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 “When you can measure what you are speaking about, and express it in numbers, you know 

something about it; but when you cannot measure it, when you cannot express it in numbers, 

your knowledge is of a meager and unsatisfactory kind.” 

 - William Thompson (Lord Kelvin), 1824-1907 
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Resumo 

A distribuição grossista farmacêutica vive atualmente uma fase de restruturação, as margens 

de comercialização apertadas fazem com que o preço e a proximidade ao cliente já não sejam 

suficientes para prosperar no negócio. Torna-se fundamental racionalizar e rentabilizar a 

estrutura de custos operacionais. É neste contexto que surge a necessidade de criar um 

“Sistema de Monitorização da Performance da área de Marketing e Vendas”, uma vez que 

este é o departamento responsável pela dinamização das vendas e fornecimento de serviços ao 

cliente. 

Inicialmente, o departamento não possuía indicadores orientados à performance do marketing, 

tais como rentabilidade, eficiência e eficácia promocionais. A dificuldade, por parte dos 

colaboradores, em analisar informação dispersa em múltiplas fontes, revelava a necessidade 

de uma estruturação da informação. Não se conseguiam avaliar relações de causa-efeito entre 

as atividades e decisões dos colaboradores e o impacto para a empresa, ou para a relação com 

o cliente.  

O objetivo desta dissertação é refinar o mapeamento dos processos, organizar a informação e 

desenvolver indicadores capazes de monitorizar a performance do departamento de Marketing 

e Vendas, nomeadamente, um indicador de eficiência como a “Rentabilidade do Cliente”. A 

dissertação suportou-se na metodologia Balanced Scorecard de forma a decompor a estratégia 

da empresa em objetivos estratégicos para o departamento, que por sua vez se desdobram em 

indicadores específicos de medição da performance. O principal foco desta ferramenta é 

tornar a execução da estratégia uma realidade do dia-a-dia, permitindo ao Grupo Cooprofar-

Medlog analisar o desempenho do seu negócio (i.e., todas as farmácias) e suportar uma 

tomada de decisão ágil. 

Outro benefício deste trabalho foi tornar claro para cada colaborador a forma como as suas 

ações têm impacto nos objetivos da empresa. Com o propósito de promover feedback dentro 

do departamento e transformar a estratégia em algo mensurável, acessível e compreensível a 

todos.  
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Abstract 

The pharmaceutical wholesales are currently undergoing a restructuring phase, thin sales 

margins mean that price and customer proximity are no longer sufficient to thrive in this 

business. It is becoming essential to rationalize and monetize the operational cost structure. It 

is in this context that the need arises to create a “Performance Monitoring System for the 

marketing and sales area” since this is the department responsible for boosting sales and 

assigning services to customers. 

Initially, the department did not have any indicators in stored that related to marketing 

performance, such as profitability, efficiency, and promotional effectiveness. It was confusing 

for the employees to access and analyze information that was spread across multiple 

platforms, hereby revealing the necessity of restructuring this information. It was not possible 

to evaluate cause-and-effect relationships between the employees’ activities and the impact 

they would bring to the company or even to the relationship with the client. 

The purpose of this dissertation is to refine the critical process maps, to organize all the 

information available and to develop indicators capable of monitoring the department’s 

performance, namely an efficiency indicator such as “Customer Profitability”. The 

dissertation was based on the Balanced Scorecard methodology in order to decompose the 

company’s strategy into strategic goals for the department, which in turn are deployed into 

specific performance measurement indicators. The main focus of this tool is to transform 

strategy execution into a daily reality, allowing the Cooprofar-Medlog Group to analyze the 

performance of its business (i.e., all pharmacies) and support agile decision making. 

Another benefit of this work is to make clear to each employee, how their actions on a daily 

basis impact the company’s goals. Hereby promoting feedback and transforming the concept 

of strategy into something measurable, accessible, and understandable to everyone.  

 



 

vi 

Agradecimentos 

Gostaria de agradecer ao Dr. Baltazar Arezes por toda a confiança que depositou em mim ao 

longo destes meses.  

A todos os colaboradores do Grupo Cooprofar-Medlog por toda a paciência e ajuda, 

especialmente ao Eng.º Francisco Figueira, à Helena Maia e ao Eng.º Paulo Pires. Sem nunca 

esquecer a Margarida, obrigada por todas as boleias e boa disposição matinal! 

À Prof.ª Isabel Horta por toda a orientação, disponibilidade e transmissão de conhecimentos. 

Um agradecimento especial àqueles que me acompanharam ao longo destes anos. Fizeram 

com que a FEUP fosse menos cinzenta, fizeram de mim uma pessoa melhor. Os amigos são 

mesmo a família que nós escolhemos. 

Ao Sérgio, por me obrigar a encarar a vida com optimismo e nunca me deixar desistir. 

Obrigada por me ensinares a confiar e a acreditar em mim. 

Aos meus pais, pelos valores e educação que me transmitiram e por todo o apoio ao longo 

destes anos. 

À minha irmã Liliana, por ser o maior exemplo da minha vida. Obrigada por me mostrares 

que a sorte é apenas o resultado daquilo que fazemos com o pouco que temos. 

 

 



 

vii 

Índice de Conteúdos 

1 Introdução .............................................................................................................................. 1 
1.1 O Grupo Cooprofar-Medlog .................................................................................................... 1 
1.2 Contextualização do Problema .............................................................................................. 3 
1.3 Metodologia ............................................................................................................................ 3 
1.4 Estrutura da dissertação ........................................................................................................ 4 

2 Revisão da literatura .............................................................................................................. 5 
2.1 Balanced Scorecard ............................................................................................................... 5 

2.1.1 Conceito ............................................................................................................... 5 
2.1.2 As Quatro Perspetivas ......................................................................................... 6 
2.1.3 Mapa Estratégico ................................................................................................. 8 
2.1.4 Vantagens e Inconvenientes .............................................................................. 10 
2.1.5 Exemplos de Sucesso ....................................................................................... 11 

2.2 Avaliação de Desempenho .................................................................................................. 12 
2.3 Indicadores de Desempenho ............................................................................................... 13 

3 Caracterização do problema ................................................................................................ 16 
3.1 Estado atual da Cooprofar-Medlog ...................................................................................... 16 
3.2 Estado atual do Marketing e Vendas ................................................................................... 16 

3.2.1 Tipos de Produtos e Segmentação de clientes usada ....................................... 17 
3.2.2 Serviços ............................................................................................................. 18 

3.3 O Projeto .............................................................................................................................. 20 

4 Proposta de um modelo de avaliação de desempenho ....................................................... 22 
4.1 Transposição dos princípios da empresa para o departamento ........................................... 22 
4.2 Compreensão do Funcionamento do departamento ............................................................ 23 

4.2.1 Processos críticos .............................................................................................. 23 
4.2.2 Levantamento e Estruturação da Informação .................................................... 25 

4.3 Definição do Mapa Estratégico ............................................................................................ 29 
4.4 Definição de Indicadores e respetivas métricas ................................................................... 30 

4.4.1 Rentabilidade do Cliente .................................................................................... 30 
4.4.2 Restantes indicadores ....................................................................................... 36 

4.5 Construção do Balanced Scorecard ..................................................................................... 42 

5 Desenvolvimento de um Dashboard interativo de avaliação de desempenho .................... 44 

6 Conclusões e perspetivas de trabalho futuro ....................................................................... 49 

7 Referências .......................................................................................................................... 51 

ANEXO A: Processo “Gestão de Clientes” presente no Manual de Processos da empresa ... 53 

ANEXO B: Processo “Promoções, Definições de Portfólio e Fixação de Preços” presente no 

Manual de Processos da empresa ....................................................................................... 54 

ANEXO C: Tabela Rentabilidade .............................................................................................. 55 

ANEXO D: Diagrama UML da Tabela Rentabilidade ................................................................ 56 

ANEXO E: Balanced Scorecard detalhado ............................................................................... 57 

ANEXO F: Plataforma de visualização do Balanced Scorecard ............................................... 58 

ANEXO G: Dashboard de Rentabilidade .................................................................................. 59 

 

 



 

viii 

Índice de Figuras  

Figura 1 - Organograma do Grupo Cooprofar-Medlog (Disponibilizado pelo Grupo) ................. 1 

Figura 2 - Quota de Mercado por Armazenista ........................................................................... 2 

Figura 3 - "As métricas do marketing: marketing no centro da empresa Clientes e Pesquisa de 

Mercado" - (Bendle, Farris, Pfeifer, & Reibstein, 2017, p. 14) ............................................. 14 

Figura 4 - Organograma do Departamento de Marketing da Cooprofar-Medlog ...................... 16 

Figura 5 – Serviços oferecidos ao cliente ................................................................................. 18 

Figura 6 – Plano de ação para estabilização dos processos atuais do departamento de 

Marketing e Vendas – fonte LTPlabs, 4 de Maio de 2017 ................................................... 20 

Figura 7 - Matriz de decisão de investimento ........................................................................... 21 

Figura 8 - Macroprocessos do Marketing e Vendas ................................................................. 23 

Figura 9 – Proposta de mapeamento do processo de Gestão de Clientes .............................. 24 

Figura 10 – Proposta de mapeamento do processo de Gestão de Campanhas ...................... 25 

Figura 11 – “Representação do Sistema de Informação do Grupo Cooprofar-Medlog” (Pinto F. 

M., 2015, p. 27) .................................................................................................................... 25 

Figura 12 – “Relação entre Utilizador, a tecnologia Oracle Weblogic e Base de Dados do 

SIDIF” (Pinto F. M., 2015, p. 28) .......................................................................................... 26 

Figura 13 – Proposta de Mapa Estratégico ............................................................................... 30 

Figura 14 - Matriz de Rentabilidade .......................................................................................... 31 

Figura 15 - Balanced Scorecard................................................................................................ 43 

Figura 16 - Distribuição de custos por farmácia ........................................................................ 45 

Figura 17 - Rentabilidade por código postal ............................................................................. 45 

Figura 18 – Análise de rentabilidade por segmento de cliente ................................................. 46 

Figura 19 - Análise da Rentabilidade por Valor de Venda ........................................................ 46 

Figura 20 – Análise da Rentabilidade por Tipo de produto ....................................................... 47 

Figura 21 - Análise de Rentabilidade por fidelidade do cliente ................................................. 47 

Figura 22 - Análise da Rentabilidade por distrito ...................................................................... 48 

Figura 23 - Processo “Gestão de Clientes” presente no Manual de Processos Cooprofar ...... 53 

Figura 24 - Processo “Promoções, Definições de Portfólio e Fixação de Preços” presente no 

Manual de Processos Cooprofar .......................................................................................... 54 

Figura 25 - Diagrama UML da Tabela Rentabilidade ............................................................... 56 

Figura 26 - Balanced Scorecard detalhado ............................................................................... 57 

Figura 27 - Plataforma de visualização do Balanced Scorecard .............................................. 58 

Figura 28 - Dashboard da Rentabilidade .................................................................................. 59 

 

file:///C:/Users/PC/Downloads/Dissertação_VersaoQuaseFinal.docx%23_Toc486198819
file:///C:/Users/PC/Downloads/Dissertação_VersaoQuaseFinal.docx%23_Toc486198820
file:///C:/Users/PC/Downloads/Dissertação_VersaoQuaseFinal.docx%23_Toc486198820


 

ix 

Índice de Tabelas 

Tabela 1 - Esquema representativo das ligações de causa e efeito num Mapa Estratégico 

(Niven, 2002, p. 167) .............................................................................................................. 9 

Tabela 2 - Objetivos, indicadores e métricas ............................................................................ 37 

Tabela 3 - Proposta da Tabela Rentabilidade ........................................................................... 55 

file:///C:/Users/PC/Downloads/Dissertação_VersaoQuaseFinal.docx%23_Toc486198846
file:///C:/Users/PC/Downloads/Dissertação_VersaoQuaseFinal.docx%23_Toc486198847


Sistema de Monitorização da Performance da área de Marketing e Vendas na Distribuição Farmacêutica 

1 

1 Introdução  

A presente dissertação foi desenvolvida em ambiente empresarial na Cooprofar, empresa 

pertencente ao Grupo Cooprofar-Medlog SGPS SA, no âmbito do Mestrado Integrado em 

Engenharia e Gestão Industrial da Faculdade de Engenharia do Porto. 

O mercado da distribuição grossista e pré-grossista tem como principais argumentos 

competitivos o preço e a proximidade ao cliente. Estes argumentos revelam ser um problema 

a médio prazo dado que as margens de comercialização se encontram muito pressionadas.  

Torna-se assim fundamental reduzir o peso do fator preço enquanto critério diferenciador e 

racionalizar e rentabilizar a estrutura de custos operacionais. 

O projeto de dissertação foi realizado no departamento de Marketing e Vendas que, sendo o 

organizador e dinamizador de vendas, tem como responsabilidades a conquista e fidelização 

de clientes. Estas responsabilidades passam diretamente pela relação estabelecida com os 

clientes, o que neste mercado se traduz perentoriamente na qualidade dos serviços prestados. 

O departamento de Marketing e Vendas deve ter como objetivo fornecer os serviços 

adequados aos clientes, de forma a corresponder às necessidades dos mesmos e da empresa.  

Este trabalho surge como uma forma de organizar e estruturar os dados recolhidos pelo 

departamento em causa, e de definir indicadores que suportem as decisões estratégicas e 

melhorem a comunicação entre todos os colaboradores. 

1.1 O Grupo Cooprofar-Medlog 

O Grupo Cooprofar-Medlog tem mais de 40 anos de experiência e é atualmente o maior grupo 

de capital exclusivamente português do setor da logística e distribuição farmacêutica. De 

forma a entender melhor como o Grupo se organiza, serão descritas as suas diferentes 

empresas de acordo com a sua área de negócio. A Figura 1 representa o organograma do 

Grupo, ilustrando a forma como as diversas empresas se relacionam. 

 

Figura 1 - Organograma do Grupo Cooprofar-Medlog (Disponibilizado pelo Grupo) 
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A Medlog – Investimentos e Participações, SGPS, SA, constituída em 2008, é a entidade que 

gere as atividades a nível estratégico da organização que iniciou com a Cooprofar. A Medlog 

concentra em si as participações sociais das empresas do Grupo. 

A Cooprofar Farmácia – Cooperativa dos Proprietários de Farmácia, surge em 1975 com o 

objetivo de comercializar produtos farmacêuticos. Abrangendo exclusivamente farmácias 

portuguesas, é um dos elos fundamentais na cadeia de abastecimento de medicamentos e 

produtos de saúde. 

A Mercafar – Distribuição Farmacêutica SA, está desde 1999 nas áreas da representação, 

promoção e distribuição de saúde em farmácias e espaços de saúde. É representante exclusiva 

de várias marcas internacionais. 

A Medlog Logística Farmacêutica SA torna-se em 2005 a empresa responsável pelas 

operações de logística interna, pela gestão de todo o aparelho logístico que as várias 

infraestruturas do Grupo exigem e pela comercialização de soluções de distribuição 

customizadas para a indústria farmacêutica, hospitais e outros players do setor dos produtos 

de saúde. O Grupo possui 5 plataformas logísticas em Portugal localizadas em Gondomar 

(desde 2002), Aveiro (2003), Guarda (2007), Macedo de Cavaleiros (2008) e Alcochete 

(2009). 

A Dismed – Transporte de Mercadorias SA, fundada em 2008 é especializada no transporte de 

produtos de saúde, possuindo uma frota de veículos com temperatura controlada e 

monitorizada. 

Em 2010 deu-se a primeira internacionalização do Grupo com a entrada no mercado africano 

através da Mercafar. Atualmente esta empresa marca presença em vários mercados e 

estabelece alianças estratégicas, nomeadamente com laboratórios, que lhe permitem a 

comercialização e exportação de produtos de saúde. 

O Mercado Nacional 

O mercado nacional pode ser dividido em 7 players principais: Alliance Healthcare, OCP, 

Cooprofar, Plural, Botelho & Rodrigues, Udifar II e Empifarma. Entre os 3 que possuem 

maior quota de mercado, a Cooprofar é a única cooperativa com capital exclusivamente 

português. 

 

Figura 2 - Quota de Mercado por Armazenista 

A Cooprofar encontra-se mais presente no Norte, nomeadamente Porto e Aveiro, mas também 

nas imediações das plataformas logísticas. 
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O mercado português traduz-se em aproximadamente 2.800 farmácias (INE, 2016), o que 

limita o número de possíveis clientes a que a Cooprofar tem acesso. Atualmente a Cooprofar 

tem cerca de 900 farmácias como clientes. Cada farmácia/cliente trabalha com pelo menos 3 

armazenistas. É fundamental aumentar a quota de compras de cada cliente à Cooprofar e 

paralelamente, aumentar a rentabilidade de cada cliente. 

Num mercado tão competitivo e com margens bastante reduzidas, tanto para o armazenista 

como para as farmácias, a missão da Cooprofar torna-se bem clara: aumentar as vendas, 

reduzir os custos e melhorar os serviços prestados às farmácias. 

1.2 Contextualização do Problema 

Atualmente, a era da informação faz com que as empresas adquiram novas capacidades que as 

ajudem a permanecerem competitivas no mercado. A capacidade de mobilizar e explorar bens 

intangíveis tornou-se um fator mais decisivo para as empresas, do que investigar e gerir bens 

físicos e tangíveis. 

Os bens intangíveis, enquanto capital intelectual (empregados, conhecimento, inovação e 

relações profissionais) permitem desenvolver as relações com os clientes, promovendo a 

lealdade nos clientes já existentes e permitindo que novos segmentos de clientes e áreas de 

mercado sejam servidos eficientemente e eficazmente. (Kaplan & Norton, 1996)  

Na Cooprofar, é da responsabilidade do departamento de Marketing e Vendas o tratamento 

dos bens intangíveis e de alguns tangíveis. A empresa quer apostar na melhoria e 

reformulação do Marketing Relacional que tem como foco os clientes já existentes, 

nomeadamente a sua fidelização, e não a angariação de novos clientes. 

O Marketing Relacional exige por si só um domínio da informação disponível, servindo-se da 

base de dados e de ferramentas analíticas para traduzir essa informação em mais-valias. O 

objetivo é maximizar a experiência do cliente e aumentar a quota de compras de cada cliente à 

Cooprofar, avaliar e aumentar a rentabilidade de cada cliente e finalmente, aumentar a quota 

de mercado da Cooprofar. 

De forma a tornar estes objetivos concretizáveis era necessário: identificar e estruturar os 

dados da empresa que se relacionam com o departamento de Marketing e Vendas e, definir 

indicadores que pudessem medir o desempenho do departamento através de uma ferramenta 

de apoio a decisões estratégicas. Estes dois temas serão o foco do presente trabalho. 

A filosofia do Balanced Scorecard serviu como base para a definição de indicadores e para a 

monitorização do desempenho da área de marketing e vendas, uma vez que esta tem como 

responsabilidade a dinamização e organização das vendas. 

1.3 Metodologia 

Neste subcapítulo apresentam-se as diferentes fases da metodologia utilizada no presente 

projeto. 

Plano de Indução: A empresa organizou um plano de formação de forma a transmitir 

conhecimento sobre o funcionamento e dinâmica dos diversos departamentos, principalmente 

de como estes se relacionam entre si e com o cliente. O objetivo foi perceber a dinâmica de 

funcionamento do mercado de distribuição farmacêutica. 

Definição do plano de ação: Após compreensão do funcionamento básico do sistema 

integrado de informação da empresa e a partir das interfaces utilizadas pelo departamento de 

Marketing e Vendas foi realizado um levantamento de dados e de necessidades. 
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Estruturação de dados e necessidades: Os dados foram estruturados tendo em conta o seu 

significado e localização no sistema, de forma a serem reconhecidos inequivocamente por 

qualquer utilizador. Com foque nos que seriam relevantes para alimentar os indicadores.  

Revisão de literatura: Foi necessário estudar os indicadores de desempenho que atualmente 

são tidos como relevantes e significativos na área de Marketing e Vendas, para uma boa 

gestão e avaliação da área de marketing e vendas alinhada com os objetivos de negócio. O 

objetivo é fundamentar a escolha dos novos indicadores e da sua relevância para suportar a 

tomada de decisão. 

Definição dos objetivos: Levantamento de informação relevante junto das pessoas do 

departamento de Marketing e Vendas de forma a definir os objetivos a medir face aos 

problemas e oportunidades identificadas. Estes objetivos foram posteriormente organizados 

de acordo com a metodologia do Balanced Scorecard. 

Elaboração do Mapa Estratégico: Uma vez conhecidos os objetivos, o próximo passo foi 

estabelecer as relações de causa e efeito entre estes, de modo a evidenciar de que forma será 

possível atingir as metas financeiras, a partir das competências de base, dos processos internos 

e da relação com o cliente. 

Definição dos Indicadores de performance: A quantificação dos objetivos do departamento 

decorreu através de reuniões com os membros do departamento de Marketing e Vendas, e de 

todos os restantes departamentos que se pudessem relacionar com o projeto, para definir da 

forma mais correta possível as métricas, cálculo, frequência e objetivos dos indicadores. 

Validação: Para que o Balanced Scorecard possa ser implementado é necessária a frequente 

validação dos objetivos e respetivos indicadores por parte da direção, focados nos fatores 

críticos da estratégia da empresa. 

Dashboard de suporte ao Balanced Scorecard: Para além do Balanced Scorecard e do Mapa 

Estratégico, foi importante definir uma ferramenta visual para uma monitorização e análise 

mais detalhada por objetivo estratégico. O Dashboard foi desenvolvido utilizando o software 

Power BI. 

1.4 Estrutura da dissertação 

Neste capítulo foi apresentada a empresa, realizada uma contextualização do problema e uma 

breve apresentação da metodologia do trabalho. 

No capítulo 2 são apresentados os fundamentos teóricos que suportam o Balanced Scorecard 

enquanto ferramenta de avaliação de desempenho. 

No capítulo 3 é realizada uma caracterização do departamento de Marketing e Vendas, em 

termos de funcionamento e problemas apresentados, contextualizando o projeto, e 

apresentando os objetivos deste trabalho. 

No capítulo 4 é descrita a metodologia adotada do Balanced Scorecard, o Mapa Estratégico e 

os indicadores desenvolvidos.  

Os resultados obtidos são apresentados no capítulo 5, sob a forma de um Dashboard, 

desenvolvido com intuito de facilitar a análise dos principais indicadores de desempenho 

selecionados.  

No último capítulo são apresentadas as conclusões e perspetivas de trabalho futuro, 

nomeadamente, algumas sugestões de melhoria e oportunidades futuras. 
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2 Revisão da literatura 

A revisão teórica abordará os principais temas ligados ao trabalho desenvolvido. Uma vez que 

o projeto trata de melhorar a tomada de decisão, inicialmente será apresentado o Balanced 

Scorecard, enquanto ferramenta de avaliação de desempenho a ser implementada durante o 

projeto. Posteriormente, serão apresentados alguns conceitos globais como: Avaliação de 

Desempenho e Indicadores de Desempenho, especificamente relevantes na área de Marketing 

e Vendas onde foi desenvolvido o projeto.  

2.1 Balanced Scorecard 

Nesta subsecção pretende-se apresentar com algum detalhe o Balanced Scorecard (BSC). 

Esta ferramenta foi desenvolvida por Robert Kaplan e David Norton em 1980 na 

Universidade de Harvard. Em 1990 realizaram um estudo com mais de uma dúzia de 

empresas, com o objetivo de explorar novos métodos de avaliação de desempenho. 

Segue-se uma introdução ao BSC no que concerne o seu conceito, uma abordagem às quatro 

perspetivas, e o Mapa Estratégico segundo o qual se baseia o Balanced Scorecard. No final da 

secção, abordam-se as suas vantagens e inconvenientes, incluindo exemplos de sucesso em 

empresas de todo o Mundo. 

2.1.1 Conceito 

“Plan your work, work your plan, your plan will work.” 

(Niven, 2002) 

As organizações enfrentam muitos obstáculos no desenvolvimento de um sistema de análise 

de desempenho que realmente meça o que é importante. A dificuldade consiste em desenhar 

um sistema que equilibre a exatidão histórica dos indicadores financeiros com os indicadores 

de performance futura, tudo isto, enquanto suporta a implementação de estratégias de 

diferenciação (Niven, 2002). 

Originalmente um sistema avançado de medição, o Balanced Scorecard é agora uma 

ferramenta orientada para a gestão de empresas. Traduz a missão e a estratégia através de um 

conjunto de indicadores de performance que fornecem a estrutura para uma avaliação da 

estratégia e do sistema de gestão, através de quatro perspetivas: Financeira, Clientes, 

Processos Internos, e Aprendizagem & Crescimento (Kaplan & Norton, 1996). Estas 

perspetivas devem estar relacionadas não só com os interesses dos acionistas, como também 

dos clientes, fornecedores e colaboradores (Lencastre, 2010). Tornando possível para uma 

organização medir como é que o seu negócio cria valor para clientes (atuais e futuros), como 

devem melhorar as capacidades internas e investir em pessoas, sistemas e processos 

necessários para melhorar a performance futura (Kaplan & Norton, 1996). 

O Balanced Scorecard é muitas vezes a justificação, o foco e a unificação dos processos de 

melhoria contínua, engenharia de processos e programas de transformação, uma vez que 
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destaca e revela os processos críticos para a criação de valor na empresa (Kaplan & Norton, 

1996). Segundo Paul Niven (2002), o Balanced Scorecard é uma combinação da perspetiva 

financeira com outras do foro operacional, em que o equilíbrio advém do balanço correto 

entre: 

• Indicadores financeiros e não-financeiros; 

• Fatores internos e externos da organização; 

• Indicadores indutores e de resultados. 

Resumidamente, o grande objetivo do Balanced Scorecard é encorajar os colaboradores a 

atuar com mais interesse na organização e, no sentido do interesse da própria empresa, 

ajudando a estabelecer o caminho a seguir, melhorar a comunicação entre todos os níveis e a 

promover feedback sobre o sucesso ou fracasso da estratégia implementada (Anthony & 

Govindarajan, 2008). 

2.1.2 As Quatro Perspetivas 

As quatro perspetivas do BSC permitem um balanço entre objetivos a longo e curto-prazo, 

entre resultados esperados e os indutores desses resultados, entre indicadores críticos de 

objetivos e indicadores mais subjetivos. Esta mistura de indicadores pode parecer confusa, 

mas num sistema bem construído, contém um propósito de unidade, uma vez que todos os 

indicadores estão orientados para atingir uma estratégia integrada (Kaplan & Norton, 1996). 

Perspetiva Financeira 

Como nos veem os acionistas? 

Os indicadores financeiros são valiosos pois resumem as consequências económicas das ações 

estratégicas já realizadas. Indicam se a estratégia da empresa, a sua implementação e 

execução estão a contribuir para melhorias económicas (Kaplan & Norton, 1996). 

Esta perspetiva surge no topo das prioridades do Balanced Scorecard, uma vez que serve 

como foco para os objetivos e medidas em todas as restantes perspetivas e reflete a imagem 

que passa da organização para os acionistas. A qualidade, credibilidade, precisão e timing da 

informação é essencial (Lencastre, 2010). 

Os objetivos financeiros diferem consoante a fase em que a empresa se encontra. Kaplan & 

Norton (1996) simplificam em três estratégias: 

• Crescimento – na fase inicial do ciclo de vida de uma empresa. Produtos ou serviços 
com potencial de crescimento. Os indicadores seriam: percentagem de crescimento 
das receitas, crescimento de vendas em mercados específicos, grupos de clientes e 
regiões. Destaque para o crescimento das vendas. 
 

• Sustento – fase em que as empresas ainda atraem investimentos e reinvestimentos, 
mas é esperado um excelente retorno do capital investido. É esperado que 
mantenham a quota de mercado, crescendo pouco de ano para ano. Os projetos de 
investimento serão mais orientados para o alívio de bottlenecks, aumento de 
capacidade e melhoria contínua; não tanto para os longos prazos de pagamento e 
investimentos orientados ao crescimento que foram realizados na fase de 
crescimento. Os indicadores seriam: rendimento, margem bruta, custos operacionais, 
capital investido nas unidades de negócio, ROI (return-on-investment), ROCE 
(return-on-capital-employed). Destaque para medidas financeiras tradicionais. 
 

• Recolha – fase madura do negócio, em que a empresa quer recolher os investimentos 
feitos nas fases iniciais. O objetivo é maximizar o fluxo monetário que entra na 
empresa. Possíveis indicadores seriam: Redução de custos de mão-de-obra, redução 
de custos não associados com processos core, ganhos operacionais (antes de 
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depreciações). Destaque para a redução de stress nos cash-flows e utilização eficiente 
dos recursos. 

Para estas três estratégias, há três temas financeiros que impulsionam a estratégia de negócio, 

sem a obrigatoriedade de serem praticados em simultâneo: 

• Crescimento das receitas; 

• Redução de custos/melhoria de produtividade; 

• Utilização de bens/estratégias de investimento. 

Para a maioria das organizações estas estratégias e temas são suficientes para traduzir uma 

ligação entre as quatro perspetivas do Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1996). 

Perspetiva de Clientes 

Como lidar com os clientes? 

Os Clientes constituem a dimensão com impacto mais relevante nos resultados financeiros da 

empresa, uma vez que são estes que os suportam. Esta perspetiva deve refletir a perceção dos 

Clientes da presença e serviços da empresa, definindo o nível de diferenciação da empresa no 

mercado. Definem-se como fatores-chave de sucesso: a satisfação dos clientes, a imagem de 

marca da empresa, a gama de produtos ou serviços oferecidos, sem nunca esquecer, a 

qualidade (Lencastre, 2010). 

O principal objetivo desta perspetiva é alinhar as medidas que mais traduzem a rentabilidade 

de um cliente - satisfação, lealdade, retenção, aquisição e lucro – de acordo com o público-

alvo e segmentos de mercado. Facilitando a identificação e medição, explicita, da proposta de 

valor que é oferecida aos clientes. Estas propostas de valor são indicativas, indicadores 

indutores, dos processos críticos associados ao cliente (Kaplan & Norton, 1996). 

As medidas críticas associadas a esta perspetiva, independentemente da organização são 

(Kaplan & Norton, 1996): 

• Quota de mercado; 

• Taxa de retenção de clientes; 

• Taxa de aquisição de clientes; 

• Nível de satisfação do cliente; 

• Rentabilidade do cliente. 

Existem também três classes de atributos, a partir das quais devem ser escolhidos indicadores: 

• Atributos dos produtos e serviços: funcionalidade, qualidade e preço; 

• Relação com o cliente: qualidade da experiência de compra e relações pessoais; 

• Imagem e reputação. 

Para um maior impacto, estas medidas devem ser adaptadas aos segmentos de clientes onde a 

empresa espera um maior crescimento e rentabilidade. É por isso essencial o conhecimento da 

carteira de clientes e segmentos de mercado, para que as medidas estabelecidas sejam 

específicas e, de forma a organizar de uma maneira viável, departamentos como o de 

marketing, operacional, logística, produtos e serviços, para corresponderem às espectativas da 

organização (Kaplan & Norton, 1996). 

Uma vez que o Balanced Scorecard neste projeto tem como foco a área de marketing e 

vendas, a perspetiva dos clientes será a perspetiva mais relevante. 

Perspetiva de Processos Internos 

Onde podemos ser excelentes? 

A perspetiva dos Processos Internos reflete o desafio de melhorar internamente os processos 

de forma a atingir os objetivos dos clientes e dos acionistas. Este desafio deve ser da 

responsabilidade de pessoas que compreendem o negócio em detalhe e, que saibam quais os 



Sistema de Monitorização da Performance da área de Marketing e Vendas na Distribuição Farmacêutica 

8 

elementos que permitem atingir a estratégia delineada para conquistar clientes. São exemplos 

de indicadores: capacidade utilizada, nível de serviço, pontualidade das entregas, tempo de 

ciclo, produtividade dos colaboradores ou níveis de stock (Lencastre, 2010). 

O Balanced Scorecard recomenda que os gestores definam a cadeira de valor completa dos 

processos internos, começando nos processos de inovação – identificando necessidades atuais 

e futuras dos clientes e desenvolvendo novas soluções para essas necessidades, passando 

pelos processos operacionais – entrega dos produtos e serviços existentes aos clientes 

existentes, e acabando com os serviços pós-venda – oferta de serviços depois da venda para 

acrescentar valor aos clientes. Devem ser identificados, essencialmente, os processos críticos 

do negócio, nos quais a performance da empresa deve ser excelente (Kaplan & Norton, 1996). 

Resumidamente, uma avaliação de desempenho convencional concentrar-se-ia apenas na 

monitorização e redução de custos, qualidade e medidas de timing dos processos de negócio 

existentes. A abordagem do Balanced Scorecard exige que a avaliação dos processos internos 

reflita as expectativas de constituintes externos. 

Perspetiva de Aprendizagem & Crescimento 

Como podemos inovar e criar valor? 

De forma a satisfazer as necessidades do cliente, a empresa deve concentrar-se no 

conhecimento dos colaboradores e na sua constante formação, uma vez que o seu capital 

intelectual se vai refletir na criação de valor.  

Kaplan e Norton explicam que as perspetivas dos clientes e dos processos internos identificam 

os fatores críticos para o sucesso competitivo presente e futuro da empresa, bem como os 

parâmetros que esta considera mais importantes para o alcançar. No entanto, devido a um 

mercado sempre em mudança, as metas a longo prazo dessas perspetivas têm que ser alteradas 

de acordo com as tecnologias futuras. A forte competição global requer que as empresas 

tenham uma melhoria contínua para os produtos e processos já existentes, e também, a 

capacidade de introduzir produtos completamente novos com capacidades expandidas. 

A capacidade de inovação, melhoria e aprendizagem de uma empresa, está diretamente ligada 

ao seu valor. Isto é, apenas através da capacidade de lançar novos produtos, criar mais valor 

para os clientes e melhorar continuamente a eficiência das operações é que a empresa se torna 

capaz de penetrar novos mercados e aumentar o ser retorno, ou seja, crescer e daí aumentar o 

valor dos acionistas (Kaplan & Norton, 1996). 

É necessário um investimento por parte da empresa na formação contínua das pessoas, no 

reforço das tecnologias da informação e dos sistemas e, no alinhamento de procedimentos e 

rotinas organizacionais. De forma a tirar o maior proveito das três principais fontes da 

aprendizagem e crescimento organizacional: pessoas, sistemas e procedimentos 

organizacionais (Ribeiro, 2010). 

É na área do crescimento e desenvolvimento que a organização cela o seu destino. As 

medidas desenvolvidas nesta perspetiva são os catalisadores de todas as medidas do Balanced 

Scorecard. Devemos, portanto, olhar para elas como as raízes que inevitavelmente levam ao 

tronco dos processos internos, passam pelos ramos dos resultados dos clientes e por último 

chegam às folhas do retorno financeiro (Niven, 2002). 

2.1.3 Mapa Estratégico 

“Strategy implies the movement of an organization from its present position to a desirable but 

uncertain future position. Because the organization has never been to this future place, the 

pathway to it consists of a series of linked hypotheses. A strategy map specifies these cause 

and effect relationships, which makes them explicit and testable”. 
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(Kaplan & Norton, 2000a) 

Um mapa estratégico é a representação visual daquilo que a direção de uma empresa acredita 

que conduz a estratégia – mostra a cadeia de objetivos que levam à execução da estratégia 

com sucesso (Person, 2009). 

O mapa estratégico fornece aos colaboradores de uma empresa uma visão clara de como as 

suas tarefas se relacionam com os objetivos da empresa, para que estes operem de forma 

coordenada e colaborativa na direção dos resultados pretendidos pela empresa (Lencastre, 

2010). 

A ideia-chave no mapa estratégico são as relações de causa e efeito. As relações de causa e 

efeito interligam objetivos ao longo do mapa estratégico, transformam o que seria um 

conjunto desordenado de indicadores financeiros e não financeiros, numa tradução da visão e 

estratégia através das quatro perspetivas: Financeira, Clientes, Processos Internos e 

Aprendizagem & Crescimento (Ribeiro, 2010). O objetivo é tornar claro para a organização 

como é que as medidas não-financeiras afetam as medidas financeiras, (Anthony & 

Govindarajan, 2008), e o caminho específico a seguir para atingir os objetivos estratégicos 

(Niven, 2002). 

Um mapa estratégico deve respeitar duas regras (Lencastre, 2010), como a Tabela 1 ilustra: 

• Em cada perspetiva devem estar identificados os objetivos estratégicos;  

• Dentro de cada perspetiva, os objetivos devem estar relacionados com pelo menos um 
dos objetivos que o antecede e, ter influência em pelo menos um objetivo que o 
precede (relações de causa e efeito). 
 

Tabela 1 - Esquema representativo das ligações de causa e efeito num Mapa Estratégico (Niven, 2002, p. 167) 

Objetivos Medidas 

 Indicadores de resultados                  Indicadores Indutores 

F
in

an
ce

ir
a 

Construir o Negócio 

 

C
li

en
te

s 

Promover a lealdade dos 

Clientes 

                                                                   

                                                                   

                                                               

P
. 

In
te

rn
o

s 

Melhorar o conhecimento 

sobre os clientes 

                                                                             

 

A
. 

&
 C

. 

Aumentar a produtividade 

dos colaboradores 

                                                              

 

 

Os autores Kaplan e Norton defendem que a melhor forma de construir um mapa estratégico é 

começando pelo nível mais alto e ir progredindo até ao nível mais baixo. A concentração 

inicial vai para o destino final e só depois para a definição do percurso e dos caminhos. Após 

definida a meta da organização, compete à estratégia definir o plano de como alcançar esse 

destino (Kaplan & Norton, 2000a). São expectáveis alguns desvios deste plano, no entanto, 

estes já não serão considerados apenas defeitos e vão sim, ser examinados no contexto da sua 

Aumentar as receitas 

Lealdade de Clientes 

Adição de solução à 

Base de Dados 

Obtenção de 

Competências 

Horas investidas com clientes 

Soluções Oferecidas 

Tempo de baixa do sistema 

Usabilidade do sistema 

Resultados da formação 

Formações completadas 
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relação com as restantes medidas e do que foi assumido anteriormente sobre essas relações 

(Niven, 2002). 

As medidas do Balanced Scorecard vão evoluir e mudar ao longo do tempo. A mudança pode 

vir na forma de direções estratégicas completamente novas, que vão necessitar de medidas 

correspondentes, ou pode ser mais subtil. As organizações frequentemente ajustam as 

descrições, frequência e métodos de cálculo das medidas à medida que o sistema de avaliação 

de desempenho amadurece (Niven, 2002). 

2.1.4 Vantagens e Inconvenientes 

Nesta seção é feita uma análise sintetizada dos pontos fortes e fracos do Balanced Scorecard. 

Vantagens 

O Balanced Scorecard promove a partilha das melhores práticas e cria um sistema de 

comunicação universal. 

Tipicamente cerca de 95% dos colaboradores não compreende ou desconhece a estratégia da 

empresa onde trabalha (Person, 2009). O Balanced Scorecard tenta contrariar esta tendência 

através dos seguintes processos de gestão (Kaplan & Norton, 1996) (Pinto J. T., 2013): 

• Clarificação e tradução da visão e estratégia; 

• Comunicação e ligação das diferentes medidas e objetivos estratégicos; 

• Alinhamento dos objetivos estratégicos com objetivos a longo-prazo e orçamentos 
anuais; 

• Revisão periódica e sistemática da estratégia, ou seja, tornar o processo de definição 
da estratégia contínuo; 

• Planeamento, definição de objetivos, alinhamento de iniciativas estratégicas; 

• Enfatização do feedback estratégico e da aprendizagem; 

• Redução de custos através do aumento da produtividade; 

• Medição da eficiência e eficácia dos processos, permitindo definir quais os seus 
fatores críticos de sucesso; 

• Monitorização de desempenho; 

• Integração de todas as ferramentas de gestão. 

É seguro afirmar que a maior vantagem do Balanced Scorecard é promover a comunicação, a 

cooperação e a resolução de problemas, eliminando barreiras de comunicação entre todas as 

entidades relacionadas com a atividade da empresa. É permitir a uma empresa ter uma 

mentalidade de melhoria contínua, através da criação de uma base de aprendizagem comum. 

Se um indicador estiver a derrapar, o colaborador pode agir rapidamente e evitar que erros 

semelhantes ocorram, poupando tempo e dinheiro na resolução de problemas (Gumbus & 

Lyons, 2002). 

Ao agregar num único relatório de gestão, indicadores que abordam dimensões que podem ser 

tão díspares, o Balanced Scorecard consegue ter uma visão completa e alargada da 

implementação da sua estratégia a longo prazo. Possibilitando aos gestores ter a perceção dos 

fatores que permitirão alcançar o sucesso e quais as suas consequências nas dimensões 

posteriores (Lencastre, 2010). 

Inconvenientes 

Quando comparados com os benefícios que esta ferramenta permite obter, as poucas 

desvantagens associadas ao BSC têm uma expressão e impactos mínimos no cômputo geral, 

pelo que acabam por ser desvalorizadas (Lencastre, 2010). 

É importante refletir, ainda assim, sobre alguns aspetos que, se não forem cumpridos, retiram 

a funcionalidade ao Balanced Scorecard. 
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Algumas empresas ou unidades de negócio pertencentes a unidades maiores podem 

desenvolver um Balanced Scorecard que seja completamente capaz de guiar as ações das 

equipas de trabalho. No entanto, organizações de um tamanho significativo devem 

desenvolver esta ferramenta nos vários níveis da organização, para que todos os colaboradores 

possam contribuir para o seu sucesso e garantir um alinhamento completo da estratégia 

(Niven, 2002). 

A terminologia é mais um fator crucial. Objetivos e indicadores não significam a mesma 

coisa. Dentro de uma organização todos devem usar a mesma terminologia e saber o correto 

significado dos conceitos considerados essenciais, especialmente quando estes podem 

influenciar a compreensão e alinhamento da estratégia (Niven, 2002). 

Segundo vários estudos realizados, 9 em cada 10 empresas são incapazes de executar a sua 

estratégia (Kaplan & Norton, 1996). Este fato tem como razões: 

• 85% das equipas de gestão gastam menos de 1 hora por mês a discutir a estratégia; 

• Muitas empresas não têm uma forma consistente de descrever a sua estratégia; 

• 92% das empresas não reportam indicadores relevantes sobre o seu desempenho; 

• 95% dos colaboradores não sabem ou não percebem qual é a estratégia da sua 
empresa.  

A criação do Balanced Scorecard deve ter um objetivo e uma estratégia clara, de forma a 

serem escolhidos os indicadores que melhor se aplicam a estas necessidades. Só assim, o 

Balanced Scorecard poderá refletir a realidade da empresa e ter qualquer tipo de significado e 

utilidade, tanto para o gestor como para a organização (Lencastre, 2010) (Niven, 2002). 

2.1.5 Exemplos de Sucesso 

O Balanced Scorecard é a ferramenta de avaliação de desempenho mais utilizada em todo o 

mundo, estando presente nos sistemas organizacionais de mais de 70% das empresas da lista 

“Fortune 500” (Person, 2009). Das empresas que utilizam o Balanced Scorecard, 80% afirma 

ter obtido melhorias na sua performance operacional (Lencastre, 2010). 

Um dos casos de sucesso mais conhecidos é o da Mobil North America Marketing and 

Refining. Em 1992, situava-se em último lugar entre as empresas do setor, no que diz respeito 

à rentabilidade. A nova equipa de gestão, com estratégias voltadas para o mercado, focadas no 

aumento do lucro e, com a implementação do Balanced Scorecard em 1994, conseguiu em 

1995 chegar ao primeiro lugar, com lucros 55% superiores à média setorial. Manteve a 

liderança durante os quatro anos seguintes, ininterruptamente. Brian Baker, vice-presidente 

executivo da divisão em 1998 comentou o seguinte sobre o sucesso da organização: “(…) 

conseguimos o primeiro lugar durante três anos consecutivos, uma proeza sem precedentes 

para uma grande empresa de petróleo… Com o Balanced Scorecard, criamos uma atitude 

mental voltada para o desempenho” (Kaplan & Norton, 2000b). 

Em 1992, a Rockwater da Brown & Root Energy Services, dava prejuízo. Em 1993, Norm 

Chambers, novo presidente da divisão, apresentou o Balanced Scorecard à equipa de gestão, 

como ferramenta para esclarecer e vender a nova estratégia, com base no desenvolvimento da 

relação com os clientes e na agregação de valor, por oposição à oferta de preço mais baixo. 

Em 1996, a Rockwater ficou em primeiro lugar no seu nicho, no que toca a crescimento e 

rentabilidade. “O Balanced Scorecard ajudou a melhorar a nossa comunicação e a aumentar a 

nossa rentabilidade” (Kaplan & Norton, 2000b). 

Estas são apenas alguns casos de empresas que usaram o Balanced Scorecard para criar 

organizações focadas na estratégia, superando as probabilidades de insucesso na sua 

execução. Após a aplicação desta metodologia de avaliação de desempenho, obtiveram um 

aumento de lucro e de rentabilidade. 
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2.2 Avaliação de Desempenho 

 

“O processo de avaliar o desempenho possibilita ao decisor compreender o contexto 

avaliado, habilitando-o dessa forma a realizar a tomada de decisão ciente dos impactos 

gerados pelas alternativas selecionadas, respeitando o seu juízo de valor.” 

(Azevedo, et al., 2013) 

 

De uma forma prática, é possível afirmar que a avaliação de desemprenho surgiu para apoiar 

os gestores a lidar com os desafios do mercado, através do aperfeiçoamento dos processos de 

gestão já instituídos (Souza, 2015). 

A avaliação de desempenho representa um sistema ou processo, cuja finalidade é atingir os 

objetivos estratégicos definidos pelo gestor (Amaratunga & Baldry, 2002). Também pode ser 

definida como o processo, a métrica ou conjunto de métricas que quantificam a eficácia e/ou 

eficiência de ações (Bourne, Neely, Mills, & Platts, 2003). 

Em seguida apresentam-se algumas definições de “avaliação de desempenho” utilizadas na 

literatura (Bourne, Neely, Mills, & Platts, 2003): 

• A avaliação de desempenho refere-se ao uso de medidas de desempenho 
multidimensionais. Estas medidas incluem aspetos financeiros e não-financeiros, 
internos e externos, quantificando não só o que está a ser realizado atualmente como 
também ajudando a prever o futuro (Bourne, Neely, Mills, & Platts, 2003). 
 

• A avaliação de desempenho não pode ser realizada de forma isolada uma vez que 
apenas se torna relevante quando é acompanhada de um esquema de trabalhos, em 
que se avalia a eficiência e eficácia da ação. No passado, a avaliação de desempenho 
chegou a ser criticada por avaliar o desempenho contra o quadro de referência errado. 
Atualmente, muitos defendem que as medidas de desempenho devem ser 
desenvolvidas a partir da definição de estratégia (Bourne, Neely, Mills, & Platts, 
2003). 
 

• A avaliação de desempenho tem tido um grande impacto no ambiente em que tem 
sido implementada. Começa por medir, decidir o que medir, como medir e decidir 
quais serão os objetivos, tudo isto influencia indivíduos e grupos dentro da 
organização. Uma vez iniciado o processo, a análise do desempenho terá 
consequências, tal como as ações implementadas como resultado dessa análise. A 
avaliação de desempenho é, portanto, uma parte integral do sistema de planeamento 
e controlo de gestão de uma organização (Bourne, Neely, Mills, & Platts, 2003). 
 

Desde 1950, década a que datam as primeiras evidências da avaliação de desempenho, que é 

notória uma preocupação por parte das empresas em controlar os custos e o processo 

produtivo, dado que estes eram, na altura, os principais fatores diferenciadores (Argyris, 

1952). 

A aplicação da avaliação de desempenho traduz-se muitas vezes em apenas indicadores 

financeiros e internos, retratando uma preocupação com a performance dos departamentos e 

não com a saúde ou performance do negócio (Bourne, Neely, Mills, & Platts, 2003). No 

entanto, verifica-se que nos últimos anos as empresas têm procurado aprimorar o seu 

desempenho através de outros requisitos (Neely, Gregory, & Platts, 1995). Como resposta a 

essa necessidade surge o Balanced Scorecard, enquanto ferramenta de avaliação de 

desempenho sob quatro perspetivas (financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e 

crescimento) (Kaplan & Norton, 1996). 
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Apesar de não existirem dúvidas quanto às contribuições da avaliação de desempenho no 

apoio ao processo de tomada de decisão dos gestores, muitas vezes a sua aplicação ainda 

apresenta lacunas. Muitos modelos desenvolvidos, aquando da sua construção, carecem de 

contacto e apoio dos gestores ou decisores, tornando-se posteriormente inúteis, não sendo 

considerados legítimos por parte dos quadros superiores da empresa (Souza, 2015). Outro 

problema é também o excesso de indicadores, cuja aplicação prática é reduzida (Neely, 

Gregory, & Platts, 1995). 

A avaliação de desempenho precisa ser verdadeiramente integrada na gestão do negócio, de 

forma a ser considerada relevante na tomada de decisão. Nenhum dos sistemas de avaliação 

de desempenho traduz uma solução completa. Os sistemas apenas fornecem diferentes 

perspetivas para categorizar medidas de desempenho, permitindo que o decisor tenha em 

consideração um equilíbrio das exigências do negócio. Nenhum deles menciona o que deve 

ser medido na empresa e não há nenhum mecanismo que especifique os objetivos que devem 

ser atingidos. É para isso necessário definir os indicadores de desempenho a serem estudados 

de forma concreta e inequívoca, de acordo com o negócio e os objetivos da empresa. 

2.3 Indicadores de Desempenho 

As medidas de desempenho são as ferramentas usadas para identificar se a organização está a 

cumprir os objetivos e a evoluir de acordo com a estratégia implementada. São, geralmente, 

medidas quantificáveis e servem para avaliar e comparar a performance contra os resultados 

esperados (Niven, 2002). Os indicadores estabelecem padrões para analisar o desempenho, 

são medidores de uma atividade, expressam um número que indica que o que importa ser 

medido e, podendo ser medido, pode ser comparado e gerido (Camargo, 2000). 

Os indicadores são a ferramenta que impulsiona a ação desejada, que transmite aos 

colaboradores indicações de como podem ajudar e contribuir para o bem da organização, que 

fornece à gestão uma forma de medir o progresso em direção aos objetivos estratégicos 

(Niven, 2002). Devem, portanto, ser orientados à visão do negócio e respetivos objetivos 

estratégicos (Azevedo A. , 2016). 

Os principais indicadores de um negócio têm como objetivo controlar e medir os processos 

críticos ou processos core de uma empresa, processos que traduzem os aspetos críticos ou a 

singularidade do negócio. É essencial para um negócio controlar o que garante a 

competitividade da empresa no mercado. Esse controle passa diretamente pela identificação, 

desenho e caracterização de indicadores.  

Segundo Azevedo (2016), a qualidade, tempo de resposta, flexibilidade e custos são fatores 

fundamentais de competitividade. Tendo isto em conta, na avaliação do desempenho devem 

ser considerados: 

• Indicadores de eficácia – relativos à qualidade do serviço e à satisfação dos clientes; 

• Indicadores de eficiência – relativos à produtividade e aos custos; 

• Indicadores de resultado – medem os resultados de negócio alcançados pela 
organização, também são designados por lagging indicators por serem uma 
consequência a posteriori das decisões que a organização tomou anteriormente; 

• Indicadores indutores – procuram avaliar os fatores que potencialmente vão 
condicionar os resultados futuros da organização, antecipam o desempenho da 
organização e são também conhecidos por leading indicators. 

A principal distinção entre indicadores de resultado e indicadores indutores é: os indicadores 

de resultado representam as consequências das ações anteriormente estabelecidas enquanto 

que os indicadores indutores são as medidas que induziram ou impulsionaram os resultados 

atingidos nos indicadores de resultados (Niven, 2002). 
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Um Balanced Scorecard completo deve conter uma mistura de indicadores de resultados e 

indicadores indutores. Indicadores de resultados sem medidas de performance (indicadores 

indutores) falham ao transmitir informação sobre como atingir os resultados desejados. O 

oposto, os indicadores indutores sem indicadores de resultados, até podem sinalizar melhorias 

críticas, mas sozinhos não revelam se estas resultariam em melhorias para resultados 

financeiros e para com clientes. Os indicadores de resultados podem ser comuns a diversas 

organizações, o fator diferenciador está nos indicadores indutores, pois são estes que medem 

as atividades específicas e processos considerados críticos para impulsionar os indicadores de 

resultados, que fazem transparecer o sucesso da empresa (Niven, 2002). 

Ao especificar as medidas de desempenho deverá ser tida em consideração a caracterização 

SMART (Azevedo A. , 2016): 

• Specific (explícitos, claros e de significado único) 

• Measurable (mensuráveis) 

• Accountable / Action oriented (exigíveis) 

• Realistic (realistas, alcançáveis) 

• Time bound (calendarizados, prazo definido) 

No entanto, o desenho e caracterização de indicadores é um passo posterior à identificação e 

seleção dos indicadores, que juntos se devem relacionar para traduzir a missão e visão 

estratégica da empresa (Azevedo A. , 2016). O Balanced Scorecard enquanto sistema de 

planeamento e gestão facilita e impulsiona este processo. 

Indicadores na Área de Marketing e Vendas 

Dado o departamento específico em que este projeto se insere, torna-se relevante estudar 

quais os indicadores mais adequados atualmente para corretamente analisar esta área da 

organização.  

Na Figura 3 encontra-se uma representação gráfica do equilíbrio entre conceitos fundamentais 

de marketing e métricas relacionadas entre si. Demonstrando a natureza inter-relacionada de 

todas as métricas do marketing – efetivamente, de todos os programas de marketing -, bem 

como do papel central do cliente. 

 

Figura 3 - "As métricas do marketing: marketing no centro da empresa Clientes e Pesquisa de Mercado" - 

(Bendle, Farris, Pfeifer, & Reibstein, 2017, p. 14) 

Em seguida, serão referidos alguns indicadores considerados fundamentais e que ainda não 

estão devidamente caracterizados na empresa onde se insere o projeto.  
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Quota de Preferências, Memórias e Mercados: Permite ter uma visão das perceções do 

cliente e quota de mercado da empresa, de forma a realizar uma análise competitiva da 

empresa. 

Margens e Lucro: Tem como objetivo a análise das receitas, estruturas de custo e 

rentabilidade. 

Gestão do Produto e Portefólio: Definição de métricas que traduzam a estratégia de 

produtos, incluindo medições da experimentação, crescimento, canibalização e valor da 

marca.  

Rentabilidade do Cliente: Medição do valor individual do cliente e da respetiva relação com 

a empresa. 

Gestão de Canal e Força de Vendas: Organização, desempenho e renumeração da força de 

vendas. Cobertura e logística da distribuição. 

Estratégia do preço: Sensibilização e otimização dos preços, tendo em vista a determinação 

do preço que maximiza o lucro. 

Promoção: Promoções temporárias dos preços, vales de compra, abatimentos e descontos 

financeiros. 

Métricas de Publicidade: As principais métricas relativas à cobertura e eficácia da 

publicidade, incluindo a cobertura, frequência, pontos de rating e impressões. Modelos de 

resposta do cliente à publicidade. 

Métricas da Internet, Correio eletrónico e Dispositivos Móveis: Métricas especializadas 

para campanhas por correio eletrónico, mobile e Internet. 

Marketing e Finanças: Avaliação financeira dos programas de marketing. 

 

Estas métricas devem ser utilizadas para prever oportunidades/desafios e avaliar o 

desempenho financeiro dos clientes, do departamento e da empresa.  

As métricas do marketing devem ser decompostas em componentes que possam melhorar a 

previsão das medições, abordar os problemas com uma visão de gestão e sustentar a 

construção de um modelo de marketing (Bendle, Farris, Pfeifer, & Reibstein, 2017). 

Estas e outras métricas, uma vez adaptadas ao negócio da distribuição farmacêutica e à 

organização da empresa em si, podem constar no modelo de Balanced Scorecard proposto. 
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3 Caracterização do problema 

No presente capítulo é apresentada a situação atual do departamento de Marketing e Vendas. 

São analisados e comparados os atuais processos com as atividades realizadas diariamente, de 

forma a possibilitar a identificação de potenciais oportunidades de melhoria e possíveis 

soluções. 

3.1 Estado atual da Cooprofar-Medlog 

O setor farmacêutico em Portugal sofreu grandes alterações nos últimos anos. O 

envelhecimento da população, o aumento de custos associados à prestação de serviços de 

saúde, e as margens progressivamente mais baixas, têm marcado cada vez mais o mercado. A 

gestão da carteira comercial torna-se, portanto essencial. Tentar manter os clientes atuais e 

captar novos de interesse, tendo sempre em consideração a rentabilidade do cliente, a 

alocação de serviços e a procura de fatores diferenciadores. 

A distribuição farmacêutica representa um elo facilitador do acesso ao medicamento, sendo 

por isso, inimagináveis as consequências de uma eventual quebra no setor, e variadas as 

possibilidades de expansão dos serviços prestados desde os fornecedores (laboratórios) até aos 

clientes (farmácias), de forma a demarcar a importância dos distribuidores farmacêuticos na 

cadeia de negócio. 

3.2 Estado atual do Marketing e Vendas 

O departamento de Marketing e Vendas é responsável por conhecer os seus clientes e otimizar 

a oferta, de forma a potenciar as vendas de forma rentável. A forma como o departamento está 

estruturado para dar resposta às necessidades do Grupo é a seguinte: 

 

 

Figura 4 - Organograma do Departamento de Marketing da Cooprofar-Medlog 

• Marketing de Serviços - é responsável pela correta alocação dos serviços ao cliente. 
Equilibrando a qualidade do ponto de vista do cliente, e a rentabilidade do ponto de 
vista da empresa. Estuda a recetibilidade do cliente aos serviços prestados, 
descobrindo assim novas oportunidades e melhorando os processos já instaurados; 
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• Marketing Analítico – responsável pela análise exploratória de dados e descoberta de 
conhecimento, business intelligence; 

• Marketing Institucional - trata de tudo o que se relaciona com a imagem e marca da 
empresa, sendo responsável pela comunicação com o cliente, formações e ações de 
proximidade; 

• Marketing de Informação – Organiza e fornece informação às restantes áreas do 
Marketing, mantendo a rapidez da ação e atualização dos alertas e reports. 

São de especial interesse, o Marketing de Serviços, o Marketing de Informação e o Marketing 

Analítico, uma vez que o projeto se enquadra numa fase de restruturação do departamento, 

com o objetivo de redefinir responsabilidades e consequentes processos das áreas de 

Marketing de Serviços e Marketing de Informação. Tudo isto resulta na definição de novos 

objetivos e estratégias para o departamento de Marketing e Vendas, daí o papel fundamental 

de um Balanced Scorecard, de forma a garantir a monotorização e transparência destas novas 

estratégias e o alinhamento das ações do marketing com os objetivos do negócio.  

Atualmente o departamento tem falta de indicadores standard e focados na performance do 

marketing, tais como rentabilidade, eficiência e eficácia promocionais. A dificuldade, por 

parte dos colaboradores, em analisar informação dispersa em múltiplas plataformas, revela a 

necessidade de uma estruturação da informação.  

Adicionalmente, existe também a necessidade de criar referências de análise do cliente. Por 

exemplo, a segmentação dos clientes não tem em conta o comportamento do cliente, uma vez 

que não estão em prática processos de análise de dados para identificação de tendências e 

padrões que alimentem a tomada de decisão. Todos estes fatores levam a que a oferta 

promocional feita aos clientes não esteja relacionada de forma clara com os 

segmentos/clusters de clientes. 

A monitorização da performance passará principalmente pelo indicador da rentabilidade por 

cliente, de forma a otimizar a estratégia, a alocação de serviços, e a redução de custos, 

especialmente após a redefinição da segmentação dos clientes. 

3.2.1 Tipos de Produtos e Segmentação de clientes usada 

Nesta secção apresentam-se alguns aspetos característicos do departamento, de forma a 

facilitar o entendimento de alguns conceitos fundamentais a uma correta compreensão do 

presente trabalho. 

Segmentação de clientes 

Atualmente toda a segmentação, bem como a alocação de serviços e relação com o cliente é 

baseada num único fator, o volume de compras do cliente. Isto é, a partir de um determinado 

valor de compras o cliente tem uma determinada classificação e acesso a um conjunto de 

serviços, existindo para isso quatro classificações – A, B, C e Base. 

Tipos de Produtos 

Dada a importância do custo do produto para o cálculo da rentabilidade do negócio, convém 

esclarecer alguns conceitos. Existem dois tipos de produtos, categorizados na Cooprofar e 

entre os restantes distribuidores farmacêuticos como produtos éticos e produtos nett.  

Produtos éticos são, de grosso modo, medicamentos sujeitos a receita médica e regulados pelo 

Infarmed - Autoridade Nacional do Medicamento e Produtos de Saúde I.P., tendo por isso os 

preços ao longo da cadeia regulados, são estes: PVA – preço de venda a armazenista, utilizado 

entre laboratórios e distribuidores farmacêuticos, PVF – preço de venda a farmácia, entre 

distribuidores e farmácias, e PVP – preço de venda ao público, entre farmácias e 

consumidores.  
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Produtos nett, são todos os restantes produtos de saúde, podendo ser ou não medicamentos, 

não estando sujeitos a receita médica e não tendo preço regulamentado. Entende-se por 

medicamento, toda a substância ou associação de substâncias capazes de exercer uma ação 

farmacológica, imunológica ou metabólica, alterando as funções fisiológicas.  

Os produtos referidos podem ser alvo de diversos tipos de vendas apresentados em seguida. 

Venda Convencional: A farmácia compra individualmente e em condições normais os 

produtos à Cooprofar. 

Venda Direta: O laboratório vende diretamente os seus produtos à farmácia. Existe um 

acordo comercial (Acordo Tripartido) entre o laboratório, a farmácia e a Cooprofar, o 

distribuidor farmacêutico é um intermediário logístico.  

Venda a Grupo: Venda efetuada pelo laboratório a um grupo de farmácias. As farmácias 

quando negoceiam como um grupo conseguem realizar compras de maiores dimensões a 

melhores preços. Mais uma vez existe um acordo tripartido entre o laboratório, a farmácia e a 

Cooprofar, e o distribuidor farmacêutico é um intermediário logístico.  

Venda em Campanha: A farmácia compra à Cooprofar produtos com condições de 

campanha (em desconto). 

3.2.2 Serviços 

Os serviços podem ou não ser dependentes da segmentação, como ilustra a Figura 5. 

Esta diferenciação é importante, pois o facto de um serviço depender ou não da segmentação 

e o tipo de serviço em si podem afetar a gestão que a Cooprofar faz dos seus clientes, quer em 

termos de alocação de serviços, quer em termos da gestão de custos relacionados com os 

segmentos de clientes. 

 

Figura 5 – Serviços oferecidos ao cliente 

Desconto Financeiro: É a percentagem de desconto que um cliente pode obter em alguns 

produtos que compra. É limitado apenas pelo tipo de produto, prazo de pagamento escolhido e 

volume de compras. 

Prazo de Pagamento: Um cliente é livre de escolher uma modalidade de pagamento, esta 

tem apenas em conta o volume de compras do cliente e o risco financeiro associado. Um 

cliente cotado com mau risco tem, obrigatoriamente, de realizar um pagamento antecipado. 

Rappel: Percentagem de desconto atribuída quadrimestralmente. Se um cliente atingir um 

determinado valor de compras em determinados tipos de produtos, tem acesso a um desconto 

no final desse quadrimestre. 

Crédito Imediato nas Devoluções: Este serviço tem em conta não só a segmentação do 

cliente, bem como, a sua importância estratégica. Quando o cliente efetua uma devolução, 

dependendo do seu tratamento e da validade da devolução, esta pode demorar ou não a ser 

creditada, este serviço permite que o cliente obtenha imediatamente o crédito. 
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Vendas Diretas: Qualquer farmácia, independentemente da sua segmentação, pode escolher a 

Cooprofar enquanto intermediário logístico quando o laboratório lhe efetua uma venda direta. 

Desconto nas Vendas Diretas: A Cooprofar, em alguns dos produtos de venda direta, e 

consoante a segmentação do cliente, atribui desconto também nestas vendas. 

Compra de Grupo: Qualquer farmácia, independentemente da sua segmentação, pode 

escolher a Cooprofar enquanto intermediário logístico e um grupo para efetuar compras em 

conjunto (cabe também ao grupo aceitar à farmácia). 

Transporte entre clientes: A Cooprofar providencia às farmácias o transporte de produtos 

entre elas. Normalmente este serviço é uma consequência das compras de grupo, por vezes 

uma farmácia compra para si e para outras, sendo da responsabilidade da Cooprofar fazer a 

distribuição da encomenda. É também uma consequência da troca de produtos entre 

farmácias. Este serviço é independente da segmentação do cliente. 

Acordo Tripartido: Consiste num acordo entre a farmácia, o distribuidor e o laboratório. O 

laboratório garante a venda dos seus produtos, a farmácia e o distribuidor têm acesso a 

melhores condições. Este acordo é motivado pelo laboratório, portanto qualquer farmácia 

poderá ter este serviço, independentemente do seu segmento. 

Número de entregas: As farmácias, dada a tipologia do seu negócio, necessitam de entregas 

diárias. O número de entregas diárias a que terá acesso é diretamente relacionável com o seu 

volume de compras, ou seja, segmentação. 

Tratamento automático de faltas: Quando o cliente encomenda um produto que está 

esgotado, o tratamento automático de faltas garante que mal esse produto entre na Cooprofar, 

seja enviado ao cliente. Uma vez que lida com produtos de stock sensível, este serviço é 

dependente do segmento do cliente. 

Meio de colocação de encomenda: Existem várias plataformas a que a farmácia pode aceder 

para colocar uma encomenda. Sendo que algumas delas são ferramentas desenvolvidas e 

exclusivas da Cooprofar, e que outras resultam num esforço interno significativo para tratar a 

encomenda, o acesso às plataformas/ferramentas é limitado por segmento de cliente. 

Acesso a chamadas Inbound: Chamadas inbound são todas as chamadas realizadas pelas 

farmácias à Cooprofar. Uma vez que estas chamadas têm vários âmbitos e a sua quantidade 

diária é elevada, o acesso e a priorização das chamas é de acordo com a segmentação de 

clientes. 

Chamadas Outbound: Chamadas realizadas a partir da Cooprofar, com o objetivo de alertar 

o cliente sobre produtos ou campanhas especiais, este serviço é prestado de acordo com a 

segmentação do cliente. 

Acesso ilimitado a produtos rateados: Considera-se como produto rateado, todo o produto 

que a Cooprofar recebe de acordo com a sua quota no mercado. Todos os clientes têm acesso 

a todos os produtos, incluindo os produtos rateados, uma vez que a lei exige que o distribuidor 

farmacêutico tenha em stock todos os produtos farmacêuticos comercializados em Portugal. 

No entanto, o acesso ilimitado é atribuído de acordo com a segmentação do cliente. 

Meio de colocação de reclamações: Uma reclamação pode ser submetida de diversas 

formas: correio eletrónico, telefone, online, ou através do Gestor de Cliente. Cada meio de 

colocação exige um esforço interno diferente, portanto, o acesso do cliente a estes meios é 

feito de acordo com a sua segmentação. 

Acesso a campanhas: Todos os clientes têm acesso a todas as campanhas realizadas pela 

Cooprofar, nomeadamente, pelo departamento de Marketing. 
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Formação: A qualidade das formações disponibilizadas pela Cooprofar é um dos seus 

aspetos mais diferenciadores no mercado. Estas formações estão disponíveis a todos os 

clientes. 

3.3 O Projeto 

O projeto GreenPill, no qual se inclui este trabalho, realizado juntamente com a LTPlabs, tem 

como objetivo rentabilizar o negócio de venda a farmácias do Grupo Cooprofar-Medlog, 

negócio que é responsabilidade da empresa Cooprofar. No entanto, uma vez que a Cooprofar 

trabalha conjuntamente com a Medlog e a Dismed, enquanto empresas do mesmo grupo, a 

rentabilização desejada só faz sentido através de uma análise realista das receitas e dos custos 

que a venda de medicamentos às farmácias representa para o Grupo.  

O meio pelo qual se tenta atingir este aumento de rentabilidade é através dos processos e 

decisões tomadas pelo departamento de Marketing, que deverá ser o departamento 

dinamizador das vendas e da rentabilidade. A melhoria dos processos e da tomada de decisão 

será o aspeto do projeto que será contemplado na dissertação. Os objetivos do projeto 

encontram-se apresentados na Figura 6, no entanto, apenas a fase de “Melhoria de processos e 

governance”, será contemplada nesta dissertação. 

 

Figura 6 – Plano de ação para estabilização dos processos atuais do departamento de Marketing e Vendas – fonte 

LTPlabs, 4 de maio de 2017 

O governance retrata as relações entre os muitos stakeholders envolvidos com a empresa, e os 

objetivos que a empresa tenciona atingir. Os stakeholders são os acionistas, gestores, 

colaboradores, fornecedores, clientes, bancos e outros financiadores, reguladores, o ambiente 

e a própria comunidade onde se insere a empresa. 

As três fases são descritas como: 

Alinhamento dos objetivos do Marketing com os objetivos do negócio – Estratégia: 

Garantir que os objetivos do departamento contribuem diretamente para os objetivos do 

negócio. 

Este é o conceito básico do Balanced Scorecard, garantir a relevância e alinhamento de 

diferentes objetivos, o conceito de governance. 

Definição das ações e dos KPIs – Implementação: Definição das ações que contribuam para 

o cumprimento dos objetivos, e dos KPIs – key performance indicators, que monitorizem a 

realização das ações. 

Definição das estratégias, através do Mapa Estratégico, e de KPIs que suportem e 

monitorizem a sua performance. 
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Medição e acompanhamento dos KPIs – Reporting: Definição de targets que permitam 

tirar conclusões sobre a concretização das ações e dos objetivos. 

O reporting terá como base o Balanced Scorecard, de forma a permitir uma fácil avaliação do 

desempenho do departamento e cumprimento dos objetivos, e um Dashboard onde os aspetos 

mais críticos do negócio podem ser diariamente analisados, de forma a suportar a tomada de 

decisão. 

 

O principal objetivo do GreenPill consiste em maximizar o lucro da Cooprofar, para o 

conseguir atingir são necessários dois conceitos basilares: 

1. Medição da rentabilidade por cliente; 
2. Indicadores comportamentais do cliente. 

Os resultados obtidos deverão potenciar uma matriz de decisão de investimento, como a 

apresentada na Figura 7 a título de exemplo, baseada numa segmentação de clientes orientada 

à rentabilidade. 

 

Figura 7 - Matriz de decisão de investimento 

A matriz tem como objetivo suportar, em parte, a tomada de decisão no departamento de 

Marketing e Vendas, fornecendo uma estratégia para cada comportamento do cliente, 

suprimindo assim uma das principais necessidades do departamento. 
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4 Proposta de um modelo de avaliação de desempenho  

A solução proposta consiste na redifinição dos processos críticos, organização da informação, 

definição dos objetivos e das suas relaçoes entre si, através da criação de um Mapa 

Estratégico para o departamento. Para cada objetivo identificado, foram definidos os 

respeticos indicadore-chave de performance (também conhecidos por KPIs – key performance 

indicators) que servem para mensurar cada objetivo. Nesta secção apresenta-se, portanto, o 

Mapa Estratégico, a definição dos objetivos, a escolha dos indicadores e respetivo 

balanceamento. 

A criação do Balanced Scorecard é baseada numa metodologia e compreende diversas etapas: 

1. Transposição dos princípios da empresa para o departamento 
2. Compreensão do funcionamento do departamento 
3. Definição do mapa estratégico 
4. Definição de indicadores e respetivas metas – targets 
5. Construção do Balanced Scorecard 

4.1 Transposição dos princípios da empresa para o departamento 

O estabelecimento da missão, visão e estratégia da empresa é fundamental para a criação de 

um Balanced Scorecard empresarial. Assim, foi feito um levantamento destes aspetos de 

modo a transpô-los a um nível hierárquico departamental. 

Missão 

A missão da Cooprofar é distribuir medicamentos e outros produtos de venda em farmácias 

respondendo rápida e eficientemente às necessidades dos seus clientes através do talento e 

dedicação dos seus colaboradores, satisfazendo as expectativas dos parceiros de negócio, 

reforçando a sua posição concorrencial no mercado e garantindo assim aos acionistas 

benefícios duradouros. 

Visão 

Ser a líder das distribuidoras farmacêuticas portuguesas mantendo capital exclusivamente 

português, promovendo relações de longo prazo com os clientes, e integrando um serviço de 

superior qualidade. 

Valores 

O principal valor da Cooprofar é a dedicação ao cliente, para isso são tidos como essenciais: 

a integridade e responsabilidade na condução da atividade, a fomentação da inovação e 

dedicação nos colaboradores, o incentivo à formação enquanto valorização profissional e 

pessoal, e por fim, a demonstração da qualidade no dia-a-dia. 

Estratégia 

A estratégia do Grupo Cooprofar-Medlog divide-se em duas perspetivas: defensiva e 

ofensiva. 
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Defensiva: 

• Manter o número de clientes, atuais e fiéis; 

• Manter a quota de mercado na região do Norte; 

• Manter a quota interna de Vendas Diretas; 

• Manter a quota de mercado de produtos nett. 

Ofensiva: 

• Aumentar a quota de mercado na área de influência dos armazéns; 

• Conquistar grupos de farmácias; 

• Aumentar o número de clientes fidelizados (referência: pelo menos 65% das compras 
realizadas na Cooprofar). 

4.2 Compreensão do Funcionamento do departamento 

Para compreender o funcionamento do departamento em questão, foi refinado o mapeamento 

dos principais processos e feito um levantamento de informação de forma a sustentar 

corretamente a criação de novos indicadores e o sistema de monitorização de performance. 

4.2.1 Processos críticos 

Atualmente o Marketing de Serviços e o Marketing de Informação dividem as suas tarefas em 

três macroprocessos, tal como é possível verificar na Figura 8. 

 

Figura 8 - Macroprocessos do Marketing e Vendas 

Neste capítulo serão descritos os dois processos críticos do departamento, um na área dos 

Serviços, outro na área das Campanhas. Uma vez que estes processos foram redesenhados 

durante o decorrer do projeto, serão também apresentadas as novas propostas de mapeamento. 

O macroprocesso de Reporting dado que se enquadra na monitorização da performance do 

Marketing e Vendas será abordado posteriormente no capítulo 5, visto que se relaciona 

diretamente com o desenvolvimento do Dashboard. 

Serviços 

O processo de Gestão de Clientes (denominação atribuída pela empresa) dada a sua natureza, 

engloba todos os aspetos do macroprocesso de Serviços, uma vez que a análise histórica de 

vendas é feita mensalmente, e as vendas são o driver quer para a análise de segmentação, quer 

para a análise de fidelidade. Esta informação está disposta na ficha de cliente, incluindo os 

serviços atribuídos ao cliente. 

O antigo processo de Gestão de Clientes, presente no manual de processos da empresa (Anexo 

A), não retratava o envolvimento do departamento de Marketing de Informação, mapeando 

apenas a relação dos Gestores de Clientes com o cliente em termos de visitas e documentação 

da informação obtida em impressos já obsoletos. O desenho do processo não ilustrava a 

realidade do departamento, motivando a necessidade de um novo mapeamento. 

O mapeamento elaborado do processo de Gestão de Clientes, presente na Figura 9, retrata a 

realidade atual do departamento de Marketing e Vendas. É de notar que este é considerado o 
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processo mais pesado de todo o Grupo em termos de consumo de tempo e de recursos, 

causado por: 

• Dificuldades intrínsecas na validação das alterações com o cliente (dificuldades no 
suporte das decisões do Marketing); 

• Inexistências de prazos formais estipulados (o desenrolar do processo não é do 
conhecimento de todos os seus intervenientes); 

• Inexistência de acompanhamento das alterações efetuadas; 

• A ficha de cliente não se encontrar no formato digital. O processo é bastante manual e 
rudimentar; 

• Falhas na identificação da alteração a validar ao longo da ficha de cliente;  

• O controlo de rentabilidade existe sob a forma das assinaturas (validação de 
alterações); 

• O planeamento de visitas não inclui os inputs da análise de segmentação. 

 

Figura 9 – Proposta de mapeamento do processo de Gestão de Clientes 

Os únicos prazos mensais estabelecidos pelo Marketing de Serviços servem (apresentados na 

Figura 9) para possíveis alterações da Ficha de Cliente que são motivadas por alterações de 

segmentação, fidelização ou mesmo inativação de clientes. No entanto, como descrito 

anteriormente, estes prazos não são formais e são raramente cumpridos. 

Campanhas 

O processo de Gestão de Campanhas surgiu em 2015, no entanto, a única documentação 

existente relacionada com campanhas era referente ao processo “Promoções, Definições de 

Portfólio e Fixação de Preços” presente no manual de processos da empresa (Anexo B), e que 

retrata, principalmente, o desenrolar do processo no departamento de Compras. Surge então, 

com este trabalho, o mapeamento do processo de Gestão de Campanhas, presente na Figura 

10. 

Este processo resume-se a três fases principais: Planeamento, Execução e Avaliação. 

Atualmente existem duas Campanhas realizadas no final do mês, de forma a motivar as 

vendas numa altura em que estas tipicamente diminuem. A Figura 10 mostra o desenrolar de 

um processo que é totalmente da responsabilidade do Marketing de Serviços, e a relação entre 

os seus intervenientes. Este processo é comum aos dois tipos de campanhas. As possibilidades 

de melhoria encontradas são: 

• As campanhas são lançadas de forma idêntica para todos os clientes, não tendo em 
conta padrões de compra (melhoria da fase de planeamento); 

• A avaliação do desempenho da campanha é orientada às vendas e não à rentabilidade 
das vendas; 
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• Não existe uma avaliação das campanhas ao nível de diferencial de vendas gerado (lift 
promocional). 

 

Figura 10 – Proposta de mapeamento do processo de Gestão de Campanhas 

4.2.2 Levantamento e Estruturação da Informação 

Esta secção incorpora três partes. A primeira consiste na compreensão do funcionamento 

geral do sistema de informação do Grupo Cooprofar-Medlog. A segunda parte prende-se com 

o levantamento das fontes de informação relevantes. A terceira parte consiste numa proposta 

de estruturação da informação numa só tabela que alimentará alguns dos indicadores 

utilizados no Balanced Scorecard, principalmente, o indicador de Rentabilidade. 

Funcionamento do Sistema de Informação 

 

Figura 11 – “Representação do Sistema de Informação do Grupo Cooprofar-Medlog” (Pinto F. M., 2015, p. 27) 

A arquitetura de informação de gestão do Grupo Cooprofar-Medlog é composta por vários 

sistemas e plataformas, acedidos em tempo real, tanto para operações de escrita, como de 

leitura.  

O sistema denominado por Data Warehouse alberga toda a informação referente ao negócio 

da organização, e permite melhorar a performance de consulta de informação.  

O SIDIF é o ERP (Enterprise Resource Planning) do Grupo, suporta o core business da 

empresa em termos de operações, em ambiente cliente/servidor para web, recorrendo à 

tecnologia Oracle Weblogic. Todos os módulos que recorrem a esta tecnologia são módulos 

únicos, isto é, criados de raiz pelo departamento de Informática do Grupo Cooprofar-Medlog. 

Existem dois módulos, um do departamento Financeiro outro do departamento de Recursos 
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Humanos que pertencem ao software ERP SAP, encontrando-se totalmente integrados no 

SIDIF.  

A plataforma Outsystems é um Web Service, que integra a informação online do ERP, CRM 

(Customer Relationship Management) e SCM (Supply Chain Management).  

Tal como mencionado anteriormente, as interfaces de comunicação com os utilizadores no 

ERP SIDIF, são suportados pela tecnologia Oracle Weblogic, sendo denominadas por forms. 

Através desta tecnologia é possível executar programas, baseados na linguagem Java, que 

permitem a introdução de dados para a Base de Dados (inputs), ou consultar dados 

armazenados na Base de Dados (outputs). Na Figura 12 é representado o esquema da relação 

entre Utilizador, a tecnologia Oracle Weblogic e a Base de Dados. 

 

Figura 12 – “Relação entre Utilizador, a tecnologia Oracle Weblogic e Base de Dados do SIDIF” (Pinto F. M., 

2015, p. 28) 

Os forms do SIDIF são a solução principal e mais utilizada no Grupo para introdução e 

extração de dados, no entanto, o departamento de Marketing e Vendas utiliza outras 

plataformas exclusivas, nomeadamente, o PharmaSales, o PharmaGrupos e o CRM.  

Atualmente, um dos maiores problemas de eficiência do departamento de Marketing e Vendas 

é a recorrência frequente a análises e pedidos ad hoc. Sempre que algum gestor pretende obter 

um relatório de gestão, entra em contacto com o departamento de Informática, espera que a 

query seja desenvolvida, e que sejam exportados os resultados (após terem sido gerados) para 

um ficheiro Excel. O Excel surge com os dados em bruto, sem qualquer tipo de grafismo 

associado. Estas análises representam um processo ineficiente e repetitivo, são sintomas da 

diversidade de informação e formas de a aceder, e das falhas no processo de partilha de 

informação entre intervenientes, sejam estes de diferentes departamentos ou não. Este facto 

motivou o levantamento seguinte, onde será explicada a utilização que o departamento de 

Marketing e Vendas faz das diversas plataformas, refletindo também, a comunicação com 

outros departamentos e metodologias de trabalho praticadas. 

Fontes de Informação 

Deve ser tido em conta que as informações das plataformas SIDIF, Discoverer, Strategy PI, 

PharmaSales, PharmaGrupos, Portal Farmácia, CRM e SAP, estão ligadas diretamente à 

Base de Dados. Apenas os ficheiros Excel, que serão enumerados em seguida, contêm dados 

que não constam da Base de Dados. 

Até à data, apenas o departamento de Informática pode aceder diretamente à Base de Dados e 

realizar querys. Isto faz com que seja importante para o departamento de Marketing e Vendas 

a existência de um levantamento de todos os dados que de alguma forma se relacionam com 

os clientes, o mercado ou vendas, de forma a agilizar a análise desta informação. Tornando 

necessário um levantamento das fontes de informação, do tipo de informação contida nestas, e 

dos seus principais utilizadores. É esse levantamento que será apresentado nesta secção. 

 



Sistema de Monitorização da Performance da área de Marketing e Vendas na Distribuição Farmacêutica 

27 

SIDIF 

O form denominado “Tableau de Bord” compara as vendas acumuladas do mês corrente com 

os objetivos mensais de vendas dos Gestores de Clientes, proporcionando uma perspetiva de 

vendas global, por Gestor, e por farmácias do Gestor – o departamento de Marketing envia, 

diariamente por correio eletrónico, a informação deste report aos Gestores de Clientes, ao 

Diretor de Vendas e ao Coordenador de Marketing e Vendas.  

O form “Vendas por Comercial” disponível na área dos Indicadores do Marketing e Vendas 

apresenta as vendas mensais realizadas por Gestor de Cliente – este report é consultado 

mensalmente pelo Diretor de Vendas e Gestores de Clientes. 

A exportação da informação pelo SIDIF resulta em ficheiros Excel com erros de formatação. 

Informação dispersa em Ficheiros Excel 

Distribuição do valor das vendas mensais por tipo de venda e por cliente – na posse do 

Coordenador de Marketing e Vendas, do interesse do Diretor de Vendas e dos Gestores de 

Clientes. 

Rappel atribuído a cada cliente, atualizado quadrimestralmente após a creditação ao cliente – 

na posse do Diretor de Vendas e do departamento Financeiro, do interesse do Marketing de 

Informação. 

Listagem Nacional das Farmácias, ficheiro com informação sobre as todas as farmácias 

nacionais – na posse do Diretor de Vendas, do interesse do Marketing de Informação. 

Informação Integrada do Cliente, atualizado mensalmente no decorrer do processo de Gestão 

de Clientes, é o único ficheiro que possui a evolução histórica da segmentação e da fidelidade 

do cliente – na posse do Marketing de Serviços, do interesse do Marketing de Informação e 

dos Gestores de Clientes.  

Aqui o problema detém-se principalmente por estes ficheiros serem, na maioria dos casos, 

fontes únicas da evolução histórica de dados dos clientes, uma vez que no sistema os dados 

são simplesmente atualizados/reescritos. 

Informação da IMS 

Report das vendas dos distribuidores e das compras destes aos laboratórios – na posse do 

departamento de Marketing.  

Esta análise transmite uma perspetiva do mercado farmacêutico, sustenta os mapas de análises 

de vendas por zona geográfica dos Gestores de Clientes e a definição dos objetivos de 

crescimento da carteira de clientes. É comprada mensalmente à IMS Health, Consultora 

Internacional de Marketing Farmacêutico, líder mundial no fornecimento de soluções de 

informação e consultoria para a indústria farmacêutica e de saúde. 

Estes dados vão verter posteriormente para o sistema, alimentando a Base de Dados. 

Discoverer 

Ferramenta que apresenta todos os reports alguma vez pedidos pelo departamento de Vendas 

ao departamento de Informática. Permite trabalhar os dados antes de estes serem exportados 

para Excel. 

Report “IMS – Análise Interna por Geobrick”, apresenta uma análise de desempenho de 

vendas por zona geográfica – consulta realizada pelo Diretor de Vendas. 

Report “Clientes – Análise de Visitas por Comercial”, apresenta as visitas realizadas pelo 

Gestor de Cliente num dado período de tempo, por farmácia, tendo em conta as vendas desta 

– consulta realizada pelo Diretor de Vendas. 



Sistema de Monitorização da Performance da área de Marketing e Vendas na Distribuição Farmacêutica 

28 

Report “Clientes – Lista de Entidades Ativas”, permite consultar os clientes ativos e 

informações como: morada, número de telefone, etc. – consulta realizada pelo Marketing de 

Serviços. 

Report “Clientes – Clientes segmentação e serviços”, permite a consulta da segmentação, 

fidelidade e serviços atribuídos a cada cliente – consulta realizada pelo Marketing de 

Serviços. 

Report “Campanhas – Encomendas inseridas”, permite a consulta das encomendas originais 

efetuados pela farmácia, com o objetivo de analisar quantos pedidos uma farmácia realizou – 

consulta realizada pelo Marketing de Serviços. 

Strategy PI 

Ferramenta utilizada pelo Coordenador de Marketing e Vendas, pelo Controlo de Gestão e 

Diretores de departamentos para a definição de objetivos estratégicos, e definição e avaliação 

de ações estratégicas por departamento. 

Contém informação útil para alinhar os objetivos do Mapa Estratégico. 

PharmaSales  

Plataforma exclusiva do Diretor de Vendas e Gestores de Clientes, com o objetivo de 

melhorar a gestão das visitas às farmácias. O PharmaSales permite fazer o agendamento, 

validação e registo das visitas. 

Possui um Dashboard que mostra que farmácias ainda não foram visitadas, o total de visitas 

realizadas a cada farmácia no último quadrimestre, e as visitas realizadas no mês corrente. 

O report de estudo das visitas realizadas, fornecido pelo PharmaSales, não transmite o mesmo 

valor que o report do Discoverer “Clientes – Análise de Visitas por Comercial”, uma vez que 

o primeiro lê o dia em que foi realizado o registo da visita pelo Gestor de Cliente, e o segundo 

lê o dia em que a visita ficou agendada, existindo alguma incongruência. O Diretor de Vendas 

utiliza a versão do Discoverer. 

PharmaGrupos 

Plataforma para consulta de informações sobre as vendas e devoluções de cada farmácia, 

relacionadas com o tipo de Vendas de Grupo.  

Pode ser ocasionalmente consultada pelo Marketing de Informação, mas os seus principais 

utilizadores são as farmácias. 

Portal Farmácia 

Plataforma Web desenhada para as farmácias. 

É a forma mais rápida e intuitiva que o Marketing de Informação tem para consultar as 

encomendas de cada farmácia de campanhas de Marketing. 

O Diretor de Vendas e os Gestores de Clientes usam o Portal Farmácia como ferramenta 

principal para consultar: volume de compras, encomendas realizadas, produtos 

encomendados, faturas, descontos e reclamações efetuadas por cada farmácia. 

CRM  

O CRM 360 surge como uma ferramenta mais apropriada para os Gestores de Clientes usarem 

no terreno, ou seja, mais user-friendly, com o objetivo de prepararem as visitas às farmácias.  

O Diretor de Vendas e os Gestores de Clientes consultam por farmácia: dados gerais; 

condições comerciais; segmentação; fidelidade; serviços atribuídos; entregas; resumos; 

descontos; análise de vendas – dados do mercado; volume de vendas por mês por comparação 

com o período homólogo; indicadores gerais do mês – número de encomendas, número de 
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encomendas urgentes, número de linhas encomendadas, número de linhas de reclamação, 

número de referências encomendadas, número de unidades encomendadas; correspondência 

na entrega – percentagem de unidades entregues no total de unidades encomendadas não 

esgotadas, e percentagem de unidades entregues no total de unidades encomendadas. 

Apresenta sempre uma perspetiva individual das farmácias, sob a forma de um Dashboard de 

análise do desempenho das vendas da Cooprofar e da farmácia na sua localidade. 

SAP 

O módulo SAP que se relaciona com o departamento de Marketing e Vendas é o módulo do 

departamento Financeiro, uma vez que utiliza informação da Base de Dados sobre a faturação 

dos clientes e dos descontos atribuídos. 

Este módulo contém também um cálculo de rentabilidade por cliente baseado na faturação 

entre empresas do Grupo, não retratando a rentabilidade em termos de custos reais para o 

Grupo como será apresentada na secção seguinte. 

Criação de uma nova área de informação – Tabela Rentabilidade 

De forma a diminuir a quantidade de informação dispersa ao longo das várias plataformas e a 

facilitar a consulta de informação para o sistema de suporte à decisão do departamento de 

Marketing e Vendas, desenhou-se uma nova tabela, a tabela "Rentabilidade" a ser consultada, 

a título de exemplo, no Anexo C.  

A tabela “Rentabilidade” reúne informação de tabelas já existentes no sistema relevantes à 

análise de rentabilidade do cliente. O Anexo D apresenta um exemplo do diagrama UML, 

onde estão apresentadas algumas das tabelas utilizadas e que contêm informação de faturação, 

encomendas, produtos, compras, rotas, entregas, clientes, fornecedores, reclamações, 

chamadas do apoio ao cliente e devoluções. Estas tabelas apresentam dados por hora, dia, mês 

e ano, sendo atualizadas constantemente na Base de Dados. 

As variáveis presentes na tabela “Rentabilidade” por ordem de apresentação (Anexo C) são: 

ano, mês, dia, código do cliente SAP, estado do cliente (ativo ou inativo), nome do cliente, 

localidade do cliente, classificação de segmentação do cliente, fidelidade do cliente, Gestor de 

Cliente, zona geográfica, código SIDIF, tipo de venda, quantidade de chamadas outbound, 

quantidade de chamadas inbound, linhas encomendadas em atraso, linhas encomendadas, 

linhas devolvidas, quilómetros percorridos, tempo da rota percorrida, valor da venda, custo do 

produto vendido, valor descontado em resumo, valor descontado em rappel, custo das 

chamadas outbound, custo das chamadas inbound, custo da logística interna em atraso, custo 

da logística interna geral, custo da logística interna inversa, custo da logística externa dos 

quilómetros, custo da logística externa do tempo, custo das reclamações, custo de 

financiamento, custo de posse, rentabilidade. Sendo que foi desenvolvida uma metodologia de 

custeio para as variáveis de custo, a ser apresentada na secção 4.4.1 deste trabalho. 

Esta tabela permite que o Dashboard desenvolvido possa ser atualizado e analisado em tempo 

real, e a grande maioria dos indicadores do Balanced Scorecard possa ser calculada 

automaticamente. No entanto, alguns indicadores, por exemplo, os da perspetiva de 

Aprendizagem & Crescimento, terão de ser atualizados manualmente uma vez que são fruto 

de uma análise, atualmente, sem relação à Base de Dados. 

4.3  Definição do Mapa Estratégico 

Após a identificação dos princípios e objetivos da empresa, compreensão do funcionamento e 

da organização do departamento, foi possível organizar um mapa estratégico. Um mapa que 

alinha a estratégia do Grupo Cooprofar-Medlog, com os objetivos da empresa Cooprofar e o 
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funcionamento do departamento de Marketing e Vendas, passível de ser compreendido por 

qualquer colaborador do departamento. 

A Figura 13 mostra o mapa estruturado segundo as quatro perspetivas do Balanced Scorecard 

(Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem & Crescimento), revelando as 

relações de causa efeito existentes entre os diversos objetivos. 

 

Figura 13 – Proposta de Mapa Estratégico  

4.4 Definição de Indicadores e respetivas métricas 

O mais importante para o Grupo Cooprofar-Medlog é aumentar a rentabilidade do negócio e 

dos seus clientes. O departamento de Marketing e Vendas enquanto dinamizador e 

organizador das vendas é o principal responsável pela rentabilidade do cliente. Uma vez que 

este indicador foi implementado de raiz e envolve terminologia específica, é importante tornar 

claro os pressupostos assumidos para o seu cálculo, por isso, será abordado com destaque 

nesta secção. Seguem-se, posteriormente, os restantes indicadores que, juntamente com a 

Rentabilidade do Cliente monitorizam os objetivos estabelecidos no Balanced Scorecard. 

4.4.1 Rentabilidade do Cliente 

No âmbito da avaliação do desempenho da área de Marketing e Vendas na Cooprofar, surge o 

cálculo da rentabilidade do cliente. Era necessário dotar o departamento de um indicador que 

suporte a tomada de decisão, de forma a realizar uma correta alocação de serviços. 

O conceito implícito ao cálculo da rentabilidade atual é o conceito de eficiência do Marketing. 

A eficiência do Marketing pode ser traduzida enquanto retorno financeiro por cada euro 

investido no cliente. Para calcular esse indicador e torna-lo o maior possível, é necessário 

entender qual é a captação possível de valor em cada cliente. Daí ser necessário calcular a 

rentabilidade. 

A rentabilidade do cliente incide sobre os custos reais, não da empresa Cooprofar, mas sim do 

Grupo Cooprofar-Medlog. Esta distinção é importante, pois a sinergia entre as empresas do 

Grupo afeta diretamente a rentabilidade da Cooprofar, e o Marketing e Vendas coopera 

diretamente com todas as empresas envolvidas no negócio da farmácia, portanto, faz sentido 

estudar os custos não em termos de faturação da Cooprofar, mas sim os custos efetivos que 

cada serviço tem, independente da empresa responsável por estes. 
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Na Figura 14 estão dispostas as alavancas do cálculo da rentabilidade. Os custos fixos, uma 

vez que não são dependentes do desempenho do cliente, não foram tidos em conta para o 

cálculo da rentabilidade. Todas as alavancas apresentadas estão relacionadas com a área de 

Marketing, sendo que os custos de logística externa, custo financeiro, custo de descontos e 

custos de atendimento, são influenciados pelas decisões tomadas por este departamento, todos 

os outros são consequências dessas e outras decisões, e também do comportamento do cliente. 

O custo operacional, custo financeiro e custo comercial constarão nas análises do Dashboard. 

 

Figura 14 - Matriz de Rentabilidade 

As variáveis apresentadas na Figura 14 serão descritas em detalhe em seguida, de forma a 

sustentar as fórmulas desenvolvidas para o cálculo deste indicador. 

A rentabilidade de um cliente é equivalente à sua margem líquida. Subtraindo o custo do 

produto às vendas de um cliente, temos a margem bruta, essa margem bruta é afetada por 

custos operacionais (custo de logística interna, custo de logística externa, custo de 

atendimento, custo de reclamações, custo de posse do cliente) e custos de financiamento 

(custo financeiro – risco, custo descontos), deixando como resultado final da rentabilidade, a 

margem líquida. 

O custo do produto é influenciado pelo tipo de produto e pelo tipo de venda. 

Margem Bruta 

O objetivo é explicar com algum detalhe a forma como a Cooprofar obtém a sua margem 

bruta, dependendo do tipo de venda. 

Para o cálculo da margem bruta, procurou usar-se o cálculo que retratasse mais fielmente o 

fluxo económico decorrente da venda. 

A fórmula de cálculo da margem bruta é simples, subtrair o custo do produto ao valor da 

venda.  

𝑀𝑎𝑟𝑔𝑒𝑚 𝐵𝑟𝑢𝑡𝑎 = 𝑅𝑒𝑐𝑒𝑖𝑡𝑎 𝑙í𝑞𝑢𝑖𝑑𝑎 − 𝐶𝑢𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑜 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑜 𝐿í𝑞𝑢𝑖𝑑𝑜 

Em que, 

𝑅𝑒𝑐𝑒𝑖𝑡𝑎 𝑙í𝑞𝑢𝑖𝑑𝑎 = 𝑅𝑒𝑐𝑒𝑖𝑡𝑎 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 − 𝐶𝑟é𝑑𝑖𝑡𝑜𝑠 𝑒 𝐷𝑒𝑣𝑜𝑙𝑢çõ𝑒𝑠 

Onde a Receita Total é valorizada a preço de venda, neste caso preço de venda a farmácia 

(PVF) e os Créditos e Devoluções correspondem a todos os créditos efetuados pela Cooprofar 

a uma farmácia. 

E, 

R
en

ta
b

ili
d

ad
e

Margem Bruta

Tipo de venda Venda Convencional Vendas Grupos Venda Direta Vendas Campanhas

Créditos e Devoluções

Custo Variável

Custo Operacional

Custo Logística 
Interna

Custo Logística 
Externa

Custo Financeiro 

Custo Comercial

Custo Descontos

Custo Atendimento

Custo Reclamações

Custo de Posse do 
ClienteCusto fixo

Administração/Custos 
Estruturais/...
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𝐶𝑢𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑜 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑜 𝐿í𝑞𝑢𝑖𝑑𝑜
= 𝐶𝑢𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑜 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑜 𝑉𝑒𝑛𝑑𝑖𝑑𝑜 − 𝐶𝑢𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑒 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑜 𝑑𝑎𝑠 𝐷𝑒𝑣𝑜𝑙𝑢çõ𝑒𝑠 

O Custo do Produto Vendido é valorizado a preço de custo médio de stock, isto é, uma 

ponderação de custo das últimas vezes que o produto foi comprado. Quando um produto é 

devolvido, em situações normais, deixamos de ter esse custo de produto, uma vez que é 

reabsorvido em stock. 

Vendas Convencionais 

No caso das Vendas Convencionais, o cálculo da margem bruta é simplificado e equivale a 

Valor de Vendas menos o Custo do Produto. 

No caso de um produto ético, 

PVF = 𝑃𝑉𝐴𝑇𝑎𝑏𝑒𝑙𝑎𝑑𝑜 +  𝑃𝑉𝐴𝑇𝑎𝑏𝑒𝑙𝑎𝑑𝑜 ∗  𝑀𝑎𝑟𝑔𝑒𝑚𝐼𝑛𝑓𝑎𝑟𝑚𝑒𝑑 𝑝𝑎𝑟𝑎 𝐴𝑟𝑚𝑎𝑧𝑒𝑛𝑖𝑠𝑡𝑎𝑠 

No caso dos produtos nett temos, 

PVF = Preço de Custo +  Margem Bruta 

Vendas a Grupos 

Nas Vendas a Grupos, um grupo de farmácias compra o produto a um valor acordado com o 

laboratório, sob o qual a Cooprofar apenas cobra um FEE logístico, correspondente à 

cobrança dos serviços logísticos de posse do stock e da distribuição até à farmácia. 

PVF = 𝑃𝑉𝐴𝐺𝑟𝑢𝑝𝑜 +  𝑃𝑉𝐴𝐺𝑟𝑢𝑝𝑜 ∗  𝐹𝑒𝑒 𝐿𝑜𝑔í𝑠𝑡𝑖𝑐𝑜𝐶𝑜𝑜𝑝𝑟𝑜𝑓𝑎𝑟 

O 𝑃𝑉𝐴𝐺𝑟𝑢𝑝𝑜 corresponde ao preço negociado entre o grupo e o laboratório. 

Vendas Diretas 

As Vendas Diretas representam vendas negociadas diretamente entre o laboratório e a 

farmácia, nas quais a Cooprofar apenas intermedeia a operação. 

PVF = 𝑃𝑉𝐴𝑓𝑎𝑟𝑚á𝑐𝑖𝑎 +  𝑃𝑉𝐴𝐶𝑜𝑜𝑝𝑟𝑜𝑓𝑎𝑟 ∗  𝑀𝑎𝑟𝑔𝑒𝑚𝐶𝑜𝑜𝑝𝑟𝑜𝑓𝑎𝑟 

O PVA da farmácia refere-se ao preço que a farmácia negoceia com o laboratório e o PVA 

Cooprofar refere-se ao preço a que a Cooprofar compraria o mesmo produto ao 

laboratório. Nestas vendas, o valor de venda é normalmente inferior ao valor de custo, 

uma vez que o valor de venda corresponde ao preço praticado do laboratório à 

farmácia, que representa uma negociação diferente da do distribuidor. Posteriormente, 

o laboratório reembolsa a diferença entre o preço praticado por este e o preço 

praticado pela Cooprofar. A margem bruta nestas vendas é igual à margem bruta 

obtida no mesmo produto em venda convencional. 

Vendas em Campanhas 

PVF = PVA +  𝑃𝑉𝐴 ∗ 𝐹𝑒𝑒𝐶𝑎𝑚𝑝𝑎𝑛ℎ𝑎 

A política é a mesma para todos os produtos de uma mesma campanha, o FEE aplicado é 

dependente da campanha. No entanto, esta característica não implica nenhuma mudança no 

cálculo realizado, dado que o Valor de Venda é obtido diretamente da fatura e o custo de 

produto se mantém. 

Aqui a margem da Cooprofar está no FEE da campanha. 

Créditos e Devoluções 

Foram consideradas como Créditos todas as faturas classificadas desta forma no sistema. 

Quando o cliente devolve à Cooprofar o produto, recebe um crédito pelo valor deste, a preço 

de venda. Assume-se que o produto é reincorporado, e torna-se necessário considerar também 
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uma receita dada a reintegração do produto em stock. Este pressuposto foi decidido para evitar 

que uma devolução tenha um prejuízo para a Cooprofar igual ao custo do produto, o que 

apenas acontece em devoluções em que o prazo de validade expirou, uma vez que o stock não 

é reintegrado. 

Quando existe um crédito, o valor negativo da venda é retirado ao Valor de Venda, e o custo 

do produto (caso o produto seja reintegrado em stock) é retirado da soma do custo do produto 

associado à transação. 

Custos Variáveis 

É importante explicitar os drivers que foram tidos em conta para cada tipo de custo variável, 

nomeadamente, custos operacionais e custos de financiamento. 

Custo da Logística Interna 

A Logística Interna Direta, resumidamente, consiste no aviamento dos produtos 

encomendados pelas farmácias. Dependendo do número de entregas que um cliente tem por 

dia, este tem acesso a diferentes janelas horárias, em que caso deseje, deve colocar a 

encomenda.  

Uma linha é uma referência de produto encomendada, independente da quantidade associada 

a esse produto. É este o driver que representa o esforço da logística interna, isto é, a 

quantidade de linhas aviadas por cliente e por pedido/encomenda. Este driver é coerente com 

a metodologia de custos e indicadores de desempenho utilizados pela Medlog nos seus 

armazéns. O custo de aviamento do cliente recebe o nome de Logística Interna Direta. 

Outro fator considerado neste custeio são os atrasos nos pedidos. Entende-se por atraso nos 

pedidos todas as vezes que uma farmácia coloca uma encomenda fora da hora limite do 

pedido, e esta ainda é aviada no mesmo dia. Uma vez que isto provoca um reajustamento da 

operação logística em função de um incumprimento do cliente, existe uma penalização desse 

atraso. A penalização implica que, caso não houvesse atraso nos pedidos, o custo da logística 

interna direta seria menor. Essa penalização representa um aumento do custo de todas as 

linhas que são aviadas nessa encomenda. De acordo com o que foi discutido com o 

departamento de Logística, estas linhas serão 20% mais caras que uma linha aviada em 

condições normais. 

O custo à linha é diferenciado por armazém, uma vez que existem 5 plataformas de 

aviamento. Esta diferenciação tem como objetivo retratar o impacto dos custos logísticos reais 

do Grupo, sinalizando possíveis melhorias de rentabilidade interna, com o objetivo de 

beneficiar os clientes. 

A Logística Interna Inversa, consiste no esforço logístico associado à devolução de produtos. 

Este custo é alocado por unidade recebida, uma vez que a lei obriga à conferência de cada 

unidade devolvida, é tipicamente mais caro que uma linha da Logística Interna Direta. 

Foram utilizados os custos do departamento de Logística, referentes ao ano de 2016, 

associados ao aviamento de produtos, e implementado um custo por linha aviada 

normalmente, custo por linha aviada atrasada e um custo por unidade devolvida. 

Não foi possível retratar o esforço logístico que o método de colocação de encomenda 

provoca (por exemplo: telefone, modem, portal). Também não foi possível custear a 

destruição de material na logística inversa. 

Custo da Logística Externa 

De acordo com o número de entregas diárias a que um cliente tem acesso, estão associadas 

rotas. Uma rota é composta por vários clientes, e pode ser identificada pela zona geográfica 
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que cobre, o horário e dia a que é realizada. É o Marketing e Vendas que estabelece o número 

de entregas diárias de cada cliente. 

Procurou-se uma metodologia que retratasse o custo para o Grupo Cooprofar-Medlog. 

Assumindo que os dados contabilísticos da Dismed incluem todos os custos relevantes ao 

exercício de transporte e entrega de produtos às farmácias. 

Dada a distribuição de custos da Dismed em 2016, as rotas foram custeadas em quilómetros e 

em horas, existindo: 

• €/km - total da rubrica de Fornecimento de Serviços Externos em 2016 (inclui gastos 
de combustível, seguros, leasing de viaturas, etc.) dividida pelo número total de 
quilómetros percorridos em 2016, assumindo que o custo aumentará 
proporcionalmente com o aumento de quilómetros percorridos; 

• €/hora - total da rubrica Gastos com Pessoal em 2016 (inclui salários de motoristas e 
pessoal auxiliar) a dividir pelo número total de horas em rotas ocorridas em 2016, 
assumindo que o custo aumentará proporcionalmente com o aumento de horas 
percorridas.  

O custo por quilómetro a Sábados, Domingos e feriados é 15% superior ao valor do custo à 

semana, e o custo por hora 30% superior, uma vez que as despesas associadas a estes dias são 

superiores. 

Para cada rota realizada, é registada em sistema a informação de quilómetros de saída e de 

chegada da viatura. A partir dessa informação, consegue obter-se os quilómetros percorridos 

pela rota subtraindo a quilometragem de saída à quilometragem de chegada. Posteriormente, 

são divididos os custos dos quilómetros percorridos da rota pelas farmácias pertencentes a 

essa rota, tendo em conta a distância da farmácia ao armazém de onde está a partir a rota. 

No caso das horas, para cada rota realizada, é registada em sistema a informação da hora de 

saída e de chegada da viatura. A partir desta informação, consegue obter-se as horas 

consumidas pela rota subtraindo a hora de saída à hora de chegada. Posteriormente, são 

divididos os custos das horas percorridas da rota pelas farmácias pertencentes a essa rota, 

tendo em conta a distância da farmácia ao armazém de onde está a partir a rota. 

Não foi possível imputar à farmácia o tempo que o transportador está parado para fazer a 

entrega, uma vez que este valor não era preciso. Ponderou-se ser atribuído um peso à 

quantidade de tabuleiros entregues. Um cliente que recebesse 5 tabuleiros teria um maior 

custo de horas do que um cliente que recebesse apenas 1. No entanto, verificou-se (pela hora 

de entrega no cliente em sistema) que a relação entre quantidade de tabuleiros e tempo de 

entrega não era direta, pelo que se preferiu a abordagem anterior. 

Custo Financeiro 

Assume-se que o custo financeiro é proporcional ao montante em dívida do cliente. Acrescido 

desse custo de financeiro existe um seguro que é pago por cada cliente, que protege a 

Cooprofar do risco de não pagamento. 

O principal objetivo é retratar o custo real do número de dias que um cliente demora a pagar à 

Cooprofar, quer por prazo de pagamento, quer por pagamento em atraso. 

Custo Financeiro = Montante em Dívida ∗ Custo da Dívida 

Montante em Dívida = Valor de Venda (€) ∗ 𝑃𝑟𝑎𝑧𝑜 𝑑𝑒 𝑃𝑎𝑔𝑎𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜  𝑅𝑒𝑎𝑙 (𝑑𝑖𝑎𝑠) 

Não foi utilizado para o montante em dívida o passivo do cliente, mas sim a dívida corrente 

resultante da venda realizada. Uma vez que se considerou que o custo financeiro deveria 

refletir apenas os valores de passivo mês a mês por cliente. Além disto, considerou-se que o 

custo financeiro deveria refletir apenas as vendas analisadas, não considerando assim, o 

histórico de dívida acumulada do cliente.  
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No entanto, o prazo de pagamento consiste no prazo real, tendo em conta o atraso médio 

histórico por farmácia. Desta forma, o incumprimento do cliente está a ser considerado nas 

vendas analisadas. 

Prazo de Pagamento Real (dias)

=
𝑃𝑟𝑎𝑧𝑜 𝑑𝑜 𝑅𝑒𝑠𝑢𝑚𝑜

2
+ 𝑃𝑟𝑎𝑧𝑜 𝑑𝑒 𝑃𝑎𝑔𝑎𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜 𝐶𝑎𝑑𝑎𝑠𝑡𝑟𝑎𝑑𝑜

+ 𝑀é𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑑𝑖𝑎𝑠 𝑝𝑎𝑟𝑎 𝑎𝑙é𝑚 𝑑𝑜𝑠 𝑡𝑒𝑟𝑚𝑜𝑠 

Prazo do resumo dividido por 2 – equivale ao montante em dívida acumulado até ao resumo 

ser emitido. Por exemplo, num resumo semanal, o cliente acumula dívida que não é emitida 

durante 7 dias. Assumindo uma evolução de vendas linear, em média esse cliente teve 3,5 dias 

inteiros de dívida. 

Prazo de pagamento cadastrado – após o resumo ser emitido, é concedido ao cliente o prazo 

de pagamento acordado. 

Média de dias para além dos termos -  após o término do prazo de pagamento cadastrado, o 

cliente pode ainda entrar em incumprimento e não pagar atempadamente a sua dívida. 

O custo da dívida retrata o custo de financiamento da Cooprofar nos bancos e nas seguradoras 

de crédito às farmácias. Este custo equivale a um valor percentual anual. 

Custo da dívida = Custo de capital + Custo de seguro 

Custo Descontos 

O objetivo deste custo era retratar o impacto das estratégias comerciais e dos descontos na 

margem bruta da rentabilidade do cliente. 

Os descontos do Resumo são descontos concedidos em produtos éticos, por escalão de artigo, 

sendo que esse escalão é definido pelo Infarmed, a percentagem de desconto varia consoante 

os dias que o Resumo engloba e o prazo de pagamento, ambos escolhidos pelo cliente. 

Os créditos Rappel, são créditos concedidos quadrimestralmente, de acordo com o volume de 

compras realizado pelo cliente e condições acordadas posteriormente. 

É o Marketing e Vendas que decide as percentagens de desconto quer dos Resumos, quer do 

Rappel. 

Custo Atendimento 

Existem clientes que consomem mais recursos de serviço ao cliente que outros e que, como 

tal, geram um custo maior. Assim, procurou-se custear os minutos de chamada de cada 

cliente. 

Foi tido em conta um custo por minuto de chamada, referente ao ano de 2016, fornecido pelo 

Serviço de Apoio ao Cliente. Este custo foi obtido através da soma do custo integral dos 

colaboradores do Serviço de Apoio ao Cliente no ano de 2016, acrescentando o custo de todas 

as chamadas no ano de 2016, pago ao fornecedor de telecomunicações e do custo do 

equipamento no ano de 2016 (compras dos novos e amortizações dos existentes) dividido pelo 

total de minutos de chamadas de 2016. 

Foram contabilizados por cliente todos os seus minutos em chamada, inbound e outbound. O 

driver foi o tempo em chamada, pois é esta a dimensão mais ajustada ao recurso consumido, 

horas dos colaboradores. 

Custo Reclamações 

A Cooprofar regista todas as reclamações recebidas dos clientes, que posteriormente podem 

dar origem a um crédito compensatório ao cliente. 
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Existe uma classificação das reclamações em Tipo e Subtipo, que podem ser agrupadas em 

duas categorias principais: 

• Reclamações Devidas – o cliente reclama de algo que se comprova ter sido 
responsabilidade da Cooprofar; 

• Reclamações Indevidas -  quando o cliente reclama de algo que não é culpa da 
Cooprofar. 

Neste custeio, assumiu-se que os clientes deviam apenas ser penalizados nas reclamações 

indevidas, uma vez que as restantes são motivadas por erros e/ou possíveis ineficiências da 

Cooprofar. 

O custo de reclamação por cliente multiplica o total de reclamações indevidas pelo custo por 

reclamação. 

Foi fornecido pelo departamento de Qualidade um custo por reclamação, referente ao ano de 

2016. O custo por reclamação foi obtido através da soma do custo integral dos colaboradores 

que trataram reclamações no ano de 2016, dividido pelo total de reclamações do mesmo 

período.  

Considerou-se que o tempo consumido por tipo de reclamação não tem muita variabilidade, e 

que os restantes custos não são significativos. 

Custo de Posse de Cliente 

O custo de posse do cliente pretende medir todos os custos fixos inerentes à relação comercial 

com o cliente. O objetivo é demonstrar o peso de um cliente em termos de alocação de tempo 

e recursos dos Gestores de Clientes.  

Existiram aspetos que não se conseguiram mensurar de forma realista, como é caso do 

número de chamadas que o Gestor de Cliente recebe durante o dia, mas principalmente, a 

atenção que um determinado cliente necessita. 

A maneira mais justa de imputar este custo ao cliente foi através do custo total, em 2016, do 

Gestor de Cliente e dos seus custos de transporte, dividido pelo total de visitas realizado em 

2016, obtendo assim um custo por visita para cada Gestor de Cliente. Multiplicando esse 

custo por visita às visitas realizadas a uma farmácia, temos o custo de posse de cliente. 

É de notar que o Gestor de Cliente tem um número de visitas mínimo que deve realizar 

quadrimestralmente por cliente de acordo com o segmento, existem, ainda assim, clientes que 

necessitam de ainda mais visitas que as previstas, e é esse fenómeno que se pretende custear. 

4.4.2 Restantes indicadores 

Os indicadores responsáveis pela medição de desempenho do departamento serão 

apresentados em seguida, desde a perspetiva Financeira à perspetiva de Aprendizagem & 

Crescimento. 

A Tabela 2 resume a ligação entre as perspetivas, objetivos, indicadores, fórmula de cálculo e 

métricas, que serão a base do Balanced Scorecard. 

Uma vez que as reuniões de estratégia do Grupo acontecem uma vez por quadrimestre, 

assume-se que as métricas dos indicadores possam ser revistas com a mesma regularidade. 

A tabela “Rentabilidade” apresentada anteriormente alimentará diariamente alguns dos 

indicadores, agora apresentados, relacionados com vendas e rentabilidade, retratando sempre 

valores acumulados do mês ou do quadrimestre. Este método de apresentação de valores é 

coerente com o método de análise de vendas praticado atualmente no departamento. 



Sistema de Monitorização da Performance da área de Marketing e Vendas na Distribuição Farmacêutica 

37 

 

 

P1. Perspetiva Financeira 

I1. Crescimento da Rentabilidade Mês – a rentabilidade refere-se ao valor percentual de 

lucro obtido num determinado mês, por comparação ao seu período homólogo. O cálculo da 

rentabilidade implica a metodologia apresentada anteriormente na seção 4.4.1, enquanto um 

somatório da rentabilidade de todos os clientes. 

Cálculo: 𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝑀ê𝑠 (𝑡) − 𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑀ê𝑠 (𝑡−1) 

Target: Maior que 1%. 

Responsável: Coordenador de Marketing e Vendas. 

Objetivo associado: Aumentar a rentabilidade do cliente. 

I2. Crescimento da Rentabilidade por Quadrimestre – a rentabilidade refere-se ao valor 

percentual de lucro obtido num determinado quadrimestre, por comparação ao seu período 

homólogo.  

Cálculo:𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝑄𝑢𝑎𝑑𝑟𝑖𝑚𝑒𝑠𝑡𝑟𝑒 (𝑡) − 𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑄𝑢𝑎𝑑𝑟𝑖𝑚𝑒𝑠𝑡𝑟𝑒 (𝑡−1) 

Target: Maior que 1%. 

Responsável: Coordenador de Marketing e Vendas. 

Objetivo associado: Aumentar a rentabilidade do cliente. 

I3. Índice Vendas Diretas – as vendas diretas são aqui diferenciadas das restantes, dada a sua 

margem bruta elevada e relevância para o negócio, é importante que a sua quota interna não 

caia. 

Cálculo: 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑖𝑑𝑎𝑠 𝑒𝑚 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑎𝑠 𝑑𝑖𝑟𝑒𝑡𝑎𝑠

𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑖𝑑𝑎𝑠
∗ 100 num mês  

Target: Superior a 20%. 

Responsável: Coordenador de Marketing e Vendas. 

Objetivo associado: Aumentar a Margem Bruta. 

I4. Índice Vendas Nett – a Cooprofar é conhecida no mercado como a melhor distribuidora 

de produtos nett, estes produtos conferem uma maior margem bruta que os produtos éticos, 

daí a necessidade de monitorizar as suas vendas. Existe ainda um outro tipo de produto 

(diferente dos éticos e dos nett), mas o seu volume de vendas é irrelevante. 

Perspetiva Classe Código Objetivo Indicador Cálculo KPI unidade KPI

Financeira P1 I1 Aumentar a rentabilidade do cliente Crescimento da Rentabilidade por Mês Rentabilidade m %- Rentabilidade m-1% 1 %

Financeira P1 I2 Aumentar a rentabilidade do cliente Crescimento da Rentabilidade por Quadrimestre Rentabilidade q %- Rentabilidade q-1% 1 %

Financeira P1 I3 Aumentar a margem bruta Índice de Vendas Diretas %vendas diretas 20 %

Financeira P1 I4 Aumentar a margem bruta Índice de Vendas Nett %vendas nett 25 %

Financeira P1 I5 Aumentar a margem bruta Índice de Vendas Éticos %vendas éticos 70 %

Financeira P1 I6 Aumentar o Volume de Negócios Crescimento de Vendas Mensal Vol Vendas m %- Vol Vendas m-1% 7 %

Financeira P1 I7 Aumentar o Volume de Negócios Crescimento de Vendas Quadrimestral Vol Vendas q %- Vol Vendas q-1% 7 %

Clientes P2 I8 Aumentar a fidelização de clientes Rácio clientes fiéis %clientes fieis 100 %

Clientes P2 I9 Aumentar a satisfação dos clientes Rácio unidades rateadas %unidades rateadas entregues/pedidas 80 %

Clientes P2 I10 Aumentar a satisfação dos clientes Nível de Entregas %uni entregues/pedidas 100 %

Clientes P2 I11 Aumentar a satisfação dos clientes Inquérito de Satisfação Anual Média de classificações 4 Nota

Clientes P2 I12 Reduzir Custos Custo de Reclamações Somatório de reclamações indevidas 100 reclamações

Clientes P2 I13 Reduzir Custos Custo de logística interna inversa Somatório dos pedidos atrasados 900 pedidos

Clientes P2 I14 Reduzir Custos Custo de logística interna atrasos Somatório das devoluções 400 pedidos

Processos Internos P3 I15 Otimização de campanhas Venda de um produto em campanha Aumento de Vendas do produto 100 €

Processos Internos P3 I16 Otimização de campanhas Número de clientes abrangidos pela campanha % de clientes que aderiram à campanha 40 %

Processos Internos P3 I17 Otimização de campanhas Crescimento do Volume de Vendas em CampanhasVol Vendas campanha m %- Vol Vendas campanha m-1% 10 %

Processos Internos P3 I18 Otimização de campanhas Rentabilidade das campanhas Margem bruta das campanhas/Vendas em campanhas 5 %

Processos Internos P3 I19 Otimizar zonas perto de armazéns Índice de retenção de clientes %clientes novos/clientes prospeção 50 %

Processos Internos P3 I20 Otimizar zonas perto de armazéns Índice de clientes de prospeção %clientes de prospeção/clientes ativos 35 %

Processos Internos P3 I21 Garantir a correta segmentação de clientesRácio de clientes mal segmentados %segmentações incorretas 1 %

Aprendizagem & Crescimento P4 I22 Promover cultura de foco na rentabilidadePrémios de Rentabilidade Média GC >= 5% 1 GC

Aprendizagem & Crescimento P4 I23 Gerar conhecimento na organização Número de projetos de produtividade Número de projetos a decorrer 1 projetos

Aprendizagem & Crescimento P4 I24 Assegurar um correto fluxo de informaçãoNúmero de Incorreções Número de incorreções 1 incorreções

Aprendizagem & Crescimento P4 I25 Assegurar um correto fluxo de informaçãoLead Time Informação Média de dias à espera 2 dias

Aprendizagem & Crescimento P4 I26 Garantir envolvimento no BSC Número de reuniões desempenho Contagem de reuniões mensais 1 reuniões

Tabela 2 - Objetivos, indicadores e métricas 
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Cálculo: 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑜𝑠 𝑛𝑒𝑡𝑡 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑖𝑑𝑎𝑠

𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑖𝑑𝑎𝑠
∗ 100 num mês  

Target: Superior a 25%. 

Responsável: Coordenador de Marketing e Vendas. 

Objetivo associado: Aumentar a Margem Bruta. 

I5. Índice Vendas Éticos – este indicador é útil para monitorizar a quota de mercado (que é 

estabelecida através das vendas de produtos éticos), uma vez que afeta o acesso da Cooprofar 

a produtos rateados em laboratório. 

Cálculo: 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑜𝑠 é𝑡𝑖𝑐𝑜𝑠 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑖𝑑𝑎𝑠

𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑖𝑑𝑎𝑠
∗ 100 num mês  

Target: 70%. 

Responsável: Coordenador de Marketing e Vendas. 

Objetivo associado: Aumentar a Margem Bruta. 

I6. Crescimento de Vendas Quadrimestral – uma vez que as vendas podem variar ao longo 

dos meses por causa de campanhas ou fatores externos, é considerado mais correto analisar as 

o crescimento das vendas também ao quadrimestre, dada a maneira como negócio está 

desenhado. 

Cálculo:
𝑉𝑜𝑙𝑢𝑚𝑒 𝑑𝑒 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑎𝑠 𝑄𝑢𝑎𝑑𝑟𝑖𝑚𝑒𝑠𝑡𝑟𝑒 (𝑡)−𝑉𝑜𝑙𝑢𝑚𝑒 𝑑𝑒 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑎𝑠𝑄𝑢𝑎𝑑𝑟𝑖𝑚𝑒𝑠𝑡𝑟𝑒 (𝑡−1)

𝑉𝑜𝑙𝑢𝑚𝑒 𝑑𝑒 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑎𝑠𝑄𝑢𝑎𝑑𝑟𝑖𝑚𝑒𝑠𝑡𝑟𝑒(𝑡−1)
∗ 100 

Target: Maior que 7%. 

Responsável: Coordenador de Marketing e Vendas. 

Objetivo associado: Aumentar volume de negócios. 

I7. Crescimento de Vendas Mensal – indicador demonstrativo do crescimento do volume de 

vendas ao longo dos meses. 

Cálculo:
𝑉𝑜𝑙𝑢𝑚𝑒 𝑑𝑒 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑎𝑠 𝑀ê𝑠 (𝑡)−𝑉𝑜𝑙𝑢𝑚𝑒 𝑑𝑒 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑎𝑠𝑀ê𝑠 (𝑡−1)

𝑉𝑜𝑙𝑢𝑚𝑒 𝑑𝑒 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑎𝑠𝑀ê𝑠 (𝑡−1)
∗ 100 

Target: Maior que 7%. 

Responsável: Coordenador de Marketing e Vendas. 

Objetivo associado: Aumentar volume de negócios. 

 

P2. Perspetiva Clientes 

I8. Rácio de clientes fiéis – é uma forma do departamento monitorizar a quantidade de 

clientes fiéis que possuí. Nota: um cliente é fiel se possuir um volume de compras na 

Cooprofar maior ou igual a 65% do seu volume total de compras mensal. 

Cálculo: 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑐𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑓𝑖é𝑖𝑠

𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑐𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑎𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠
∗ 100 num mês  

Target: 100%. 

Responsável: Gestores de Clientes. 

Objetivo associado: Aumentar a fidelização de clientes. 

I9. Rácio de unidades rateadas – a distribuição de produtos rateados em laboratório pelas 

farmácias é não só um indicador do nível de serviço como um fator de diferenciação entre 
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farmácias, uma vez que farmácias estratégicas e/ou com um elevado valor de vendas, têm um 

maior acesso a produtos rateados. Este fator deve por isso, ser monitorizado. 

Cálculo: 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑟𝑎𝑡𝑒𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑢𝑒𝑠

𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑟𝑎𝑡𝑒𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑒𝑛𝑐𝑜𝑚𝑒𝑛𝑑𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑛ã𝑜 𝑒𝑠𝑔𝑜𝑡𝑎𝑑𝑎𝑠
∗ 100 num mês  

Target: 80%. 

Responsável: Gestores de Clientes. 

Objetivo associado: Aumentar a satisfação dos clientes. 

I10. Nível de entregas – um dos fatores mais prezados pelos clientes é precisamente o nível 

das entregas. 

Cálculo: 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑢𝑒𝑠

𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑒𝑛𝑐𝑜𝑚𝑒𝑛𝑑𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑛ã𝑜 𝑒𝑠𝑔𝑜𝑡𝑎𝑑𝑎𝑠
∗ 100 num mês 

Target: 100%. 

Responsável: Gestores de Clientes. 

Objetivo associado: Aumentar a satisfação dos clientes. 

I11. Inquérito de satisfação anual – realizado de forma alternada entre o Marketing 

Institucional e uma empresa externa. A escala de satisfação perante os serviços, número de 

entregas, atendimento e outros fatores, independentemente de quem realiza o inquérito, é a 

mesma.  

Cálculo: 
𝑆𝑜𝑚𝑎𝑡ó𝑟𝑖𝑜 𝑑𝑎𝑠 𝑛𝑜𝑡𝑎𝑠 𝑎𝑡𝑟𝑖𝑏𝑢𝑖𝑑𝑎𝑠 𝑝𝑒𝑙𝑜𝑠 𝑐𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠

𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑐𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑞𝑢𝑒 𝑝𝑎𝑟𝑡𝑖𝑐𝑖𝑝𝑎𝑟𝑎𝑚 𝑛𝑜 𝑖𝑛𝑞𝑢é𝑟𝑖𝑡𝑜
∗ 100 anual 

Target: Acima de 4 (Muito Bom). 

Responsável: Coordenador de Marketing e Vendas. 

Objetivo associado: Aumentar a satisfação dos clientes. 

I12. Custo de reclamações –  este custo incide apenas nas reclamações indevidas de um 

cliente, é importante sensibilizar o cliente deste fator. Se este custo for reduzido/eliminado, 

não só o cliente beneficia de um aumento de rentabilidade como a empresa reduz custos. 

Cálculo: Número de reclamações realizadas num mês 

Target: 100 por mês. 

Responsável: Gestores de Clientes. 

Objetivo associado: Reduzir custos. 

I13. Custos de logística interna atrasos – uma vez que os custos de logística interna se 

relacionam maioritariamente com o aviamento de produtos, uma maneira de reduzir este custo 

é evitando realizar pedidos de encomenda atrasados (penalização de linhas atrasadas da 

logística interna direta). Esta sensibilização deve ser realizada pelo Gestor de Cliente, junto ao 

cliente. 

Cálculo: Número de pedidos atrasados num mês 

Target:  900 por mês. 

Responsável: Gestores de Clientes. 

Objetivo associado: Reduzir custos. 

I14. Custos de logística interna inversa – uma vez que os custos de logística interna se 

relacionam maioritariamente com o aviamento de produtos, uma maneira de reduzir este custo 

é através da redução das devoluções (redução da logística interna inversa). Esta sensibilização 

deve ser realizada pelo Gestor de Cliente, junto ao cliente. 
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Cálculo: Número de devoluções realizadas num mês 

Target:  400 por mês. 

Responsável: Gestores de Clientes. 

Objetivo associado: Reduzir custos. 

 

P3. Perspetiva Processos Internos 

I15. Venda de um produto em campanha – aqui pretende-se averiguar a performance de 

um produto em campanha, ou seja, estudar se a sua presença em campanha motivou um 

aumento de vendas. O Cálculo é feito como média de todos os produtos em campanha 

Cálculo:𝑉𝑒𝑛𝑑𝑎𝑠 𝑒𝑚 𝑚ê𝑠 𝑑𝑒 𝑐𝑎𝑚𝑝𝑎𝑛ℎ𝑎𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑜 𝑋 − 𝑀é𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑒 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑎𝑠 𝑒𝑚 𝑚𝑒𝑠𝑒𝑠 𝑓𝑜𝑟𝑎 𝑑𝑒 𝑐𝑎𝑚𝑝𝑎𝑛ℎ𝑎𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑜 𝑋 

Target:  Maior que 100€ por produto em campanha. 

Responsável: Marketing de Serviços 

Objetivo associado: Otimização de campanhas. 

I16. Número de clientes abrangidos pela campanha –  este indicador tem como objetivo 

monitorizar o número de clientes que aderem a campanhas ao longo dos meses. 

Cálculo: 
Total de clientes que aderiram à campanha𝑀ê𝑠 (𝑡)

Total de clientes ativos𝑀ê𝑠 (𝑡)
∗ 100 

Target:  Maior que 40% por campanha por mês. 

Responsável: Marketing de Serviços. 

Objetivo associado: Otimização de campanhas. 

I17. Crescimento do Volume de vendas em campanha – este indicador tem como objetivo 

monitorizar o crescimento do volume de vendas em campanhas ao longo dos meses. 

Cálculo: 
Somatório das vendas realizadas em campanhas𝑀ê𝑠 (𝑡)−Somatório das vendas realizadas em campanhas𝑀ê𝑠 (𝑡−1)

Somatório das vendas realizadas em campanhas𝑀ê𝑠 (𝑡−1)
∗ 100 

Target:  Maior que 10% por campanha por mês. 

Responsável: Marketing de Serviços. 

Objetivo associado: Otimização de campanhas. 

I18. Rentabilidade das campanhas – avaliar qual foi a rentabilidade das campanhas de 

Marketing realizadas num determinado mês.  

Cálculo: 
𝑉𝑜𝑙𝑢𝑚𝑒 𝑑𝑒 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑎𝑠 𝑒𝑚 𝑐𝑎𝑚𝑝𝑎𝑛ℎ𝑎−𝐶𝑢𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑜𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑜𝑠−𝐶𝑢𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑒 𝐿𝑜𝑔í𝑠𝑡𝑖𝑐𝑎 𝐼𝑛𝑡𝑒𝑟𝑛𝑎

𝑉𝑜𝑙𝑢𝑚𝑒 𝑑𝑒 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑎𝑠 𝑒𝑚 𝑐𝑎𝑚𝑝𝑎𝑛ℎ𝑎
∗ 100  

num mês 

Target:  Maior que 5% por campanha por mês. 

Responsável: Marketing de Serviços. 

Objetivo associado: Otimização de campanhas. 

I19. Índice de retenção de clientes –  este indicador tem por objetivo monitorizar a 

percentagem dos clientes de prospeção que se torna efetivamente um cliente Cooprofar, ou 

seja, os clientes que ficam para além do período inicial de experimentação (um quadrimestre). 

Cálculo: 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑐𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑛𝑜𝑣𝑜𝑠

𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑐𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑠𝑝𝑒çã𝑜
∗ 100 por quadrimestre 
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Target:  pelo menos 50%. 

Responsável: Gestores de Clientes. 

Objetivo associado: Otimizar zonas perto de armazéns. 

I20. Índice de clientes de prospeção – de forma a rentabilizar as zonas próximas de 

armazéns é importante aumentar a carteira de clientes, para aumentar a carteira é importante 

visitar novas farmácias, farmácias com uma boa rentabilidade potencial, e tentar que elas 

acordem num período inicial de experimentação dos serviços Cooprofar. 

Cálculo: 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑐𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑠𝑝𝑒çã𝑜

𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑐𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑎𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠
∗ 100 num quadrimestre 

Target:  Pelo menos 35%. 

Responsável: Gestores de Clientes. 

Objetivo associado: Otimizar zonas perto de armazéns. 

I21. Rácio de clientes mal segmentados – um cliente mal segmentado é um cliente cuja 

segmentação no sistema não corresponde à que deveria ter, de acordo com o seu volume de 

vendas. Este é um indicador ligado ao processo crítico de Gestão de Clientes e ao objetivo de 

redução de custos. Uma vez que a atribuição de serviços influencia a rentabilidade, e é feita 

de acordo com a segmentação, é importante que os clientes estejam bem segmentados, e 

sinalizar incorreções. Vão existir sempre exceções causadas por clientes estratégicos, essas 

exceções devem ser bem justificadas e não serão contabilizadas. A necessidade de 

contabilizar essas exceções motiva a que este indicador incida sobre os mal segmentados e 

não o oposto. 

Cálculo: 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑐𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑐𝑜𝑚 𝑢𝑚𝑎 𝑠𝑒𝑔𝑚𝑒𝑛𝑡𝑎çã𝑜 𝑖𝑛𝑐𝑜𝑟𝑟𝑒𝑡𝑎

𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑐𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑎𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠
∗ 100 num mês 

Target:  1%. 

Responsável: Marketing de Serviços. 

Objetivo associado: Garantir a correta segmentação de clientes. 

 

P4. Perspetiva Aprendizagem e Crescimento 

I22. Prémios de Rentabilidade – prémio atribuído aos Gestores de Cliente que melhorem a 

rentabilidade média num determinado quadrimestre em 5%. Uma vez que existem algumas 

diferenças quando comparamos as diferentes carteiras de clientes, o mais justo é, a curto 

prazo, atribuir um prémio aos Gestores que estão a fazer um esforço para melhorar a 

rentabilidade dos seus clientes. 

Cálculo: Somatório dos Gestores de Clientes para o qual o seguinte cálculo se verifica 

  5% ≤ 𝑀é𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑎 𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑟𝑐𝑒𝑛𝑡𝑢𝑎𝑙 𝑑𝑎 𝐶𝑎𝑟𝑡𝑒𝑖𝑟𝑎 𝑑𝑒 𝐶𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠𝑄𝑢𝑎𝑑𝑟𝑖𝑚𝑒𝑠𝑡𝑟𝑒( 𝑡)

− 𝑀é𝑑𝑖𝑎 𝑑𝑎 𝑅𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑟𝑐𝑒𝑛𝑡𝑢𝑎𝑙 𝑑𝑎 𝐶𝑎𝑟𝑡𝑒𝑖𝑟𝑎 𝑑𝑒 𝐶𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠𝑄𝑢𝑎𝑑𝑟𝑖𝑚𝑒𝑠𝑡𝑟𝑒(𝑡−1) 

Target:  Pelo menos um prémio por quadrimestre. 

Responsável: Diretor de Vendas. 

Objetivo associado: Promover cultura de foco na rentabilidade. 

I23. Número de projetos que visam a produtividade do departamento – uma vez que 

existem vários projetos de melhoria desenhados para o departamento, é importante assegurar 

que pelo menos um está a ser realizado, de forma a garantir a melhoria contínua e promover a 
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produtividade do departamento. Alguns exemplos de projetos são: otimização da distribuição 

de rateados pelos clientes, melhoria do CRM 360, etc. 

Cálculo: Número de projetos de melhoria a decorrer num determinado mês. 

Target:  Pelo menos um projeto por mês. 

Responsável: Todo o departamento. 

Objetivo associado: Gerar conhecimento na organização. 

I24. Número de Incorreções – a reformulação do departamento com o projeto GreenPill 

implica, que a curto prazo, é necessário assegurar que os dados transmitidos estão corretos, e 

assinalar possíveis erros. Uma vez que o sistema alimenta todas as plataformas e reports, 

todas as fontes de informação estão suscetíveis a possuírem incorreções. 

Cálculo: Número de incorreções detetadas nos dados, durante um mês. 

Target:  1 incorreção por mês. 

Responsável: Marketing de Informação. 

Objetivo associado: Assegurar um correto fluxo de informação. 

I25. Lead time de disponibilização de informação – uma vez que a performance do 

departamento está diretamente relacionada com o acesso rápido a informação, é importante 

dar uma resposta rápida aos interlocutores. Possíveis incumprimentos do target devem ser 

devidamente justificados. Pressupõe-se que futuramente o Marketing de Informação será 

responsável por transmitir informação estratégica aos diversos colaboradores do 

departamento, e que os pedidos de informação não são relativos a reports estáticos já 

disponíveis em SIDIF, pois esses serão ainda da responsabilidade do departamento de 

Informática. 

Cálculo:  
Soma do número de dias entre a realização de um pedido de informação e a sua obtenção

𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑑𝑖𝑑𝑜𝑠 𝑑𝑒 𝑖𝑛𝑓𝑜𝑟𝑚𝑎çã𝑜
 num mês 

Target:  2 dias. 

Responsável: Marketing de Informação. 

Objetivo associado: Assegurar um correto fluxo de informação. 

I26. Número de reuniões destinadas à avaliação do desempenho departamental – este 

indicador tem como objetivo garantir que os colaboradores do departamento estão envolvidos 

no Balanced Scorecard e alinhados com a estratégia, através de reuniões de monitorização de 

desempenho e sensibilização. 

Cálculo: Contagem das reuniões realizadas num determinado mês. 

Target: 1 reunião por mês. 

Responsável: Coordenador do Marketing e Vendas. 

Objetivo associado: Garantir envolvimento no Balanced Scorecard. 

4.5 Construção do Balanced Scorecard 

Conforme os objetivos delineados para o projeto Balanced Scorecard, procurou-se criar uma 

interface que desse a conhecer o estado atual do departamento, fosse prática de aceder em 

qualquer dispositivo e simultaneamente, sugerir, consultar e modificar iniciativas estratégicas. 

Optou-se pelo desenvolvimento de um Balanced Scorecard com recurso ao software Excel e 

posterior publicação das tabelas relevantes, enquanto imagens atualizáveis, através do 

software Power BI. O Power BI consiste num pacote de ferramentas de análise de negócio 
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que permite publicar relatórios de forma a que seja possível consulta-los via Web, em diversos 

dispositivos móveis. Foi precisamente a funcionalidade de visualização de relatórios em 

dispositivos móveis que levou à escolha deste software. 

O Balanced Scorecard apresentado na Figura 15, encontra-se dividido nas quatro perspetivas 

tradicionais, a cada uma delas estão associados os respetivos objetivos estratégicos e para 

cada um destes, um conjunto de indicadores chave. Existe uma visualização um pouco mais 

detalhada, disponível no Anexo E, em que mostra o responsável pelo indicador. 

O exemplo apresentado é meramente ilustrativo, uma vez que dada a confidencialidade dos 

dados os valores apresentados não retratam a realidade. 

Em apenas uma visualização é apresentada a performance global do departamento. Existe 

uma linha ilustrativa da evolução (e possíveis oscilações) do indicador ao longo dos meses 

(neste caso apenas para os primeiros 4 meses, de forma a retratar uma análise quadrimestral), 

e uma sinalização (em verde, amarelo e vermelho) de forma a atribuir significado ao valor 

apresentado. Por exemplo, uma performance acima do target para o objetivo de Reduzir 

Custos é péssima (cor vermelha), no entanto se estivermos a falar de um Aumento do Volume 

de Negócios, já tem uma interpretação positiva (cor verde), a cor amarela reflete valores entre 

o pior e o melhor desempenho de um mesmo indicador.  

Existe também um score global, de forma a avaliar o desempenho geral do departamento num 

determinado mês, ou nos 4 meses, uma vez que existe a possibilidade de selecionar o espaço 

temporal desejado. Este score reflete uma média dos desvios/desempenho dos indicadores em 

relação aos seus targets. 

 

Figura 15 - Balanced Scorecard 

Era importante resumir o máximo de informação no mesmo local uma vez que o objetivo 

primordial é apresentar a informação o mais resumidamente possível, de forma a que o gestor, 

ou quem está a consultar consiga retirar conclusões rápidas. A utilização do Power BI no caso 

do Balanced Scorecard, surge como forma de partilhar rapidamente informação de um Excel 

para uma plataforma rapidamente atualizável, de forma a ser consultada em qualquer 

dispositivo (consultar Anexo F).  

As reuniões de avaliação de desempenho mensais, bem como de estratégia quadrimestrais, 

terão como suporte esta análise, com abertura para ajustar indicadores. As reuniões deverão 

refletir sobre resultados passados, tendo os responsáveis pelos indicadores presentes, uma vez 

que o departamento é composto por poucos colaboradores. 

Como ferramenta complementar de avaliação de desempenho foi criado também um 

Dashboard, que será apresentado seguidamente.  

Balanced Scorecard Dashboard

Rate Mês

Perspetiva Objetivo Indicador 1 2 3 4

Finanças Aumentar o Volume de Negócios Crescimento de Vendas Mensal 0,0% 100,0% 300,0% 400,0%

Crescimento de Vendas Quadrimestral 0,0% 100,0% 300,0% 400,0%

Aumentar a margem bruta Índice de Vendas Diretas 45,0% 35,0% 85,0% 75,0%

Índice de Vendas Éticos 96,0% 104,0% 84,0% 92,0%

Índice de Vendas Nett 108,6% 112,9% 114,3% 115,7%

Aumentar a rentabilidade do cliente Crescimento da Rentabilidade por Mês 0,0% 100,0% 300,0% 400,0%

Crescimento da Rentabilidade por Quadrimestre 100,0% 200,0% 300,0% 400,0% Rate

Clientes Reduzir Custos Custo de logística interna atrasos 1100,0% 1200,0% 1300,0% 1400,0% 159,00%

Custo de logística interna inversa 50000,0% 60000,0% 70000,0% 80000,0%

Custo de Reclamações 20000,0% 30000,0% 40000,0% 20000,0%

Aumentar a fidelização de clientes Rácio clientes fiéis 20,0% 15,0% 30,0% 31,0%

Aumentar a satisfação dos clientes Inquérito de Satisfação Anual 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Nível de Entregas 98,0% 99,0% 97,0% 99,0%

Rácio unidades rateadas 51,0% 49,0% 50,0% 51,0%

Processos Internos Garantir a correta segmentação de clientes Rácio de clientes mal segmentados 500,0% 400,0% 300,0% 200,0%

Otimização de campanhas Crescimento do Volume de Vendas em Campanhas 0,0% 100,0% 300,0% 400,0%

Número de clientes abrangidos pela campanha 40,0% 60,0% 40,0% 20,0%

Rentabilidade das campanhas 0,0% 100,0% 300,0% 400,0%

Venda de um produto em campanha 200,0% 300,0% 100,0% 200,0%

Otimizar zonas perto de armazéns Índice de clientes de prospeção 88,6% 91,4% 82,9% 85,7%

Índice de retenção de clientes 102,0% 104,0% 102,0% 120,0%

Aumentar o cumprimento das normas ambientais Utilização de Papel no Departamento 200,0% 100,0% 200,0% 100,0%

Aprendizagem & CrescimentoAssegurar um correto fluxo de informação Lead Time Informação 600,0% 500,0% 400,0% 250,0%

Número de Incorreções 500,0% 200,0% 100,0% 100,0%

Garantir envolvimento no BSC Número de reuniões desempenho 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Gerar conhecimento na organização Número de projetos de produtividade 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Promover cultura de foco na rentabilidade Prémios de Rentabilidade 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%

Mês

1

2

3

4
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5 Desenvolvimento de um Dashboard interativo de avaliação de 
desempenho 

Uma vez que a Cooprofar procura responder rapidamente às mudanças de negócio, o 

Dashboard surge enquanto uma ferramenta complementar à avaliação de desempenho 

(complementar ao Balanced Scorecard), e fundamental para o suporte de uma tomada de 

decisão, prática e fiável.  

O Dashboard, composto por 7 gráficos interativos, foi desenvolvido em Power BI. O 

dashboard é alimentado pela Tabela “Rentabilidade”, e pode ser acedido em qualquer tipo de 

dispositivo. O objetivo neste trabalho não foi a interpretação de resultados, mas sim a 

apresentação de diversas análises e da sua importância para o departamento, uma vez que a 

componente analítica é extremamente importante para o sucesso deste projeto.  

Escolheu-se utilizar o Power BI, mais uma vez, não só pelas suas ferramentas analíticas, mas 

especialmente pelo seu modo de partilha e capacidade de ser consultado num tablet (principal 

ferramenta dos Gestores de Clientes). O principal objetivo é motivar a relação entre os 

colaboradores e os objetivos da empresa, por isso as ferramentas têm de ser simples, quer em 

termos de requerimentos quer de utilização.  

As análises em seguida têm como tema comum a Rentabilidade do Cliente, o objetivo é 

começar a mudar a mentalidade de todos os colaboradores do departamento, analisando de 

que forma o Grupo Cooprofar-Medlog pode rentabilizar os seus serviços e clientes, deixando 

de analisar apenas o valor das vendas.  

Todos os gráficos têm um filtro, que permite escolher o espaço temporal, desde 1 de janeiro 

de 2015 até 30 de abril de 2017, e os clientes selecionando o/os código/s de cliente.  

Distribuição de Custos por Farmácia 

A primeira análise, presente na Figura 16, é talvez uma das mais importantes. Cada coluna 

representa uma farmácia (os seus nomes foram ocultados por motivos de confidencialidade), 

consistindo nos valores acumulados de custos, onde é possível visualizar o peso dos custos 

operacionais, dos custos comerciais, e dos custos de financiamento, a linha amarela 

corresponde ao valor da margem bruta. Se a coluna estiver abaixo da linha, a diferença entre 

as duas corresponde ao lucro que a Cooprofar obtém nessa farmácia, caso contrário, se a 

coluna ultrapassar a linha, a empresa está a ter prejuízo. 

Ao visualizar este gráfico no Dashboard é possível saber exatamente (colocando o cursor por 

cima) o valor de exato em euros cada custo e da margem. 

É possível comparar a margem bruta, custo de financiamento, custo comercial, e custo 

operacional, em cada farmácia e entre farmácias. Permitindo delinear a melhor estratégia para 

cada farmácia, com o objetivo de melhorar a rentabilidade individual e global. 
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Figura 16 - Distribuição de custos por farmácia 

Rentabilidade por Código-Postal 

Outra análise incluída no dashboard é a rentabilidade por código-postal, como mostra a 

Figura 17. Esta análise é especialmente útil quando pensamos na seleção de clientes de 

prospeção, quais são as zonas que beneficiariam de um aumento de número de clientes, de 

forma a rentabilizar a utilização das rotas de transporte da logística externa, ou mesmo, para 

rentabilizar a capacidade dos armazéns. No entanto, a má rentabilidade também pode ser sinal 

de um valor elevado de custos comerciais ou custos de financiamento, alertando os gestores 

para uma reformulação da estratégia nos clientes atuais. 

 

Figura 17 - Rentabilidade por código postal 

É uma análise que facilmente dá respostas a novas ideias e estratégias dos Gestores de 

Clientes. Uma vez que os objetivos dos Gestores de Clientes têm por base zonas geográficas 

na sua carteira de clientes, este mapa permite-lhes sinalizar as localidades mais críticas. 

As análises seguintes foram as selecionadas para pertencer ao Dashboard Rentabilidade 

(Anexo G), que visa ser uma ferramenta essencial de análise para os Gestores de Clientes, 

Diretor de Vendas, Coordenador de Marketing e Vendas e Marketing de Serviços. 

Análise de Rentabilidade por Segmento de Cliente 

Uma das análises mais importantes é a presente na Figura 18. Uma vez que os maiores custos 

são os custos comerciais e de financiamento, que estão diretamente ligados à segmentação e 

atribuição de serviços ao cliente, é importante monitorizar a rentabilidade em euros – colunas, 

e percentagem de rentabilidade – linha, como demonstra o gráfico à esquerda, e tipicamente o 

valor de vendas por segmento como demonstra o gráfico à direita. Esta análise permite 

percecionar qual os segmentos mais importantes quer em termos de rentabilidade quer em 
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termos de valor. Foi ainda criada uma funcionalidade adicional que permite desagregar a 

informação por código de cliente. 

 

Figura 18 – Análise de rentabilidade por segmento de cliente 

Análise da Rentabilidade por Valor de Venda 

Aqui é estudada a influência do valor de vendas na rentabilidade, como apresenta a Figura 19. 

Cada cor de círculo corresponde a um nível de segmentação, e cada círculo a uma farmácia. 

Esta análise serve para estudar a dispersão dos valores, nomeadamente identificar o padrão, 

mas também detetar as farmácias que podem ser consideradas outliers, quer positivamente 

quer negativamente, de forma a formular uma estratégia comercial para essas farmácias. 

 

Figura 19 - Análise da Rentabilidade por Valor de Venda 

Análise de Rentabilidade por Tipo de Produto 

Como já foi mencionado anteriormente e pode ser agora confirmado na Figura 20, a margem 

bruta e, consequentemente, a rentabilidade do negócio são diretamente afetadas pelo tipo de 

produto que as farmácias compram, devido à diferente regulação por parte do Infarmed. No 

entanto não é possível promover apenas produtos “consumíveis” porque são irrelevantes para 

as farmácias, nem apenas produtos nett, apesar da sua excelente margem, pois são os produtos 

éticos que representam o núcleo do negócio e que definem a quota de mercado dos 

armazenistas farmacêuticos, e assim, a distribuição por parte dos laboratórios de produtos 

rateados – produtos vendidos de acordo com a quota de mercado. Por estas razões é essencial 

ao negócio, monitorizar o desempenho de vendas e de rentabilidade destes 3 tipos de 

produtos. O gráfico mais à esquerda representa a rentabilidade em euros nas colunas, e a 

percentagem de rentabilidade na linha, o gráfico do meio representa o valor de vendas nas 

colunas e a margem bruta na linha, e o gráfico da direita representa a média da quantidade 

enviada às farmácias na coluna mais clara, a média de valor de venda na coluna mais escura e 
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a margem bruta na linha. Existe um campo denominado “blank” corresponde a valores em 

falta no sistema. 

 

Figura 20 – Análise da Rentabilidade por Tipo de produto 

Análise de Rentabilidade por Fidelidade do Cliente 

Para além da sua classificação de segmentação o cliente também pode ser classificado como 

S-Fiel ou N-Não fiel, consoante o seu volume de compras à Cooprofar seja superior ou não a 

65% do seu volume de compras total. Esta classificação permite identificar os clientes com 

maior ligação à Cooprofar. Por isto faz todo o sentido analisar, como mostra a Figura 21, no 

gráfico à esquerda a rentabilidade em colunas por comparação ao número de clientes na linha, 

por segmento e fidelidade, entende-se por NA – Cliente A não fiel, e SA – Cliente A e fiel. 

No gráfico à direita é possível visualizar o valor de vendas dos clientes fieis e dos clientes não 

fieis. 

 

Figura 21 - Análise de Rentabilidade por fidelidade do cliente 

Análise de Rentabilidade por Distrito 

Por fim, temos uma análise da rentabilidade por distrito, como mostra a Figura 22. Esta 

análise tem um intuito semelhante à analise apresentada anteriormente na Figura 17, no 

entanto este foi o gráfico escolhido para constar no Dashboard da Rentabilidade uma vez, que 

na perspetiva de um gestor, transmite uma visão mais detalhada do desempenho comercial da 

empresa em cada distrito, e assim do perfil de cliente de cada distrito. Nas colunas temos a 

rentabilidade e na linha a percentagem da rentabilidade no total de vendas. É importante ter 

em conta que a Cooprofar é das maiores distribuidoras farmacêuticas do Norte do país há 

mais de 40 anos, o que justifica alguma da discrepância entre distritos. No entanto, tendo em 
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conta a visão e a estratégia da empresa, de aumentar a presença nacional, esta análise é das 

mais importantes, aliada ao facto de que os Gestores de Clientes se organizam por zona 

geográfica. É possível, mais uma vez, através desta análise definir uma estratégia comercial 

ágil. 

 

Figura 22 - Análise da Rentabilidade por distrito 
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6 Conclusões e perspetivas de trabalho futuro  

A criação do Balanced Scorecard para o departamento de Marketing e Vendas vem permitir 

monitorizar a performance deste departamento em função dos objetivos estratégicos, em 

detrimento da visão estritamente orientada para o volume de vendas em vigor inicialmente. 

Esta ferramenta faz com que seja possível avaliar em que dimensões (Financeira, Clientes, 

Processos Internos, e Aprendizagem & Crescimento) a estratégia implementada está ou não a 

ter sucesso. 

O mapa estratégico torna claro a qualquer colaborador a forma como a estratégia está 

desenhada, a influência de cada objetivo, e principalmente, permite visualizar de que forma as 

ações de cada um influenciam a relação da empresa com os clientes, e qual a implicação das 

suas atividades diárias nos resultados financeiros e na performance do seu departamento.  

O objetivo não é monitorizar as pessoas, mas sim a estratégia da Cooprofar. O facto da 

Cooprofar ser a primeira empresa de um grupo que sofreu um crescimento inorgânico faz com 

que muitas vezes as ferramentas criadas no passado sejam esquecidas, isto é, o Grupo 

Cooprofar-Medlog possui todo o tipo de informação, ferramentas e planos de gestão (como é 

o caso do Strategy PI, que possui desde assuntos críticos, a estratégias, objetivos e planos de 

ação), no entanto, a sua estrutura organizacional horizontal faz com que exista muitas vezes 

uma falha de comunicação entre o nível de gestão e o nível operacional. O atual projeto teve 

sempre o objetivo de manter a transparência entre todos os colaboradores, de criar o mesmo 

foco para todos, através de um levantamento de informação, reestruturação dos processos e 

definição de uma estratégia e objetivos comuns, de forma a que monitorização da 

performance incida sobre todos. 

Grande parte do projeto consistiu na nova visão de Rentabilidade do Cliente. Este indicador 

de eficiência surgiu de um exaustivo levantamento de informação, envolvendo vários 

departamentos, empresas, diretores, Gestores de Clientes e todos aqueles que de alguma 

forma contribuem para o negócio da farmácia. Isto fez com que este conceito, completamente 

novo à empresa, tornasse claro para todos quais os seus benefícios e de que forma a 

rentabilidade contribui para a estratégia do Grupo Cooprofar-Medlog. 

Os protótipos do Balanced Scorecard, do Dashboard de Rentabilidade e mesmo da Tabela 

Rentabilidade permitem centralizar todo o processo de monitorização da performance do 

departamento de Marketing e Vendas, poupando tempo e recursos consumidos na criação de 

relatórios ad hoc. O tempo anteriormente despendido à espera da informação ou a elaborar 

relatórios pode ser utilizado para analisar a informação imediatamente, tornando a tomada de 

decisão num processo muito mais ágil e principalmente, sustentado. 

A centralização da informação relevante ao departamento era um aspeto crucial uma vez que 

um dos objetivos a curto prazo da empresa incide na criação de uma área de Marketing 

Analítico. Para ser possível a descoberta de informação e a realização de análises 

exploratórias de dados, é necessário criar e definir o acesso a estes dados. Este projeto-piloto 

teve como objetivo desenhar alguns desses acessos, ou pelo menos aqueles que implicariam 

dados de outros departamentos ou empresas do grupo. 
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Como trabalhos futuros, sugere-se uma ligação dos protótipos criados ao sistema informático 

da Cooprofar-Medlog, de forma a que os dados sejam atualizados o mais automaticamente 

possível, e com objetivo de tornar a sua análise num processo contínuo. A automatização de 

alguns processos, nomeadamente o de Gestão de Clientes (nomenclatura interna da empresa), 

beneficiaria em muito a performance do departamento e a imagem da Cooprofar perante o 

cliente, uma vez que a farmácia tem perceção do lead time do processo.  

Este trabalho foi implementado paralelamente ao projeto GreenPill, o qual ainda decorre, o 

departamento continua em fase de reestruturação e continuam a ser realizados levantamentos 

de necessidades. Assim sendo, a ligação final da Tabela Rentabilidade, do Balanced 

Scorecard e do Dashboard à Base de Dados, por parte do departamento de Informática, só 

será concretizada no final do projeto. No entanto, o atual trabalho é tido como um passo 

essencial para poder atingir os objetivos de um projeto mais alargado em implementação na 

empresa. 
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ANEXO A: Processo “Gestão de Clientes” presente no Manual de 
Processos da empresa 

Figura 23 - Processo “Gestão de Clientes” presente no Manual de Processos Cooprofar 
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ANEXO B: Processo “Promoções, Definições de Portfólio e Fixação de 
Preços” presente no Manual de Processos da empresa 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 24 - Processo “Promoções, Definições de Portfólio e Fixação de Preços” presente no Manual de 

Processos Cooprofar 
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ANEXO C: Tabela Rentabilidade  

 

ANO MES DIA_SEMANA CODIGO_CLIENTEID_ESTADONOME LOCALIDADECLI_CLASSIFICAFIDELIDADECOMERCIALID_GEOBRICKENTIDADE_SIDIFTIPO CHAMADA_OutNCHAMADA_InNLINHA_ATRASOLINHA LINHA_LOG_INVKM TEMPO VALOR_VENDA CUSTO_PROD VALOR_DESCONTO_RESUMOVALOR_DESCONTO_RAPPELC_CHAMADA_OUTC_CHAMADA_INC_LOG_INT_ATRASOC_LOG_INT_GERALC_LOG_INT_INVERSAC_LOG_EXT_KMC_LOG_EXT_TEMPOC_RECLAMAÇAOC_FINANCIAMENTOC_POSSE RENTABILIDADE

2016 1 1 20020006 0 EXEMPLO POVOA DE VARZIMD N CLAUDIA ALPUIMPO002 20.006    VENDA 1              17            1              58            -          55            258          529,91 €               470,46 €            -  €       -  €       0,22 €     4,35 €     0,09 €     10,95 €   -  €       39,64 €   27,34 €   -  €       0,84 €     23,97 €-                  

2016 1 2 20020006 0 EXEMPLO POVOA DE VARZIMD N CLAUDIA ALPUIMPO002 20.006    VENDA 1              11            5              27            -          35            228          556,50 €               503,00 €            -  €       -  €       0,13 €     2,65 €     0,47 €     5,10 €     -  €       12,67 €   12,13 €   -  €       0,88 €     19,47 €                  

2016 1 3 20020006 0 EXEMPLO POVOA DE VARZIMD N CLAUDIA ALPUIMPO002 20.006    CREDITO -          -          -          -          1              -          -          9,11 €-                   7,37 €-                -  €       -  €       -  €       -  €       -  €       -  €       0,42 €     -  €       -  €       -  €       -  €       2,16 €-                     

2016 1 3 20020006 0 EXEMPLO POVOA DE VARZIMD N CLAUDIA ALPUIMPO002 20.006    VENDA 1              16            23            55            -          55            309          928,83 €               843,15 €            -  €       -  €       0,20 €     3,98 €     2,17 €     10,38 €   -  €       19,75 €   16,41 €   -  €       1,47 €     31,33 €                  

2016 1 4 20020006 0 EXEMPLO POVOA DE VARZIMD N CLAUDIA ALPUIMPO002 20.006    VENDA 1              11            -          26            -          48            223          945,07 €               873,12 €            -  €       -  €       0,13 €     2,70 €     -  €       4,91 €     -  €       16,99 €   11,83 €   -  €       1,50 €     33,89 €                  

2016 1 5 20020006 0 EXEMPLO POVOA DE VARZIMD N CLAUDIA ALPUIMPO002 20.006    VENDA 1              12            -          42            -          86            394          1.197,24 €           1.108,12 €        -  €       -  €       0,15 €     2,97 €     -  €       7,93 €     -  €       30,57 €   20,90 €   -  €       1,89 €     24,72 €                  

2016 1 6 20020006 0 EXEMPLO POVOA DE VARZIMD N CLAUDIA ALPUIMPO002 20.006    VENDA 0              7              4              26            -          53            290          541,66 €               499,43 €            -  €       -  €       0,08 €     1,64 €     0,38 €     4,91 €     -  €       18,92 €   15,37 €   -  €       0,86 €     0,07 €                     

2016 1 7 20020006 0 EXEMPLO POVOA DE VARZIMD N CLAUDIA ALPUIMPO002 20.006    VENDA 0              9              -          31            -          105          361          509,76 €               467,72 €            -  €       -  €       0,11 €     2,23 €     -  €       5,85 €     -  €       75,09 €   38,30 €   -  €       0,81 €     80,35 €-                  

2016 2 1 20020006 0 EXEMPLO POVOA DE VARZIMD N CLAUDIA ALPUIMPO002 20.006    VENDA 0              0              -          1              -          6              14            2,42 €                   1,76 €                -  €       -  €       0,00 €     0,04 €     -  €       0,19 €     -  €       4,39 €     1,44 €     -  €       0,00 €     5,41 €-                     

2016 2 2 20020006 0 EXEMPLO POVOA DE VARZIMD N CLAUDIA ALPUIMPO002 20.006    VENDA 0              7              -          28            -          51            278          835,62 €               771,03 €            -  €       -  €       0,05 €     1,68 €     -  €       5,29 €     -  €       18,11 €   14,74 €   -  €       1,32 €     23,39 €                  

2016 2 3 20020006 0 EXEMPLO POVOA DE VARZIMD N CLAUDIA ALPUIMPO002 20.006    VENDA 2              47            -          191          -          67            158          2.040,10 €           1.819,63 €        -  €       -  €       0,38 €     11,72 €   -  €       36,06 €   -  €       23,88 €   8,39 €     -  €       3,23 €     136,81 €                

Tabela 3 - Proposta da Tabela Rentabilidade 
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ANEXO D: Diagrama UML da Tabela Rentabilidade 

 

 

Figura 25 - Diagrama UML da Tabela Rentabilidade 
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ANEXO E: Balanced Scorecard detalhado 

 

Figura 26 - Balanced Scorecard detalhado 

Balanced Scorecard Dashboard

Rate Mês

Perspetiva Objetivo Indicador Responsável 1 2 3 4

Finanças Aumentar o Volume de Negócios Crescimento de Vendas Mensal Coordenador de Marketing e Vendas 0,0% 100,0% 300,0% 400,0%

Crescimento de Vendas Quadrimestral Coordenador de Marketing e Vendas 0,0% 100,0% 300,0% 400,0%

Aumentar a margem bruta Índice de Vendas Diretas Coordenador de Marketing e Vendas 45,0% 35,0% 85,0% 75,0%

Índice de Vendas Éticos Coordenador de Marketing e Vendas 96,0% 104,0% 84,0% 92,0%

Índice de Vendas Nett Coordenador de Marketing e Vendas 108,6% 112,9% 114,3% 115,7%

Aumentar a rentabilidade do cliente Crescimento da Rentabilidade por Mês Coordenador de Marketing e Vendas 0,0% 100,0% 300,0% 400,0%

Crescimento da Rentabilidade por Quadrimestre Coordenador de Marketing e Vendas 100,0% 200,0% 300,0% 400,0% Rate

Clientes Reduzir Custos Custo de logística interna atrasos Gestores de Clientes 1100,0% 1200,0% 1300,0% 1400,0% 159,00%

Custo de logística interna inversa Gestores de Clientes 50000,0% 60000,0% 70000,0% 80000,0%

Custo de Reclamações Gestores de Clientes 20000,0% 30000,0% 40000,0% 20000,0%

Aumentar a fidelização de clientes Rácio clientes fiéis Gestores de Clientes 20,0% 15,0% 30,0% 31,0%

Aumentar a satisfação dos clientes Inquérito de Satisfação Anual Coordenador de Marketing e Vendas 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Nível de Entregas Gestores de Clientes 98,0% 99,0% 97,0% 99,0%

Rácio unidades rateadas Gestores de Clientes 51,0% 49,0% 50,0% 51,0%

Processos Internos Garantir a correta segmentação de clientes Rácio de clientes mal segmentados Marketing de Serviços 500,0% 400,0% 300,0% 200,0%

Otimização de campanhas Crescimento do Volume de Vendas em Campanhas Marketing de Serviços 0,0% 100,0% 300,0% 400,0%

Número de clientes abrangidos pela campanha Marketing de Serviços 40,0% 60,0% 40,0% 20,0%

Rentabilidade das campanhas Marketing de Serviços 0,0% 100,0% 300,0% 400,0%

Venda de um produto em campanha Marketing de Serviços 200,0% 300,0% 100,0% 200,0%

Otimizar zonas perto de armazéns Índice de clientes de prospeção Gestores de Clientes 88,6% 91,4% 82,9% 85,7%

Índice de retenção de clientes Gestores de Clientes 102,0% 104,0% 102,0% 120,0%

Aumentar o cumprimento das normas ambientais Utilização de Papel no Departamento Todo o Departamento 200,0% 100,0% 200,0% 100,0%

Aprendizagem & CrescimentoAssegurar um correto fluxo de informação Lead Time Informação Marketng de Informação 600,0% 500,0% 400,0% 250,0%

Número de Incorreções Marketing de Informação 500,0% 200,0% 100,0% 100,0%

Garantir envolvimento no BSC Número de reuniões desempenho Coordenador de Marketing e Vendas 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Gerar conhecimento na organização Número de projetos de produtividade Todo o Departamento 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Promover cultura de foco na rentabilidade Prémios de Rentabilidade Diretor de Vendas 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%

Mês

1

2

3

4
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ANEXO F: Plataforma de visualização do Balanced Scorecard 

 

 

Figura 27 - Plataforma de visualização do Balanced Scorecard 
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ANEXO G: Dashboard de Rentabilidade 

 

Figura 28 - Dashboard da Rentabilidade 


