S.A. tendo um maior risco agregado ao crescimento de
empresas ja presentes no mercado do que propriamente o aparecimento de um novo

concorrente com um inicio de atividade recente.

A empresa identifica o risco elevado de aparecimento de novas correntes a nivel local,
Ou seja, Novos concorrentes circunscritos a uma determinada localizacdo geografica
onde a Sanipower, S.A. também atua. Estas pequenas empresas tém a vantagem da
proximidade com os clientes ao nivel local, o que a Sanipower, S.A. tenta contrariar com
a abertura de novos pontos de venda a nivel nacional em zonas geogréficas estratégicas
para a sua atividade. Além da proximidade com os clientes, estas empresas de pequena
dimensado apresentam uma vantagem importante ao nivel dos custos de estrutura. Ou
seja, devido a sua pequena dimensdo, a inexisténcia de gabinetes técnicos,
departamentos de logistica com entregas em todo pais, redes comerciais e de
acompanhamento aos clientes, entre outras, permite que a sua margem de lucro na
comercializacdo dos produtos possa ser inferir & da Sanipower, S.A. Esta facto obriga a
empresa a apostar noutro tipo de estratégias que ndo passem apenas pela

competitividade no preco, mas sim numa oferta de solugdes e sistemas completos.

Concluindo, o aparecimento de novos concorrentes com um inicio de atividade muito
recente corresponde para a empresa a um risco controlado, contrariamente com a
evolucdo de empresas ja existentes que aumentam a sua estrutura, iniciando atividade

em novas areas geograficas.
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Ameaca de novos produtos ou servigos

Muitas vezes as ameacas que existem no mercado ndo sdo apenas provenientes dos
concorrentes, sendo que a entrada de produtos substitutos mais modernos podem
ameacar a competitividade de qualquer empresa. Existem varios exemplos bastante
conhecidos onde a falta de modernizacdo e acompanhamento das novas tendéncias e
preferéncias dos consumidores resultou na extincdo da empresa, tais como Nokia e
Blockbuster. Nos ultimo anos e resultado da velocidade do desenvolvimento digital e
tecnoldgico, as empresas devem ter em conta e avaliar de forma bastante profunda esta

forca do modelo de Porter.

Com o objetivo de avaliar as ameaca desta forca, as empresas devem ter em atencao
alguns fatores tais como: a automacdo de processos dentro das empresas que
aumentam a produtividade da organizacdo diminuindo os custos a esse aumento
inerentes; a facilidade em encontrar solu¢cbes (produtos ou servicos) idénticas ou
substitutas as que a empresa comercializa; existéncia de projetos que podem substituir
as solucdes atuais no mercado; analise da tendéncia e preferéncias futuras dos clientes

alvo da empresa; entre outros fatores que antecipem o futuro da organizacao.

Na Sanipower, S.A. a avaliagdo da ameaca de novos produtos é tomada pela gestédo de
topo e alguns departamentos de gestdo intermédia como fundamental para a
continuidade dos resultados da organizagédo. O desenvolvimento tecnolégico é parte de
um investimento que a empresa encara como fundamental para o seu futuro e para a
prestagdo de um melhor servi¢o ao seu cliente, seja esta rapidez de entrega, melhores
condi¢cBes ao nivel do preco ou ao nivel do apoio técnico especializado. A automacao
de processos dentro da organizagdo € um foco constante para a empresa, visto a

evolugdo do mercado e a competitividade do mesmo.

Com o objetivo de perceber quais sdo as tendéncias do mercado e quais sdo as
preferéncias dos consumidores no futuro a empresa procura participar em feiras
internacionais do setor, procurando novos fornecedores e novas tendéncias, quer sejam

elas em formas de produtos ja desenvolvidos ou em solugdes futuras.

Nos ultimos anos e com a automacao dos sistemas e integracdo dos dispositivos e
equipamentos, a empresa percebe que 0s consumidores iniciam tendéncias de
consumos em solucdes integradas de aquecimento onde podem controlar 0os seus
equipamentos domeésticos através do seu smartphone ou outro qualquer dipositivo.
Sendo esta situacdo cada vez mais 0 presente, existem algumas solucbes
comercializadas pela empresa que terdo uma diminuicdo significante nas vendas,

aumentando outras solucdes recentemente introduzidas no mercado.
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Dado o facto de a empresa néo fabricar qualquer tipo de produto que comercializa,
permite que a sua adaptacdo a novas tendéncias do mercado ou legislacdo imposta
pelos governos seja mais simples e rapida. O facto de a Sanipower, S.A. pertencer a
um grupo de compras ibérico, sendo a Unica empresa nacional nele representado,
permite antecipar alguns cenarios. Existe uma tendéncia comprovada de que os
produtos neste setor sdo numa primeira fase implementados em Espanha e sé depois
chegam a Portugal. Desta forma a empresa pode antecipar, procurando estabelecer
parceiras com novos fornecedores, sendo compreendida pelos seus clientes como
pioneira em varias solucbes que comercializa. Pelas regras da oferta e da procura,
gquando uma empresa € pioneira em determinado produto, usufrui da possibilidade de
implementar uma série de regras no mercado ao nivel da politica de distribui¢céo e
precos praticados.

Concluindo, tendo em conta o nivel de desenvolvimento atual, um dos principais focos
da organizacdo deve ser a ameaca de solugdes substitutas as que a empresa

comercializa atualmente, isto porque € um dos fatores que pode ditar o seu futuro.

5.1.2. Analise dos principais concorrentes

Como mencionado anteriormente, entre as muitas empresas que existem no mercado,
a Sanipower, S.A. considera quatro organizagdes como 0s seus principais concorrentes
(Quadro 5). Esta distincdo tem em conta uma série de fatores que influenciam a
atividade destas empresas, sendo eles: dimensao da estrutura organizacional (nimero
de departamentos e niumero de colaboradores); areas geografias onde atuam; portefélio
de produtos e servigos que oferecem ao mercado; conjunto de indicadores financeiros
como solvabilidade e autonomia financeira e a capacidade de dar resposta as

necessidades do mercado com a inovagao e aposta em novos produtos e marcas.
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sanitop |@® CIRELIUS is|DISTERM

Volume de

negocios 40 8973 602€ 12 857 865€ 14 718 549¢€ 9 896 964€
(ano 2019)

Ano
. 1993 1996 1984 2001
fundacao
Localizacéo Viana do Vila Nova de - .
. Leiria Fatima
da sede Castelo Gaia
Pontos de
19 4 2 0
Venda
Estrutura
o 199 48 59 38
Organizacio
| colaboradores | colaboradores | colaboradores | colaboradores
na

Autonomia

financeira 30% 77.7% 80.7% 23.6%
(ano 2019)

Fonte: Elaboracao prépria.
Sanitop

A Sanitop é empresa portuguesa fundada em 1993, com sede em Viana do Castelo e
autodenomina-se como a empresa lider na distribuicdo a nivel nacional de materiais
para instalagfes sanitéarias e de climatizagdo. Tém como missdo serem reconhecidos
pelos profissionais como o melhor parceiro, contribuindo para 0 seu sucesso, com um
servico de exceléncia, oferecendo uma gama competitiva, disponibilidade e
proximidade. Também ambicionam ter uma equipa de colaboradores profissional, com
competéncias técnicas e comercias que permitam satisfazer as necessidades dos

clientes. Possuem valores organizacionais que passam pela satisfacdo do cliente,
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aprendizagem e inovacao, rigor profissional, espirito de equipa, entre outros. De
destacar, também, o facto de ser uma empresa focada na eficiéncia energética e nas
energias renovaveis. Em termos financeiros, estamos perante uma empresa que
apresentou, em 2020, um volume de negdcios superior a 40 milhdes de euros. Hoje em
dia conta com mais de 180 colaboradores e 19 postos de venda espalhados por
Portugal. Possuem também 40 marcas exclusivas e cerca de 30 mil referéncias. E,
claramente, uma das maiores empresas no setor em Portugal e a principal concorrente

da Sanipower, S.A.
Cirelius

Relativamente a Cirelius, trata-se de uma empresa fundada em 1996, com sede em Vila
Nova de Gaia, que teve como atividade inicial a importacéo e distribuicdo de materiais
para instalagbes de gas natural e propano, aquecimento central e 4gua. Posteriormente
introduziram a aspiragdo central e os sistemas solares térmicos. Hoje em dia
apresentam solu¢cbes completas de conforto e poupanca energética. Os seus valores
organizacionais passam, essencialmente, pela seriedade, competéncia técnica e
criacdo de produtos competitivos. Trata-se de uma empresa procurada
internacionalmente e que possui 4 delegacdes espalhadas pelo pais. E considerada,
também, como uma das mais prestigiadas marcas distribuidoras do setor. A Cirelius
também apostou no registo e internacionalizacdo da marca Solius. A Solius apresenta
uma gama de soluc¢des de energias renovaveis caracterizadas pela elevada eficiéncia

energética e relagcdo prego-qualidade.

Em 2019, a Cirelius foi distinguida como PME lider (pelo ministério da Economia em
colaboracdo com o IAPMEI e com as principais Instituicbes Bancarias de Portugal),
sendo que vem arrecadando este prémio ha 12 anos seguidos. A empresa também foi
distinguida como PME de exceléncia por 7 vezes desde o0 ano de 2010. Estas distin¢des,
por si sO, demonstram que a Cirelius tem tido um elevado desempenho e bons
indicadores de Gestdo, contextualizando, claro, na estrutura empresarial nacional.
Trata-se, entdo, de uma empresa sélida, credivel e em crescimento. Ao contrario das
restantes, € a empresa com um portefélio de produtos bastante reduzido,

especializando-se apenas em solucdes de climatizagéo.
Macolis

A Macolis é uma empresa fundada em 1984, com sede em Leiria e que se dedica a
inovacdo em solucdes integradas de climatizacdo e canalizacdo, promovendo a
eficiéncia energética. A empresa aposta na sua vasta experiéncia como aspeto

diferenciador em relacdo a concorréncia, sendo que essa experiéncia é colocada ao
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servico do cliente, com proximidade e confianca. A sua linha de atuacao € orientada por
valores como trabalho, dedicacdo, confianca, profissionalismo e responsabilidade

social.

A empresa possui atualmente pontos de venda em Leiria, Coimbra e também em
Franca. Na aposta pela marca prépria, a empresa possui duas marcas: a Control Maco
(uma app de facil instalacdo que permite monitorizar e controlar o funcionamento dos
eguipamentos instalados) e a Solar Maco (mais ligada ao desenvolvimento de sistemas

de climatizacéo, conforto e energia solar).

Falamos de uma empresa que apresentou uma faturacao superior a 15 milhdes de euros
em 2018 e que emprega 65 trabalhadores. A empresa foi distinguida por duas vezes
como PME lider e duas vezes, também, como PME de exceléncia, o que por si s
demonstra a solidez e o crescimento que a empresa tem vindo a demonstrar ao longo

dos anos.
Disterm

Por ultimo temos a Disterm, empresa fundada em 2001 que se define como uma
empresa de distribuicdo de equipamentos e soluc¢des para as atividades de aquecimento
central, ventilagéo, ar condicionado e sistemas solares. A empresa tem como missao a
obtencdo de elevados desempenhos de mercado na distribuicdo de produtos destinados
a climatizacdo, correspondendo a satisfacdo das exigéncias dos seus clientes,
apostando em parcerias estratégicas de representacdo de marcas internacionais
conceituadas e inovadoras. Os seus valores organizacionais passam pela orientacdo
para o cliente, inovacdo, qualidade, eficiéncia ou cooperagdo. Possuem instalagcfes
préprias localizadas em Fatima e detém marcas em regime de exclusividade, tais como
a Nipon Coolair (na area do ar condicionado), a Thinktech (nas areas das energias
renovaveis, solar térmico, fotovoltaico e biomassa) ou a Step e Thermital (marcas de
caldeiras e sistemas solares). Em 2020 foi considerada como uma das mais relevantes
empresas nacionais de comercializagdo de produtos de climatizacdo. Apresentou,
também nesse ano, um volume de negdécios de cerca de 9 milhdes de euros e contava
com cerca de 30 colaboradores nos seus quadros. Tal como a Sanipower, S.A. a
Disterm aposta numa estratégia de acompanhamento técnico, e por isso em 2019 criou
uma empresa especializada em assisténcia técnica. Assim oferece aos seus clientes

um servico e acompanhamento pds-venda especializado na sua marca propria.
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5.1.3. Fatores criticos de sucesso

Entendem-se pelos fatores criticos de sucesso 0s principais critérios de decisdo, no
momento em que os clientes procuram optar pelos produtos, servicos ou parcerias com
fornecedores. Assim, estes fatores entendem-se como pontos-chave, pois quando sédo
cumpridos de forma eficiente, conseguem definir e garantir o desenvolvimento e
crescimento da empresa no mercado, estabelecendo um paralelismo com a fidelizacao

do cliente a organizacdo ou marca.

Ap6s uma pesquisa sobre o mercado da climatizagéo e energias renovaveis, é possivel
considerar quais sao as atividades da empresa ou variaveis decisivas para 0 sucesso
competitivo da organizagdo. Desta forma, é possivel identificar trés fatores criticos de

sSuCesso que Sao comuns as empresas com a mesma atividade:

a) Acompanhamento técnico especializado ao cliente profissional antes, durante e
apos a instalagédo do sistema;

b) Canais de distribuicdo e proximidade com o cliente;

c) Organizacdo da empresa e eficaz controlo de stocks.

No quadro seguinte (Quadro 6) é possivel analisar de uma forma sintetizada os fatores
criticos de sucesso encontrados para a Sanipower, S.A. divididos entre a perspetiva
financeira, de clientes, de processos internos e de aprendizagem e crescimento, sendo
estas perspetivas baseadas na ferramenta do Balanced Scorecard que sera

apresentado no ponto 5.7.

Quadro 6 — Fatores criticos de sucesso

Perspetiva Fatores criticos de sucesso

Financeira Controlo eficaz da gestéo de stocks

Acompanhamento técnico e comercial
_ Notoriedade da empresa

Clientes ) o
Canais de distribuicédo

Proximidade com o cliente (ponto de venda)

Cumprimento dos prazos de entrega
Processos Internos ) L
Rapidez na resposta a solicitacdes

) _ Formacéao técnica
Aprendizagem e Crescimento . . .
Formacao comercial da equipa de vendas

Fonte: Elaboracao prépria.
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Na perspetiva financeira, o fator critico de sucesso aborda uma tematica fundamental
para a eficacia financeira da empresa que € a gestao de stocks. O facto de a Sanipower,
S.A. comercializar mais de 40.000 referéncias, € um fator que merece um meticuloso
planeamento e aprovisionamento de mercadorias. Neste sentido, uma das
preocupacfes da empresa foca-se na analise do stock sem vendas. Para isto,
estabeleceu indicadores que despertam alertas quando uma referéncia ndo é vendida
h&d mais de 180 dias. Num mercado onde as gamas de produtos sofrem inameros
desenvolvimentos e melhorias, a empresa entende que existe um grande risco no
sentido em que parte do seu stock se torne rapidamente obsoleto. Este é também um
fator que diferencia as empresas que atuam no mercado, tanto pela disponibilidade de
solugdes que sdo procuradas pelos seus parceiros, como na vertente financeira onde o

inventario pode ser desvalorizado.

Em relacdo a perspetiva dos clientes, o fator critico de sucesso apresentado vem
colmatar a necessidade que o cliente B2B (profissional do setor) tem no
acompanhamento, estudo e projecdo da melhor solucéo de climatizacdo que deve ser
aplicada consoante as necessidades do utilizador final. Com base nesta caréncia no
mercado, a Sanipower, S.A. procura apostar num corpo técnico qualificado que
acompanha de perto a fase da pré-venda (levantamento de necessidades, planeamento
e projecdo da solucdo). Ainda na mesma perspetiva, encontra-se a proximidade com o
cliente como um fator chave. Neste mercado ndo é habitual que os clientes profissionais
invistam em stock de material, ou seja, apenas procuram o seu fornecedor conforme a
necessidade que vao tendo e a medida que as constru¢des vao avancando. Cabe ao
distribuidor procurar estabelecer canais de distribuicdo proximos dos seus clientes, de
forma a satisfazer esta necessidade. A Sanipower, S.A. procura investir na sua rede de

pontos de venda, fortalecendo as parcerias com os seus clientes.

No quadro seguinte (Quadro 7) é possivel analisar o nimero de acompanhamentos que
0 gabinete técnico da Sanipower, S.A. fez em conjunto com 0s seus clientes nos ultimos
trés anos. E possivel concluir que a percentagem de acompanhamentos que resultam
em vendas diminui na sequéncia dos anos (29% em 2018; 26% em 2019 e 25% em
2020), mas em contrapartida este resultado em valor tem aumentado ao longo dos anos
(2 138 299€ em 2018; 4 140 727 em 2019 e 10 982 641€ em 2020). Ainda sobre esta
andlise é possivel afirmar a apostar que a empresa faz no seu gabinete de
acompanhamento técnico, que resulta num fator critico de sucesso durante a sua

atividade no mercado.
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Quadro 7 — Analise acompanhamento de obra

Adjudicada Perdida Em analise Total

Ano 2020 631 1139 849 2619
% 25% 43% 32%

Ano 2019 649 1428 397 2474
% 26% 58% 16%

Ano 2018 701 1313 405 2430
% 29% 55% 16%

Fonte: Elaboracgé&o proépria.
5.2. Analise do ambiente interno da empresa

5.2.1. Modelo VRIO

O modelo VRIO (valioso, raro, inimitavel, organizado) permite analisar os recursos e
capacidades da organizacdo, numa perspetiva de identificar fatores de vantagem
competitiva. Posto isto, é possivel através do seguinte quadro (Quadro 8), analisar os
principais recursos e capacidades da Sanipower, S.A., tornando possivel através da
aplicacdo do modelo identificar os fatores onde a empresa pode destacar-se dos seus

principais concorrentes analisados no ponto 5.1.2.

Ao longo do desenvolvimento do projeto, foi possivel abordar algumas recursos e
capacidades que séo reconhecidas a Sanipower, S.A., tornando possivel neste ponto

aplica-las no modelo em questéo.
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Quadro 8 — Modelo VRIO aplicado Sanipower, S.A.

Recursos e Capacidades \% R I @)
Gama diversificada de produtos X
Plataformas digitais de acompanhamento ao cliente X
Quialificacado dos recursos humanos X
Equipa de vendas com cobertura nacional X
Progressao de carreira dos recursos humanos X
Proximidade com cliente através pontos de venda X X
Capacidade de armazenagem X X
Acompanhamento técnico especializado X X X

Fonte: Elaboracao prépria.

Tendo em consideracdo o quadro anterior, através do modelo VRIO é possivel afirmar
gue as principais vantagens competitivas que a Sanipower, S.A. possui em relacdo a
sua concorréncia sdo a aposta na sua marca prépria Proteu® e a capacidade de
inovacao e digitalizacéo.

Apesar de a grande maioria dos seus concorrentes apostarem também em estratégias
de marca propria, é possivel perceber através de uma analise ao desenvolvimento da
marca, que a Proteu® é a que desempenha um papel de maior notoriedade no mercado.
Tal como foi mencionado na andlise do modelo das 5 forcas de Porter, foi possivel
concluir que em 2020 a marca Proteu® representou 30% do volume de venda da
empresa, ou seja, aproximadamente 6.5 milhées de euros. Além disso, no contexto da
Sanipower, S.A. é também possivel perceber que sua marca prépria € a mais influente
no seu volume de vendas, visto que a segunda marca mais preponderante na atividade
da empresa é a marca LG® (categoria da climatizacdo e ventilacdo) que representou

em 2020 aproximadamente 6.3% do volume total das vendas.
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Quadro 9 — Andlise da Influéncia das Marcas

Andlise da Influencia das Marcas nas Vendas da Sanipower, S.A.

35

30
25
20
15

10

2018 2019 2020

= Proteu LG Mitsubichi Ariston

Fonte: Elaboracgé&o proépria.

Apbs a analise ao quadro anterior (quadro 9) é possivel observar o peso que a marca
prépria da Sanipower, S.A. tem no seu volume de vendas total. A aposta na sua marca
prépria permite a empresa assumir o controlo de um conjunto de varidveis que
representam uma vantagem na sua competitividade no mercado. Assim sendo, as
principais vantagens da aposta na continuidade do desenvolvimento da marca Proteu®
sao:

e A Sanipower, S.A. assume o controlo da politica comercial da marca (definicdo
de precos de venda, rede de distribuicao);

e A marca aposta em produtos diferenciados em comparacdo com a oferta
disponivel nas grandes superficies (venda direta ao mercado B2C, que provoca
estrangulamento na margem de comercializag&do do instalador/profissional);

e Aumenta o poder negocial da Sanipower, S.A. perante os clientes fidelizados
com a marca Proteu® (exclusividade de venda);

e Diminui o poder negocial dos fornecedores com a Sanipower, S.A. (margens de
representacdo das marcas no volume de vendas da empresa s&o baixas);

e Diminui a rivalidade com os concorrentes da Sanipower, S.A. no mercado
(capacidade de a empresa oferecer ao mercado produtos diferentes daqueles

que os seus concorrentes comercializam);
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e A notoriedade que a marca Proteu® constr6i no mercado é usufruida pela
empresa Sanipower, S.A. dado o facto de ser o0 Unico distribuidor da mesma;

¢ Aumento da margem bruta da empresa com a aposta na marca (a diferenciacdo
do produto permite torna-lo uma mais-valia no mercado, ndo sendo oferecido
apenas pelo preco).

¢ Acompanhamento especializado ao instalador/profissional (o facto de a marca
ser uma propriedade da Sanipower, S.A. obriga a que todo o acompanhamento
técnico seja da responsabilidade do gabinete interno da empresa, ndo passando
pelo apoio do fornecedor é habitual nas restantes marcas).

Entre outros fatores, os apresentados atrds sdo identificados como as principais
influencias positivas que a criagdo e desenvolvimento da marca Proteu® tiveram na

atividade da Sanipower, S.A. ao longo dos ultimos anos.

A capacidade de inovagédo e digitalizacdo que a Sanipower, S.A. tem apresentado ao
longo dos ultimos anos, com o claro objetivo de melhorar os seus processos internos e
facilitar a sua ligagdo com o exterior, tem-se revelado como uma vantagem perante a
sua concorréncia. Em 2017 a empresa foi pioneira no mercado ao desenvolver uma loja
online direcionada apenas para os profissionais do setor, tendo inicio nesse projeto uma
era de inovacao dentro da organizagdo que continua até aos dias de hoje, e com planos
de acéo para o futuro. Em 2020 a Sanipower, S.A. apresentou ao mercado a 22 versao
da sua loja online, com uma nova imagem e um conjunto de novas funcionalidades
direcionadas para os profissionais, como por exemplo: (1) possibilidade de consulta de
contas corrente; (2) possibilidade de criagdo de orcamentos de forma simples com
layout do cliente; (3) consulta de toda a informagé&o técnica dos produtos e solugdes; (4)
possibilidade de levantamento da sua encomenda em qualquer ponto de venda; (5)

consulta da disponibilidade do stock em todos os pontos de venda.

Quadro 10 — Evolucgéo de Vendas Online

2017 2018 2019 2020

Vendas Online
emM €

276 790 € 3420229 € 4121228 € 5467 604 €

% Sobre

Vendas Totais

22% 23% 27%

Fonte: Elaboracé&o prépria.
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Figura 8 — Loja Online Sanipower, S.A.
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Ap6s analise ao quadro anterior (Quadro 10) é possivel concluir que as vendas online
tém seguido uma cadencia de crescimento continuo tornando-se cada vez mais um
canal de vendas essencial para o crescimento e desenvolvimento da empresa. Neste
sentido a aposta tem sido constante, com formacdes e apresentacdes da nova
plataforma aos clientes para que aumente a taxa de fidelizagcdo com a mesma. A loja
online da Sanipower, S.A. destaca-se das ferramentas dos seus concorrentes devido a:
(1) ser direcionada em exclusivo para profissionais; (2) permitir consulta de precos
combinados e propostas nas mais de 40.000 referéncias; (3) oferta de pontos que pode

substituir por ofertas exclusivas.

Em suma, o desenvolvimento da marca Proteu® e a aposta em inovacao e digitalizagédo
permite a Sanipower, S.A. reforcar a sua posi¢cdo no mercado, sendo possivel receber

esse reconhecimento por parte dos clientes.
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5.2.2. Andlise da cadeia de valor

Tal como referido na revisao da literatura, a cadeia de valor entende-se como o conjunto
de atividades que a empresa executa com o objetivo de desenvolver, produzir, distribuir
e suportar os produtos que a empresa comercializa. Em relacao a cadeia de valor da
Sanipower, S.A. (Quadro 11) sera possivel através da aplicacdo deste modelo perceber
a sequéncia de atividades que acrescentam valor aos produtos com que a empresa

aborda o mercado, com especial énfase para a sua marca Proteu®.

Tal como abordado na reviséo bibliografica, e espelhado no quadro 11, a cadeia de valor
de uma empresa esté dividida em atividades primarias (logistica de entrada, operacoes,
logistica de saida, marketing e venda e servicos péds-venda) e em atividades
secundarias ou de suporte (infraestruturas da empresa, gestdo de RH, desenvolvimento
tecnolodgico e aquisi¢ao).

A andlise da cadeia de valor divide-se em dois tipos de atividades. As atividades
principais, onde se inserem a logistica de rececéao, as opera¢cfes da empresa, a logistica
de saida, o marketing e vendas e o servicos pos-venda. Por outro lado, as atividades
secundarias ou de suporte, onde se inserem as infraestruturas da empresa, a gestao

dos recursos humanos, o desenvolvimento tecnoldgico e 0s processos de aquisi¢ao.

As atividades de logistica de entrada baseiam-se na rece¢do de mercadorias
provenientes dos fornecedores, armazenamento das mesmas recorrendo ao apoio de
sistemas informaticos de gestéo de stocks. Nas atividades de operagfes encontra-se a
transformacéo de inputs em outputs, ou seja, € 0 momento onde a empresa organiza 0s
produtos dos mais diversos fornecedores, “transformando-os” em sistemas completos
prontos a instalar. Nas atividades de logistica de saida, a empresa processa os pedidos
provenientes dos seus clientes e pontos de venda (reposig¢éo de stock), culminando esta
operagdo com a distribuicdo dos produtos e correspondente entrega onde o cliente
solicitar. No marketing e vendas a empresa incorpora a sua equipa de vendas, a sua
loja de vendas online e plataformas digitais de apoio ao cliente, assim como as
estratégias de comunicacao da sua marca propria Proteu®. Por fim o servico pds-venda
€ uma das principais apostas da empresa, sendo considerado uma vantagem
competitiva. Aqui a empresa engloba o apoio técnico prestado aos seus clientes,

profissionais do setor.

Em relagéo as atividades secundéarias, relacionadas com a infraestrutura da empresa
relacionam-se com as atividades que compdem o suporte de administrativo, a
administracdo da empresa, 0 departamento de planeamento estratégico, servicos de

contabilidade e gestéo financeira e ainda a gestao de qualidade e da sua marca propria
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Proteu®. Nas atividades de recursos humanos, encontra-se 0 recrutamento,
desenvolvimento dos colaboradores, retencdo dos talentos, progressao de carreira e
aposta na formacao técnica. O desenvolvimento tecnolégico compreende as atividades
da Sanipower, S.A. gue se relacionam com a informatizacdo dos seus processos com o
objetivo da otimizacdo da atividade, o design de produtos para personalizacdo da sua
marca e testes de qualidade dos mesmos. Por ultimo, a atividade de aquisicdo engloba
todo o planeamento do setor de aprovisionamento, parcerias estabelecidas com

fabricantes e o departamento de controlo dos fornecedores de servigos externos

Quadro 11 — Analise da cadeia de valor

Infraestrutura da Empresa

Planeamento, administracao, contabilidade, financeiro e gestéo de qualidade e da marca.

Gestao de Recursos Humanos

Recrutamento, desenvolvimento, retencéo de talentos e formagéo técnica especifica.

Desenvolvimento Techoldgico

Informatizacdo de processos para otimizagdo da atividade, design de produtos e testes de

qualidade.

Aquisicao

Atividades secundarias ou de suporte

Planeamento de aquisi¢do de mercadorias, parceiras com fabricantes e adjudicagdo de servigos

Logistica de Operacbes Logisticade | Marketing e Servigos
Entrada Saida Vendas P6s-Venda
Rececéo, Transformacao de Processamento Eq.wpa. Apop teAcnl.co,

armazenamento | . de encomendas. | comercial, site e assisténcia

N inputs em outputs. C - )
e gestéo de Distribuicdo de plataformas técnica, apoio
stocks Organizacao de produtos para digitais para ao cliente,
diferentes 0s pontos de vendas on-line. resolucéo de
produtos em venda fisicos. Publicidade e reclamacoes.
solugdes finais de feiras.
instalagéao.

Atividades Principais

Fonte: Elaboracao prépria.
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De destacar que a Sanipower, S.A. ndo faz transformacao de matérias-primas, uma vez
gque atua na area da distribuicdo. Aposta numa estratégia de criacao de kits completos
de produtos que proporcionem aos seus clientes facilidades no momento da aplicacao.
De realcar que existe também uma grande importancia na area de marketing e vendas,
uma vez que € transversal as restantes empresas presentes no mercado a aposta na
comunicacdao, estratégias de precos e equipa de vendas. Por fim, de salientar também
a importancia dos servicos pés-venda nesta industria, que cada vez ganha mais peso e

pode ser um elemento diferenciador entre empresas concorrentes.
5.3. Estratégias atuais de mercado

5.3.1. Modelo Matriz BCG

Em analise ao portefélio de produtos da Sanipower, S.A. e tendo em conta a variedade
de produtos que a empresa comercializa sera utilizada a matriz BCG para classificar de
acordo com os quadrantes anteriores, as principais familias de produtos da empresa.
Esta analise foi concebida para analisar o ciclo de vida de cada produto que as
empresas dispdem no mercado, mas tendo em conta as mais de 40.000 mil referéncias
que a empresa possui no seu portefélio, é oportuno dividi-las nas seguintes familias de

produtos: agua, sistemas, conforto, solar e ventilagdo.

Dentro da categoria da agua encontra-se todos os produtos que se relacionam com
solucdes de casas de banho, tendo inicio nas lougas, bases de duche, banheiras,
cole¢Bes de torneiras e todo o tipo de acessorios. A familia dos sistemas € a categoria
que engloba mais referéncias de produtos, estando esta associada a todo o tipo de
acessorios e solucbes de canalizacao e conducdo de agua e gas como por exemplo,
acessorios de plastico, polipropileno, cobre, ferro, galvanizado, inox, entre outros. Na
categoria do conforto encontram-se todas as solu¢gBes que a empresa comercializa na
area da climatizacao e producéo de agua quente, como maquinas de pellet, caldeiras a
gas e gasoleo, bombas de calor, etc. Por este motivo esta familia € a mais importante
para a empresa na sua representatividade no volume de vendas, visto que inclui os
grandes equipamentos. Na familia do solar encontram-se todas as referéncias que se
relacionam com as solu¢bes de solar térmico (producdo de agua quente através do
aproveitamento da luz solar) e solar fotovoltaico (producdo de eletricidade para
autoconsumo). Por fim, encontra-se a categoria de produtos mais recente na empresa
gue é a ventilacdo. Nesta familia encontram-se todos os produtos que constituem uma

solugdo de renovacao de ar dentro das habitagdes.
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Figura 9 — Categorias de produtos da Sanipower, S.A.
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Fonte: https://www.sanipower.pt/

Depois de identificar quais os produtos que se encontram em cada familia, serdo
posicionadas as familias de produtos tento em conta os quadrantes que constituem a
matriz BCG.

A familia da agua é enquadrada no quadrante cdo, porque apensar de ser um produto
com algum consumo, ndo é fundamental para a atividade comercial da empresa e por
isso ndo é alvo de um investimento elevado, apesar de acabar ainda por gerar alguns
lucros. E um produto em declinio na gama da Sanipower, S.A. devido & competitividade
do segmento de mercado, que obriga a grandes investimentos ao nivel de stock,

acompanhado das baixas margens de lucro que liberta.

A familia dos sistemas é enquadrada no quadrante da vaca leiteira, visto que nesta
categoria estdo inseridas a grande maioria das referéncias comercializadas pela
empresa. E possivel identificar esta familia como a base de atividade da empresa, ndo
necessitando de grandes investimentos ao nivel de formacéo técnica, divulgagdo de
produtos e procura de nova solugfes. Esta familia de produtos € constituida por um
conjunto de referéncias que por si estdo relacionadas com a conducdo de aguas
guentes e conducéo de gas, ligados ao setor da construgéo. Por isso percebemos que
o crescimento do mercado € baixo ao mesmo tempo que a participacao relativa desta

familia no mercado é bastante alta, classificando-a assim como vaca leiteira.

Em relacéo a familia do conforto, e como foi referido, esta representa para a empresa a
grande maioria do seu volume de negdcios pelo valor unitario de cada solucdo
comercializada. Considerando o crescimento do mercado, este é alto visto que as
solucdes de climatizacao e producdo de agua quente sofrem constantes evolucfes e
cada vez mais sdo procuradas pelos consumidores finais, paralelamente com uma
preocupacdo com o conforto das habitagdes. Por outro lado, a participacédo relativa no
mercado é também ela bastante alta, visto que as solugBes comercializadas pela

empresa se relacionam com o setor da construcdo, remodelacdo e recuperacédo de
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habitacdes. Por tudo isto, é possivel associar a categoria do conforto ao quadrante da
estrela, visto que é uma familia que envolve um investimento elevado por parte da
empresa, quer seja na area de disponibilidade de stock, formacdo e aconselhamento
técnico (formacdo do pessoal interno e partilha de conhecimento com clientes),
estratégias de comunicacdo e marketing do produto (aumentando este ponto quando se

trata da marca prépria Proteu®).

A familia do solar pode ser enquadrada tal como a familia do conforto no quadrante da
estrela dado o elevado crescimento do mercado e a elevada patrticipacao relativa no
mercado. Dentro da familia do solar encontramos o solar térmico, este mais proximo do
gquadrante da vaca leiteira devido ao tempo de vida da solu¢do. Por outro lado, temos
também o solar fotovoltaico que entrou no mercado recentemente, estando este mais
proximo do quadrante da interrogacao. De uma forma geral a familia do solar mantem
um elevado crescimento no mercado devido ao facto de ser considerada uma energia
renovavel, sendo assim obrigat6ria na nova constru¢do. Requer também um elevado
investimento em formacdo e acompanhamento técnico (acompanhamento que a
empresa presta aos seus clientes tendo em conta a burocracia elevada na instalagéo

destas solugdes) e investimento em stock.

Por dltimo, a categoria da ventilacdo pode ser enquadrada no quadrante da
interrogacao, visto que ao contrario das anteriores, € uma solu¢cdo que esta a ser
implementada no mercado como uma inovacao tecnoldgica no @mbito da renovagéo de
ar das habitagbes. E caracterizada por uma taxa de crescimento ainda baixa tal como
por uma quota de participacdo no mercado ainda reduzida. Esta quota tem tendéncia a
aumentar, visto que tal como sucedeu com a solucdo do solar térmico, também a
solucdo da ventilacdo sera obrigatéria numa nova construgéo a partir do ano de 2022.
Nessa fase espera-se um grande crescimento na comercializa¢éo desta solugéo. Neste
momento e tendo em conta as proje¢cdes para o futuro a empresa prepara uma série de

estratégias de divulgacao deste produto, aumentando o investimento no mesmo.
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Quadro 12 — Analise das Vendas por Categoria

2018 2019 2020

Ventilagao 1261625€ 1830540 € 1981997 €

Conforto 4017 214 € 4588 145 € 5172 887 €

Solar 1519701 € 2 098 460 € 2375907 €

Sistemas 6 359 556 € 7 615 580 € 8 637 489 €

Agua 206 552 € 217 588 € 230 150 €
Fonte: Elaboracgé&o proépria.
Quadro 13 — Evolugéo das Vendas por Categoria
Evolucdo das Venndas por Categoria
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Fonte: Elaboracao prépria.

Ap6s a analise aos quadros anteriores (Quadro 12 e Quadro 13) é possivel conferir a
evolucdo das vendas da Sanipower, S.A. segmentadas pelas categorias ja
apresentadas. Assim, é possivel desenvolver uma matriz BCG aplicada a realidade da

empresa em estudo.
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Quadro 14 — Matriz BCG aplicada a Sanipower, S.A.
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Fonte: Elaboracgé&o proépria.

5.3.2. Modelo Matriz de Ansoff

Abordando este modelo, Ansoff (1965) procurou estudar o problema estratégico das
empresas e formulou uma ferramenta denominada Matriz de Ansoff, que tem como
objetivo analisar as estratégias e de que forma sdo definidas, sendo que se tornou
bastante util na determinacdo de oportunidades de crescimento para uma organizagao.
Esta matriz foca-se nos produtos e mercados atuais e potenciais de uma empresa. E
possivel assim identificar quatro estratégias que resultam das combina¢gdes mercado-

produto possiveis.
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Quadro 15 - Matriz de Ansoff

Produtos existentes Novos produtos

Penetracdo de Desenvolvimento de

mercado produtos

Mercados
existentes

Desenvolvimento de ) e~
Diversificacéo

mercado

Novos mercados

Fonte: Elaboracao prépria.

Em relacdo aos produtos comercializados pela Sanipower, S.A. é possivel identificar
através da analise da matriz BCG do ponto anterior que apenas a categoria da
ventilagdo pode ser entendida como uma nova gama de produtos, tendo em conta
recente entrada no mercado desta solucéo. Assim, dentro de uma gama bastante ampla,
considera-se que apenas 10% do volume de vendas totais da empresa corresponde a
uma gama de novos produtos no mercado (volume de vendas correspondente a
categoria da ventilagdo em 2020 foi de 1981 997€). Em relagdo aos mercados, a
Sanipower, S.A. asposta apenas no mercado nacional, onde conta com uma cobertura
de todo o territério através da sua equipa de vendas. Por outro lado, a implementacéo
através de pontos de venda de forma consecutiva foi exequivel ao longo dos ultimos
anos, resultando de uma aposta comercial forte na zona correspondente, ou seja, a
empresa apenas aposta na abertura de uma nova loja de venda ao profissional quando

o volume de vendas do mercado/zona é suficiente para tal.

Apo6s esta contextualizacdo dos produtos e mercados que a empresa trabalha, é
possivel afirmar que a grande maioria do volume de vendas da Sanipower, S.A. resulta
de uma aposta de “penetracdo de mercado”, pois aposta numa estratégia de
comercializacdo de produtos existentes (90% do volume de vendas), em mercados
também existentes para a empresa (zonas onde laboram os pontos de venda). Daqui
resulta aproximadamente 70% do volume de vendas da Sanipower, S.A. no ano de
2020.
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Tendo em conta o crescimento sustentado dos uUltimos anos, a empresa tem vindo a
apostar no desenvolvimento de novos mercados, adotando estratégias comerciais que
visam aumentar o volume de vendas através da prospecao de novos clientes e negoécios
em regibes/distritos onde ainda ndo possui ponto de venda. Esta € uma estratégia que
tem permitido a Sanipower, S.A. aumentar a sua expressdo nacional, com a
implementacdo de trés novas delegacbes comerciais nho espaco temporal de quatro
anos (Porto — 2018; Trofa — 2019 e Viseu — 2021).

O modelo da matriz de Ansoff analisado permite concluir que a formulacdo da estratégia
que a Sanipower, S.A. tem vindo a seguir ao longo dos ultimos anos, tendo em
consideracdo a implementacdo nacional que tem conseguido através da abertura de
pontos de venda, deve-se a uma opg¢ado pela perspetiva de desenvolvimento de
mercado, com o claro objetivo de servir mais segmentos e converter ndo-clientes

atraveés do fator de proximidade com o cliente profissional.

5.4. Analise do desempenho financeiro da empresa

Neste capitulo serdo analisados alguns indicadores que definem o desempenho da
empresa a nivel financeiro. Como foi mencionado na apresentacdo da empresa, a
Sanipower, S.A. foi distinguida nos ultimos 4 anos com a distingdo de PME Exceléncia,
0 gue revela por si s6 um desempenho exemplar nesta matéria. Ao nivel de indicadores
financeiros, salienta-se a posi¢céo da Sanipower, S.A. no mercado, destacando-se no 4°
posto tendo em conta 0 CAE de atividade, onde a 12 empresa da lista é a multinacional

Leroy Merlin.

Em primeiro lugar sera possivel de uma forma global analisar o balangco e a
demonstragéo de resultados da Sanipower, S.A. referente ao ano de 2018 e 2019. Em
relagdo ao ano de 2020 ainda esta em fase de revisdo por parte da equipa de auditoria,
sendo que serdo apresentados valores de cariz provisorio, podendo analisar de que
forma o ambiente externo (crise pandémica) afetou a atividade da empresa e do

mercado.
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Quadro 16 — Balango Detalhado Sanipower, S.A.

Balango Detallhado

2019 2018 19/18
ATIVO
ATIVO NAQ CORRENTE
Ativos intangiveis 58 484 00 € 66 340,00 € -12,5%
Ativos fixos tangiveis 657 182,00 € 709 240,00 € -7 4%
Investimentos financeiros 185 263 00 € 185 263 00 € 0,0%
Total do ative ndo corrente 904 934,00 € 965 948,00 £ -6 3%
ATIVO CORRENTE
Inventarios 3 495 968,00 € 2 804745 00 € 24 7%
Ativos biologicos
Clientes 4387 82T 00 € 38B5575,00€ 12,9%
QOutras contas a receber 880 332 00 €
Diferimentos 15 051,00 € 13 463,00 € 11,8%
Caixa e depdsitos bancarios 876 852,00 € 576 406,00 € 52,1%
Total do ative corrente 9 457 030,00 € 7280 190,00 € 25 5%
Total do ativo 10 361 965,00 € 8 246 138,00 € 25,7%
CAPITAL PROFPRIO
Capital realizado 850 000,00 € B850 000,00 € 0,0%
Reservas legais 175482 00 € 125 310,00 € 354%
QOutras reservas 3379908 00€ 245554000 € 37 8%
Outras variagdes nos capitais proprios 18 000,00 € 18 000,00 € 0,0%
Resultado liquido do periodo 1535 208,00 € 973 020,00 € 57,8%
Total do capital proprio 5 758 576,00 € 4 223 370,00 € 38 4%
PASSNO
PASSIVO NAO CORRENTE
Total do passivo ndo corrente
PASSIVO CORRENTE
Financiamentos obtidos correntes 473834 00 € 435 675,00 € -3,0%
Fornecedores 2 8B7TB29,00€ 283775200€ 13,8%
Estado e outros entes publicos TIT 287 00 € 526943 00 € 351%
QOutras contas a pagar correntes 52463300 € 465 352 00 € 11,8%
Toial do passivo corrente 4 603 388,00 € 4022 767T,00£€ 14 4%
Total do passivo 4 603 388,00 € 4022 767T,00£€ 14 4%
Total do capital proprio e do passivo 10 361 965,00 € 8 246 138,00 € 25,7%

Fonte: Sanipower, S.A. (2021)
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Quadro 17 — Demonstracao de Resultados Detalhada Sanipower, S.A.

Demonstragio de Resultados Deralliada

2019 2018 1918
RENDIMENTOS E GASTOS
Vendas e servigos prestados 1830287200€ 15115 857,00€ 21,1%
Custo mercadorias vendidas, matérias consumidas 13127 36400€ 10848287 00€ 19,9%
Fornecimentos e servigos externos 1 587 605,00 € 1200 388,00 € 32,3%
Gastos com o pessoal 1 574 953,00 € 1471 822,00€ 7,0%
Imparidade de inventarios (perdas/reversoes) ISTITN0E 8221900 € 56,6%
Imparidade de dividas a receber (perdas/reversoes) 20 480,00 € 24 10700 € 15,0%
Outros rendimentos e ganhos 250 950,00 € 53 51200€ 168,4%
Cutros gastos e perdas S0 023,00 € 52 311,00 € 3,8%
Resultado antes de depreciagbes, gastos de financiamento & impos 2 117 720,00 € 1414 265,00 € 49 T%
Gastosireversdes de depreciagio e de amortizagio 142 200,00 € 121 364,00 € 17,2%
Resultado antes de gastos de financiamento e impostos 1975 521,00€ 1252 501,00€ 52,8%
Juros e rendimentos similares obtidos
Juros obtidosfinanciamentos cbtidos
Juros e gastos similares suportados 3516900 € 3565000 € 1,5%
Resultado antes de impostos 1939 352,00 € 1257 250,00 € 54 3%
Imposto sobre o rendimento do periodo 404 145,00 € 28423100 € 42 2%
Resultado liquido do periodo 1535 206,00 € 573 020,00 € 57.8%
Anexo
Gastos e perdag de financiamento 36 169,00 € 35 850,00 € 1,5%
Outros rendimentos e ganhos 250 950,00 € 53 51200€ 168,4%
Cutros gastes e perdas S0 023,00 € 52 311,00 € 3,8%

Resuttado antes de imparidades existéncias e de dividas a receber, depreciar 2 000 163,00 € 1 481 900,00 € 35,0%

Fonte: Sanipower, S.A. (2021)

Volume de negdcios

Em relacdo ao volume de negécios, como ja foi referenciado no projeto, a empresa
apresentou consecutivamente uma variagao positiva superior a dois digitos, no que se
refere as vendas de 2018, 2019 e 2020.

e 2018-151ME€
e 2019-183ME€
e 2020-204ME€

EBITDA

O valor do EBITDA apresentou um comportamento similar. A empresa apresenta um
comportamento agressivo no mercado, procurando estabelecer uma politica comercial
gue visa um crescimento nas vendas (superior a dois digitos), procurando tanto novos
clientes, como alargando a sua area de atuacao com pontos de venda. Adicionalmente,
e fundamental para os resultados apresentados, a Sanipower, S.A. estabelece um
controlo rigoroso dos custos, sendo que, nessas rubricas o aumento foi de forma global
inferior & evolugdo do volume de vendas. Destaca-se também a redugéo da rubrica das

imparidades (inventarios e dividas), que associado ao acréscimo expressivo da rubrica
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de outros rendimentos e ganhos, permitiu que o EBITDA tivesse atingido valores
bastante expressivos. A variacdo superior a 168% surge na sequéncia do aumento do
poder negocial da Sanipower, S.A. junto dos fornecedores na obtencdo de descontos
de pronto pagamento, influenciando de forma positiva novamente a rubrica de outros

rendimentos e ganhos.

e 2018-14ME
e 2019-21ME€
e 2020 - 2,4 M € (resultado provisorio)

Ativo Corrente

Em relagdo aos valores apresentados no ativo corrente, estes devem-se a uma
estratégia que a administracdo da empresa implementou, impactando com os valores
apresentados em 2020. No sentido de se destacar dos demais concorrentes, a
Sanipower, S.A. apostou em fortalecer o seu stock, permitindo aumentar a sua
capacidade de resposta junto dos seus clientes. Por esta razdo, explica-se uma variacao
positiva no ativo corrente da empresa, com principal destaque na rubrica de inventério

e rubrica de clientes (aumento exponencial das vendas).

e 2018-82ME€
e 2019-10,3ME€
e 2020-109ME€

Capital Préprio

O capital préprio da Sanipower, S.A. reflete uma gestéo que valoriza o investimento na
organizagao. No seguimento da sua politica, os resultados liquidos obtidos continuam a
ser na sua totalidade incorporados no capital proprio da empresa, razéo pela qual os
mesmos aumentam consecutivamente, mantendo uma estrutura de capitais muito

equilibrada.

e 2018-42ME€E
e 2019-57ME€
e 2020 -6.7 M € (resultado provisério)

Passivo

No que diz respeito ao Passivo total, ndo existe nenhuma variagéo expressiva, pelo

que os valores apresentados decorrem do normal funcionamento da empresa.

e 2018-40ME
e 2019-46ME€
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e 2020 —4.9 M € (resultado provisorio)

Quadro 18 — Récios de Liquidez

N . Média do
Ligquidez Sanipower, S.A. Setor (2019)
Grau de liguidez geral 2018 2019
Ativo Corrente / Passivo Corrente 181% 205% 175%
Grau liquidez reduzida 2018 2019
(Ativo Corrgnte - Inventarios) / 111% 129% 115%
Passivo Corrente

Fonte: Elaboracgé&o prépria.

Iniciamos esta andalise com o racio de liquidez geral, que pretende aferir 0 grau e a
capacidade de resposta das empresas em solver 0s seus compromissos a curto prazo.
Neste caso concreto, estabelece uma relacdo entre as disponibilidades e outros ativos
facilmente transforméveis em dinheiro e os compromissos da empresa assumidos a
curto prazo. No caso da Sanipower, S.A. verifica-se que o ativo corrente cobre, mais de
duas vezes o valor do passivo corrente, ou seja, a empresa tem facilidade em pagar o

que lhe é exigivel.

Em relacdo a liquidez reduzida, esta difere do anterior pois subtrai ao ativo corrente os
inventarios, contando apenas com os valores disponiveis em caixa e crédito concedido.
Mesmo assim, a Sanipower, S.A. apresenta uma liquidez bastante favoravel, com o
valor acima da média do mercado, onde as disponibilidades e o crédito cobrem 1,2 o

valor do passivo corrente.
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Quadro 19 — Racios de Estrutura Financeira

, : . Média do
Estrutura Financeira Sanipower, S.A. Setor (2019)
Endividamento 2018 2019
Passivo Total / (Capital Proprio + 48.78% 44.43% 54%
Passivo Total)
Autonomia Financeira 2018 2019
Capital Proprlo_/ (Capital Proprio + 51 2204 555704 52 750
Passivo Total)
Solvabilidade 2018 219
Capital Préprio/Passivo Total 105% 125% 186%

Fonte: Elaboracgé&o prépria.

No que se refere ao endividamento, este estabelece 0 peso dos valores dos credores
na empresa, quando comparados com o capital proprio da mesma. Neste racio, quanto
menor o seu valor, melhor, pois é sinal de que a empresa tem capacidade de se
endividar e de recorrer ao crédito, transmitindo aos seus credores maior seguranca e
por sequéncia um menor risco. A Sanipower, S.A. registou uma reducao no seu nivel de
endividamento, de 48.78% em 2018 para 44.43.% em 2019. Por outro lado, a

concorréncia encontra-se mais exposta ao endividamento.

A autonomia financeira € um dos indicadores mais importantes e mais utilizados por um
conjunto de entidades, que vao desde as entidades bancarias, as entidades gestoras
de fundos e programas de apoio, bem como companhias de seguros de crédito, entre
outros. Este racio, que ndo deve ser analisado isoladamente, mede a relagéo entre os
capitais préprios e o ativo de uma empresa. A Autonomia Financeira, quanto menor for,
maior é a dependéncia da empresa aos capitais alheios. A Administragédo da Sanipower,
S.A. ao longo dos anos, decidiu incorporar os seus resultados liquidos no capital préprio
da empresa, que associado a um aumento ndo tdo expressivo do ativo, tem vindo a

incrementar o valor deste racio.

Em relacdo a Solvabilidade da empresa, esta € medida pela relagdo do capital proprio

com o0 passivo total, que na prética, pretende aferir a capacidade dos capitais da
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empresa em solver o passivo total. Este indicador permite reconhecer a situagéo
financeira da empresa, numa perspetiva de médio e longo prazo. Sempre que for
superior a 1, indica que os capitais préprios sao suficientes e conseguem liquidar o
passivo total, considerando-se também que a empresa tem um risco reduzido e com
capacidade de crescer e endividar-se. J4 no sentido contrario, na eventualidade de ser
inferior a 1, pode ser indiciador e revelar que ha um risco acrescido para os credores,
pois em caso de liquidacdo os capitais ndo sao suficientes para liquidar o passivo da
empresa. A Sanipower, S.A. em 2019 atingiu uma solvabilidade de 1,25, o que traduz

risco reduzido para os seus credores.

Quadro 20 — Racios Funcionamento

: . Média do

Rotacado do Ativo 2018 2019
Vendas / Ativo 183% 177% 133%
PMR 2018 2019
(Saldo Clientes/total de Vendas
C/IVA) x 365 76 1 83
PMP 2018 2019
(((fornecedores t-1 + fornecedores 71 66 63

t)/2) / Compras + FSE) x 365

Fonte: Elaboracao prépria.

Através do racio de rotacdo do ativo é possivel aferir a eficiéncia da rotacdo dos ativos
da empresa. Por outras palavras, mede a velocidade que os ativos “rodam”. O resultado
e a eficiéncia é tanto melhor, quanto maior a rota¢do do ativo. Neste caso, a Sanipower,
S.A. ndo melhorou o indicador em 2019, quando comparado com 2018. Conforme foi
possivel explicar na andlise do balango, a empresa aumentou, estrategicamente 0s

inventarios, tendo dessa forma deteriorado este indicador.

O PMR, bem como o indicador do PMP, tem uma grande influencia no nivel de liquidez

das empresas. Neste indicador em concreto, a sua variagéo esta fortemente dependente

65



.
European Business School

INSTITUTO SUPERICR DE ADMINISTRAGAD E GESTAD

da politica de crédito que a empresa adota, sabendo previamente que caso a politica
seja restritiva, este indicador expresso em dias tera valores reduzidos. Se este indicador
for superior ao prazo médio de pagamento, reflete-se positivamente no fundo de maneio
da empresa, contudo também se aplica o inverso. A Sanipower, S.A. reduziu em 2019
0 prazo médio de recebimento em 5 dias, mas como se pode verificar no indicador a
seguir, também reduziu os pagamentos no mesmo nimero de dias, pelo que o resultado

em termos de liquidez néo sofreu alteracées quando comparado com 2018.

Quadro 21 — Rendibilidade do Capital Humano

Média do
Setor (2019)

Rendibilidade RH Sanipower, S.A.

Rendibilidade RH 2018 2019

Resultado liquido periodo / n® médio

o 17 375 € 23 261 € 16 150 €
funcionarios

Fonte: Elaboracgé&o proépria.

Os racios de rendibilidade dos recursos humanos obtém-se através da divisdo dos
resultados liquidos pelo nimero médio de colaboradores. Dessa forma é possivel medir
o contributo de cada colaborador para o resultado liquido da empresa. A Sanipower,
S.A. incrementou este indicador em 2019 e mantem-se num patamar superior quando

comparado com a concorréncia.

Resta concluir, e referir que ha formas diferentes de interpretar todos estes indicadores,
mas que na generalidade n&o diferem muito entre si. Devem ser sempre analisados em
conjunto, no mesmo espaco temporal e se possivel no mesmo sector econémico. Desta
forma sera possivel comparar a evolucao das empresas e melhorar algumas politicas

para obtencdo de indicadores cada vez melhores.

5.5. Anélise SWOT

A analise SWOT é uma ferramenta bastante utilizada no a&mbito do plano estratégico
empresarial, dada a sua polivaléncia e capacidade de efetuar um diagnostico a situagéo

atual da organizacéo.
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Pontos fortes

Alargada gama de produtos e solugoes;

Gabinete técnico de acompanhamento ao cliente profissional,
Equipa de assisténcia técnica na resposta ao pés-venda,
Proximidade com cliente profissional através de pontos de venda;
Plataforma de venda online desenvolvida,;

Sistema de indicadores e avaliagdo de desempenho;

Distingdo PME Exceléncia.

Pontos de melhoria

Limitacao do espaco fisico no armazém central,

Inexisténcia de um plano estratégico de suporte;

Sistema informatico de expedi¢cdo de mercadorias com limitagdes;
Inexisténcia de um gabinete de prospecdo da marca prépria Proteu®;

Inexisténcia de um plano de acéo/operacdes e orcamento por departamentos.

Oportunidades

Beneficios fiscais e governamentais para 0 aumento da eficiéncia energética
das habitagfes novas e existentes;

Crescimento da procura na area das solugdes de energias renovaveis;
Desenvolvimento permanente de novos produtos e solugdes que requerem o

acompanhamento técnico especializado junto dos profissionais.

Ameacas

Instabilidade econémica e social devido a crise pandémica;

Inflagdo desmedida e descontrolada do aumento das matérias-primas;

Impacto das alteracdes da legislacdo ao nivel das energias renovaveis;
Facilidade de acesso do cliente final aos precos dos produtos através da internet

gue condiciona o preco de venda das solugdes de climatizacéo.

Através da andlise dos pontos abordados na andlise SWOT é possivel identificar um

conjunto de estratégias que a empresa pode adotar relacionado a analise interna

(pontos fortes e de melhoria), com a andlise externa (oportunidades e ameacas).

Pontos fortes / Oportunidades
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Aposta na abertura de novos pontos de venda alargando a rede comercial da
empresa;

Especializacédo do gabinete técnico e equipa de assisténcia técnica nos produtos
relacionados com as energias renovaveis, especialmente energia solar térmica
e fotovoltaica;

Apostar em estratégias que visam aumentar a gama de produtos Proteu®.

Pontos fortes / Ameacas

Estudos de mercado e acompanhamento do mesmo tendo como base a
experiéncia do passado na area da construcao;

Desenvolvimento de um departamento de controlo interno que define e avalia os
indicadores de todos os setores da empresa, permitindo um controlo eficiente e

acompanhamento das alteragbes de mercado.

Pontos de melhoria / Oportunidades

Aposta no desenvolvimento da loja online junto dos atuais clientes da empresa,
permitindo posicionar o foco da equipa comercial na prospecdo de gabinetes
técnicos com a marca Proteu®.

Estudo e levantamento de apoios governamentais e europeus que visam a
construcdo de novas instalacfes para a empresa, com a aposta em ferramentas

mais tecnoldgicas que aumentam a eficiéncia da atividade da organizagéo;

Pontos de melhoria/ Ameacgas

5.6.

5.6.1.

Acompanhamento do estado da economia nacional e mundial e dos mercados
externos, nomeadamente na variagdo do custo das matérias-primas.

Controlo dos orgcamentos por departamento que visam um controlo rigoroso dos
custos da organizagdo, assim como acompanhamento dos planos de acéo

presentes no plano estratégico da empresa.
Estratégias de desenvolvimento

Avaliacdo dos indicadores da atividade

Em qualquer empresa é fundamental a analise e acompanhamento de indicadores de

desempenho, isto porque a informacdo sobre o desenvolvimento das atividades da

organizagao € essencial no ambito da pratica de uma gestdo eficiente dos recursos

disponiveis (humanos, fisicos, matérias-primas, etc.). Através dos indicadores de

atividade é possivel desenvolver estratégias e/ou planos de acdo que visam a melhoria

do desempenho da empresa. Esta analise permite ainda estabelecer objetivos que
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aumentam o dinamismo no processo da realizagéo das tarefas propostas. Assim sendo,
neste capitulo serdo apresentados os indicadores que devem ser avaliados e
acompanhados em cada departamento da Sanipower, S.A. tornando-se uma mais-valia

para os 6rgaos de gestao.

Quadro 22 — Indicadores Departamento Comercial

Departamento Indicador Objetivo Periocidade
) Crescimento 10% més
Volume de Vendas por Comercial Mensal
homologo ano 2019
Volume de Vendas por Categoria | Crescimento 10% més _
) Trimestral
de Produto por Comercial homologo ano 2019
Volume de Vendas Online por 50% do volume de
Comercial (apenas plataforma vendas total do Mensal
Comercial online) comercial
Rentabilidade por Comercial (apenas analise) Mensal
Numero de Clientes Ativos Crescimento 10% més
Mensal
(compra > 500€ més) homologo ano 2019
Taxa de fecho de propostas Taxa superior a 30% _
) ) Trimestral
projeto por comercial

Fonte: Elaboracgé&o prépria.
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Quadro 23 — Indicadores Departamento Financeiro

Financeiro

Indicador Objetivo Periocidade
Prazo Médio de Recebimento Atingir PMR de 60 dias Trimestral
Prazo Médio de Pagamento Atingir PMP de 60 dias Trimestral
Descontos de Pronto Pagamento | Crescimento 10% més M |
ensa
Recebidos homologo ano 2019
Saldo divida de clientes por o
_ Atingir 20% do valor
comercial (valor em conta ) Mensal
. total em clientes
corrente vencido)
Numero de clientes acima dos 90
dias (conta corrente vencida) por 0 clientes Mensal

comercial

Departamento

Fonte: Elaboracgé&o prépria.

Quadro 24 — Indicadores Departamento Técnico

Indicador

Objetivo

Periocidade

Técnico

Numero de vistas a gabinetes de

arquitetura (apresentacido marca 40 vistas mensal
Proteu®)
Taxa de fecho de propostas _ )
) ] Taxa superior a 30% Trimestral
projeto totais
Numero de solicitagcdes Crescimento 10% més
. mensal
respondidas homologo ano 2019
Prazo médio de resposta a
L < 24 horas mensal
solicitagBes técnicas
Numero de formac@es técnicas
3 mensal

especificas com clientes

Fonte: Elaboracé&o prépria.
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Quadro 25 - Indicadores Departamento Logistica

Departamento Indicador Objetivo Periocidade
Prazo médio de entrada da < 3 horas (inclui estado
. o mensal
mercadoria em stock de conferéncia)
% de erros de preparacdo .
(apenas anélise) mensal
(detalhado por operador)
Custo médio de expedicdo de .
) (apenas analise) mensal
mercadoria
Logistica
Prazo médio de preparacéo de
pedido de expedicdo por < 20 minutos mensal
operador
Numero de KM percorridos (apenas analise) mensal
Numero de pedidos de n
o (apenas analise) mensal
expedicao por operador

Fonte: Elaboracao prépria.

Quadro 26 - Indicadores Departamento Aprovisionamento

Departamento Indicador Objetivo Periocidade

Valor de compras a .

_ (apenas analise) mensal
fornecedoras mercadorias

Valor de stock sem -

] (apenas analise) mensal
movimentos (>6 meses)
Aprovisionamento
Valor de encomendas (apenas analise)
mensal
pendentes em fornecedores
N° de encomendas c/ mais de 0
. mensal
30 dias

Fonte: Elaboracé&o prépria.
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Quadro 27 — Indicadores Departamento Pontos de Venda

Departamento Indicador Objetivo Periocidade
Vendas gerais por ponto de Crescimento 10% més
mensal
venda homologo ano 2019
Vendas de balcéo por ponto de | Crescimento 10% més
mensal
venda homologo ano 2019
Rentabilidade por ponto de (apenas analise)
mensal
venda
Pontos de Verificagcdo das existéncias no
Venda A . .
ponto de venda (validagéo do (apenas analise) trimestral
responsavel do departamento)
Numero de faturas emitidas por o
(apenas analise) mensal
ponto de venda
Vendas de promogéo de loja
(folheto exclusivo pontos de Em funcéo do folheto mensal
venda)

Fonte: Elaboracao prépria.

Com base no desenvolvimento de um modelo de avaliagdo de indicadores, tendo em

conta a sugestao apresentada é possivel a Sanipower, S.A.:

e Avaliar o desempenho geral do departamento;

¢ Avaliar o desempenho dos colaboradores (indicadores especificos);

e Acompanhar o desenvolvimento do mercado;

e Ferramenta de motivagdo com a aplicagdo de recompensas por objetivos;
¢ Melhora a performance geral da empresa;

e Permite avaliar e aplicar medidas corretivas com vista a resolucéo de pontos de

melhoria;
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5.6.2. Modelo de negdcio para o futuro

O modelo de negécio para o futuro da Sanipower, S.A. vai com certeza sofrer algumas
alteracGes em comparagdo com aquilo que é a realidade atual da empresa e do mercado
onde se insere. Tendo em consideragéo o desenvolvimento tecnoldgico e a capacidade
de difusédo da informacéo e globalizacdo dos mercados, € natural que as preferéncias
dos consumidores também sofram alteracdes no futuro. Estas preferéncias estao
principalmente associadas ao nivel de informacé&o que o cliente tem sobre os produtos
ou solucdes que procura, desenvolvendo uma ideia bastante clara daquilo que satisfaz
as suas necessidades. Assim, 0 negocio da Sanipower, S.A. no futuro passara por
reforcar a eficacia do acompanhamento técnico junto dos seus clientes e posteriormente
0 servico de assisténcia técnica junto dos utilizadores dos produtos da sua marca. Ou
seja, a empresa deve proceder a um acompanhamento ao profissional do setor durante
o decorrer da aplicacdo da solucéo, e posteriormente aprimorar esse acompanhamento
ao cliente final, utilizador da solugéo, através da aposta na equipa de assisténcia técnica
aos produtos da marca Proteu®. Os recursos humanos da equipa de vendas terdo de
se “transformar” em técnico-comerciais devido a constante alteracao do portefélio de
produtos e solu¢des comercializadas pela empresa, que se tornam todos os dias mais
complexos techicamente. Com base neste ponto, € possivel concluir que o modelo de
negocio para o futuro passara pela especializacdo da empresa em solugfes de mais-
valia para os seus clientes profissionais, juntamente com um apoio técnico diferenciado

da concorréncia.

5.7. Identificacdo dos objetivos estratégicos

Com base no crescimento sustentado que tem acompanhado a empresa ao longo dos
ultimos anos, os objetivos estratégicos da Sanipower, S.A. para o préximo periodo de
3-5 anos procuram espelhar um crescimento semelhante. Assim, e tendo em conta a
sensibilidade que o mercado da construgdo tem com as crises financeiras, é
fundamental que os objetivos sejam definidos e trabalhados de forma sustentada. A
otimizacdo dos recursos existentes torna-se essencial no planeamento do caminho a

seguir, tornando a estrutura organizacional 0 maximo otimizada possivel.

Em semelhanca com o forma sustentavel que a empresa tem vindo a desenvolver-se,
também os objetivos definidos neste ponto devem ser entendidos e trabalhados no
mesmo sentido, para que seja possivel atingir os valores desejados. Utilizando as
perspetivas do modelo de Balanced Scorecard — financeira, clientes, processos
internos, aprendizagem e crescimento — serdo definidos os objetivos estratégicos da

Sanipower, S.A. para 0s proximos 3-5 anos.
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Quadro 28 — Objetivos Estratégicos Sanipower, S.A.

Perspetiva Objetivo KPI’'s Tarefa Responsavel Prazo
Autonomia Fortalecer o capital n . i
>65% ) . o Administracéo até 2025
Financeira préprio da empresa
Distincao )
o Analisar os
anual com Distincdo PME o o _
o requisitos com Administragéo anual
PME Exceléncia .
. regularidade
Exceléncia
Analisar listagens de .
) Diretor i
<60 dias PMR e PMP contas correntes por ) . até 2023
) Financeiro
comercial
Perspetiva
40%
Financeira crescimento o )
. Valor de EBITDA Administrac&o até 2025
em relacao a
2019
10%
crescimento . Desenvolvimento de Diretor )
. Volume Faturagdo ) até 2025
relagdo ano mercado Comercial
anterior
Selecionar de forma Diretor
Taxa de obras o . i
>40% o criteriosa as obras a Comercial e até 2025
adjudicadas . o
acompanhar Diretor Técnico
Diretor
13 pontos de Rede pontos de . Comercial e i
Prospecéo ) ate 2025
venda venda Diretor de
marketing
>50% volume Diretor
5 Aumentar a gama )
vendas Volume Faturagéo Comercial e i
) de produto para ) até 2025
Sanipower, marca Proteu® . | Diretor de
solugdes a gas
S.A. Compras
Presenca das Formacéo técnica e Diretor
10% volume lueBes Proteu® al c il
i solugdes Proteu comercial para omercial e
el de faturacao ¢ ) P ) até 2025
em gabinetes de aposta neste Diretor de
Mercados da marca . .
arquitetura mercado Marketing
Clientes
. Apresentagao nova
Conferéncia de .
. gama de produtos e Diretor de i
Anual apresentacao da ) ) até 2025
novidades de Marketing

marca Proteu®

mercado
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Criacao de
departamento Desenvolvimento do n . i
Controlo Interno ) Administracéo até 2022
de controlo projeto
interno
Implementaca
o de sistema . .
. " Desenvolvimento Diretor
informético de ) o o ) » i
o Sistema Logistico | préprio em ambiente Informatica e até 2022
logistica e ) o
web Diretor Logistica
armazenagem
(WMS)
Processos Iniciar o
IRiEmes processo de
planeamento Aumento de
do novo capacidade de Projeto novo N . i
; i Administragdo ate 2022
armazém resposta ao armazém
logistico e mercado
sede da
empresa
& téenicos/odh Aposta no Selecao novos
écnicos -
departamento de tecnicos
resposta ao o A - .
did assisténcia técnica Formac&o junto dos Diretor Técnico até 2023
pedido
exclusivo da i
intervenco fabricantes da
marca Proteu® marca Proteu®
. ) Formacédo com ) o
1 formacgéo Capacidade Diretor Técnico
o o ) departamento ) )
técnica por técnica equipa de o o e Diretor Trimestral
técnico e visita a .
fornecedor vendas o Comercial
fabricas
Aprendizagem Desenvolvime
e crescimento nto de uma Aposta em formador
academia de Academia d Diretor de
cademia de ;
formag&o . - Desenvolvimento do Compras e até 2022
o ormagao ; ; . o
técnica projeto em parceria Diretor Técnico
Sanipower, com fornecedores
S.A.

Fonte: Elaboracgé&o prépria.
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6. CONCLUSAO

O principal objetivo da realizacdo deste projeto € o desenvolvimento de um plano
estratégico aplicado a empresa Sanipower, S.A. para 0s préximos 3 a 5 anos, que
possibilite & empresa a definicdo de objetivos estratégicos para atuagdo no mercado,
que sejam justificados com um profundo conhecimento do ambiente externo (meio
envolvente) e ambiente interno (estratégias de mercado) através da aplicacdo de
modelos académicos. A apresentacdo deste projeto a administragdo da empresa
culmina o desenvolvido de um projeto aplicado a uma empresa em contexto real de

mercado.

Na determinacdo do plano estratégico foi possivel concluir que a Sanipower, S.A.
apresentava uma estratégia de atuagdo no mercado que ia de encontro as tendéncias
que serdo verdadeiramente importantes no futuro, como por exemplo o projeto do
desenvolvimento da sua marca prépria Proteu® e a extensdo de mercado com a
abertura de pontos de venda de forma consecutiva. Apesar de nao possuir um plano
estratégico onde fossem aplicados os modelos académicos que permitissem sustentar
a estratégia abordada, a empresa de uma forma intrinseca, através das decisdes e
acompanhamento da administracdo, definia o caminho a seguir. A medida que o
crescimento da organizacgao se faz sentir, torna-se impossivel fazer chegar a mensagem
a todos os colaboradores e departamentos. Os objetivos estratégicos definidos devem
ser discutidos, desenvolvidos e acompanhados pelos diretores dos diversos setores da
empresa. Além disto, o plano estratégico desenvolvido neste projeto e aplicado a
Sanipower, S.A. permite apresentar um modelo de avaliacdo de desempenho através
de indicadores especificos da atividade da empresa. Através deste modelo, é possivel
efetuar um acompanhamento ao desenvolvimento da atividade da empresa, assim
como da sua atuacdo no mercado. A Administracdo da empresa pode tomar decisfes
de forma mais oportuna, no momento em que considerar que o desempenho ndo é o

desejado e expectavel.

Ao nivel das estratégias utilizadas pela Sanipower, S.A. para atacar o mercado nos
préximos anos, devem focar-se em quatro pontos esséncias: (1) desenvolvimento da
marca Proteu®; (2) capacidade da empresa em inovacéo e digitalizacéo; (3) capacidade
técnica e acompanhamento ao cliente; (4) desenvolvimento de mercado com abertura
de novos pontos de venda. Apés analise dos diversos modelos e dados recolhidos pela
empresa, é possivel concluir que estas estratégias revelam-se como fatores de sucesso

em compara(;éo com 0s seus concorrentes no mercado.
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A aposta na marca Proteu® é fundamental para a empresa assegurar o crescimento
sustentavel que tem vindo a conseguir ao longo dos Ultimos anos de atividade. E
possivel verificar que a marca tem representado para a Sanipower, S.A. nos anos de
andlise (2018, 2019 e 2020) aproximadamente 30% do volume de faturacdo. E muito
importante que a empresa siga estratégias que permitam aumentar este valor, como por
exemplo aumentar a gama de produtos. Nos objetivos estratégicos constam ainda mais
duas estratégias que visam a aposta na marca Proteu®, como a realizacdo de
conferencias nacionais exclusivas da marca e desenvolvimento do departamento de
assisténcia técnica. Com a competitividade que o mercado da distribuicdo tem sido
abordado pelas grandes superficies e venda direta ao cliente final (utilizador da
solucao), é fundamental uma aposta de valor na marca prépria, para que a empresa

possua total controlo da politica comercial da mesma.

Fazer também referéncia também a estratégia que a empresa tem vindo a seguir de
desenvolvimento de mercado, através de uma politica de abertura de pontos de venda,
aumentando a proximidade com os seus clientes e procura de nao-clientes. Esta
estratégia permite aumentar a presenca da empresa a nivel nacional, com consequente
aumento de volume de vendas. De uma forma sustentada, esté previsto nos objetivos
estratégicos da Sanipower, S.A. a continuacdo da aposta nesta estratégia aumentando
a sua rede de distribuicdo para 13 pontos de venda até 2025.

A implicacdo do desenvolvimento deste projeto possibilita a empresa definir os objetivos
estratégicos para a sua atuagdo no mercado num futuro préximo, com a capacidade de
justificar as metas as metas que pretende alcancar através de um conhecimento

profundo do ambiente do mercado e das atuais estratégias internas.
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7. LIMITACOES

Ao longo do desenvolvimento do projeto foi possivel ultrapassar alguns obstaculos na
recolha de informacdes sobre o setor da construgdo em Portugal dada a sua diversidade
nas especialidades. Com a aplicagcdo de varios modelos académicos, fez-se sentir
nesse momento a maior limitacdo ao longo do projeto, tendo em consideracéo a sua
aplicacdo a uma empresa em contexto real de mercado, que atua na area da distribui¢céo

de mercadorias (néo fabrica qualquer produto).

Na aplicacdo do modelo da matriz BCG, e tal como é referenciado na revisdo da
literatura, devem ser analisados os produtos que a empresa produz, permitindo concluir
sobre o seu ciclo de vida. No caso da Sanipower, S.A. torna-se impossivel efetuar uma
analise detalhada as mais de 40.000 referéncias comercializadas pela empresa. Posto
isto procedeu-se a uma aplicacdo do modelo referenciando as categorias de produtos,
tornando-se uma limitagdo visto que varias referéncias dentro da mesma categoria

podem ter posi¢des diferentes na matriz.
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Anexo 2 — Relatorio financeiro Sanipower, S.A.
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Relatorio
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Detar: 020517 | M Rsfieninda: 29437540 | V. Refenéncia
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Caracterizagcio ¢ Risco
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Tehfone | Fax 252240460 | 252243455

E-mall | Infemnat geralghsanipower.pt | waw._sanipower pt

Concelho | Distriio | Paks Péwoa de Varzim | Porio | Poriugal

Foama juridica Soc. Antnima

Constituiglo | Registo 2012-07-30 | C.R.C.Pévoa de Varzim

Inici de atividade 201210

Capital soclal 650.000 BUR

Dimersdo | Grupo Medla empresa

Principal gesior Rogario Martins Teixalm

Athidade principal 47523 - Comercio refalha material bricolage, equip.santtano, ladrilhos, mat simiares, em
estabespecialz

Exporta | Imporia N3o | Sim (32,9%)

Ceqtificagdo de qualidade Hao

Participagdes financelras - total 1

Pedidos nos WAMos 12 meses 1

Situagio econdmico-juridica Em Atividade

‘Score &/ 10 - Risco Balm
I NI I I N W Y o
Elevade Fres ol Baxa

Tnciderntes

Agles civels publicadas nos Oiimos 5 Anos
Agles clvels publicadas nos Oiimos 2 Anos

Processofs) de Insolvencla
Processos Revitalizagdoalizacio
[PER/PEVE)

Situagdo contributhva

Dades Economice-Financeiros

gim, ne fotal de 1 {1.070 EUR), das quals 1 (1.070 EUR) estSo resoividas
o
N0
o

Nesta data, a entidade MAD consta da lista ge devedores 3 Administragio Fiscal | Seguranga Sockal,

2078 2018 Ve
Volume de negocios 18,302 872 15115867  20.1%
Exporiagiies

Imprtacties 5025326 4507384 11.5%
COmarEs 13.703.558 1391756  20.3%
FOMECIMENIDG & EENVicos EXEMOs 1,567 505 1200368  323%
Crediin de fomecedores 2857529 2537752 136%
Prazn médio pagamentos (Dias) £9 T4 -53%
Dividas de cllentes liquidas 4387 827 IBBSLSTS  129%
Di#idas de cobranga dvidosa 0480

Prazn medio recebimenins [Dias) B M A0%
Investimento total {Afvo liqukdo) 10,361 965 246138  257%
Capital proprio 575576 477330 364%
Aartonomia financela 556% 51,7% a.5%
Solvanlidads 125.1% 1050 19.2%
Capital aihelo remunesado 47383 458675 -3l
Capital aihelo (Passhe) 4 500G 388 A0Z2TET  144%
Resultano liquido 1.535.206 Al S5T.E%
FResultady operacional antes de aiividades no FEcomentes & financeles 1.B01 76T 125410 437%
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ESITDA contabliistico 2117720 1414365  497%
Emprego (i de Empregados) T B3 %
AVAITACAQ DE CEEDITO
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Scors 8110 - Riseo Baing
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Empresa Sanor
2098 2078 War| 2078 T
Prazo médio pagamentos (Has) 39 T4 63% 77 92 -159%
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Oufiros aiivos financeinos
Investimesios fnanceiros-oulos
finamceiros

4700002

189268

180,268

256.108
56,840
189263

183268

8355

796840
&67.166
405.570
61.425
173.373
2.300

112.708
239425

BEa 2
115513

166219
334 287

ESO1B3
620,183

-12.5%

-TA%
-3T.2%

-57.5%
2E,T%

HT.D%

27.8%
-41.9%
1.1%

-48,1%

A0,5%

Toda! oo 6VD 530 COTanie

B39.183

Estado & ouiros entes plbiicos
Ouiras contas a recabar

© bernform, 2020, Al rights Resened.

3.496.968

3406958

4 38787
4 405,307

6680332

2504745

2E04. 745

3585575
3.909 651

2381277

2381277

32535Te
32909493

AT

2110187

2110187

2701258
2752588

51.330

144 587

12.9%
12.5%

-15,0%

18,8%

16,5%

194%
16,5%

-35,6%

11.5%

1.9%

18.5%

-IT 1%
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IberinformY e

Créditoy Caucidn SANIPOWER, 5.4.
Dty 22 1H-06-17 | M Fefiznincac 25437540 | W Refenincia

SNC SN SN SHC
[ 2078 78] 2077 A I e T
Mooel o8 ComEs g NCRF NCRE NCRF

Pessoal
Adianamentns a fomecedornes invesimenio
Devedres por aUescimos de rendimentos
Ouras devedones 680,332
Diferimentos 15051 13.463 1.175 TI75| 115%| 205%( 437%
Irr'pa:iaau-esawm.laias-ah'iuaﬁammber 20 £50 24107 Irafy 51330 -150%| -356% | -I71%
Dividas de cobranga dunvidesa - okl 20.430
PrOCES50S 0 insovEnciaecuperagiyEREuCaD

Rechmadas judici

Em mora 20,430
Affvoa ndo comentss defidos para venda
Afivos financeires defidos para negociagao
Duirees ativos financeinos comentea
cﬁnamm §76.853 576.406 347 445 M0 | 521%( 450% | -Hd%
Caixa AT8 478 0P
Deposits 3dem 876853 575.828 306971 540245 | 523%| 45.1% | -2ES5%
(Durees ativos comentes
Ttz oo 2ve covrenie 5.457.030 7280190 6023477 5504152 | 295%| 209%| 94%
Impandades acumuiadas-outrs aivas financeins
Adivos Sinanceiros-garanta penhor, promess3 de penhor
coma colteral

Alivos Bolgioos-penior de garania a passives

T o a0V 10.361.365 5245138 7005 688 B3NS | 25.7%| 17.7%

§

CARTAL PROFRIO
Capital realizado 650.000 50,000 ES0.000 ES0000| 0P| O
Adionistas o SUNSTICAn (QUotEs ndo lberadas)
. ——

§

Reaarvas 3585370 2532350 1.8339M 1096182 37,™%| 408% | 3%
Resenas legas 175,452 1265811 E9.3689 =502 3B/A%) MN9%| DI
CHrras resenas 3370908 2455540 1744532 1043679 376%| 4038% | 2%

Outras variaghes nos capitais proprics 15,000 18.000 40,000 40000( O0%| -550%( O0O0%

Ouras wariagies
FRaaurtads liquido 0o periodo 1.535.206 o73.020 T4E 430 737740 STE%| MO0%| 14%
Fesulane atfbuivel 3 empresa mas

Fesulaoo atrbuivel 305 Mieresses que nao controlam
IntBresses que nao controlam

Titad oo e3nital proom 5758576 4273370 3372350 25331 | 3% Bak| BT

PASSNVD
PASSNO KAD CORRENTE
-

Reaponaatilidades por beneficics poa-smprogo
Financiamentns obtidos ndo comertss 161758 121968 %
Farticpanies de capital; Paricipadas
Dulras contas a pagar nao comentss
T o Dassivo f30 COMBNE 161.738 121363 32.7%
PASSNVD CORRENTE
Financiamentoa obtidos comentss 473834 483 675 5E0.424 4112 30| 7% | 175
Adiantamentos de clhientes & por conta das vendas.

© bernform, 2020. Al ights Resened. Pagina 11 de 17
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Relatario
360

SAMIPOWER, 5.4
Dty H2-06-17 | W Rstieninda: 25437540 | V. Refenincia

SN SNC e

SHC
2078 78| 77| 76| 1978 1817|1078
WCRF NCRF NCRE NCRF

Adianamentos de chentes
Adianamentos piconta vendas
Fomecedorss
Fomecedones-oonia crente
Fomeczdores-1iukis 3 pagar
Acionistaa (sooioe)
Estadlo & outros entss piblicss
Oulras contas a pagar commentss
Pessoal

Credares por aciesdimos o8 gasios
IOUPDS Credones,

Difierimentos

Oufrces passivos financaines
Pasaivoa Ndo comentes tefidos para venda
Outrces passivos comentss

2 387 620 253782 2385208 2E44 856 | 13.5% A% | L5%
2 387.620 257752 23852058 2644856 13.5% 64% | S5%

r28T 525043 410077 ATF203 | 361%| 285%( -M1%
S24.538 459,352 1ET.T4 221383 | 11.8% | 1800%( -15.2%

453 352

Tk oo JEssing COmenie

4 603388 4022 767 3572540 55T 44| 4% 128%

T oo passive

4 603388 4022 7E7 T3 3ETRAN | M44% 7.7%

Todal oo 3l propng & 0b passive

893

10361365 8245138 7.006 688 BM33IE| 25T%| 1.T%

Ararg
Diapandics da caractsr ambiental
Mulias & oulras peralidades de caracier amiiental

Coim 0 edenor-Cientes (iquidos de adianamentos)
Com o exenior-fomecedores (liquidos de adiantamenios)
COim © ESenir-Fmecadnes investimenos (iquids de
adiariamentos)

Alivos contingsntes

Pasaivoa contingentes.

© bennform, 2020, Al rights Resened
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Anexo 4 — Demonstracao de resultados Sanipower, S.A.

& Relatario
IberinformY 360
Créditoy Caucion SANIPOWER, 5.A.
Dty 202 1-05-17 | M.FRsfieninda: 29437540 | V. Refenincia

LDemonsiragio de Resultados Detalhada

SHC ENC SN SNC
[ 2078 ATE| 77| o
Mookeio o8 COmEs NCRF NCRF NCRF NCRF

RENDIMENTOS £ GASTOS

Vendas & sarvigos presiades 15302872 15.115.667 13,050,806 11.306.386 | 21,1%| 154% 154%

Vendas 18302872 15.115.667 13,0577 11.306.386 | 21,1%| 159% 153%
MEradanizs 18302872 15,115,667 13,0877 11.306.386 | 21.1%| 159% 153%
Produtos

Prestagies de sen 14028

P =ENE

Ganhoslperdas imputadoes b subsidianas, sasociadas

& emprasndimentos conjunios
[ BMrEsas Mo residemss

Rendimenios & ganhos-subsiianas, assochdas &

D BMpresas fao resioemss.
Gasts & idianias, associatas &
.III‘.!'.JS
D Bmpresas fao residemes

Variag30 nes inventarios da produgso

Trabaihos para a propria entidade

Custn mercadonizs vendicdas, mathrias consumitas 13.127.364 10948 287 9745652 BIATTA| 195%| 123% | 4%

Mercadorias 13.127.354 10,948 287 9745652 BIATTA| 195%| 123% | 4%

=

Fomecimentos & saripos axtsmes 1.587.505 1.200.358 1049262 SEDS0 | 323%| 144%  92%

Subconiraios o7.70% 26.160 16,582 915 | TS| %[ -207%

Senigns especalizaces 411.493 21289 45570 2452 | 860%| 9% 156%
Trahaihos especalimdes 57.947 80737 EE.106 BOGED | -282%| 185% | 123%

Trataihatones CoinGados atmves de agencas
Publicitade & propaganda B0L136 33753 74245 B5204 | 51,1%| 464% | -12o%
'-ﬁgﬁ'llc'ﬁe sequranca 3882 3801 21026 2392 20%| BTEW -127%
s
cnors
CONSENVACID & IEparag 289521 0212 101287 BA1BE | 2209%| -109% | 5E%
Ouens SEIVGDS espediaizades T 6.750 -90,0%

Materiais 104.591 65.458 57407 EETIZ | S95%| 140% | -140%
Famamentas & utensiios de desgaste rapida B33 5.659 4071 B906 | 250 | B45% -54.5%
LivTors B doCumEntacan Bonica
Naieral de esitiin 03,359 SAES2 52070 44407 [ S90%| 127% | 17F%
Atigos para oiEra 2858 &7 1267 13.405 S3,1% | -90.6%
Ouros mateais

Enemia e fuidos 154246 140,609 125.483 16847 | 97%| 121% T4%
EleTricidate 16579 15.057 16.114 15558 [ M%) 8% | 3F%
Combustiveis 13291z 121.374 106,353 orET1| 85| 141%| B¥%
Aqua 4754 4178 24978 3618 | 136%| 404% -17.6%
oS

Deskcagies, estadas & Fanspores 45090 474762 344 277 211596 | 34%| AW E2T%
Deskcagies e estadas 430710 409773 295534 179580 |  5.1%| 2906% | E34%
Transportes de pessoal 3.800 3mes 1236 ISE% | 1ME%
Transpores de memadoias 0191 61.153 47673 30680 [ -15%| 283%[ SE4%
Curos

Senvigos dversis 328,556 272,080 250868 306 | 205%| 47 -2LT%
Fiendas 2 augueres 268042 222333 192 312 230308 | %[ 155% -196%
COMmunicaEan 33393 28624 26605 FAIW| 16TR| T -260%
Sequrns 2951 18.935 18380 13522 159%| 02| 404%
Contendiosn & notErady 1.098 1.133 1.861 97| -3a%| 428% | 1960%
[:espsasmmrb@ 1370 3823 -£2 5%
Limpeers, higiene & mnforo 4182 1.155 3234 5341 | 221%| B4 -3/A%
s senvi 2985

Gastos com o peesoal 1574953 1471.822 1,045,320 BOMAM | TP 407w 173%

REmUnergges 1233865 1.109.370 B2 017 713303 | 103%| 383% | 124%
Participagies nos lumos

ENCargas 5007 IEMmUNeragies 255.030 296,773 170.457 147300 | -14.1%| T4 15T%

SequIms de acdentss no rabaln & doencas prodssionals 14540 5494 6367 7HSZ | 1223 2 1%
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IberinformY S

Créditoy Caucion SANIPOWER, 5.4
Dal M HDE-T

T | MFsfiznincia: 29437540 | V. Referincia

e SNE sNE SN

[ 2078] a78] 2077] 2078 1878|1897 1478

Modsio o Conzs WCRF NCRF NCRE NCRF
430

Gastos de agie socal
Ouos gastos com o pessoal B1.618 59,164 67448 Z7E| IS 123% 1955%
Fmaganpmﬁsscm 35968 50250 12031 TS
Imparidad de irventirics unw BT 822313 33809 56.5%| 1432%
mmmm BTIT 82213 33809 -56.5%| 1432%
m
Imparidade e dividas a receber {periaaireversies) 201580 24,107 I AT 51330 | 150 | -356% | -IT.1%
Pemas pu'l]niﬂ:bdim'ssa receber de clemas 200450 24107 IrATT 51330 | -150%| -356%  -I71%
FReversies-diidas a receber de dieniss
Pentas por impariiade-ouras diidas 3 receter
RE\I‘EEE-—C‘.I‘I’BSUN‘IIES a reneber

Feversies de provisies
l'rpam:hlrmd:m'lmnau
depreciaveialamortizaves (perdaaireveraies)
Pemspu.mmnﬂmmsium!uns
Feversdes de penias pof impariiade em imesimentos
finamceins

Imparkiates-outTas (perdasiraverades)
Aumentoasduies o8 justo valor

Ganhas por aUmentos de s sakor

Pefas por requpies o justn vaor

Ouiros rendimentos & ganhoa 250930 93.512 TE.836 52130 | 1684%| 21.7% 47T4%
Fendimencs supiementares
Desconios de proio pagamento obidos 11730 56.821 BE.3T3 ToMe| -14.4%
Recuperag3) da dividas 3 regeter
Ganihs em inventanos

Fendimenics e ganhas nos restanes atvos Snanceins
Haﬁmegammmmmim 27160
Juros oS de geposios

Ouirns rendimentos & ganhos nag especficaios 122100 36.691 S2.130 | 232.5%
Ouiros gastos @ perdas 50023 83.31 S6.753 BRI 5% 162% -13,T%
Imposics G585 8.860 12555 8.769 -3,1%| -294% 43.2%
Impasios direios 2236 22336 12.555 2236 OMe| -H22% 4615%
Impasios indretns 4.522 5.567 G4BT | -15,1%

Desconios de prio pagamento concedidas 16.207 12 T8 12911 19040 ( 265%| -10% -32.2%

Cormegdes relatvas a periodos anierions 37386
Conatives 19752 38.335 23450 27125
m 4201 4630 4425 4516
CHertas & amostras de invenans

Penias &m insrumenios financeins 2742
Gastos @ perlas nos Nestanies ivesimentos Snanceinos
Gastos & perdas em investimentos nda Snancains
OUPDs gasios & pertas ndn especicatos EE:] 3708 5453 3| 4w 320%
Roauitads anisa de deprociaghes, gastos do 2117720 1414365 11537 1051885 | 4o7%| 2% A%

Gmm mw.ml_amﬁa}h 142 200 121.364 124812 To950 | 172%| -28% | B4.3%

B35% | -13.5%
45% 1%

i

ool - i do pencdo 8355
Depreciagies do perind - atives s Engiveis 132766 112718 175%

197551 1.292.501 1.025.567 1005935 | 526%| 257% 2%
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" -f Relatdrio
Iberinform 360
Créditoy Caucion SANIPOWER, 5.4,
Dty M2 1-05-17 | MFRsfizninda: 29437540 | V. Refeninciac
SNC SNE SN SNE
| T8 2077 ] A6 TWI8] &7 TAT8
Mogele o ConEs NCRF NCRF NCRE NCRF
impeatos
Jurcs & rendimentos similares obtidcs 135
Juros obdidos-firanciamentos obSdos 135
Jurcs & gastees similares suportados 36,169 35650 45,451 ImEsE|  15%| -PEAW 4%
Juros g Snancamentos cbiides 17601 18,614 6770 23770| -54%| -305% 12E%
Diferenars cimbio desizvmaves-finandamentos obtides 2]
OUrDs gasios & pendas-Snancamentos cotidos 18,567 17.037 21641 1E128| 90%| 213%  342%
Reautase antsa de impoatos 1930357 1257350 960251 DEEO3E| S43%| 283%  15%
Impoato sobre o rendiments do parodo 404146 284231 23180 22E208 ( 422%( 226% 1.5%
Reauitado liquido do penodo 1.535.206 973.020 745 425 737740 STE%| 300% | 14%
Fesulato ambuivel 3 empresa mas
Fesulade alibuivel 305 nferesses que A3o controlam
Anerp
Triutagles auttnomas 41,139 AT 13313 18475 | 179.7%| 10.5% -To%
Tama efeffda de mposio sobre o rendimento 23 3 Fal 0] -234%| 423%
Gastos & pesdas de financiamenio 36,165 3EES 45451 3mEcE|  15%| PE4% 4%
Juros supitados 17.601 18,614 ETT0 23770| -54%| -305% 126%
Ouos jures ndo relaivos @ fnandamenios obtidos
Diferencars de Cmio desivoraves reiaivas a
financiamentos . B
Ouras de camiic desizvoraves relatvas a
s dferengas
OUPS gasios & pendas fe fiandamento 16,567 17.037 641 16128 90%| -13%| M42%
O gasins & pendas de franciaments ndo reativos a
Ananciamenios oblidos:
Jurns, dividendos & outros rendimenios similares 136
Jurns obfidos 135
P rendimentos similars
Diferentas de Cambio favoriveis
DiferEnGars de M0 desiasiaves
OUDs rendimentns & ganhos 250,990 93512 TE836 52130 | 1664%| 27%  474%
Owiros gasios & pendas o3 53311 703 BE11| 3E%| 162% ) -13T%
Reversoes
REVErSOES B8 PEnas oo FTpr
Fesulade antes de mparn eEsIENcias & de dhidas 3
. ."m —- 2000163 1.451.500 1.180.582 1135822 | 50| 24mm 4T
Resulads cperacinal ames de AWades Nao reooemes 1.801.767 1.254.210 993544 1005542 | 437%| 2E2%| -15%
e financeias
& Inerntom, 2020, All nghts Resenved Pagina 15 de 17
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Relatorio
360
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European Business School

GAO E GESTAD

Créditoy Caucidn

CIRELIUE, 5.A.
Desb: HI2-05-17 | W Refienincia: 25437550 | V. Refenincia

SINTESE

Caracterizagcde e Risco

Razrdo socal CIRELIUS, 5.8

Anterores Denominagies Clrelles-Elecirodomesticos e Compaonenies, Lda.
CIRELIUS - MATERIAIS PARA E AQUECIMENTO, LDA

Coniribuints 503641005

Morada Fua da Cancela Velha, Nr. 26 | Avinbes | 4430-560 AVINTES

Telefone | Fax 227843817, 227643618, 917308197 | 227843819

E-mall | Internet InfoDciraiius.pt | waw. cirelus. pt

Concedho | Distriio | Pals Vila Nowva de Gala | Porto | Portugal

Forma juridica S0C. Antnlma

Constituiplo | Registo 1996-03-29 | C.R.C.V.Nova de Gala

Iniicio de atvidade 1996-04

Capital soclal 250.030 EUR

Dimenesdo | Grupo Medla empresa

Principal gestor Pedo Huno Martins Vilarinno

Athvidade principal 46740 — CoMErtio por grosso de famagens, femameantas manuals & arkgos para canalizaghes &
aquedimenta

Exporta | Imporia N30 | Sim (69,7%)

Certificagdo de qualidade Sim

Participagdes financelras - tntal 1

Pedidos nos WIMos 12 Meses 1

Situagio econdmico-juridica Em Afvidade

Soore & 110 - Risco Babm
] [ o [ e T Dol T@T T
Levads AdEaip Salg

Tncidentes

Aglies civels publicadas nos Oiimos 5 Anos Mo

Processofs) de Insalvencia Nao

RevialzagioVaolizagio Mo

PrOCESE0S
[PER/PEVE}
Situagio contributiva

Dades Economico-Financeiros

Mesta data, a entidade NAD consta da lista de devetores 3 Administragio Fiscal / Seguranga Social,

2019 2018 var
VoI de negocios 12,857 865 12.267.815 4%
Exporaphes

Importaghies 7175203 6.641.563 a0
Compras 9245839 2759341 56%
Fomecimentns & SEriCos EXtemos 1.145.236 1030714 14%
Critin d2 fomecedoes Ti4510 BAITIZ  -151%
Prazn medo pagamentes (Dias) 25 M -193%
Dividas de cilentess liquidas 1.961.047 2105446  -55%
Divkdas de cobianga duvideea 151215 W LT
Prazn medo recebimentos (Dias) &1 685 -T5%
Investimento ikl {Afhvo liquide) 2774348 aTi2309 07%
Capital proprio 6.814.402 sTE2462  17.8%
Autnnomia financeia % EEf%  170%
Satvablidace T 197.4%  TE2%
Capital ahalo remunerac 438.5T1 1200000 -543%
Capital alhalo [Passivo) 1950857 2009866 -330%
Resuitato liquido 1032029 1.031.50 0.1%
Reswitads operacional anes de Shidades ndo recomentes & firanceiss 1278218 1246312 26%
EBITD rooments 1463134 1334436 96%
EBITDA cortalistics 1474719 1413118 44%
Emprego (I de Empregados) 48 48 0%
AVAITACAO DE CREDITO

Avaliagde de Crédite

© Werntom, 2020 Al ights Resenved Pagina 2 de 19
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Iberinform 360
Créditoy Caucion CIRELIUS, 5.4.
Dember 02#-06-17 | M. Refienincia: 25437550 | V. Refentncia
Score 8/ 10 - Risco Balno
I N IS NN N o ¢ s
Elevado Az Salrg
Concsalio Comerclal As fonies consuitadas dizem que esta entidade tem solvido com requiandade os seus cOMproMmilss0s,
maniendo com ela transagdies comencials na base de crédio.
Limita de Crédito Global 928,954 EUR
Prazo medio de pagamenios Imite (dias) 33
Creditn de fomecedores T14.610
Prazo médio oe pagamentos histonco (dlas) 25
Fomecimentos 10.792 265
Evolugio oo Score 1"

oo Lo g w om oW

01812 201905 20158-12 202005 2020=-12

Andlise de Pagamentos
Safor 456740 — Comércio por grosso de Teragens, femamentas manuals e atigos para canalizaghes e aguecmento
Emprasa Sanor
2078 2078 Var| 2078 I
Prazo médio pagamentos (Dias) 25 3 -13,3% 67 68 -29%
Prazo médio recebimentos (Dias) 61 65 -7.5% 106 114 -69%
Tndice Risco Sefor
Safor 46740 — Comercio por grosso de Teragens, femamentas manuals e atigos para canalizaghes e aguedmento
100%
2020 2018 ety
Score Medio 5 5 ?ﬁ
Risco Balno 44% 49% iy W Raine
Risco Médio IT% 43% Eg W7 e Wi
Risco Elevado 17% % 0% W ise Slvads
20%
10%
%
2020 2089
ATIVIDADE ECONOMICA
Afividades Economicas
CAE Principal 45740 — Comencio por grossa de femagens, Temamentas manuals e arigos para canalzaghes e
aquecimento
43210 - Instalagdo elétrica
CAE Secundariofs)
43222 - Instalagdo de cimatizagdo
47523 — Comeéncio retalho matenal bricolage, equip. sanitario,ladrinos, mat similares, em estab especialtz.
© Iernform, 2020. Al rights Resenved. Pagina 3 de 19
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Anexo 6 - Relatério financeiro Sanitop

Il:uarinfn:u'rli'r

Créditoy Caucidn

Relatario
360

SANITOP - MATERLAL SAMITARIO, LDA.
Dy MIH0E-TT | MRefieninda: 29437634 | WV Refenincis

SINTESE

Caracterizagde ¢ Risce

Razdo socal SAMITOP - MATERIAL SAMITARIO, LDA.

Contribuinte 503055697

Morada Zona Ind. do Melva - 2.7 Fase Apbd. 533 | Melva | 4935-232 NEIVA

Tedefone | Fax 258350010 | 258350011

E-mall | Internat sanfop@santop.pt | waw.sankop. pt

Concaino | Distriin | Pals Vlana do Casbelo | Viana oo Casteo | Portugal

Foma juridica Soc. Por Quotas

Constiuiglo | Registo 1893-04-05 | C.R.C.Viana oo Casteio

Inicio de alvidade 199304

Capital social 1.610.000 EUR

Dimersdo | Grupo Grande emMpresa

Principal gesior Jahan Jozel Willy Siavens

Athvidade principal 46732 — COMErto por grosso de maierials de construcSo (excetn madelra) e equipamento sanitano

Exporta | Importa Sim [3,4%) | Sim (41,1%)

Certificagdo de qualidade Sim

Participagdes financelras - total a

Pedidos nos UEmMos 12 meses 1

Situagio econdmico-juridica Em Atrvidade

Score 7 110 - Risco Babm
IO N I N I 1 )Y B
Eevads Fres vl Salg

Tneidentes

Agles civels publicadas nos Oimos 5 Anos Nio

Processofs) de Insolvencla Nao

Processos Revialzagioanlizagio Nio

[PER/PEVE)

Situagio coniribativa Nesia data, a entkdade NAD consta da lista de devedores 3 Administragio Fiscal / Sequranca Sodal.

Dados Econdmice-Financeiros

2019 2018 v

VOlUmE: e Negocias 40673602 HEEE  11.0%

1,380,553 1052501 ;7
Importahies 14,306 537 13439704 6%
Comporas 31330374 I 1ZT%
FOMECIMENIDS & EEMvicos EXEm0s 35EAT IS4 104%
Crein oe TomecedonEs 10.430.732 9773641 5%
Prazn medio pagamentos {Cias) 109 15 50
Dividas de cllentes liquidas 2EIRAT2 9355007 -3
DWKIEE 08 CODIENGA DLVIBOES
Prazn médio recebimentoe [Dias) B 03 -164%
InvEStimEnt ot {Ativ liquid) 28 550 761 IATIIES 51%
Capital propric 8.576.355 TISTEE  182%
AutDnamia inanceim 0.0% BT 125
Solvablidads 420% BN TTE%
Capital aihalo EMUNermco 6030005 TESEIEE A%
Capital aihalo (Fassiva) 19.074.406 19913763 0,3%
FEsutano liquito 1,407 606 ETO0ZE  107.3%
Resutano operacional antes e athitades no FEcomenies & nancalms 1615944 1075646  s02%
ESITDA rcoments 2714595 1740855 26E%
EBITDA contablistico 25432 1705556 416%
Emprego (1F da Empregados) 100 o 11.2%
AVAITACAOQ DE CEEDITO
Avaliapdo de Crédite
Score 7110 - Risco Bl
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" -f Relatdrio
Iberinform 360
Créditoy Caucidn SANITOP - MATERLAL SAMITARIO, LDA.
Dty 20517 | W Refieniinda: 29437534 | V. Refenbnoia

I N N N T )

Eevaa A Balne
Concalfo Comercial As fonies consultadas dizem que esta entidade tem soivido com reguiaridade o5 sels COMPINTIESSOS,
maniendo com ela fransagbes comercials na base de cradio.
Limite dis Crédite Global 8.599.493 EUR
Prazo medi de pagamenios Imite (dias) a0
Credito de fomecedores 104358732
Prazo medio de pagamenios histonco (dlas) 109
Fomedmentos 34875 T
Evolugao oo Score 1
El
B
T
&
5
q
5
z
1
018212 2019-05  2018-12  2020-06  3020-12
Andlise de Pagamentos
Salor 46732 — Comércio por gross0 de materals de construcdo (exceto madelra) e equipamento sanitano
Emprasa Sanor
2078 2018 ar 218 X018 bar
Prazo médio pagamentos [Has) 109 115 -50% B 86 -7,0%
Prazp medio recebimentos (Dias) BE 103 -164% 102 10 -74%
Indice Risco Setor
Salor 46732 — Comércio por gioss0 de materals de construgdo (exceto madela) e equipamento santano
2030 2019 o
Score Médio 5 S gg
Risco Balno 3% % 0% M P i
Risco Madio 5% 54% zn W R M
Risco Elevado 15% 9% I W P Elavads
20%
10%
%
2020 2000
ATIVIDADE ECONOMICA
Atividades Econgmicas
CAE Principal 45732 — Comenclo por groesa de materals de constupdo (excate madela) e equipamento sanftans

46740 — ComErcio por grosso de Teragens, Temamentas manuals e arigos para canalzaghes e
CAE Sscundariofs) aquecimentn

45690 — COMETio por grosso de oulras Magquinas e equipaments

33120 - Reparagap & manutengdo de maquinas e equipamentios

© bernform, 2020, All rights Feserved. Pagina 3 de 18
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Anexo 7 — Relatério financeiro Macolis

Relatorio
360

MACOLIS - MATERIAIS DE CUHSTRU&U E CLIMATIZAGED, 5.4
Dt 224-06-17 | M.Refieninda: 29437633 | V.

SINTESE

Caracterizagde ¢ Risco

Razdo soial MACOLIS - MATERIAIS DE COMSTRUGED E CUMATIZAGAD, 5.4

Anterores Denominagdes Macoiis-Comercio Mat. Construcan, Lda

Comtribuinte 01214313

Morada Estr. Macional 1/ 1C2 - Km 131 Rofunda- Rua Principal Flgueiras, &n | Boa Vista-Leira | 2420-3%9
LEIRIA

Tebfone | Fax 244720500 | 244720509

E-mall | Intemst geralfimacals pt | www.macolispt

Concelho | Distriio | Pals Ledria | Leiria | Portugal

Forma juridica Soc. Antnlma

Constituiplo | Registo 1881-05-29 | C.R.C Lelia

Inicio de atividade 158109

Capital soclal 1.000.000 EUR

Dimersdo | Grupo Medla empresa | MACOLIES

Principal gestor Cana Cristina Dionlsho Cameia

Athvidade principal 45732 — Comércia por grosso de materals de construcdo (sxcein madelra) & equipamenta sanitara

Exporta | Imporia Sim (2,5%) | Sim {26,3%)

Certificagdo de qualidade Sim

Participagdes financelras - toial i}

Pedidos nos (mos 12 meses 1

Situagio econdmico-juridica Em Alividade

Score & 110 - Risco Babm
IR I T N - ) o
Eevade Medie Sabg

Tncidentes

Aglies clvels publicadas nos UMos 5 ANDs Nao

Processofs) de Insolvencla Nao

Revialzagdoablizacso Nao

PrOCEE506
[PERIPEVE)
Situagio confributva

Dados Econdmice-Financeiros

Nesta data, a entidade NAD consta da lista de devedores a Atministragio Flscal | Saguranga Sodal,

2079 2018 [P
Volume e Negocias 14.718.549 13Ma6e  11.3%
Exporiaghes ITAT3 WIGE 54
Importaches 3.288.417 3187102 3.7%
Compras 11,009,148 0371309 150%
FOMECIMENIDS & SEMvicos EXEmDs 567562 535504 6,0%
Creiin oe fomEcEdoEs 1.300.042 106181 347T%
Prazn meclo pagamentos {Dias) a1 I ITE
Dividas de cllentes liquidas 3E51.30 IFOMET  134%
DAKIaE 0E CODIENGE LVIBOES T2 BIOEE 45
Prazn médlo recebimentoe [Dias) s s 0.2%
InvEStimento ot (Ao liquide) 10.657_363 QEDLOEE  10.E%
Capital proprio 8761665 TEEOESE  11.3%
AutDNomia inancsm B.T% B0, 3% 0.5%
Sotvablidads £1B.1% &07.7% 2.5%
Capital aihelo MEMUuNermoo 14.000 o

Capital aihat [Passiva) 2055718 1.930.200 a,5%
Fesutano liquido 1,126,385 1112805 1.2%
Resultad) operacional anes e ahidades no recomentes & firancelss 1.027.820 127504 -163%
ESITDA recoments 1,342 680 151338 -11.3%
EBITDA contablistico 1414293 1563646 96%
Emprego {1 de EMpregados) = 54 2,3%
AVATTACAO DE CEEDITO

Avaliagde de Crédito

Score 1 10 - Risco Baixg
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" -f Relatdrio
Iberinform 360
Creéditoy Caucidn MACOLIS - MATERIAIS DE cunnnuﬂu E CLIMATIZACAD, 5.4
Db MIFHDET | A 2943733 | W
MR IS N )
Efevado [7=% Balre
Concelio Comercial AE Tonies consuitadas dizem que= esia entidade tem s0ivido com I'Eg.lﬂl'HH!E'ﬂSEEIE mpmlﬁsnﬁ.
maniendo com EBUBFE&}EIEG comerciaks na base de cradio.
Limita de Credito Global 1.507.055 EUR
Prazo medio de pagamentos Imite (dias) 53
Credito ge fomecedores 1.300.042
Prazo medio de pagamanios histaric (dlas) 21
Fomecimentas 12.496.710
Evolugio o0 Seore 1
a
3
7
L3
5
q
E
]
1
I018-12 2019=05 2018=12 2020=0s H020=12
Andlise de Pagamentos
Sator 46732 — Comerio por giosso de matenals de construcdo (exceto madelra) e equipamento saniano
Empresa Saror
2019 2018 var. 2018 2018 var
Prazo médio pagamentos (DHas) 41 S 17.6% BO 86 -70%
Prazo medio racebimentos (DI3s) 53 % 0.2% 102 1M -74%
Tndice Risco Setor
Safor 46732 — Comertio por grosso de materals de construgdo (exceto madelra) e equipamento sanitaro
100
2020 2018 0%
Soore Medo 5 5 o
Risco Balxo I % S0% P i
Fisco Médio 50P% 54% 3: W S i
Risco Elevado 16% 9% 0% Wi Elwads
2%
1%
%
2030 2000
ATIVIDADE ECONOMICA
Atfvidades Econdmicas
CAE Principal 45732 — COMEHo por grosss de materals de consiruglo (exceto. mateira) & equipaments sanitans
47523 — Comerio retaino materal bricoiage, equip.sanitano, laorings, mat similanes, em estab especiall.
CAE Secundariofs)
45740 — Comério por grossa de Temagens, femamentas manuals & atigos para canalzagles e
aquecimento
Mercades
EXporTapae
2019 2018
s Vaator %5 Valor X
1
vandas Mencago Comunitans 275.514 1.5% 2324 BSE 1.7%
Menano Extra-Comunitano 45,322 0.3% 83527 0.5%
Mereado Intemo 14.309.494 a7.8% 12,803 573 97.6%
Prastagdes da Servigos Mercado Comunitaria 50.737 5T.7% 84.571 T, 1%
Mercado Intemo 37.182 42.3% 22 366 20,9%
© Dennfom, 2020, All nghts Resenved Pagina 3 de 19
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Anexo 8 — Relatério financeiro Disterm

" -f Relatario
Iberinform 360
Créditoy Caucidn DISTERM - DISTRIBUICA DE EQUIPAMENTOS DE CLIMATIZAGAO, 5.4
Dt~ M2 H-05-17 | A 25437540 | W Refentnciac
SINTESE
Caracterizagde ¢ Riveo
Razio social DISTERM - DISTRIBINGED DE EGUIPAMENTOS DE CLIMATIZAGAD, 5.4
Contribuints 505704534
Morada Esir. da Mol Negra Nr. £53 Apid. 253 | Bokeios | 2455325 FATIMA
Telefone | Fax 249530550 | 248530558
E-mail | Infemsat geral@mEtarTLpt | ww.distenmLpt
Concaing | Distin | Pats Curém | Santzrém | Foriugal
Foma Juridica S0c. Anonima
Constituigho | Registo 2001-06-08 | C.F.C.Curém
Inicio ge atividade 200109
Capital sodla 250.000 EUR
Dimensdo | Giupo Medla empresa
Principal gesior J0%0 Carios Machado Agullar Famos
Afhidade principal £6740 — Comencio por grosso de femagens, femamentas manuals e anigos para canallzaghes &
aquecimento
Exporta | Imporia Sim [0,1%) | Sm (52.7%)
Ceftificagda de qualidade Slm
Participagdes financelras - intal a
Peans nos Emos 12 meses 1
Situagio econtmico-uridica Em Afividade

SCore

7110 - Rlsco Bakm

I N N N T 1 ) S s

Elevaao Ao Saia
Tncidentes
Agles civels publicadas nos WMo 5 ANoE Nao
Processofs) oe Insolvencia Nao
Processos Revializagioviablizacio Nio
[PER/PEVE)

Situagio confributiva Nesia data, a entidade NAD consta da lista e devedores 3 Administrago Fiscal / Saguranca Social.

Dadas Econcmice-Financeiros

2078 078 var.
Wiolume de negocios 9.656 964 9.210.686 7.5

6588 21.448 -53.8%
Importacies 4498 752 417830 7.
Compras 7.BE5.842 7.366.958 T.0M%
Fomedmesnins e servigos: extesmios B51.647 546 706 19.2%
Credin de fomecedoes 1.767.580 2.507.555 -29.5%
Prazo medo pagamentos (Dias) 76 116 -34.6%
Dividas oe cllentes liquidas 2062 £TE 2154733 -4, 3%
Dividas de cobEnca duvisosa 254085
Prazo médo recebimentos (ias) BS o -109%
Investimento totl (Ao liquida) TA4ESTT 72697 S
Capital proprio 1.756.745 1700641 1
Aurinnamia financsa 1% 135% 0.2%
Satvablidade 0,9% 5% 0,7
Capital alhelo remuneraca 3200957 2.351.947 35,1%
Capital aihelo (Passha) 5689832 5.5A0.256 R
Resutana liquido Im.158 7436 -14,9%
Resultano operacional anes de athvidades ndo recomenies e firancei@s 561137 S68.585 21%
EBITOA recoments B68.335 T16. 183 -6,7%
BRI contalisicn 607853 E52.400 -6,5%
Emprego (i de Empregados) = M 11,6%
AVALIACAQO DE CREDITO
Avaliagde de Crédite
Score 71 10 - Risco Balxo
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-
Iberinform 360
CréditovCaucidn DISTERM - DISTRIBUIGAD DE EQUIPAMENTOS DE CLIMATIZAGAD, 5.4
v Db HH-DE-1T | N.hﬁ 25437540 | V. Refenbncix
I NI [N N NN N )Y s
Eevado e Fare
Concalfo Comercial As Tontes consuitadas dizem e esta entidade tem s0ivido com mglarh!a:lemseus mpml&snﬁ.
maniendo com ala transaclies comercials na base de credio.
Limite de Credito Global 2.033.062 EUR
Prazn médio de pagamentos Imite (dias) a7
Crédin de fomecedores 1.767.880
Prazn medo o pagamentos Nistonco (das) 76
Fomecmentas 8.537.489
Evolugao do Seors o

R T R T ]

018-12 201906 2018=12 Z020=06 =12

Andlise de Fagamentos
Salor 46740 — Comercio por grosso de Temagens, femamentas manuals e atlgos para canalzaches e aguedmenio
Emprasa Saror
2078 2008 bar | 2078 E
Prazn madio pagamentos (Di3s) 76 116 -246% E7 60 -29%
Prazn medio recebimentos (Dias) B3 86 -109% 106 114 -69%
Indice Risco Sefor
Salor 46740 — Comercio por grosso de femagens, femamentas manuals e antigos para canalzaghes e aguedmento
100K
2020 2078 0%
Score Medio E 5 gm
Risco Balxo 4d% 45% S0% W R Baive
FISC0 Medio 3% 43% i WP i
Risco Elevado 1% % 30% Wi Bvads
2%
1%
0%
2020 2040
ATIVIDADE ECONOMICA
Afividades Econdmicas
CAE Principal 45740 — Comercio por grosso de femagens, Temamentas manuals e artigos para canalzaghes e
aquecimento
43202 — Instalagio de cimatizaglo
CAE Secundariofs)
43210 - Instalagdo eldtrica
© bernform, 2020. All nghts Resened Pagina 3 de 18
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Anexo 9 — Andlise mensal de vendas online

100

Fonte: Sanipower, S.A. (2020)




