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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 distribuicdo grossista farmacéutica vive atualmente uma fase de restruturagdo, as margens
de comercializacdo apertadas fazem com que o preco e a proximidade ao cliente ja ndo sejam
suficientes para prosperar no negdcio. Torna-se fundamental racionalizar e rentabilizar a
estrutura de custos operacionais. E neste contexto que surge a necessidade de criar um
“Sistema de Monitorizagdo da Performance da area de Marketing e Vendas”, uma vez que
este é o departamento responsavel pela dinamizagédo das vendas e fornecimento de servigos ao
cliente.

Inicialmente, o departamento ndo possuia indicadores orientados a performance do marketing,
tais como rentabilidade, eficiéncia e eficacia promocionais. A dificuldade, por parte dos
colaboradores, em analisar informac&o dispersa em multiplas fontes, revelava a necessidade
de uma estruturacdo da informacdo. Nao se conseguiam avaliar relacGes de causa-efeito entre
as atividades e decisdes dos colaboradores e o impacto para a empresa, ou para a relagdo com
o cliente.

O objetivo desta dissertacdo é refinar o mapeamento dos processos, organizar a informacao e
desenvolver indicadores capazes de monitorizar a performance do departamento de Marketing
e Vendas, nomeadamente, um indicador de eficiéncia como a “Rentabilidade do Cliente”. A
dissertacdo 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 especificos de medicdo da performance. O principal foco desta ferramenta é
tornar a execucdo da estratégia uma realidade do dia-a-dia, permitindo ao Grupo Cooprofar-
Medlog analisar o desempenho do seu negocio (i.e., todas as farmécias) e suportar uma
tomada de decisdo agil.

Outro beneficio deste trabalho foi tornar claro para cada colaborador a forma como as suas
acOes tém impacto nos objetivos da empresa. Com o propdsito de promover feedback dentro
do departamento e transformar a estratégia em algo mensuravel, acessivel e compreensivel a
todos.



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.
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Sistema de Monitorizagéo da Performance da area de Marketing e Vendas na Distribuigcdo Farmacéutica

1 Introducao

A presente dissertacdo foi desenvolvida em ambiente empresarial na Cooprofar, empresa
pertencente ao Grupo Cooprofar-Medlog SGPS SA, no &mbito do Mestrado Integrado em
Engenharia e Gestdo Industrial da Faculdade de Engenharia do Porto.

O mercado da distribuicdo grossista e pré-grossista tem como principais argumentos
competitivos o preco e a proximidade ao cliente. Estes argumentos revelam ser um problema
a médio prazo dado que as margens de comercializacdo se encontram muito pressionadas.

Torna-se assim fundamental reduzir o peso do fator preco enquanto critério diferenciador e
racionalizar e rentabilizar a estrutura de custos operacionais.

O projeto de dissertacdo foi realizado no departamento de Marketing e Vendas que, sendo o
organizador e dinamizador de vendas, tem como responsabilidades a conquista e fidelizagéo
de clientes. Estas responsabilidades passam diretamente pela relacdo estabelecida com os
clientes, o que neste mercado se traduz perentoriamente na qualidade dos servigos prestados.
O departamento de Marketing e Vendas deve ter como objetivo fornecer os servicos
adequados aos clientes, de forma a corresponder as 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 decisdes estratégicas e
melhorem a comunicacéo entre todos os colaboradores.

1.1 O Grupo Cooprofar-Medlog

O Grupo Cooprofar-Medlog tem mais de 40 anos de experiéncia e € atualmente o maior grupo
de capital exclusivamente portugués do setor da logistica e distribuicdo farmacéutica. De
forma a entender melhor como o Grupo se organiza, serdo descritas as suas diferentes
empresas de acordo com a sua area de negdcio. A Figura 1 representa 0 organograma do
Grupo, ilustrando a forma como as diversas empresas se relacionam.

\

AVERCAFAR

b v

/
# COOPROFAR MEDLOG !%ED‘LOG

v

/e
DISMED

Figura 1 - Organograma do Grupo Cooprofar-Medlog (Disponibilizado pelo Grupo)
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A Medlog — Investimentos e Participacdes, SGPS, SA, constituida em 2008, € a entidade que
gere as atividades a nivel estratégico da organizacdo que iniciou com a Cooprofar. A Medlog
concentra em si as participacgdes sociais das empresas do Grupo.

A Cooprofar Farméacia — Cooperativa dos Proprietarios de Farmécia, surge em 1975 com o
objetivo de comercializar produtos farmacéuticos. Abrangendo exclusivamente farméacias
portuguesas, € um dos elos fundamentais na cadeia de abastecimento de medicamentos e
produtos de salde.

A Mercafar — Distribuicdo Farmacéutica SA, estd desde 1999 nas areas da representacao,
promocao e distribuicdo de saude em farmécias e espacos de saude. E representante exclusiva
de vérias marcas internacionais.

A Medlog Logistica Farmacéutica SA torna-se em 2005 a empresa responsavel pelas
operacdes de logistica interna, pela gestdo de todo o aparelho logistico que as varias
infraestruturas do Grupo exigem e pela comercializagdo de solugdes de distribuicdo
customizadas para a industria farmacéutica, hospitais e outros players do setor dos produtos
de saude. O Grupo possui 5 plataformas logisticas 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 salde, possuindo uma frota de veiculos com temperatura controlada e
monitorizada.

Em 2010 deu-se a primeira internacionalizacdo do Grupo com a entrada no mercado africano
através da Mercafar. Atualmente esta empresa marca presenca em Varios mercados e
estabelece aliangas estratégicas, nomeadamente com laboratdrios, que lhe permitem a
comercializacdo e exportacdo de produtos de saude.

O Mercado Nacional

O mercado nacional pode ser dividido em 7 players principais: Alliance Healthcare, OCP,
Cooprofar, Plural, Botelho & Rodrigues, Udifar Il e Empifarma. Entre os 3 que possuem
maior quota de mercado, a Cooprofar € a Unica cooperativa com capital exclusivamente
portugués.

Quotas de Mercadopor
Armazenista

27%—23%

13% 9% 8% 7% 5% 8%
N
Alliance Healthcare = OCP
w Cooprofar = Plural

= Botelho & Rodrigues = Udifarll

Figura 2 - Quota de Mercado por Armazenista

A Cooprofar encontra-se mais presente no Norte, nomeadamente Porto e Aveiro, mas também
nas imediagOes das plataformas logisticas.
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O mercado portugués traduz-se em aproximadamente 2.800 farmacias (INE, 2016), o que
limita o numero de possiveis clientes a que a Cooprofar tem acesso. Atualmente a Cooprofar
tem cerca de 900 farmécias como clientes. Cada farmacia/cliente trabalha com pelo menos 3
armazenistas. E fundamental aumentar a quota de compras de cada cliente & Cooprofar e
paralelamente, aumentar a rentabilidade de cada cliente.

Num mercado tdo competitivo e com margens bastante reduzidas, tanto para o armazenista
como para as farmécias, a missdo da Cooprofar torna-se bem clara: aumentar as vendas,
reduzir os custos e melhorar os servicos prestados as farmacias.

1.2 Contextualizacdo do Problema

Atualmente, a era da informacdo faz com que as empresas adquiram novas capacidades que as
ajudem a permanecerem competitivas no mercado. A capacidade de mobilizar e explorar bens
intangiveis tornou-se um fator mais decisivo para as empresas, do que investigar e gerir bens
fisicos e tangiveis.

Os bens intangiveis, enquanto capital intelectual (empregados, conhecimento, inovacdo e
relagdes profissionais) permitem desenvolver as relagdbes com os clientes, promovendo a
lealdade nos clientes ja existentes e permitindo que novos segmentos de clientes e areas de
mercado sejam servidos eficientemente e eficazmente. (Kaplan & Norton, 1996)

Na Cooprofar, € da responsabilidade do departamento de Marketing e Vendas o tratamento
dos bens intangiveis e de alguns tangiveis. A empresa quer apostar na melhoria e
reformulacdo do Marketing Relacional que tem como foco os clientes ja existentes,
nomeadamente a sua fidelizacdo, e ndo a angariagdo de novos clientes.

O Marketing Relacional exige por si s6 um dominio da informacéo disponivel, servindo-se da
base de dados e de ferramentas analiticas para traduzir essa informagdo em mais-valias. O
objetivo € maximizar a experiéncia do cliente e aumentar a quota de compras de cada cliente a
Cooprofar, avaliar e aumentar a rentabilidade de cada cliente e finalmente, aumentar a quota
de mercado da Cooprofar.

De forma a tornar estes objetivos concretiziveis era necessario: 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 decisdes estratégicas. Estes dois temas serdo o foco do presente trabalho.

A filosofia do Balanced Scorecard serviu como base para a defini¢do de indicadores e para a
monitorizacdo do desempenho da area de marketing e vendas, uma vez que esta tem como
responsabilidade a dinamizag&o e organizacdo das vendas.

1.3 Metodologia

Neste subcapitulo apresentam-se as diferentes fases da metodologia utilizada no presente
projeto.

Plano de Indugéo: A empresa organizou um plano de formacdo de forma a transmitir
conhecimento sobre o funcionamento e dinamica dos diversos departamentos, principalmente
de como estes se relacionam entre si e com o cliente. O objetivo foi perceber a dindmica de
funcionamento do mercado de distribuicdo farmacéutica.

Definicdo do plano de agdo: Apds compreensdo do funcionamento basico do sistema
integrado de informacdo 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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Estruturacdo de dados e necessidades: Os dados foram estruturados tendo em conta o seu
significado e localizacdo no sistema, de forma a serem reconhecidos inequivocamente por
qualquer utilizador. Com foque nos que seriam relevantes para alimentar os indicadores.

Revisdo de literatura: Foi necessario estudar os indicadores de desempenho que atualmente
sdo tidos como relevantes e significativos na area de Marketing e Vendas, para uma boa
gestdo e avaliacdo da area de marketing e vendas alinhada com os objetivos de negdcio. O
objetivo é fundamentar a escolha dos novos indicadores e da sua relevancia para suportar a
tomada de deciséo.

Definicdo dos objetivos: Levantamento de informacdo 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.

Elaboragdo do Mapa Estratégico: Uma vez conhecidos os objetivos, o proximo passo foi
estabelecer as relacfes de causa e efeito entre estes, de modo a evidenciar de que forma sera
possivel atingir as metas financeiras, a partir das competéncias de base, dos processos internos
e da relacdo com o cliente.

Definicéo dos Indicadores de performance: A quantificagdo dos objetivos do departamento
decorreu através de reuniées 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 possivel as métricas, calculo, frequéncia e objetivos dos indicadores.

Validacao: Para que o Balanced Scorecard possa ser implementado é necesséria a frequente
validacdo dos objetivos e respetivos indicadores por parte da direcdo, focados nos fatores
criticos 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 monitorizagdo e analise
mais detalhada por objetivo estratégico. O Dashboard foi desenvolvido utilizando o software
Power BI.

1.4 Estrutura da dissertacao

Neste capitulo foi apresentada a empresa, realizada uma contextualizacdo do problema e uma
breve apresentacdo da metodologia do trabalho.

No capitulo 2 sdo apresentados os fundamentos tedricos que suportam o Balanced Scorecard
enguanto ferramenta de avalia¢do de desempenho.

No capitulo 3 é realizada uma caracterizacdo do departamento de Marketing e Vendas, em
termos de funcionamento e problemas apresentados, contextualizando o projeto, e
apresentando os objetivos deste trabalho.

No capitulo 4 ¢é descrita a metodologia adotada do Balanced Scorecard, o0 Mapa Estratégico e
os indicadores desenvolvidos.

Os resultados obtidos sdo apresentados no capitulo 5, sob a forma de um Dashboard,
desenvolvido com intuito de facilitar a analise dos principais indicadores de desempenho
selecionados.

No dltimo capitulo s@o apresentadas as conclusdes e perspetivas de trabalho futuro,
nomeadamente, algumas sugestdes de melhoria e oportunidades futuras.
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2 Revisao da literatura

A revisdo teorica abordara os principais temas ligados ao trabalho desenvolvido. Uma vez que
0 projeto trata de melhorar a tomada de decisdo, inicialmente sera apresentado o Balanced
Scorecard, enquanto ferramenta de avaliacdo de desempenho a ser implementada durante o
projeto. Posteriormente, serdo apresentados alguns conceitos globais como: Avaliacdo de
Desempenho e Indicadores de Desempenho, especificamente relevantes na area de Marketing
e Vendas onde foi desenvolvido o projeto.

2.1 Balanced Scorecard

Nesta subseccdo 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 duzia de
empresas, com 0 objetivo de explorar novos métodos de avaliacdo de desempenho.

Segue-se uma introducdo ao BSC no que concerne 0 seu conceito, uma abordagem as quatro
perspetivas, e 0 Mapa Estratégico segundo o qual se baseia o Balanced Scorecard. No final da
seccdo, abordam-se as suas vantagens e inconvenientes, incluindo exemplos de sucesso em
empresas de todo o0 Mundo.

2.1.1 Conceito

“Plan your work, work your plan, your plan will work.”
(Niven, 2002)

As organizagdes enfrentam muitos obstaculos no desenvolvimento de um sistema de analise
de desempenho que realmente meca o que € importante. A dificuldade consiste em desenhar
um sistema que equilibre a exatidao historica dos indicadores financeiros com os indicadores
de performance futura, tudo isto, enquanto suporta a implementacdo de estratégias de
diferenciacdo (Niven, 2002).

Originalmente um sistema avancado de medi¢do, o Balanced Scorecard é agora uma
ferramenta orientada para a gestdo de empresas. Traduz a missdo e a estratégia através de um
conjunto de indicadores de performance que fornecem a estrutura para uma avaliacdo da
estratégia e do sistema de gestdo, através de quatro perspetivas: Financeira, Clientes,
Processos Internos, e Aprendizagem & Crescimento (Kaplan & Norton, 1996). Estas
perspetivas devem estar relacionadas ndo s com os interesses dos acionistas, como também
dos clientes, fornecedores e colaboradores (Lencastre, 2010). Tornando possivel para uma
organizacdo medir como é que 0 seu negdcio cria valor para clientes (atuais e futuros), como
devem melhorar as capacidades internas e investir em pessoas, Sistemas e processos
necessarios para melhorar a performance futura (Kaplan & Norton, 1996).

O Balanced Scorecard € muitas vezes a justificacdo, o foco e a unificacdo dos processos de
melhoria continua, engenharia de processos e programas de transformacdo, uma vez que
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destaca e revela os processos criticos para a criagdo de valor na empresa (Kaplan & Norton,
1996). Segundo Paul Niven (2002), o Balanced Scorecard ¢ uma combinacdo da perspetiva
financeira com outras do foro operacional, em que o equilibrio advém do balango correto
entre:

e Indicadores financeiros e ndo-financeiros;
e Fatores internos e externos da organizacao;
e Indicadores indutores e de resultados.

Resumidamente, o grande objetivo do Balanced Scorecard € encorajar os colaboradores a
atuar com mais interesse na organizacao e, no sentido do interesse da propria empresa,
ajudando a estabelecer o caminho a seguir, melhorar a comunicagéo entre todos os niveis 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 balango entre objetivos a longo e curto-prazo,
entre resultados esperados e os indutores desses resultados, entre indicadores criticos de
objetivos e indicadores mais subjetivos. Esta mistura de indicadores pode parecer confusa,
mas num sistema bem construido, contém um propdsito de unidade, uma vez que todos 0s
indicadores estdo orientados para atingir uma estratégia integrada (Kaplan & Norton, 1996).

Perspetiva Financeira
Como nos veem 0s acionistas?

Os indicadores financeiros sdo valiosos pois resumem as consequéncias econdmicas das aces
estratégicas ja realizadas. Indicam se a estratégia da empresa, a sua implementacdo e
execucdo estdo a contribuir para melhorias econdémicas (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 organizagdo para os acionistas. A qualidade, credibilidade, precisdo e timing da
informacao é essencial (Lencastre, 2010).

Os objetivos financeiros diferem consoante a fase em que a empresa se encontra. Kaplan &
Norton (1996) simplificam em trés estratégias:

e Crescimento — na fase inicial do ciclo de vida de uma empresa. Produtos ou servicos
com potencial de crescimento. Os indicadores seriam: percentagem de crescimento
das receitas, crescimento de vendas em mercados especificos, grupos de clientes e
regioes. Destaque para o crescimento das vendas.

e Sustento — fase em que as empresas ainda atraem investimentos e reinvestimentos,
mas ¢é esperado um excelente retorno do capital investido. E esperado que
mantenham a quota de mercado, crescendo pouco de ano para ano. Os projetos de
investimento serdo mais orientados para o alivio de bottlenecks, aumento de
capacidade e melhoria continua; nao 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 nego6cio, ROI (return-on-investment), ROCE
(return-on-capital-employed). Destaque para medidas financeiras tradicionais.

¢ Recolha — fase madura do negocio, em que a empresa quer recolher os investimentos
feitos nas fases iniciais. O objetivo é maximizar o fluxo monetario que entra na
empresa. Possiveis indicadores seriam: Reducao de custos de mao-de-obra, reducao
de custos nao associados com processos core, ganhos operacionais (antes de
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depreciagoes). Destaque para a reducao de stress nos cash-flows e utilizacao eficiente
dos recursos.

Para estas trés estratégias, ha trés temas financeiros que impulsionam a estratégia de negocio,
sem a obrigatoriedade de serem praticados em simultaneo:

¢ Crescimento das receitas;
¢ Reducao de custos/melhoria de produtividade;
e Utilizacao de bens/estratégias de investimento.

Para a maioria das organizacOes estas estratégias e temas sdo suficientes para traduzir uma
ligagéo entre as quatro perspetivas do Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1996).

Perspetiva de Clientes
Como lidar com os clientes?

Os Clientes constituem a dimensdo com impacto mais relevante nos resultados financeiros da
empresa, uma vez que sdo estes que o0s suportam. Esta perspetiva deve refletir a percecdo dos
Clientes da presenca e servicos da empresa, definindo o nivel de diferenciacdo da empresa no
mercado. Definem-se como fatores-chave de sucesso: a satisfacdo dos clientes, a imagem de
marca da empresa, a gama de produtos ou servicos 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 - satisfacdo, lealdade, retencédo, aquisicéo e lucro — de acordo com o publico-
alvo e segmentos de mercado. Facilitando a identificacdo e medicao, explicita, da proposta de
valor que é oferecida aos clientes. Estas propostas de valor sdo indicativas, indicadores
indutores, dos processos criticos associados ao cliente (Kaplan & Norton, 1996).

As medidas criticas associadas a esta perspetiva, independentemente da organizacdo sdo
(Kaplan & Norton, 1996):

Quota de mercado;

Taxa de retencao de clientes;
Taxa de aquisicao de clientes;
Nivel de satisfacdo do cliente;
Rentabilidade do cliente.

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

e Atributos dos produtos e servigos: funcionalidade, qualidade e preco;
e Relacdo com o cliente: qualidade da experiéncia de compra e relacdes pessoais;
¢ Imagem e reputacio.

Para um maior impacto, estas medidas devem ser adaptadas aos segmentos de clientes onde a
empresa espera um maior crescimento e rentabilidade. E por isso essencial o conhecimento da
carteira de clientes e segmentos de mercado, para que as medidas estabelecidas sejam
especificas e, de forma a organizar de uma maneira vidvel, departamentos como o de
marketing, operacional, logistica, produtos e servicos, para corresponderem as espectativas da
organizacdo (Kaplan & Norton, 1996).

Uma vez que o Balanced Scorecard neste projeto tem como foco a area de marketing e
vendas, a perspetiva dos clientes sera 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 negdcio em detalhe e, que saibam quais 0s
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elementos que permitem atingir a estratégia delineada para conquistar clientes. Sdo exemplos
de indicadores: capacidade utilizada, nivel de servico, pontualidade das entregas, tempo de
ciclo, produtividade dos colaboradores ou niveis de stock (Lencastre, 2010).

O Balanced Scorecard recomenda que os gestores definam a cadeira de valor completa dos
processos internos, comegando nos processos de inovagédo — identificando necessidades atuais
e futuras dos clientes e desenvolvendo novas solucbes para essas necessidades, passando
pelos processos operacionais — entrega dos produtos e servigos existentes aos clientes
existentes, e acabando com 0s servi¢os pos-venda — oferta de servi¢os depois da venda para
acrescentar valor aos clientes. Devem ser identificados, essencialmente, 0s processos criticos
do negadcio, nos quais a performance da empresa deve ser excelente (Kaplan & Norton, 1996).

Resumidamente, uma avaliagdo de desempenho convencional concentrar-se-ia apenas na
monitorizacao e reducdo de custos, qualidade e medidas de timing dos processos de negdcio
existentes. A abordagem do Balanced Scorecard exige que a avaliacdo 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 formacdo, uma vez que o seu capital
intelectual se vai refletir na criagéo de valor.

Kaplan e Norton explicam que as perspetivas dos clientes e dos processos internos identificam
os fatores criticos para 0 sucesso competitivo presente e futuro da empresa, bem como o0s
parametros gque esta considera mais importantes para o alcancar. No entanto, devido a um
mercado sempre em mudanca, as metas a longo prazo dessas perspetivas tém que ser alteradas
de acordo com as tecnologias futuras. A forte competicdo global requer que as empresas
tenham uma melhoria continua para os produtos e processos ja existentes, e também, a
capacidade de introduzir produtos completamente novos com capacidades expandidas.

A capacidade de inovacdo, melhoria e aprendizagem de uma empresa, esta diretamente ligada
ao seu valor. Isto é, apenas através da capacidade de lancar novos produtos, criar mais valor
para os clientes e melhorar continuamente a eficiéncia das operacdes é que a empresa se torna
capaz de penetrar novos mercados e aumentar o ser retorno, ou seja, crescer e dai aumentar o
valor dos acionistas (Kaplan & Norton, 1996).

E necessario um investimento por parte da empresa na formacdo continua das pessoas, no
reforgo das tecnologias da informacdo e dos sistemas e, no alinhamento de procedimentos e
rotinas organizacionais. De forma a tirar o maior proveito das trés principais fontes da
aprendizagem e crescimento organizacional: pessoas, sistemas e procedimentos
organizacionais (Ribeiro, 2010).

E na area do crescimento e desenvolvimento que a organizacdo cela o seu destino. As
medidas desenvolvidas nesta perspetiva sdo os catalisadores de todas as medidas do Balanced
Scorecard. Devemos, portanto, olhar para elas como as raizes que inevitavelmente levam ao
tronco dos processos internos, passam pelos ramos dos resultados dos clientes e por dltimo
chegam as 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 representacdo visual daquilo que a dire¢do de uma empresa acredita
que conduz a estratégia — mostra a cadeia de objetivos que levam a execucdo da estratégia
com sucesso (Person, 2009).

O mapa estratégico fornece aos colaboradores de uma empresa uma visdo clara de como as
suas tarefas se relacionam com os objetivos da empresa, para que estes operem de forma
coordenada e colaborativa na direcdo dos resultados pretendidos pela empresa (Lencastre,
2010).

A ideia-chave no mapa estratégico sdo as relacdes de causa e efeito. As relacdes de causa e
efeito interligam objetivos ao longo do mapa estratégico, transformam o que seria um
conjunto desordenado de indicadores financeiros e ndo financeiros, numa traducdo da visdo e
estratégia através das quatro perspetivas: Financeira, Clientes, Processos Internos e
Aprendizagem & Crescimento (Ribeiro, 2010). O objetivo é tornar claro para a organizacdo
como é que as medidas ndo-financeiras afetam as medidas financeiras, (Anthony &
Govindarajan, 2008), e o caminho especifico a seguir para atingir os objetivos estratégicos
(Niven, 2002).

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

e Em cada perspetiva devem estar identificados os objetivos estratégicos;

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

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

Objetivos Medidas
Indicadores de resultados Indicadores Indutores
o
E [ as |
§ Construir o Negdcio Aumentar as receitas
T A
@ P lealdade d - Horas investidas com clientes
% romover E_l ealdade dos Lealdade de Clientes
5 Clientes - Soluces Oferecidas
(72}
E . ( . TR Tempo de baixa do sistema
@ | Melhorar o conhecimento Adicéo de solugdo a
= i Base de Dados - :
= sobre os clientes . : ) Usabilidade do sistema
) o ) Formacgdes completadas

O | Aumentar a produtividade Obtencédo de
j dos colaboradores Competéncias esulisas F GaiEce

J

Os autores Kaplan e Norton defendem que a melhor forma de construir um mapa estratégico é
comecando pelo nivel mais alto e ir progredindo até ao nivel mais baixo. A concentracdo
inicial vai para o destino final e s6 depois para a defini¢cdo do percurso e dos caminhos. Apds
definida a meta da organizacdo, compete a estratégia definir o plano de como alcancar esse
destino (Kaplan & Norton, 2000a). Sdo expectaveis alguns desvios deste plano, no entanto,
estes ja ndo serdo considerados apenas defeitos e vao sim, ser examinados no contexto da sua
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relagcdo com as restantes medidas e do que foi assumido anteriormente sobre essas relagdes
(Niven, 2002).

As medidas do Balanced Scorecard véo evoluir e mudar ao longo do tempo. A mudanca pode
vir na forma de direcOes estratégicas completamente novas, que vao necessitar de medidas
correspondentes, ou pode ser mais subtil. As organizagbes frequentemente ajustam as
descricdes, frequéncia e métodos de calculo das medidas a medida que o sistema de avaliacdo
de desempenho amadurece (Niven, 2002).

2.1.4 Vantagens e Inconvenientes

Nesta secdo é feita uma analise sintetizada dos pontos fortes e fracos do Balanced Scorecard.
Vantagens

O Balanced Scorecard promove a partilha das melhores préaticas e cria um sistema de
comunicacgéo universal.

Tipicamente cerca de 95% dos colaboradores ndo compreende ou desconhece a estratégia da
empresa onde trabalha (Person, 2009). O Balanced Scorecard tenta contrariar esta tendéncia
através dos seguintes processos de gestdo (Kaplan & Norton, 1996) (Pinto J. T., 2013):

e C(Clarificacao e traducao da visao e estratégia;

e Comunicacao e ligacao das diferentes medidas e objetivos estratégicos;

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

e Revisao periodica e sistematica da estratégia, ou seja, tornar o processo de definicao

da estratégia continuo;

Planeamento, defini¢do de objetivos, alinhamento de iniciativas estratégicas;

Enfatizagao do feedback estratégico e da aprendizagem;

Reducao de custos através do aumento da produtividade;

Medicao da eficiéncia e eficacia dos processos, permitindo definir quais os seus

fatores criticos de sucesso;

e Monitorizacao de desempenho;

e Integracao de todas as ferramentas de gestao.

E seguro afirmar que a maior vantagem do Balanced Scorecard é promover a comunicacéo, a
cooperacéo e a resolucdo de problemas, eliminando barreiras de comunicacgéo entre todas as
entidades relacionadas com a atividade da empresa. E permitir a uma empresa ter uma
mentalidade de melhoria continua, através da criacdo 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 resolucdo de problemas (Gumbus &
Lyons, 2002).

Ao agregar num anico relatorio de gestdo, indicadores que abordam dimens@es que podem ser
tdo dispares, o Balanced Scorecard consegue ter uma visdo completa e alargada da
implementacdo da sua estratégia a longo prazo. Possibilitando aos gestores ter a percecdo dos
fatores que permitirdo alcancar o sucesso e quais as suas consequéncias nas dimensdes
posteriores (Lencastre, 2010).

Inconvenientes

Quando comparados com os beneficios que esta ferramenta permite obter, as poucas
desvantagens associadas ao BSC tém uma expressdo e impactos minimos no cémputo geral,
pelo que acabam por ser desvalorizadas (Lencastre, 2010).

E importante refletir, ainda assim, sobre alguns aspetos que, se ndo forem cumpridos, retiram
a funcionalidade ao Balanced Scorecard.
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Algumas empresas ou unidades de negdcio pertencentes a unidades maiores podem
desenvolver um Balanced Scorecard que seja completamente capaz de guiar as acOes das
equipas de trabalho. No entanto, organizagbes de um tamanho significativo devem
desenvolver esta ferramenta nos varios niveis da organizacao, 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 ndo significam a mesma
coisa. Dentro de uma organizacao todos devem usar a mesma terminologia e saber o correto
significado dos conceitos considerados essenciais, especialmente quando estes podem
influenciar a compreenséo e alinhamento da estratégia (Niven, 2002).

Segundo vérios estudos realizados, 9 em cada 10 empresas sdo incapazes de executar a sua
estratégia (Kaplan & Norton, 1996). Este fato tem como razdes:

85% das equipas de gestao gastam menos de 1 hora por més a discutir a estratégia;
Muitas empresas nao tém uma forma consistente de descrever a sua estratégia;

92% das empresas nao reportam indicadores relevantes sobre o seu desempenho;
95% dos colaboradores nao sabem ou ndo percebem qual é a estratégia da sua
empresa.

A criacdo 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. SO assim, 0
Balanced Scorecard podera refletir a realidade da empresa e ter qualquer tipo de significado e
utilidade, tanto para o gestor como para a organizacdo (Lencastre, 2010) (Niven, 2002).

2.1.5 Exemplos de Sucesso

O Balanced Scorecard é a ferramenta de avaliacdo 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 altimo lugar entre as empresas do setor, no que diz respeito
a rentabilidade. A nova equipa de gestdo, com estratégias voltadas para o mercado, focadas no
aumento do lucro e, com a implementacdo do Balanced Scorecard em 1994, conseguiu em
1995 chegar ao primeiro lugar, com lucros 55% superiores a média setorial. Manteve a
lideranca durante os quatro anos seguintes, ininterruptamente. Brian Baker, vice-presidente
executivo da divisdo em 1998 comentou o seguinte sobre o sucesso da organizagao: “(...)
conseguimos o primeiro lugar durante trés anos consecutivos, uma proeza sem precedentes
para uma grande empresa de petroleo... 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 prejuizo. Em 1993, Norm
Chambers, novo presidente da divisao, apresentou o Balanced Scorecard a equipa de gestédo,
como ferramenta para esclarecer e vender a nova estratégia, com base no desenvolvimento da
relagdo com os clientes e na agregacao de valor, por oposicdo a oferta de preco 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 comunicagdo e a aumentar a
nossa rentabilidade” (Kaplan & Norton, 2000D).

Estas sdo apenas alguns casos de empresas que usaram o0 Balanced Scorecard para criar
organizagGes focadas na estratégia, superando as probabilidades de insucesso na sua
execucdo. Apods a aplicacdo desta metodologia de avaliacdo de desempenho, obtiveram um
aumento de lucro e de rentabilidade.
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2.2 Avaliacao de Desempenho

“O processo de avaliar o desempenho possibilita ao decisor compreender o contexto
avaliado, habilitando-o dessa forma a realizar a tomada de decisdo ciente dos impactos
gerados pelas alternativas selecionadas, respeitando o seu juizo de valor.”

(Azevedo, et al., 2013)

De uma forma pratica, é possivel afirmar que a avaliacdo de desemprenho surgiu para apoiar
0s gestores a lidar com os desafios do mercado, atraves do aperfeicoamento dos processos de
gestdo ja instituidos (Souza, 2015).

A avaliacdo 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 eficacia e/ou
eficiéncia de acdes (Bourne, Neely, Mills, & Platts, 2003).

Em seguida apresentam-se algumas defini¢des de “avaliagdo de desempenho” utilizadas na
literatura (Bourne, Neely, Mills, & Platts, 2003):

e A avaliacio de desempenho refere-se ao uso de medidas de desempenho
multidimensionais. Estas medidas incluem aspetos financeiros e nao-financeiros,
internos e externos, quantificando nao s6 o que esté a ser realizado atualmente como
também ajudando a prever o futuro (Bourne, Neely, Mills, & Platts, 2003).

e A avaliacdo de desempenho nao 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 eficiéncia e eficacia da acdo. No passado, a avaliacdo de desempenho
chegou a ser criticada por avaliar o desempenho contra o quadro de referéncia errado.
Atualmente, muitos defendem que as medidas de desempenho devem ser
desenvolvidas a partir da definicdo de estratégia (Bourne, Neely, Mills, & Platts,
2003).

e A avaliacao de desempenho tem tido um grande impacto no ambiente em que tem
sido implementada. Comeca por medir, decidir o que medir, como medir e decidir
quais serdo os objetivos, tudo isto influencia individuos e grupos dentro da
organizacdo. Uma vez iniciado o processo, a analise do desempenho tera
consequéncias, tal como as acoes implementadas como resultado dessa analise. A
avaliacdo de desempenho é, portanto, uma parte integral do sistema de planeamento
e controlo de gestao de uma organizagao (Bourne, Neely, Mills, & Platts, 2003).

Desde 1950, década a que datam as primeiras evidéncias da avaliacdo de desempenho, que é
notoria uma preocupacdo por parte das empresas em controlar 0S custos e 0 processo
produtivo, dado que estes eram, na altura, os principais fatores diferenciadores (Argyris,
1952).

A aplicacdo da avaliacdo de desempenho traduz-se muitas vezes em apenas indicadores
financeiros e internos, retratando uma preocupagdo com a performance dos departamentos e
ndo com a saude ou performance do negocio (Bourne, Neely, Mills, & Platts, 2003). No
entanto, verifica-se que nos udltimos anos as empresas tém procurado aprimorar o0 seu
desempenho através de outros requisitos (Neely, Gregory, & Platts, 1995). Como resposta a
essa necessidade surge o Balanced Scorecard, enquanto ferramenta de avaliagdo de
desempenho sob quatro perspetivas (financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento) (Kaplan & Norton, 1996).
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Apesar de ndo existirem ddvidas quanto as contribuicdes da avaliacdo de desempenho no
apoio ao processo de tomada de decisdo dos gestores, muitas vezes a sua aplicacdo ainda
apresenta lacunas. Muitos modelos desenvolvidos, aquando da sua construcdo, carecem de
contacto e apoio dos gestores ou decisores, tornando-se posteriormente inuteis, ndo sendo
considerados legitimos por parte dos quadros superiores da empresa (Souza, 2015). Outro
problema é também o excesso de indicadores, cuja aplicacdo pratica é reduzida (Neely,
Gregory, & Platts, 1995).

A avaliacdo de desempenho precisa ser verdadeiramente integrada na gestdo do negdécio, de
forma a ser considerada relevante na tomada de decisdo. Nenhum dos sistemas de avaliagéo
de desempenho traduz uma solucdo completa. Os sistemas apenas fornecem diferentes
perspetivas para categorizar medidas de desempenho, permitindo que o decisor tenha em
consideracdo um equilibrio das exigéncias do negdcio. Nenhum deles menciona o que deve
ser medido na empresa e ndo ha nenhum mecanismo que especifique os objetivos que devem
ser atingidos. E para isso necessario definir os indicadores de desempenho a serem estudados
de forma concreta e inequivoca, de acordo com o negdcio e 0s objetivos da empresa.

2.3 Indicadores de Desempenho

As medidas de desempenho sdo as ferramentas usadas para identificar se a organizacao esta a
cumprir os objetivos e a evoluir de acordo com a estratégia implementada. S&o, geralmente,
medidas quantificveis e servem para avaliar e comparar a performance contra os resultados
esperados (Niven, 2002). Os indicadores estabelecem padrdes para analisar o desempenho,
sdo medidores de uma atividade, expressam um numero que indica que 0 que importa ser
medido e, podendo ser medido, pode ser comparado e gerido (Camargo, 2000).

Os indicadores sdo a ferramenta que impulsiona a acdo desejada, que transmite aos
colaboradores indicacdes de como podem ajudar e contribuir para o bem da organizacéo, que
fornece a gestdo uma forma de medir o progresso em direcdo aos objetivos estratégicos
(Niven, 2002). Devem, portanto, ser orientados a visdo do negdcio e respetivos objetivos
estratégicos (Azevedo A. , 2016).

Os principais indicadores de um negocio tém como objetivo controlar e medir 0s processos
criticos ou processos core de uma empresa, processos que traduzem os aspetos criticos ou a
singularidade do negécio. E essencial para um negécio controlar o que garante a
competitividade da empresa no mercado. Esse controle passa diretamente pela identificagéo,
desenho e caracterizacdo de indicadores.

Segundo Azevedo (2016), a qualidade, tempo de resposta, flexibilidade e custos sdo fatores
fundamentais de competitividade. Tendo isto em conta, na avaliacdo do desempenho devem
ser considerados:

e Indicadores de eficacia — relativos a qualidade do servico e a satisfacao dos clientes;

e Indicadores de eficiéncia — relativos a produtividade e aos custos;

e Indicadores de resultado — medem os resultados de negdcio alcancados pela
organizacao, também sao designados por lagging indicators por serem uma
consequéncia a posteriori das decisoes que a organizacao tomou anteriormente;

e Indicadores indutores — procuram avaliar os fatores que potencialmente vao
condicionar os resultados futuros da organizacdo, antecipam o desempenho da
organizacao e sao também conhecidos por leading indicators.

A principal distingdo entre indicadores de resultado e indicadores indutores é: os indicadores
de resultado representam as consequéncias das acOes anteriormente estabelecidas enquanto
que os indicadores indutores sdo 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 informacdo sobre como atingir os resultados desejados. O
oposto, os indicadores indutores sem indicadores de resultados, até podem sinalizar melhorias
criticas, mas sozinhos ndo revelam se estas resultariam em melhorias para resultados
financeiros e para com clientes. Os indicadores de resultados podem ser comuns a diversas
organizacdes, o fator diferenciador esta nos indicadores indutores, pois sdo estes que medem
as atividades especificas e processos considerados criticos para impulsionar os indicadores de
resultados, que fazem transparecer o sucesso da empresa (Niven, 2002).

Ao especificar as medidas de desempenho devera ser tida em consideracdo a caracterizacdo
SMART (Azevedo A. , 2016):

Specific (explicitos, claros e de significado Gnico)
Measurable (mensuraveis)

Accountable / Action oriented (exigiveis)
Realistic (realistas, alcancaveis)

e Time bound (calendarizados, prazo definido)

No entanto, o desenho e caracterizacdo de indicadores € um passo posterior a identificacdo e
selecdo dos indicadores, que juntos se devem relacionar para traduzir a missdo e Visdo
estratégica da empresa (Azevedo A. , 2016). O Balanced Scorecard enquanto sistema de
planeamento e gestdo facilita e impulsiona este processo.

Indicadores na Area de Marketing e Vendas

Dado o departamento especifico em que este projeto se insere, torna-se relevante estudar
quais os indicadores mais adequados atualmente para corretamente analisar esta area da
organizacao.

Na Figura 3 encontra-se uma representacao grafica do equilibrio 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.

Clientes o Pesquisa de Mercado

Logistica

~———F Métias da | Métricas "
{ Internot, Err-"\ da J
\eDupusmoe / Publicidade
. Mowes /
R A e Agéncia
de Publicidade

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, serdo referidos alguns indicadores considerados fundamentais e que ainda néo
estdo devidamente caracterizados na empresa onde Se insere o projeto.
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Quota de Preferéncias, Memdrias e Mercados: Permite ter uma visdo das perce¢des do
cliente e quota de mercado da empresa, de forma a realizar uma analise competitiva da
empresa.

Margens e Lucro: Tem como objetivo a andlise das receitas, estruturas de custo e
rentabilidade.

Gestdo do Produto e Portefdlio: Definicdo de métricas que traduzam a estratégia de
produtos, incluindo medicGes da experimentacdo, crescimento, canibalizacdo e valor da
marca.

Rentabilidade do Cliente: Medig&o do valor individual do cliente e da respetiva relagdo com
a empresa.

Gestédo de Canal e Forca de Vendas: Organizagdo, desempenho e renumeracdo da forca de
vendas. Cobertura e logistica da distribuicao.

Estratégia do pre¢o: Sensibiliza¢do e otimizacdo dos pre¢os, tendo em vista a determinagéo
do preco que maximiza o lucro.

Promocao: Promocgbes temporarias dos pregos, vales de compra, abatimentos e descontos
financeiros.

Métricas de Publicidade: As principais métricas relativas a cobertura e eficicia da
publicidade, incluindo a cobertura, frequéncia, pontos de rating e impressdes. Modelos de
resposta do cliente a publicidade.

Meétricas da Internet, Correio eletronico e Dispositivos Moveis: Métricas especializadas
para campanhas por correio eletrénico, mobile e Internet.

Marketing e Financas: Avaliacdo 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
previsdo das medigdes, abordar os problemas com uma visdo de gestdo e sustentar a
construcdo de um modelo de marketing (Bendle, Farris, Pfeifer, & Reibstein, 2017).

Estas e outras métricas, uma vez adaptadas ao negdcio da distribuicdo farmacéutica e a
organizagdo da empresa em si, podem constar no modelo de Balanced Scorecard proposto.
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3 Caracterizacao do problema

No presente capitulo é apresentada a situacao atual do departamento de Marketing e Vendas.
S&o analisados e comparados os atuais processos com as atividades realizadas diariamente, de
forma a possibilitar a identificacdo de potenciais oportunidades de melhoria e possiveis
solucdes.

3.1 Estado atual da Cooprofar-Medlog

O setor farmacéutico em Portugal sofreu grandes alteragdes nos ultimos anos. O
envelhecimento da populagdo, o aumento de custos associados a prestacdo de servigos de
salide, e as margens progressivamente mais baixas, tém marcado cada vez mais 0 mercado. A
gestdo da carteira comercial torna-se, portanto essencial. Tentar manter os clientes atuais e
captar novos de interesse, tendo sempre em consideracdo a rentabilidade do cliente, a
alocacdo de servicos e a procura de fatores diferenciadores.

A distribuicdo farmacéutica representa um elo facilitador do acesso ao medicamento, sendo
por isso, inimaginaveis as consequéncias de uma eventual quebra no setor, e variadas as
possibilidades de expansao dos servicos prestados desde os fornecedores (laboratorios) até aos
clientes (farmécias), de forma a demarcar a importancia dos distribuidores farmacéuticos na
cadeia de negaocio.

3.2 Estado atual do Marketing e Vendas

O departamento de Marketing e Vendas € responsavel por conhecer os seus clientes e otimizar
a oferta, de forma a potenciar as vendas de forma rentavel. A forma como o departamento esta
estruturado para dar resposta as necessidades do Grupo € a seguinte:

Marketing &
Vendas

1 1

Marketing Marketing Marketing

de Servigos

Analitico Institucional

Marketing de Informagdo

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

e Marketing de Servicos - € responsavel pela correta alocacao dos servicos 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 servigos prestados,
descobrindo assim novas oportunidades e melhorando os processos ja instaurados;
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e Marketing Analitico — responséavel pela andlise exploratéria de dados e descoberta de
conhecimento, business intelligence;

e Marketing Institucional - trata de tudo o que se relaciona com a imagem e marca da
empresa, sendo responsavel pela comunicacao com o cliente, formacoes e acoes de
proximidade;

e Marketing de Informagao — Organiza e fornece informacao as restantes areas do
Marketing, mantendo a rapidez da acao e atualizacao dos alertas e reports.

Sdo de especial interesse, 0 Marketing de Servicos, o Marketing de Informacéo e o Marketing
Analitico, uma vez que o projeto se enquadra numa fase de restruturacdo do departamento,
com o objetivo de redefinir responsabilidades e consequentes processos das areas de
Marketing de Servicos e Marketing de Informacéo. Tudo isto resulta na definicdo de novos
objetivos e estratégias para o departamento de Marketing e Vendas, dai o papel fundamental
de um Balanced Scorecard, de forma a garantir a monotorizagao e transparéncia destas novas
estratégias e o alinhamento das a¢des do marketing com os objetivos do negocio.

Atualmente o departamento tem falta de indicadores standard e focados na performance do
marketing, tais como rentabilidade, eficiéncia e eficacia promocionais. A dificuldade, por
parte dos colaboradores, em analisar informac&o dispersa em multiplas plataformas, revela a
necessidade de uma estruturacdo da informacéo.

Adicionalmente, existe também a necessidade de criar referéncias de anélise do cliente. Por
exemplo, a segmentacdo dos clientes ndo tem em conta 0 comportamento do cliente, uma vez
que ndo estdo em pratica processos de analise de dados para identificacdo de tendéncias e
padrdes que alimentem a tomada de decisdo. Todos estes fatores levam a que a oferta
promocional feita aos clientes ndo esteja relacionada de forma clara com os
segmentos/clusters de clientes.

A monitorizacdo da performance passara principalmente pelo indicador da rentabilidade por
cliente, de forma a otimizar a estratégia, a alocacdo de servicos, e a reducdo de custos,
especialmente ap6s a redefinicdo da segmentacdo dos clientes.

3.2.1 Tipos de Produtos e Segmentacao de clientes usada

Nesta seccdo apresentam-se alguns aspetos caracteristicos do departamento, de forma a
facilitar o entendimento de alguns conceitos fundamentais a uma correta compreensdo do
presente trabalho.

Segmentacdao de clientes

Atualmente toda a segmentacdo, bem como a alocacao de servicos e relagdo com o cliente é
baseada num Unico fator, o volume de compras do cliente. Isto é, a partir de um determinado
valor de compras o cliente tem uma determinada classificacdo e acesso a um conjunto de
servigos, existindo para isso quatro classificacdes — A, B, C e Base.

Tipos de Produtos

Dada a importancia do custo do produto para o calculo da rentabilidade do negdcio, convém
esclarecer alguns conceitos. Existem dois tipos de produtos, categorizados na Cooprofar e
entre os restantes distribuidores farmacéuticos como produtos éticos e produtos nett.

Produtos éticos sdo, de grosso modo, medicamentos sujeitos a receita médica e regulados pelo
Infarmed - Autoridade Nacional do Medicamento e Produtos de Saude I.P., tendo por isso 0s
precos ao longo da cadeia regulados, séo estes: PVA — preco de venda a armazenista, utilizado
entre laboratérios e distribuidores farmacéuticos, PVF — preco de venda a farmécia, entre
distribuidores e farméacias, e PVP — preco de venda ao publico, entre farmécias e
consumidores.
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Produtos nett, sdo todos os restantes produtos de salude, podendo ser ou ndo medicamentos,
ndo estando sujeitos a receita médica e ndo tendo preco regulamentado. Entende-se por
medicamento, toda a substancia ou associacdo de substancias capazes de exercer uma acao
farmacologica, imunologica ou metabdlica, alterando as funcdes fisioldgicas.

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

Venda Convencional: A farmacia compra individualmente e em condi¢cBes normais 0s
produtos & Cooprofar.

Venda Direta: O laboratério vende diretamente os seus produtos a farmécia. Existe um
acordo comercial (Acordo Tripartido) entre o laboratdério, a farmécia e a Cooprofar, o
distribuidor farmacéutico € um intermediario logistico.

Venda a Grupo: Venda efetuada pelo laboratério a um grupo de farmécias. As farmacias
guando negoceiam como um grupo conseguem realizar compras de maiores dimensdes a
melhores pregos. Mais uma vez existe um acordo tripartido entre o laboratorio, a farmécia e a
Cooprofar, e o distribuidor farmacéutico é um intermediario logistico.

Venda em Campanha: A farmécia compra a Cooprofar produtos com condigdes de
campanha (em desconto).

3.2.2 Servicos

Os servicos podem ou ndo ser dependentes da segmentacao, como ilustra a Figura 5.

Esta diferenciacdo € importante, pois o facto de um servico depender ou ndo da segmentacao
e 0 tipo de servico em si podem afetar a gestdo que a Cooprofar faz dos seus clientes, quer em
termos de alocacdo de servicos, quer em termos da gestdo de custos relacionados com 0s
segmentos de clientes.

SerV|g(?s Conjeraans € Servigos logisticos Servigos de relagdo com o Cliente
Financeiros
Desconto Financeiro Numero de entregas Meio de colocagdo de encomenda Acesso a campanhas
Prazo de pagamento Compra de Grupo Acesso a chamadas Inbound Formagao
Rappel Vendas Diretas Chamadas Outbound
Crédito imediato nas devolugdes Acordo Tripartido Acesso ilimitado a produtos rateados
Desconto nas Vendas Diretas Transporte entre clientes Meio de colocagdo de reclamagdes
Tratamento automatico de faltas

Ndo depende da segmentagdo
Depende da segmentagdo

Figura 5 — Servicos oferecidos ao cliente

Desconto Financeiro: E a percentagem de desconto que um cliente pode obter em alguns
produtos que compra. E 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 atribuida quadrimestralmente. Se um cliente atingir um
determinado valor de compras em determinados tipos de produtos, tem acesso a um desconto
no final desse quadrimestre.

Creédito Imediato nas Devolugdes: Este servico tem em conta ndo s6 a segmentacdo do
cliente, bem como, a sua importancia estratégica. Quando o cliente efetua uma devolugéo,
dependendo do seu tratamento e da validade da devolugéo, esta pode demorar ou ndo a ser
creditada, este servico permite que o cliente obtenha imediatamente o crédito.
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Vendas Diretas: Qualquer farmécia, independentemente da sua segmentacdo, pode escolher a
Cooprofar enquanto intermediario logistico quando o laboratorio Ihe efetua uma venda direta.

Desconto nas Vendas Diretas: A Cooprofar, em alguns dos produtos de venda direta, e
consoante a segmentacdo do cliente, atribui desconto também nestas vendas.

Compra de Grupo: Qualquer farmécia, independentemente da sua segmentacdo, pode
escolher a Cooprofar enquanto intermediario logistico e um grupo para efetuar compras em
conjunto (cabe também ao grupo aceitar a farmacia).

Transporte entre clientes: A Cooprofar providencia as farmacias o transporte de produtos
entre elas. Normalmente este servi¢co € uma consequéncia das compras de grupo, por vezes
uma farmécia compra para si e para outras, sendo da responsabilidade da Cooprofar fazer a
distribuicdo da encomenda. E também uma consequéncia da troca de produtos entre
farmacias. Este servico é independente da segmentacédo do cliente.

Acordo Tripartido: Consiste num acordo entre a farméacia, o distribuidor e o laboratorio. O
laboratdério garante a venda dos seus produtos, a farmacia e o distribuidor tém acesso a
melhores condi¢des. Este acordo é motivado pelo laboratério, portanto qualquer farmécia
podera ter este servico, independentemente do seu segmento.

NuUmero de entregas: As farméacias, dada a tipologia do seu negdcio, necessitam de entregas
diarias. O nimero de entregas diarias a que tera acesso é diretamente relacionavel com o seu
volume de compras, ou seja, segmentacéo.

Tratamento automatico de faltas: Quando o cliente encomenda um produto que esta
esgotado, o tratamento automatico de faltas garante que mal esse produto entre na Cooprofar,
seja enviado ao cliente. Uma vez que lida com produtos de stock sensivel, este servico €
dependente do segmento do cliente.

Meio de colocacdo de encomenda: Existem varias plataformas a que a farméacia pode aceder
para colocar uma encomenda. Sendo que algumas delas sédo ferramentas desenvolvidas e
exclusivas da Cooprofar, e que outras resultam num esforco interno significativo para tratar a
encomenda, o acesso as plataformas/ferramentas é limitado por segmento de cliente.

Acesso a chamadas Inbound: Chamadas inbound sdo todas as chamadas realizadas pelas
farmécias a Cooprofar. Uma vez que estas chamadas tém varios ambitos e a sua quantidade
diaria é elevada, o0 acesso e a priorizacdo das chamas é de acordo com a segmentacdo de
clientes.

Chamadas Outbound: Chamadas realizadas a partir da Cooprofar, com o objetivo de alertar
o cliente sobre produtos ou campanhas especiais, este servico é prestado de acordo com a
segmentacdo 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 tém acesso
a todos os produtos, incluindo os produtos rateados, uma vez que a lei exige que o distribuidor
farmacéutico tenha em stock todos os produtos farmacéuticos comercializados em Portugal.
No entanto, o acesso ilimitado é atribuido de acordo com a segmentacédo do cliente.

Meio de colocacdo de reclamacdes: Uma reclamacdo pode ser submetida de diversas
formas: correio eletronico, telefone, online, ou através do Gestor de Cliente. Cada meio de
colocagéo exige um esforco interno diferente, portanto, o acesso do cliente a estes meios é
feito de acordo com a sua segmentacao.

Acesso a campanhas: Todos os clientes tém acesso a todas as campanhas realizadas pela
Cooprofar, nomeadamente, pelo departamento de Marketing.
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Formacgdo: A qualidade das formacgdes disponibilizadas pela Cooprofar € um dos seus
aspetos mais diferenciadores no mercado. Estas formacdes estdo disponiveis a todos o0s
clientes.

3.3 O Projeto

O projeto GreenPill, no qual se inclui este trabalho, realizado juntamente com a LTPlabs, tem
como objetivo rentabilizar o negdcio de venda a farméacias do Grupo Cooprofar-Medlog,
negdcio 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
rentabilizacdo desejada sé faz sentido através de uma analise realista das receitas e dos custos
que a venda de medicamentos as farmaécias representa para o Grupo.

O meio pelo qual se tenta atingir este aumento de rentabilidade é através dos processos e
decisbes tomadas pelo departamento de Marketing, que devera ser o departamento
dinamizador das vendas e da rentabilidade. A melhoria dos processos e da tomada de decisao
sera 0 aspeto do projeto que sera contemplado na dissertacdo. Os objetivos do projeto
encontram-se apresentados na Figura 6, no entanto, apenas a fase de “Melhoria de processos e
governance”, sera contemplada nesta dissertacao.
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Figura 6 — Plano de ag&o para estabilizacdo dos processos atuais do departamento de Marketing e Vendas — fonte
LTPlabs, 4 de maio de 2017

O governance retrata as relacdes entre os muitos stakeholders envolvidos com a empresa, e 0s
objetivos que a empresa tenciona atingir. Os stakeholders sdo o0s acionistas, gestores,
colaboradores, fornecedores, clientes, bancos e outros financiadores, reguladores, o0 ambiente
e a prépria comunidade onde se insere a empresa.

As trés fases sdo descritas como:

Alinhamento dos objetivos do Marketing com os objetivos do negécio — Estratégia:
Garantir que os objetivos do departamento contribuem diretamente para os objetivos do
negaocio.

Este é o conceito basico do Balanced Scorecard, garantir a relevancia e alinhamento de
diferentes objetivos, o conceito de governance.

Definicéo das agdes e dos KPIs — Implementacéo: Definicdo das acGes que contribuam para
0 cumprimento dos objetivos, e dos KPIs — key performance indicators, que monitorizem a
realizacdo das acoes.

Definicdo das estratégias, através do Mapa Estratégico, e de KPIs que suportem e
monitorizem a sua performance.
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Medicdo e acompanhamento dos KPIs — Reporting: Defini¢do de targets que permitam
tirar conclusdes sobre a concretizacdo das acdes e dos objetivos.

O reporting tera como base o Balanced Scorecard, de forma a permitir uma facil avaliacéo do
desempenho do departamento e cumprimento dos objetivos, e um Dashboard onde os aspetos
mais criticos do negdcio podem ser diariamente analisados, de forma a suportar a tomada de
decisdo.

O principal objetivo do GreenPill consiste em maximizar o lucro da Cooprofar, para o
conseguir atingir sdo necessarios dois conceitos basilares:

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

Os resultados obtidos deverdo potenciar uma matriz de decisdo de investimento, como a
apresentada na Figura 7 a titulo de exemplo, baseada numa segmentacdo de clientes orientada
a rentabilidade.

Rentabilidade Potencial

Alta Aumentar Cesta Fidelizar

Prevenir Perda

Baixa |Aumentar Eficiéncia

Baixa Alta Rentabilidade Atual

Figura 7 - Matriz de decisdo de investimento

A matriz tem como objetivo suportar, em parte, a tomada de decisdo 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 avaliacdao de desempenho

A solucdo proposta consiste na redifinicdo dos processos criticos, organizacao da informacao,
definicdo dos objetivos e das suas relagcoes entre si, através da criagdo 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 seccdo apresenta-se, portanto, o
Mapa Estratégico, a definicdo dos objetivos, a escolha dos indicadores e respetivo
balanceamento.

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

Transposicao dos principios da empresa para o departamento
Compreensao do funcionamento do departamento

Definicao do mapa estratégico

Definicao de indicadores e respetivas metas — targets
Construcao do Balanced Scorecard

P @

4.1 Transposicao dos principios da empresa para o departamento

O estabelecimento da missao, visao e estratégia da empresa é fundamental para a criacdo de
um Balanced Scorecard empresarial. Assim, foi feito um levantamento destes aspetos de
modo a transp6-los a um nivel hierarquico departamental.

Misséo

A missdo da Cooprofar é distribuir medicamentos e outros produtos de venda em farmacias
respondendo rapida e eficientemente as necessidades dos seus clientes através do talento e
dedicacdo dos seus colaboradores, satisfazendo as expectativas dos parceiros de negécio,
reforcando a sua posi¢do concorrencial no mercado e garantindo assim aos acionistas
beneficios duradouros.

Viséo

Ser a lider das distribuidoras farmacéuticas portuguesas mantendo capital exclusivamente

portugués, promovendo relac6es de longo prazo com os clientes, e integrando um servico de
superior qualidade.

Valores

O principal valor da Cooprofar é a dedicacéo ao cliente, para isso sdo tidos como essenciais:
a integridade e responsabilidade na conducdo da atividade, a fomentacdo da inovacgéo e
dedicacdo nos colaboradores, o incentivo & formacdo enquanto valorizagdo profissional e
pessoal, e por fim, a demonstracdo da qualidade no dia-a-dia.

Estratégia
A estratéegia do Grupo Cooprofar-Medlog divide-se em duas perspetivas: defensiva e
ofensiva.
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Defensiva:
e Manter o niumero de clientes, atuais e fiéis;
e Manter a quota de mercado na regiao do Norte;
e Manter a quota interna de Vendas Diretas;
e Manter a quota de mercado de produtos nett.
Ofensiva:

e Aumentar a quota de mercado na area de influéncia dos armazéns;

e Conquistar grupos de farmacias;

e Aumentar o nimero de clientes fidelizados (referéncia: pelo menos 65% das compras
realizadas na Cooprofar).

4.2 Compreensao do Funcionamento do departamento

Para compreender o funcionamento do departamento em questdo, foi refinado o mapeamento
dos principais processos e feito um levantamento de informacdo de forma a sustentar
corretamente a criacdo de novos indicadores e o sistema de monitorizacao de performance.

4.2.1 Processos criticos

Atualmente o Marketing de Servicos e 0 Marketing de Informacéo dividem as suas tarefas em
trés macroprocessos, tal como é possivel verificar na Figura 8.

Campanhas Reporting
eAnalise de segmentagdo eRegisto no sistema *Report da evolugdo de vendas
eAndlise de Fidelidade eAndlise de encomendas aos Gestores de Clientes,
eFichas de Clientes «Comunicacdo interna Diretor de Vendas e

Coordenador de Marketing &

eGestdo de pendentes Vendas (didrio)

eAnalise dos resultados obtidos

Figura 8 - Macroprocessos do Marketing e Vendas

Neste capitulo serdo descritos os dois processos criticos do departamento, um na area dos
Servigos, outro na area das Campanhas. Uma vez que estes processos foram redesenhados
durante o decorrer do projeto, serdo também apresentadas as novas propostas de mapeamento.
O macroprocesso de Reporting dado que se enquadra na monitorizacdo da performance do
Marketing e Vendas sera abordado posteriormente no capitulo 5, visto que se relaciona
diretamente com o desenvolvimento do Dashboard.

Servicos

O processo de Gestdo de Clientes (denominacdo atribuida pela empresa) dada a sua natureza,
engloba todos os aspetos do macroprocesso de Servigos, uma vez que a andlise histérica de
vendas € feita mensalmente, e as vendas sdo o driver quer para a analise de segmentacao, quer
para a andlise de fidelidade. Esta informacdo esta disposta na ficha de cliente, incluindo os
servicos atribuidos ao cliente.

O antigo processo de Gestdo de Clientes, presente no manual de processos da empresa (Anexo
A), ndo retratava o envolvimento do departamento de Marketing de Informacdo, mapeando
apenas a relacdo dos Gestores de Clientes com o cliente em termos de visitas e documentacéo
da informacdo obtida em impressos ja obsoletos. O desenho do processo ndo ilustrava a
realidade do departamento, motivando a necessidade de um novo mapeamento.

O mapeamento elaborado do processo de Gestéo de Clientes, presente na Figura 9, retrata a
realidade atual do departamento de Marketing e Vendas. E 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:

e Dificuldades intrinsecas na validacao das alteracées com o cliente (dificuldades no
suporte das decisoes do Marketing);

e Inexisténcias de prazos formais estipulados (o desenrolar do processo nao é do
conhecimento de todos os seus intervenientes);

e Inexisténcia de acompanhamento das alteracoes efetuadas;

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

e Falhas na identificacao da alteracao a validar ao longo da ficha de cliente;

e O controlo de rentabilidade existe sob a forma das assinaturas (validacdo de

alteracoes);
. . ~ s . . ’1° ~
¢ O planeamento de visitas nao inclui os inputs da analise de segmentacao.
. - - Sugestdo de " h L Comunicagdo
ting d Andlise histdrica Preenchimento 5=+
Marke mg~ € ' stort —>{ alteragdo da ficha 1 y . O até dia 10 interna e externa
Informagio das vendas de cliente ficha de cliente I (cliente)
O latédias — O atédials
Vendas (Gestores de Anélise da idacs
Clientes) I e validar Vallltdaga? o
5 alteragdes
alteragdo —‘ sugestdo de ¢
alteragdo
1
junto do : 1
" 1
Cliente cliente 4’: :—
1
1
1
1
Coordenador de (Assinaturas:
Marketing e Vendas Gestor de Cliente;
Dir. Vendas; Coord
Mkt & Vendas;
Controlo de
Controlo de Gestdo Gestdo)
Gestor de Cliente & inicd it
* Planea.rr?ento de I?efmlgao do Visita a0 Cliente  |»| Registo d~a
Diretor de Vendas Visitas objetivo da visita Informacgao

Figura 9 — Proposta de mapeamento do processo de Gestdo de Clientes

Os Unicos prazos mensais estabelecidos pelo Marketing de Servicos servem (apresentados na
Figura 9) para possiveis alteragdes da Ficha de Cliente que sdo motivadas por alteracdes de
segmentacdo, fidelizacdo ou mesmo inativacdo de clientes. No entanto, como descrito
anteriormente, estes prazos nao sao formais e sao raramente cumpridos.

Campanhas

O processo de Gestdo de Campanhas surgiu em 2015, no entanto, a Unica documentacao
existente relacionada com campanhas era referente ao processo “Promogdes, Defini¢oes de
Portfolio e Fixagdo de Precos” presente no manual de processos da empresa (Anexo B), e que
retrata, principalmente, o desenrolar do processo no departamento de Compras. Surge entdo,
com este trabalho, 0 mapeamento do processo de Gestdo de Campanhas, presente na Figura
10.

Este processo resume-se a trés fases principais: Planeamento, Execucdo e Avaliacéo.
Atualmente existem duas Campanhas realizadas no final do més, 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 Servigos, e a relagdo entre
0s seus intervenientes. Este processo é comum aos dois tipos de campanhas. As possibilidades
de melhoria encontradas séo:

e As campanhas sdo lancadas de forma idéntica para todos os clientes, nao tendo em
conta padroes de compra (melhoria da fase de planeamento);

e A avaliacdo do desempenho da campanha é orientada as vendas e ndo a rentabilidade
das vendas;

24



Sistema de Monitorizagéo da Performance da area de Marketing e Vendas na Distribuigcdo Farmacéutica

e Nao existe uma avaliagdo das campanhas ao nivel de diferencial de vendas gerado (lift
promocional).

> Planeamento Execugdo >> Avaliagdo >

Planeamento da
campanha

Compras &
Coordenador de
Marketing e Vendas

]
L 2

Revisdo do cardex Registo da Validagdo das
e condi¢des da campanha em encomendas de
campanha sistema campanhas
A

Gestdo de Estudo e avaliagdo
pendentes dos resultados

2

Marketing de
Servigos

Comunicagdo Gestdo de
interna Reclamagdes

Comunicagdo

Marketing
L — externa da
Institucional -‘
campanha

i L Colocagdo de
Cliente encomendas

Reclamagdes

Equipa de Registo e recegdo | |
Reclamagdes da reclamagdo

Figura 10 — Proposta de mapeamento do processo de Gestdo de Campanhas

4.2.2 Levantamento e Estruturacao da Informacao

Esta seccdo incorpora trés partes. A primeira consiste na compreensdo do funcionamento
geral do sistema de informacédo do Grupo Cooprofar-Medlog. A segunda parte prende-se com
o levantamento das fontes de informacdo relevantes. A terceira parte consiste numa proposta
de estruturacdo da informacdo numa sO tabela que alimentara alguns dos indicadores
utilizados no Balanced Scorecard, principalmente, o indicador de Rentabilidade.

Funcionamento do Sistema de Informacao

Data
Warehouse

~

Dracle Exadata

IO

q \

Wehb Service

@ ¢=§ ﬁ Mgbs 3‘=,; @

Qutsystems SIDIF KNAPP

%;:R: :‘: I 77777

Figura 11 — “Representagéo do Sistema de Informagdo do Grupo Cooprofar-Medlog” (Pinto F. M., 2015, p. 27)

|
|
|
|
\
FDmecEdDrEs dlentes

A arquitetura de informacdo de gestdo do Grupo Cooprofar-Medlog é composta por varios
sistemas e plataformas, acedidos em tempo real, tanto para operagdes de escrita, como de
leitura.

O sistema denominado por Data Warehouse alberga toda a informacéo referente ao negocio
da organizacéo, e permite melhorar a performance de consulta de informacéo.

O SIDIF é o ERP (Enterprise Resource Planning) do Grupo, suporta o core business da
empresa em termos de operagfes, em ambiente cliente/servidor para web, recorrendo a
tecnologia Oracle Weblogic. Todos os modulos que recorrem a esta tecnologia sao modulos
unicos, isto €, criados de raiz pelo departamento de Informética do Grupo Cooprofar-Medlog.
Existem dois modulos, 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 informacao online do ERP, CRM
(Customer Relationship Management) e SCM (Supply Chain Management).

Tal como mencionado anteriormente, as interfaces de comunicagdo com os utilizadores no
ERP SIDIF, sdo suportados pela tecnologia Oracle Weblogic, sendo denominadas por forms.
Através desta tecnologia é possivel executar programas, baseados na linguagem Java, que
permitem a introducdo de dados para a Base de Dados (inputs), ou consultar dados
armazenados na Base de Dados (outputs). Na Figura 12 € representado o esquema da relacdo
entre Utilizador, a tecnologia Oracle Weblogic e a Base de Dados.

. Mivel Base de
Nivel Utilizador Nivel Aplicagiio Dados

I

I

o I

o i i

i I —
%)’sm:r i
S . !
sl I

|

l

Figura 12 — “Relag¢fo entre Utilizador, a tecnologia Oracle Weblogic e Base de Dados do SIDIF” (Pinto F. M.,
2015, p. 28)

Os forms do SIDIF sdo a solucdo principal e mais utilizada no Grupo para introdugédo e
extracdo de dados, no entanto, o departamento de Marketing e Vendas utiliza outras
plataformas exclusivas, nomeadamente, o PharmaSales, o PharmaGrupos e 0 CRM.

Atualmente, um dos maiores problemas de eficiéncia do departamento de Marketing e Vendas
é a recorréncia frequente a analises e pedidos ad hoc. Sempre que algum gestor pretende obter
um relatério de gestdo, entra em contacto com o departamento de Informatica, espera que a
query seja desenvolvida, e que sejam exportados os resultados (apés terem sido gerados) para
um ficheiro Excel. O Excel surge com os dados em bruto, sem qualquer tipo de grafismo
associado. Estas andlises representam um processo ineficiente e repetitivo, sdo sintomas da
diversidade de informacdo e formas de a aceder, e das falhas no processo de partilha de
informacdo entre intervenientes, sejam estes de diferentes departamentos ou ndo. Este facto
motivou o levantamento seguinte, onde sera explicada a utilizacdo que o departamento de
Marketing e Vendas faz das diversas plataformas, refletindo também, a comunicacdo com
outros departamentos e metodologias de trabalho praticadas.

Fontes de Informacao

Deve ser tido em conta que as informacGes das plataformas SIDIF, Discoverer, Strategy PI,
PharmaSales, PharmaGrupos, Portal Farmécia, CRM e SAP, estdo ligadas diretamente a
Base de Dados. Apenas os ficheiros Excel, que serdo enumerados em seguida, contém dados
que ndo constam da Base de Dados.

Até a data, apenas o departamento de Informatica pode aceder diretamente a Base de Dados e
realizar querys. Isto faz com que seja importante para o departamento de Marketing e Vendas
a existéncia 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 andlise desta informagéo. Tornando
necessario um levantamento das fontes de informagé&o, do tipo de informacao contida nestas, e
dos seus principais utilizadores. E esse levantamento que sera apresentado nesta seccao.
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SIDIF

O form denominado “Tableau de Bord” compara as vendas acumuladas do més corrente com
0s objetivos mensais de vendas dos Gestores de Clientes, proporcionando uma perspetiva de
vendas global, por Gestor, e por farmacias do Gestor — o departamento de Marketing envia,
diariamente por correio eletronico, a informacdo deste report aos Gestores de Clientes, ao
Diretor de Vendas e ao Coordenador de Marketing e Vendas.

O form “Vendas por Comercial” disponivel na area dos Indicadores do Marketing ¢ Vendas
apresenta as vendas mensais realizadas por Gestor de Cliente — este report é consultado
mensalmente pelo Diretor de Vendas e Gestores de Clientes.

A exportacdo da informacao pelo SIDIF resulta em ficheiros Excel com erros de formatacao.
Informacéo dispersa em Ficheiros Excel

Distribuicdo 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 atribuido a cada cliente, atualizado quadrimestralmente apds a creditacdo ao cliente —
na posse do Diretor de Vendas e do departamento Financeiro, do interesse do Marketing de
Informagéo.

Listagem Nacional das Farmécias, ficheiro com informacdo sobre as todas as farmacias
nacionais — na posse do Diretor de Vendas, do interesse do Marketing de Informagéo.

Informacéo Integrada do Cliente, atualizado mensalmente no decorrer do processo de Gestao
de Clientes, € o unico ficheiro que possui a evolucéo histérica da segmentacéo e da fidelidade
do cliente — na posse do Marketing de Servicos, do interesse do Marketing de Informacéo e
dos Gestores de Clientes.

Aqui o problema detém-se principalmente por estes ficheiros serem, na maioria dos casos,
fontes Unicas da evolucgdo histérica de dados dos clientes, uma vez que no sistema os dados
sdo simplesmente atualizados/reescritos.

Informacéo da IMS

Report das vendas dos distribuidores e das compras destes aos laboratérios — na posse do
departamento de Marketing.

Esta analise transmite uma perspetiva do mercado farmacéutico, sustenta os mapas de analises
de vendas por zona geografica dos Gestores de Clientes e a definicdo dos objetivos de
crescimento da carteira de clientes. E comprada mensalmente a IMS Health, Consultora
Internacional de Marketing Farmacéutico, lider mundial no fornecimento de solucbes de
informacdo e consultoria para a industria farmacéutica e de salde.

Estes dados vao 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 Informatica. Permite trabalhar os dados antes de estes serem exportados
para Excel.

Report “IMS — Analise Interna por Geobrick”, apresenta uma analise de desempenho de
vendas por zona geografica — consulta realizada pelo Diretor de Vendas.

Report “Clientes — Analise de Visitas por Comercial”, apresenta as visitas realizadas pelo
Gestor de Cliente num dado periodo de tempo, por farmécia, tendo em conta as vendas desta
— consulta realizada pelo Diretor de Vendas.
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Report “Clientes — Lista de Entidades Ativas”, permite consultar os clientes ativos e
informacdes como: morada, numero de telefone, etc. — consulta realizada pelo Marketing de
Servigos.

Report “Clientes — Clientes segmentac¢do e servigos”, permite a consulta da segmentagao,
fidelidade e servigos atribuidos a cada cliente — consulta realizada pelo Marketing de
Servicos.

Report “Campanhas — Encomendas inseridas”, permite a consulta das encomendas originais
efetuados pela farméacia, com o objetivo de analisar quantos pedidos uma farmacia realizou —
consulta realizada pelo Marketing de Servicos.

Strategy PI

Ferramenta utilizada pelo Coordenador de Marketing e Vendas, pelo Controlo de Gestéo e
Diretores de departamentos para a definicdo de objetivos estratégicos, e definicdo e avaliacdo
de acdes estratégicas por departamento.

Contém informacéo util para alinhar os objetivos do Mapa Estratégico.
PharmaSales

Plataforma exclusiva do Diretor de Vendas e Gestores de Clientes, com o objetivo de
melhorar a gestdo das visitas as farmécias. O PharmaSales permite fazer o agendamento,
validacao e registo das visitas.

Possui um Dashboard que mostra que farmacias ainda ndo foram visitadas, o total de visitas
realizadas a cada farmacia no ultimo quadrimestre, e as visitas realizadas no més corrente.

O report de estudo das visitas realizadas, fornecido pelo PharmaSales, ndo transmite 0 mesmo
valor que o report do Discoverer “Clientes — Analise de Visitas por Comercial”, uma vez que
o0 primeiro 1€ o dia em que foi realizado o registo da visita pelo Gestor de Cliente, e 0 segundo
I& o dia em que a visita ficou agendada, existindo alguma incongruéncia. O Diretor de Vendas
utiliza a versdo do Discoverer.

PharmaGrupos

Plataforma para consulta de informagdes sobre as vendas e devolugdes de cada farmécia,
relacionadas com o tipo de Vendas de Grupo.

Pode ser ocasionalmente consultada pelo Marketing de Informag&o, mas os seus principais
utilizadores séo as farmécias.

Portal Farmécia
Plataforma Web desenhada para as farmécias.

E a forma mais réapida e intuitiva que o Marketing de Informacdo tem para consultar as
encomendas de cada farméacia de campanhas de Marketing.

O Diretor de Vendas e os Gestores de Clientes usam o Portal Farmécia como ferramenta
principal para consultar: volume de compras, encomendas realizadas, produtos
encomendados, faturas, descontos e reclamaces efetuadas por cada farmécia.

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 as farmécias.

O Diretor de Vendas e os Gestores de Clientes consultam por farmécia: dados gerais;
condi¢cdes comerciais; segmentacdo; fidelidade; servigos atribuidos; entregas; resumos;
descontos; andlise de vendas — dados do mercado; volume de vendas por més por comparacao
com o periodo homdlogo; indicadores gerais do més — nimero de encomendas, numero de
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encomendas urgentes, nimero de linhas encomendadas, numero de linhas de reclamacéo,
numero de referéncias encomendadas, nimero de unidades encomendadas; correspondéncia
na entrega — percentagem de unidades entregues no total de unidades encomendadas néo
esgotadas, e percentagem de unidades entregues no total de unidades encomendadas.

Apresenta sempre uma perspetiva individual das farmacias, sob a forma de um Dashboard de
analise do desempenho das vendas da Cooprofar e da farmécia na sua localidade.

SAP

O mddulo SAP que se relaciona com o departamento de Marketing e Vendas € 0 médulo do
departamento Financeiro, uma vez que utiliza informacéo da Base de Dados sobre a faturagdo
dos clientes e dos descontos atribuidos.

Este mddulo contém também um célculo de rentabilidade por cliente baseado na faturagdo
entre empresas do Grupo, ndo retratando a rentabilidade em termos de custos reais para o
Grupo como sera apresentada na seccao seguinte.

Criacdo de uma nova area de informacéo — Tabela Rentabilidade

De forma a diminuir a quantidade de informacédo dispersa ao longo das vérias plataformas e a
facilitar a consulta de informacdo para o sistema de suporte a decisdo do departamento de
Marketing e Vendas, desenhou-se uma nova tabela, a tabela "Rentabilidade™ a ser consultada,
a titulo de exemplo, no Anexo C.

A tabela “Rentabilidade” retne informagdo de tabelas ja existentes no sistema relevantes a
analise de rentabilidade do cliente. O Anexo D apresenta um exemplo do diagrama UML,
onde estéo apresentadas algumas das tabelas utilizadas e que contém informacao de faturacgéo,
encomendas, produtos, compras, rotas, entregas, clientes, fornecedores, reclamacdes,
chamadas do apoio ao cliente e devolugdes. Estas tabelas apresentam dados por hora, dia, més
e ano, sendo atualizadas constantemente na Base de Dados.

As variaveis presentes na tabela “Rentabilidade” por ordem de apresenta¢do (Anexo C) sdo:
ano, més, dia, codigo do cliente SAP, estado do cliente (ativo ou inativo), nome do cliente,
localidade do cliente, classificacdo de segmentacdo do cliente, fidelidade do cliente, Gestor de
Cliente, zona geogréfica, codigo SIDIF, tipo de venda, quantidade de chamadas outbound,
quantidade de chamadas inbound, linhas encomendadas em atraso, linhas encomendadas,
linhas devolvidas, quilometros 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 logistica interna em atraso, custo
da logistica interna geral, custo da logistica interna inversa, custo da logistica externa dos
quilometros, custo da logistica externa do tempo, custo das reclamacdes, custo de
financiamento, custo de posse, rentabilidade. Sendo que foi desenvolvida uma metodologia de
custeio para as variaveis de custo, a ser apresentada na secg¢do 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, terdo de ser atualizados manualmente uma vez que séo fruto
de uma andlise, atualmente, sem relacdo a Base de Dados.

4.3 Definicdo do Mapa Estratégico

Apos a identificacdo dos principios e objetivos da empresa, compreensdo do funcionamento e
da organizacdo do departamento, foi possivel 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, passivel de ser compreendido por
qualquer colaborador do departamento.

A Figura 13 mostra 0 mapa estruturado segundo as quatro perspetivas do Balanced Scorecard
(Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem & Crescimento), revelando as
relagOes de causa efeito existentes entre os diversos objetivos.

[ Aumentar a rentabilidade do cliente ]

*

Aumentar o volume de Aumentar a Margem
negdcios Bruta

[ ‘
T
[

Financeiro

Aumentar a fidelizacdo de
clientes

Clientes

[ Reduzir custos I Aumentar a satisfacodos
clientes

3

Garantir a correta Otimizar as zonas Otimizac8o das
segmentac8o de clientes perto de armazéns campanhas

Processos
Internos

@

[}
£ £
E g Garantir o Assegurar um Gerar Promover cultura
;2 = envolvimento correto fluxo de conhecimento na de foco na
E S no BSC informacdo organizacdo rentabilidade
<<

Figura 13 — Proposta de Mapa Estratégico

4.4 Definicao de Indicadores e respetivas métricas

O mais importante para o Grupo Cooprofar-Medlog é aumentar a rentabilidade do negécio e
dos seus clientes. O departamento de Marketing e Vendas enquanto dinamizador e
organizador das vendas é o principal responsavel pela rentabilidade do cliente. Uma vez que
este indicador foi implementado de raiz e envolve terminologia especifica, é importante tornar
claro os pressupostos assumidos para o seu célculo, por isso, sera abordado com destaque
nesta seccdo. 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 ambito da avaliacdo do desempenho da area de Marketing e Vendas na Cooprofar, surge o
calculo da rentabilidade do cliente. Era necessario dotar o departamento de um indicador que
suporte a tomada de decisao, de forma a realizar uma correta alocacdo de servicos.

O conceito implicito ao célculo da rentabilidade atual é o conceito de eficiéncia do Marketing.
A eficiéncia do Marketing pode ser traduzida enquanto retorno financeiro por cada euro
investido no cliente. Para calcular esse indicador e torna-lo 0 maior possivel, é necessario
entender qual é a captagdo possivel de valor em cada cliente. Dai ser necessario calcular a
rentabilidade.

A rentabilidade do cliente incide sobre os custos reais, ndo da empresa Cooprofar, mas sim do
Grupo Cooprofar-Medlog. Esta distingdo € importante, pois a sinergia entre as empresas do
Grupo afeta diretamente a rentabilidade da Cooprofar, e 0 Marketing e Vendas coopera
diretamente com todas as empresas envolvidas no negocio da farmacia, portanto, faz sentido
estudar os custos ndo em termos de faturagcdo da Cooprofar, mas sim os custos efetivos que
cada servico tem, independente da empresa responsavel por estes.
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Na Figura 14 estdo dispostas as alavancas do calculo da rentabilidade. Os custos fixos, uma
vez que ndo sdo dependentes do desempenho do cliente, ndo foram tidos em conta para o
calculo da rentabilidade. Todas as alavancas apresentadas estdo relacionadas com a &rea de
Marketing, sendo que os custos de logistica externa, custo financeiro, custo de descontos e
custos de atendimento, séo influenciados pelas decisdes tomadas por este departamento, todos
0S outros sdo consequéncias dessas e outras decisdes, e também do comportamento do cliente.
O custo operacional, custo financeiro e custo comercial constardo nas analises do Dashboard.

Tipo de venda
— Margem Bruta

Créditos e Devolugdes

— Custo Variavel

[}
©
©
2
o)
©
+—
[
[}
0’

Administragdo/Custos

7 Custo fixo Estruturais/...

Figura 14 - Matriz de Rentabilidade
As variaveis apresentadas na Figura 14 serdo descritas em detalhe em seguida, de forma a
sustentar as formulas desenvolvidas para o célculo deste indicador.

A rentabilidade de um cliente é equivalente a sua margem liquida. Subtraindo o custo do
produto as vendas de um cliente, temos a margem bruta, essa margem bruta é afetada por
custos operacionais (custo de logistica interna, custo de logistica externa, custo de
atendimento, custo de reclamacdes, custo de posse do cliente) e custos de financiamento
(custo financeiro — risco, custo descontos), deixando como resultado final da rentabilidade, a
margem liquida.

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 calculo da margem bruta, procurou usar-se o calculo que retratasse mais fielmente o
fluxo econdémico decorrente da venda.

A formula de calculo da margem bruta é simples, subtrair o custo do produto ao valor da
venda.

Margem Bruta = Receita liquida — Custo do Produto Liquido
Em que,
Receita liquida = Receita Total — Créditos e Devolugoes

Onde a Receita Total é valorizada a preco de venda, neste caso preco de venda a farmécia
(PVF) e os Créditos e Devolucdes correspondem a todos os créditos efetuados pela Cooprofar
a uma farmacia.

E,
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Custo do Produto Liquido
= Custo do Produto Vendido — Custo de Produto das Devolugdes

O Custo do Produto Vendido é valorizado a pre¢o de custo médio de stock, isto &, uma
ponderacdo de custo das Ultimas vezes que o produto foi comprado. Quando um produto é
devolvido, em situa¢des normais, deixamos de ter esse custo de produto, uma vez que é
reabsorvido em stock.

Vendas Convencionais

No caso das Vendas Convencionais, o calculo da margem bruta é simplificado e equivale a
Valor de Vendas menos o Custo do Produto.

No caso de um produto ético,

PVF = PVArapetado + PVArabelado ¥ Margem,sarmed para armazenistas
No caso dos produtos nett temos,
PVF = Preco de Custo + Margem Bruta
Vendas a Grupos

Nas Vendas a Grupos, um grupo de farméacias compra o produto a um valor acordado com o
laboratério, sob o qual a Cooprofar apenas cobra um FEE logistico, correspondente a
cobranca dos servicos logisticos de posse do stock e da distribuicdo até a farmécia.

PVF = PVAGrupo + PVAgGrupo * Fee Logisticocooprofar
O PV Agrupo COrresponde ao preco negociado entre o grupo e o laboratorio.

Vendas Diretas

As Vendas Diretas representam vendas negociadas diretamente entre o laboratério e a
farmécia, nas quais a Cooprofar apenas intermedeia a operacao.

PVF = PVAfarmécia + PVACooprofar * Margem(:ooprofar

O PVA da farmécia refere-se ao preco que a farmécia negoceia com o laboratério e 0 PVA
Cooprofar refere-se ao preco a que a Cooprofar compraria 0 mesmo produto ao
laboratdrio. Nestas vendas, o valor de venda é normalmente inferior ao valor de custo,
uma vez que o valor de venda corresponde ao preco praticado do laboratorio a
farmécia, que representa uma negociacédo diferente da do distribuidor. Posteriormente,
o laboratério reembolsa a diferenca entre o preco praticado por este e 0 preco
praticado pela Cooprofar. A margem bruta nestas vendas é igual a margem bruta
obtida no mesmo produto em venda convencional.

Vendas em Campanhas
PVF = PVA + PVA * Feecampanha

A politica é a mesma para todos os produtos de uma mesma campanha, o FEE aplicado é
dependente da campanha. No entanto, esta caracteristica ndo implica nenhuma mudanca no
calculo realizado, dado que o Valor de Venda é obtido diretamente da fatura e o custo de
produto se mantém.

Aqui a margem da Cooprofar esta no FEE da campanha.
Créditos e Devolugdes

Foram consideradas como Créditos todas as faturas classificadas desta forma no sistema.
Quando o cliente devolve & Cooprofar o produto, recebe um crédito pelo valor deste, a preco
de venda. Assume-se que o produto é reincorporado, e torna-se necessario considerar também
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uma receita dada a reintegracdo do produto em stock. Este pressuposto foi decidido para evitar
que uma devolucdo tenha um prejuizo para a Cooprofar igual ao custo do produto, o que
apenas acontece em devolugcbes em que o prazo de validade expirou, uma vez que o stock néo
é reintegrado.

Quando existe um crédito, o valor negativo da venda € 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 a transagéo.

Custos Variaveis

E importante explicitar os drivers que foram tidos em conta para cada tipo de custo variavel,
nomeadamente, custos operacionais e custos de financiamento.

Custo da Logistica Interna

A Logistica Interna Direta, resumidamente, consiste no aviamento dos produtos
encomendados pelas farmécias. Dependendo do numero de entregas que um cliente tem por
dia, este tem acesso a diferentes janelas horarias, em que caso deseje, deve colocar a
encomenda.

Uma linha é uma referéncia de produto encomendada, independente da quantidade associada
a esse produto. E este o driver que representa o esforco da logistica interna, isto €, 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
armazens. O custo de aviamento do cliente recebe 0 nome de Logistica Interna Direta.

Outro fator considerado neste custeio séo 0s atrasos nos pedidos. Entende-se por atraso nos
pedidos todas as vezes que uma farmacia 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
operacdo logistica em funcdo de um incumprimento do cliente, existe uma penalizacdo desse
atraso. A penalizacdo implica que, caso ndo houvesse atraso nos pedidos, o custo da logistica
interna direta seria menor. Essa penalizacdo representa um aumento do custo de todas as
linhas que sdo aviadas nessa encomenda. De acordo com o que foi discutido com o
departamento de Logistica, estas linhas serdo 20% mais caras que uma linha aviada em
condigdes normais.

O custo a linha é diferenciado por armazém, uma vez que existem 5 plataformas de
aviamento. Esta diferenciacdo tem como objetivo retratar o impacto dos custos logisticos reais
do Grupo, sinalizando possiveis melhorias de rentabilidade interna, com o objetivo de
beneficiar os clientes.

A Logistica Interna Inversa, consiste no esforco logistico associado a devolugdo de produtos.
Este custo é alocado por unidade recebida, uma vez que a lei obriga a conferéncia de cada
unidade devolvida, é tipicamente mais caro que uma linha da Logistica Interna Direta.

Foram utilizados os custos do departamento de Logistica, 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.

N&o foi possivel retratar o esforco logistico que o método de colocacdo de encomenda
provoca (por exemplo: telefone, modem, portal). Também ndo foi possivel custear a
destruicdo de material na logistica inversa.

Custo da Logistica Externa

De acordo com o nimero de entregas didrias a que um cliente tem acesso, estdo associadas
rotas. Uma rota € composta por varios clientes, e pode ser identificada pela zona geografica
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que cobre, o horéario e dia a que é realizada. E o Marketing e Vendas que estabelece o nimero
de entregas diarias de cada cliente.

Procurou-se uma metodologia que retratasse o custo para o Grupo Cooprofar-Medlog.
Assumindo que os dados contabilisticos da Dismed incluem todos os custos relevantes ao
exercicio de transporte e entrega de produtos as farmacias.

Dada a distribuicdo de custos da Dismed em 2016, as rotas foram custeadas em quilometros e
em horas, existindo:

e €/km - total da rubrica de Fornecimento de Servigos Externos em 2016 (inclui gastos
de combustivel, seguros, leasing de viaturas, etc.) dividida pelo nimero total de
quilémetros percorridos em 2016, assumindo que o custo aumentara
proporcionalmente com o aumento de quilémetros percorridos;

e €/hora - total da rubrica Gastos com Pessoal em 2016 (inclui salarios de motoristas e
pessoal auxiliar) a dividir pelo nimero total de horas em rotas ocorridas em 2016,
assumindo que o custo aumentara proporcionalmente com o aumento de horas
percorridas.

O custo por quilémetro a Sabados, Domingos e feriados é 15% superior ao valor do custo a
semana, e o custo por hora 30% superior, uma vez que as despesas associadas a estes dias sdo
superiores.

Para cada rota realizada, € registada em sistema a informacdo de quilometros de saida e de
chegada da viatura. A partir dessa informacdo, consegue obter-se 0s quilometros percorridos
pela rota subtraindo a quilometragem de saida a quilometragem de chegada. Posteriormente,
sdo divididos os custos dos quilémetros percorridos da rota pelas farmacias pertencentes a
essa rota, tendo em conta a distancia da farméacia ao armazém de onde esta a partir a rota.

No caso das horas, para cada rota realizada, é registada em sistema a informacdo da hora de
saida e de chegada da viatura. A partir desta informacdo, consegue obter-se as horas
consumidas pela rota subtraindo a hora de saida & hora de chegada. Posteriormente, sdo
divididos os custos das horas percorridas da rota pelas farméacias pertencentes a essa rota,
tendo em conta a distancia da farméacia ao armazem de onde esté a partir a rota.

N&o foi possivel imputar a farmacia o tempo que o transportador esta parado para fazer a
entrega, uma vez que este valor ndo era preciso. Ponderou-se ser atribuido um peso a
guantidade 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 relacdo entre quantidade de tabuleiros e tempo de
entrega nédo era direta, pelo que se preferiu a abordagem anterior.

Custo Financeiro

Assume-se que o custo financeiro é proporcional ao montante em divida do cliente. Acrescido
desse custo de financeiro existe um seguro que é pago por cada cliente, que protege a
Cooprofar do risco de ndo pagamento.

O principal objetivo € retratar o custo real do nimero de dias que um cliente demora a pagar a
Cooprofar, quer por prazo de pagamento, quer por pagamento em atraso.

Custo Financeiro = Montante em Divida * Custo da Divida
Montante em Divida = Valor de Venda (€) * Prazo de Pagamento Real (dias)

Né&o foi utilizado para 0 montante em divida o passivo do cliente, mas sim a divida corrente
resultante da venda realizada. Uma vez que se considerou que o custo financeiro deveria
refletir apenas os valores de passivo més a més por cliente. Além disto, considerou-se que o
custo financeiro deveria refletir apenas as vendas analisadas, ndo considerando assim, o
historico de divida acumulada do cliente.
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No entanto, o prazo de pagamento consiste no prazo real, tendo em conta o atraso medio
histérico por farmacia. Desta forma, o incumprimento do cliente esta a ser considerado nas
vendas analisadas.

Prazo de Pagamento Real (dias)
_ Prazo do Resumo

+ Prazo de Pagamento Cadastrado

+ Média de dias para além dos termos

Prazo do resumo dividido por 2 — equivale ao montante em divida acumulado até ao resumo
ser emitido. Por exemplo, num resumo semanal, o cliente acumula divida que nédo é emitida
durante 7 dias. Assumindo uma evolucao de vendas linear, em média esse cliente teve 3,5 dias
inteiros de divida.

Prazo de pagamento cadastrado — ap6s o resumo ser emitido, é concedido ao cliente o prazo
de pagamento acordado.

Média de dias para além dos termos - apds o término do prazo de pagamento cadastrado, o
cliente pode ainda entrar em incumprimento e ndo pagar atempadamente a sua divida.

O custo da divida retrata o custo de financiamento da Cooprofar nos bancos e nas seguradoras
de crédito as farmacias. Este custo equivale a um valor percentual anual.

Custo da divida = 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 sdo descontos concedidos em produtos éticos, por escaldo de artigo,
sendo que esse escaldo € definido pelo Infarmed, a percentagem de desconto varia consoante
os dias que o Resumo engloba e o0 prazo de pagamento, ambos escolhidos pelo cliente.

Os créditos Rappel, sdo créditos concedidos quadrimestralmente, de acordo com o volume de
compras realizado pelo cliente e condi¢fes acordadas posteriormente.

E 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 servigo 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
Servico de Apoio ao Cliente. Este custo foi obtido através da soma do custo integral dos
colaboradores do Servico de Apoio ao Cliente no ano de 2016, acrescentando o custo de todas
as chamadas no ano de 2016, pago ao fornecedor de telecomunicacbes e do custo do
equipamento no ano de 2016 (compras dos novos e amortizagdes 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 dimensdo mais ajustada ao recurso consumido,
horas dos colaboradores.

Custo Reclamacdes
A Cooprofar regista todas as reclamagdes recebidas dos clientes, que posteriormente podem
dar origem a um crédito compensatorio ao cliente.
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Existe uma classificacdo das reclamacgdes em Tipo e Subtipo, que podem ser agrupadas em
duas categorias principais:

e Reclamacgoes Devidas — o cliente reclama de algo que se comprova ter sido
responsabilidade da Cooprofar;

e Reclamacgoes Indevidas - quando o cliente reclama de algo que nao é culpa da
Cooprofar.

Neste custeio, assumiu-se que os clientes deviam apenas ser penalizados nas reclamacdes
indevidas, uma vez que as restantes sdo motivadas por erros e/ou possiveis ineficiéncias da
Cooprofar.

O custo de reclamacéo por cliente multiplica o total de reclamacdes indevidas pelo custo por
reclamacao.

Foi fornecido pelo departamento de Qualidade um custo por reclamagéo, referente ao ano de
2016. O custo por reclamacdo foi obtido atraves da soma do custo integral dos colaboradores
que trataram reclamacgdes no ano de 2016, dividido pelo total de reclamagbes do mesmo
periodo.

Considerou-se que o tempo consumido por tipo de reclamacdo ndo tem muita variabilidade, e
gue os restantes custos ndo séo significativos.

Custo de Posse de Cliente

O custo de posse do cliente pretende medir todos os custos fixos inerentes a relacdo comercial
com o cliente. O objetivo € demonstrar o peso de um cliente em termos de alocagédo de tempo
e recursos dos Gestores de Clientes.

Existiram aspetos que ndo se conseguiram mensurar de forma realista, como é caso do
namero de chamadas que o Gestor de Cliente recebe durante o dia, mas principalmente, a
atencdo que um determinado cliente necessita.

A maneira mais justa de imputar este custo ao cliente foi atraves 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 as visitas realizadas a uma farmacia, temos o custo de posse de cliente.

E de notar que o Gestor de Cliente tem um nGmero de visitas minimo que deve realizar
guadrimestralmente por cliente de acordo com o segmento, existem, ainda assim, clientes que
necessitam de ainda mais visitas que as previstas, e € esse fendmeno que se pretende custear.

4.4.2 Restantes indicadores

Os indicadores responsaveis pela medicdo de desempenho do departamento serdo
apresentados em seguida, desde a perspetiva Financeira a perspetiva de Aprendizagem &
Crescimento.

A Tabela 2 resume a ligacdo entre as perspetivas, objetivos, indicadores, formula de célculo e
métricas, que serdo a base do Balanced Scorecard.

Uma vez que as reunides 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 alimentara diariamente alguns dos
indicadores, agora apresentados, relacionados com vendas e rentabilidade, retratando sempre
valores acumulados do més ou do quadrimestre. Este método de apresentacdo de valores é
coerente com o0 método de analise de vendas praticado atualmente no departamento.
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Tabela 2 - Objetivos, indicadores e métricas

Perspetiva Classe Cédigo Objetivo Indicador Célculo KPI unidade KPI
Financeira P1 11 Aumentar a rentabilidade do cliente Crescimento da Rentabilidade por Més Rentabilidade m %- Rentabilidade m-1% 1 |%
Financeira P1 12 Aumentar a rentabilidade do cliente Crescimento da Rentabilidade por Quadrimestre|Rentabilidade q %- Rentabilidade g-1% 1 |%
Financeira P1 13 Aumentar a margem bruta {ndice de Vendas Diretas %vendas diretas 20 |%
Financeira P1 14 Aumentar a margem bruta {ndice de Vendas Nett %vendas nett 25 |%
Financeira P1 15 Aumentar a margem bruta {ndice de Vendas Eticos %vendas éticos 70 |%
Financeira P1 16 Aumentar o Volume de Negdcios Crescimento de Vendas Mensal Vol Vendas m %- Vol Vendas m-1% 7 |%
Financeira P1 17 Aumentar o Volume de Negdcios Crescimento de Vendas Quadrimestral Vol Vendas q %- Vol Vendas g-1% 7 |%

Clientes P2 18 Aumentar a fidelizacdo de clientes Récio clientes fiéis %clientes fieis 100|%

Clientes P2 19 Aumentar a satisfacdo dos clientes Récio unidades rateadas %unidades rateadas entregues/pedidas 80 |%

Clientes P2 110 Aumentar a satisfacdo dos clientes Nivel de Entregas %uni entregues/pedidas 100|%

Clientes P2 111 Aumentar a satisfacdo dos clientes Inquérito de Satisfacdo Anual Meédia de classificagdes 4 |Nota
Clientes P2 112 Reduzir Custos Custo de Reclamagdes Somatério de reclamagdes indevidas 100 [reclamagdes
Clientes P2 113 Reduzir Custos Custo de logistica interna inversa Somatoério dos pedidos atrasados 900 |pedidos
Clientes P2 114 Reduzir Custos Custo de logistica interna atrasos Somatdrio das devolugdes 400 | pedidos
Processos Internos P3 115 Otimizagdo de campanhas Venda de um produto em campanha Aumento de Vendas do produto 100 [€

Processos Internos P3 116 Otimizagdo de campanhas Nimero de clientes abrangidos pela campanha (% de clientes que aderiram a campanha 40 |%
Processos Internos P3 117 Otimizagdo de campanhas Crescimento do Volume de Vendas em CampanhVol Vendas campanha m %- Vol Vendas campanha m-1% {10 |%
Processos Internos P3 118 Otimizagdo de campanhas Rentabilidade das campanhas Margem bruta das campanhas/Vendas em campanhas 5 %
Processos Internos P3 119 Otimizar zonas perto de armazéns indice de retencdo de clientes %clientes novos/clientes prospegdo 50 |%
Processos Internos P3 120 Otimizar zonas perto de armazéns indice de clientes de prospegio %clientes de prospegdo/clientes ativos 35 |%
Processos Internos P3 121 Garantir a correta segmentacdo de clientgRécio de clientes mal segmentados %segmentacdes incorretas 1 |%
Aprendizagem & Cresciment|P4 122 Promover cultura de foconar il Prémios de Rentabili Média GC >= 5% 1 |[GC
Aprendizagem & Cresciment|P4 123 Gerar conhecimento na organizacdo NuUmero de projetos de produtividade Numero de projetos a decorrer 1 |projetos
Aprendizagem & Cresciment|P4 124 Assegurar um correto fluxo de informagd{Numero de Incorre¢des NUmero de incorregdes 1 [incorre¢des
Aprendizagem & Cresciment|P4 125 Assegurar um correto fluxo de informagdqLead Time Informagdo Meédia de dias a espera 2 |dias
Aprendizagem & Cresciment|P4 126 Garantir envolvimento no BSC Nimero de reunides desempenho Contagem de reunides mensais 1 [reuniGes

P1. Perspetiva Financeira

I1. Crescimento da Rentabilidade Més — a rentabilidade refere-se ao valor percentual de
lucro obtido num determinado més, por comparacao ao seu periodo homélogo. O célculo da
rentabilidade implica a metodologia apresentada anteriormente na sec¢do 4.4.1, enquanto um
somatario da rentabilidade de todos os clientes.

Calculo: Rentabilidade yqes () — Rentabilidadey;s ¢-1)
Target: Maior que 1%.

Responsével: Coordenador de Marketing e Vendas.
Obijetivo associado: Aumentar a rentabilidade do cliente.

12. Crescimento da Rentabilidade por Quadrimestre — a rentabilidade refere-se ao valor
percentual de lucro obtido num determinado quadrimestre, por comparacdo ao seu periodo
homélogo.

Calculo:Rentabilidade gyaarimestre (ry — Rentabilidadegyqarimestre (t-1)
Target: Maior que 1%.

Responsavel: Coordenador de Marketing e Vendas.

Objetivo associado: Aumentar a rentabilidade do cliente.

13. Indice Vendas Diretas — as vendas diretas sdo aqui diferenciadas das restantes, dada a sua
margem bruta elevada e relevancia para o negocio, é importante que a sua quota interna ndo
caia.

Numero de unidades vendidas em vendas diretas

Célculo: * 100 num més

Numero total de unidades vendidas

Target: Superior a 20%.
Responsavel: Coordenador de Marketing e Vendas.
Objetivo associado: Aumentar a Margem Bruta.

14. Indice 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,
dai 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 € irrelevante.
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Numero de unidades de produtos nett vendidas

Calculo: * 100 num meés

Numero total de unidades vendidas

Target: Superior a 25%.
Responsavel: Coordenador de Marketing e Vendas.
Objetivo associado: Aumentar a Margem Bruta.

I5. Indice Vendas Eticos — este indicador é Gtil 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 laboratdrio.

Numero de unidades de produtos éticos vendidas

Calculo: * 100 num més

Numero total de unidades vendidas

Target: 70%.
Responsavel: Coordenador de Marketing e Vendas.
Objetivo associado: Aumentar a Margem Bruta.

16. 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
0 crescimento das vendas também ao quadrimestre, dada a maneira como negocio esta
desenhado.

z Volume de vendas i —Volume de vendas . _
Célculo: Quadrimestre (t) Quadrimestre (t=1) 100

Volume de vendasgyadrimestre(t—1)

Target: Maior que 7%.
Responsavel: Coordenador de Marketing e VVendas.
Obijetivo associado: Aumentar volume de negocios.

I17. Crescimento de Vendas Mensal — indicador demonstrativo do crescimento do volume de
vendas ao longo dos meses.

.Volume de vendas pgs (ry—Volume de vendaspyes (t—1)

Célculo: * 100

Volume de vendaspygs (t—1)

Target: Maior que 7%.
Responsavel: Coordenador de Marketing e Vendas.
Objetivo associado: Aumentar volume de negdcios.

P2. Perspetiva Clientes

18. Racio de clientes fiéis — é uma forma do departamento monitorizar a quantidade de
clientes fiéis que possui. 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.

Numero total de clientes fiéis

Célculo: * 100 num més

Numero total de clientes ativos

Target: 100%.
Responsavel: Gestores de Clientes.
Objetivo associado: Aumentar a fidelizagdo de clientes.

19. Récio de unidades rateadas — a distribuicdo de produtos rateados em laboratério pelas
farmacias € ndo s6 um indicador do nivel de servico como um fator de diferenciacdo entre
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farmacias, uma vez que farmacias estratégicas e/ou com um elevado valor de vendas, tém um
maior acesso a produtos rateados. Este fator deve por isso, ser monitorizado.

Numero de unidades rateadas entregues ~
* 100 num meés

Calculo:

Numero de unidades rateadas encomendadas nio esgotadas

Target: 80%.
Responsavel: Gestores de Clientes.
Obijetivo associado: Aumentar a satisfacdo dos clientes.

110. Nivel de entregas — um dos fatores mais prezados pelos clientes é precisamente o nivel
das entregas.

Numero de unidades entregues

Calculo: * 100 num més

Numero de unidades encomendadas nao esgotadas

Target: 100%.
Responsavel: Gestores de Clientes.
Obijetivo associado: Aumentar a satisfacdo dos clientes.

I111. Inquérito de satisfacdo anual — realizado de forma alternada entre o Marketing
Institucional e uma empresa externa. A escala de satisfacdo perante os servigos, numero de
entregas, atendimento e outros fatores, independentemente de quem realiza o inquérito, é a
mesma.

Somatoério das notas atribuidas pelos clientes
Numero de clientes que participaram no inquérito

Target: Acima de 4 (Muito Bom).
Responsavel: Coordenador de Marketing e Vendas.

Calculo: * 100 anual

Obijetivo associado: Aumentar a satisfacdo dos clientes.

112. Custo de reclamacdes — este custo incide apenas nas reclamacdes indevidas de um
cliente, € importante sensibilizar o cliente deste fator. Se este custo for reduzido/eliminado,
ndo s6 o cliente beneficia de um aumento de rentabilidade como a empresa reduz custos.

Calculo: Numero de reclamacdes realizadas num més
Target: 100 por més.

Responsavel: Gestores de Clientes.

Obijetivo associado: Reduzir custos.

113. Custos de logistica interna atrasos — uma vez que 0s custos de logistica interna se
relacionam maioritariamente com o aviamento de produtos, uma maneira de reduzir este custo
é evitando realizar pedidos de encomenda atrasados (penalizacdo de linhas atrasadas da
logistica interna direta). Esta sensibilizacdo deve ser realizada pelo Gestor de Cliente, junto ao
cliente.

Célculo: Numero de pedidos atrasados num més
Target: 900 por més.

Responsavel: Gestores de Clientes.

Objetivo associado: Reduzir custos.

114. Custos de logistica interna inversa — uma vez que os custos de logistica interna se
relacionam maioritariamente com o aviamento de produtos, uma maneira de reduzir este custo
é atraves da reducdo das devolucdes (reducéo da logistica interna inversa). Esta sensibilizacao
deve ser realizada pelo Gestor de Cliente, junto ao cliente.
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Célculo: Numero de devolugdes realizadas num més
Target: 400 por més.

Responsavel: Gestores de Clientes.

Obijetivo associado: Reduzir custos.

P3. Perspetiva Processos Internos

115. Venda de um produto em campanha — aqui pretende-se averiguar a performance de
um produto em campanha, ou seja, estudar se a sua presenca em campanha motivou um
aumento de vendas. O Célculo é feito como média de todos os produtos em campanha

Calculo:vendas em més de campanh@p,oquto x — Média de vendas em meses fora de campanhap,oquto x
Target: Maior que 100€ por produto em campanha.

Responsavel: Marketing de Servicos

Objetivo associado: Otimizacao de campanhas.

116. Namero de clientes abrangidos pela campanha — este indicador tem como objetivo
monitorizar o nimero de clientes que aderem a campanhas ao longo dos meses.

. Total de clientes que aderiram a campanhapss (1)

Célculo: * 100

Total de clientes ativosss (¢)
Target: Maior que 40% por campanha por més.
Responsavel: Marketing de Servicos.

Objetivo associado: Otimizacao de campanhas.

117. 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.

Somatoério das vendas realizadas em campanhaspss (r)—Somatério das vendas realizadas em campanhasygs (£-1)

Calculo: %100

Somatério das vendas realizadas em campanhas s (¢-1)
Target: Maior que 10% por campanha por més.

Responsavel: Marketing de Servicos.

Obijetivo associado: Otimizacdo de campanhas.

118. Rentabilidade das campanhas — avaliar qual foi a rentabilidade das campanhas de
Marketing realizadas num determinado més.

Volume de vendas em campanha—Custo dos produtos—Custo de Logistica Interna

Calculo: * 100

Volume de vendas em campanha

num més

Target: Maior que 5% por campanha por més.
Responsavel: Marketing de Servicos.

Obijetivo associado: Otimizacao de campanhas.

119. indice de retencdo de clientes — este indicador tem por objetivo monitorizar a
percentagem dos clientes de prospecdo que se torna efetivamente um cliente Cooprofar, ou
seja, os clientes que ficam para além do periodo inicial de experimentagdo (um quadrimestre).

Numero total de clientes novos

Calculo: * 100 por quadrimestre

Numero total de clientes de prospecio
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Target: pelo menos 50%.
Responsavel: Gestores de Clientes.
Objetivo associado: Otimizar zonas perto de armazéns.

120. indice de clientes de prospecdo — de forma a rentabilizar as zonas proximas de
armazéns é importante aumentar a carteira de clientes, para aumentar a carteira é importante
visitar novas farmacias, farmacias com uma boa rentabilidade potencial, e tentar que elas
acordem num periodo inicial de experimentacdo dos servigos Cooprofar.

Numero total de clientes de prospecao

Célculo: * 100 num quadrimestre

Numero total de clientes ativos

Target: Pelo menos 35%.
Responsavel: Gestores de Clientes.
Obijetivo associado: Otimizar zonas perto de armazéns.

121. Récio de clientes mal segmentados — um cliente mal segmentado é um cliente cuja
segmentacdo no sistema ndo corresponde a que deveria ter, de acordo com o seu volume de
vendas. Este € um indicador ligado ao processo critico de Gestdo de Clientes e ao objetivo de
reducdo de custos. Uma vez que a atribuicdo de servicos influencia a rentabilidade, e é feita
de acordo com a segmentacdo, é importante que os clientes estejam bem segmentados, e
sinalizar incorrecdes. Vao existir sempre excecdes causadas por clientes estratégicos, essas
exceg0es devem ser bem justificadas e ndo serdo contabilizadas. A necessidade de
contabilizar essas exce¢cdes motiva a que este indicador incida sobre os mal segmentados e
n&o o oposto.

Numero de clientes com uma segmentagio incorreta A
* 100 num mes

Calculo: - . .
Numero total de clientes ativos

Target: 1%.
Responsavel: Marketing de Servigos.
Obijetivo associado: Garantir a correta segmentacéo de clientes.

P4. Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

122. Prémios de Rentabilidade — prémio atribuido aos Gestores de Cliente que melhorem a
rentabilidade média num determinado quadrimestre em 5%. Uma vez que existem algumas
diferencas quando comparamos as diferentes carteiras de clientes, o mais justo é, a curto
prazo, atribuir um prémio aos Gestores que estdo a fazer um esforco para melhorar a
rentabilidade dos seus clientes.

Caélculo: Somatério dos Gestores de Clientes para o qual o seguinte calculo se verifica

5% < Média da Rentabilidade percentual da Carteira de Clientesgyaarimestre(t)
— Média da Rentabilidade percentual da Carteira de Clientesgyaarimestre(t-1)
Target: Pelo menos um prémio por quadrimestre.
Responsavel: Diretor de Vendas.
Obijetivo associado: Promover cultura de foco na rentabilidade.

123. NUmero de projetos que visam a produtividade do departamento — uma vez que
existem varios projetos de melhoria desenhados para o departamento, é importante assegurar
gue pelo menos um esta a ser realizado, de forma a garantir a melhoria continua e promover a
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produtividade do departamento. Alguns exemplos de projetos sdo: otimizagdo da distribuicéo
de rateados pelos clientes, melhoria do CRM 360, etc.

Calculo: Numero de projetos de melhoria a decorrer num determinado més.
Target: Pelo menos um projeto por més.

Responsavel: Todo o departamento.

Obijetivo associado: Gerar conhecimento na organizacao.

124. Namero de Incorrecbes — a reformulacdo do departamento com o projeto GreenPill
implica, que a curto prazo, é necessario assegurar que os dados transmitidos estdo corretos, e
assinalar possiveis erros. Uma vez que o sistema alimenta todas as plataformas e reports,
todas as fontes de informacéo estdo suscetiveis a possuirem incorrecoes.

Calculo: Numero de incorre¢des detetadas nos dados, durante um més.
Target: 1 incorrecdo por més.

Responsavel: Marketing de Informacéo.

Obijetivo associado: Assegurar um correto fluxo de informacéo.

125. Lead time de disponibilizagdo de informacdo — uma vez que a performance do
departamento esta diretamente relacionada com o acesso rapido a informacdo, é importante
dar uma resposta rapida aos interlocutores. Possiveis incumprimentos do target devem ser
devidamente justificados. Pressupbe-se que futuramente o Marketing de Informacdo sera
responsavel por transmitir informacdo estratégica aos diversos colaboradores do
departamento, e que os pedidos de informacdo ndo sdo relativos a reports estaticos ja
disponiveis em SIDIF, pois esses serdo ainda da responsabilidade do departamento de
Informatica.

Soma do nimero de dias entre a realizacio de um pedido de informacdo e a sua obtencio

Célculo: num més

Numero de pedidos de informagio
Target: 2 dias.
Responsavel: Marketing de Informacao.
Obijetivo associado: Assegurar um correto fluxo de informacéo.

126. Numero de reunides destinadas a avaliacdo do desempenho departamental — este
indicador tem como objetivo garantir que os colaboradores do departamento estdo envolvidos
no Balanced Scorecard e alinhados com a estratégia, através de reunides de monitorizacéo de
desempenho e sensibilizacéo.

Célculo: Contagem das reunides realizadas num determinado més.
Target: 1 reunido por més.

Responsével: Coordenador do Marketing e Vendas.

Objetivo associado: Garantir envolvimento no Balanced Scorecard.

4.5 Construcao 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 pratica 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 publicacdo das tabelas relevantes, enquanto imagens atualizaveis, através do
software Power Bl. O Power Bl consiste num pacote de ferramentas de analise de negocio
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gue permite publicar relatdrios de forma a que seja possivel consulta-los via Web, em diversos
dispositivos moveis. Foi precisamente a funcionalidade de visualizacdo de relatérios em
dispositivos moveis que levou a escolha deste software.

O Balanced Scorecard apresentado na Figura 15, encontra-se dividido nas quatro perspetivas
tradicionais, a cada uma delas estdo associados 0s respetivos objetivos estratégicos e para
cada um destes, um conjunto de indicadores chave. Existe uma visualizagdo um pouco mais
detalhada, disponivel no Anexo E, em que mostra o responsével pelo indicador.

O exemplo apresentado é meramente ilustrativo, uma vez que dada a confidencialidade dos
dados os valores apresentados nédo retratam a realidade.

Em apenas uma visualizacdo é apresentada a performance global do departamento. Existe
uma linha ilustrativa da evolucdo (e possiveis oscila¢des) do indicador ao longo dos meses
(neste caso apenas para 0s primeiros 4 meses, de forma a retratar uma analise quadrimestral),
e uma sinalizacdo (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 Negocios, ja tem uma interpretacdo positiva (cor verde), a cor amarela reflete valores entre
0 pior e 0 melhor desempenho de um mesmo indicador.

Existe também um score global, de forma a avaliar o desempenho geral do departamento num
determinado més, ou nos 4 meses, uma vez que existe a possibilidade de selecionar o espaco
temporal desejado. Este score reflete uma média dos desvios/desempenho dos indicadores em
relacdo aos seus targets.

Balanced Scorecard Dashboard }D

5 ' COOPROFAR

= Aumentar o Volume de Negdcios 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 indice de Vendas Diretas 45,0% 35,0% 85,0% 75,0%

indice de Vendas Eticos 96,0% 104,0% 84,0% 92,0%
fndice de Vendas Nett 1086%  112,9%  1143%  1157%
- Aumentar a rentabilidade do cliente Crescimento da Rentabilidade por Més 00%  100,0%  3000%  400,0%
Crescimento da Rentabilidade por Quadrimestre 100,0% 200,0% 300,0% 400,0% Rate
~/Reduzir Custos Custo de logistica interna atrasos 1100,0%  1200,0%  1300,0%  1400,0% 159,00%
Custo de logistica interna inversa 50000,0%  60000,0%  70000,0%  80000,0%
Custo de Reclamagdes 20000,0%  30000,0%  40000,0%  20000,0% Més

= Aumentar a fidelizagio de clientes Racio clientes figis 20,0% 15,0% 30,0% 31,0%
= Aumentar a satisfagdo dos clientes Inquérito de Satisfagdo Anual 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Nivel de Entregas 98,0% 99,0% 97,0% 99,0%
Récio unidades rateadas 51,0% 49,0% 50,0% 51,0%
~/Garantir a correta segmentac&o de clientes Récio de clientes mal segmentados 500,0% 400,0% 300,0% 200,0%
-/Otimizagdo de campanhas Crescimento do Volume de Vendas em Campanhas 0,0% 100,0% 300,0% 400,0%
Ntmero 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 fndice de clientes de prospecio 88,6% 91,4% 82,9% 85,7%
fndice de retencao de clientes 102,0% 104,0% 102,0% 120,0%
2 0 cumprimento das normas i Utilizagdo de Papel no Departamento 200,0% 100,0% 200,0% 100,0%
= Assegurar um correto fluxo de informagdo Lead Time Informagdo 600,0% 500,0% 400,0% 250,0%
Numero de Incorregdes 500,0% 200,0% 100,0% 100,0%
= Garantir envolvimento no BSC Ntmero de reunides desempenho 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
- Gerar conhecimento na organizagio Némero de projetos de produtividade 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
= Promover cultura de foco na i Prémios de il 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%

SEPNEATATATSAPARRARTANN

Figura 15 - Balanced Scorecard

Era importante resumir o0 maximo de informacdo no mesmo local uma vez que o objetivo
primordial é apresentar a informacdo o mais resumidamente possivel, de forma a que o gestor,
ou quem esta a consultar consiga retirar conclusdes rapidas. A utilizacdo do Power Bl no caso
do Balanced Scorecard, surge como forma de partilhar rapidamente informacéo de um Excel
para uma plataforma rapidamente atualizavel, de forma a ser consultada em qualquer
dispositivo (consultar Anexo F).

As reunides de avaliacdo de desempenho mensais, bem como de estratégia quadrimestrais,
terdo como suporte esta analise, com abertura para ajustar indicadores. As reunifes deverdo
refletir sobre resultados passados, tendo os responsaveis pelos indicadores presentes, uma vez
gue o departamento é composto por poucos colaboradores.

Como ferramenta complementar de avaliagdo de desempenho foi criado também um
Dashboard, que sera apresentado seguidamente.
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5 Desenvolvimento de um Dashboard interativo de avaliacao de
desempenho

Uma vez que a Cooprofar procura responder rapidamente as mudancas de negécio, o
Dashboard surge enquanto uma ferramenta complementar a avaliacdo de desempenho
(complementar ao Balanced Scorecard), e fundamental para o suporte de uma tomada de
decisdo, pratica e fiavel.

O Dashboard, composto por 7 graficos interativos, foi desenvolvido em Power Bl. O
dashboard é alimentado pela Tabela “Rentabilidade”, e pode ser acedido em qualquer tipo de
dispositivo. O objetivo neste trabalho ndo foi a interpretacdo de resultados, mas sim a
apresentacdo de diversas andlises e da sua importancia para o departamento, uma vez que a
componente analitica é extremamente importante para o sucesso deste projeto.

Escolheu-se utilizar o Power Bl, mais uma vez, ndo so pelas suas ferramentas analiticas, 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 relacdo entre os
colaboradores e 0s objetivos da empresa, por isso as ferramentas tém de ser simples, quer em
termos de requerimentos quer de utilizag&o.

As anélises em seguida tém como tema comum a Rentabilidade do Cliente, o objetivo é
comecar a mudar a mentalidade de todos os colaboradores do departamento, analisando de
que forma o Grupo Cooprofar-Medlog pode rentabilizar os seus servigos e clientes, deixando
de analisar apenas o valor das vendas.

Todos os gréaficos tém um filtro, que permite escolher o espago temporal, desde 1 de janeiro
de 2015 até 30 de abril de 2017, e os clientes selecionando o/os codigo/s de cliente.

Distribuicéo de Custos por Farmécia

A primeira anélise, presente na Figura 16, é talvez uma das mais importantes. Cada coluna
representa uma farmécia (os seus nomes foram ocultados por motivos de confidencialidade),
consistindo nos valores acumulados de custos, onde € possivel visualizar 0 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 diferenca entre
as duas corresponde ao lucro que a Cooprofar obtém nessa farmacia, caso contrario, se a
coluna ultrapassar a linha, a empresa esta a ter prejuizo.

Ao visualizar este grafico no Dashboard é possivel saber exatamente (colocando o cursor por
cima) o valor de exato em euros cada custo e da margem.

E possivel comparar a margem bruta, custo de financiamento, custo comercial, e custo
operacional, em cada farméacia e entre farmacias. Permitindo delinear a melhor estratégia para
cada farméacia, com o objetivo de melhorar a rentabilidade individual e global.
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Figura 16 - Distribuicdo de custos por farmacia

Rentabilidade por Codigo-Postal

Outra anélise incluida no dashboard € a rentabilidade por cddigo-postal, como mostra a
Figura 17. Esta analise é especialmente Gtil quando pensamos na selecdo de clientes de
prospecdo, quais sdo as zonas que beneficiariam de um aumento de numero de clientes, de
forma a rentabilizar a utilizacdo das rotas de transporte da logistica externa, ou mesmo, para
rentabilizar a capacidade dos armazéns. No entanto, a ma rentabilidade também pode ser sinal
de um valor elevado de custos comerciais ou custos de financiamento, alertando os gestores
para uma reformulacdo da estratégia nos clientes atuais.

>

Figura 17 - Rentabilidade por codigo postal

E uma analise que facilmente da respostas a novas ideias e estratégias dos Gestores de
Clientes. Uma vez que os objetivos dos Gestores de Clientes tém por base zonas geograficas
na sua carteira de clientes, este mapa permite-lhes sinalizar as localidades mais criticas.

As andlises seguintes foram as selecionadas para pertencer ao Dashboard Rentabilidade
(Anexo G), que visa ser uma ferramenta essencial de analise para 0s Gestores de Clientes,
Diretor de Vendas, Coordenador de Marketing e VVendas e Marketing de Servigos.

Andlise de Rentabilidade por Segmento de Cliente

Uma das analises mais importantes é a presente na Figura 18. Uma vez que 0s maiores custos
sdo 0s custos comerciais e de financiamento, que estdo diretamente ligados a segmentacéo e
atribuicdo de servigos ao cliente, é importante monitorizar a rentabilidade em euros — colunas,
e percentagem de rentabilidade — linha, como demonstra o grafico a esquerda, e tipicamente o
valor de vendas por segmento como demonstra o grafico a direita. Esta analise 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
informacao por codigo de cliente.

| POR SEGMENTO

@RENTABILDADE @PERC_RENTABILIDADE

A B c D A B c D

Figura 18 — Andlise de rentabilidade por segmento de cliente

Analise da Rentabilidade por Valor de Venda

Aqui é estudada a influéncia do valor de vendas na rentabilidade, como apresenta a Figura 19.
Cada cor de circulo corresponde a um nivel de segmentacdo, e cada circulo a uma farmacia.
Esta analise serve para estudar a dispersdo dos valores, nomeadamente identificar o padrao,
mas tambeém detetar as farmécias que podem ser consideradas outliers, quer positivamente
quer negativamente, de forma a formular uma estratégia comercial para essas farméacias.

‘ SCATTER PLOT: RENTABILIDADE vs RECEITA

CL_CLASSIFICA @ (Blank) @A @B c @D
3K

s0KE o

RENTABILIDADE

(0]

00 M€ 02 ME . ' 04 M€ 06 ME 08 ME
VALOR_VENDA

Figura 19 - Anélise da Rentabilidade por Valor de Venda

Andlise de Rentabilidade por Tipo de Produto

Como ja foi mencionado anteriormente e pode ser agora confirmado na Figura 20, a margem
bruta e, consequentemente, a rentabilidade do negdcio sdo diretamente afetadas pelo tipo de
produto que as farmacias compram, devido a diferente regulacdo por parte do Infarmed. No
entanto ndo ¢ possivel promover apenas produtos “consumiveis” porque sdo irrelevantes para
as farmacias, nem apenas produtos nett, apesar da sua excelente margem, pois séo os produtos
éticos que representam o nucleo do negécio e que definem a quota de mercado dos
armazenistas farmacéuticos, e assim, a distribuicdo por parte dos laboratérios de produtos
rateados — produtos vendidos de acordo com a quota de mercado. Por estas razdes é essencial
ao negocio, monitorizar o desempenho de vendas e de rentabilidade destes 3 tipos de
produtos. O grafico mais & esquerda representa a rentabilidade em euros nas colunas, e a
percentagem de rentabilidade na linha, o grafico do meio representa o valor de vendas nas
colunas e a margem bruta na linha, e o gréafico da direita representa a média da quantidade
enviada as farmécias na coluna mais clara, a media 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.

| POR TIPOQ DE PRODUTO

@RENTABILIDADE @PERC_RENTABILIDADE @VALOR VENDA @MARGEM_BRUTA @Média de QENV @ Média de VALOR VENDA @ MARGEM_BRUTA

(Blank) Consumiveis Etico Nett

Figura 20 — Andlise da Rentabilidade por Tipo de produto

Analise de Rentabilidade por Fidelidade do Cliente

Para além da sua classificacdo de segmentacao o cliente também pode ser classificado como
S-Fiel ou N-N&o fiel, consoante o seu volume de compras a Cooprofar seja superior ou ndo a
65% do seu volume de compras total. Esta classificacdo permite identificar os clientes com
maior ligacdo a Cooprofar. Por isto faz todo o sentido analisar, como mostra a Figura 21, no
gréfico a esquerda a rentabilidade em colunas por comparacao ao numero de clientes na linha,
por segmento e fidelidade, entende-se por NA — Cliente A néo fiel, e SA — Cliente A e fiel.
No grafico a direita é possivel visualizar o valor de vendas dos clientes fieis e dos clientes ndo
fieis.

‘ POR FIDELIDADE

EnTE
I I
NC ND sA 5B sC sD Blank) N s

Figura 21 - Anélise de Rentabilidade por fidelidade do cliente

@RENTABILIDADE @ Contagem de CODIGO_CL

NA NEB

Analise de Rentabilidade por Distrito

Por fim, temos uma analise da rentabilidade por distrito, como mostra a Figura 22. Esta
analise tem um intuito semelhante a analise apresentada anteriormente na Figura 17, no
entanto este foi o gréafico escolhido para constar no Dashboard da Rentabilidade uma vez, que
na perspetiva de um gestor, transmite uma visdo 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. E importante ter
em conta que a Cooprofar é das maiores distribuidoras farmacéuticas do Norte do pais ha
mais de 40 anos, o que justifica alguma da discrepancia entre distritos. No entanto, tendo em
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conta a visao e a estratégia da empresa, de aumentar a presenca nacional, esta analise é das
mais importantes, aliada ao facto de que os Gestores de Clientes se organizam por zona
geogréfica. E possivel, mais uma vez, através desta anélise definir uma estratégia comercial
agil.

‘ POR DISTRITO

@RENTABILIDADE @) PERC_RENTABILIDADE

Poto  Aveiro  Braga  Viseu hada Braganca Guarda  (Blank)  Setiba Bela  ViaReal Lsboa  Santarém Fortalegre Castelo  Faro Bwora  Coimbra  Leila  Viana do

Figura 22 - Analise da Rentabilidade por distrito
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6 Conclusdes e perspetivas de trabalho futuro

A criacdo do Balanced Scorecard para o departamento de Marketing e Vendas vem permitir
monitorizar a performance deste departamento em fungdo dos objetivos estratégicos, em
detrimento da visdo estritamente orientada para o volume de vendas em vigor inicialmente.
Esta ferramenta faz com que seja possivel avaliar em que dimensdes (Financeira, Clientes,
Processos Internos, e Aprendizagem & Crescimento) a estratégia implementada esta ou ndo a
ter sucesso.

O mapa estratégico torna claro a qualquer colaborador a forma como a estratégia estad
desenhada, a influéncia de cada objetivo, e principalmente, permite visualizar de que forma as
acOes de cada um influenciam a relacdo da empresa com os clientes, e qual a implicacdo das
suas atividades diérias nos resultados financeiros e na performance do seu departamento.

O objetivo ndo 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 inorganico faz com
gue muitas vezes as ferramentas criadas no passado sejam esquecidas, isto é, o Grupo
Cooprofar-Medlog possui todo o tipo de informacdo, ferramentas e planos de gestdo (como é
0 caso do Strategy PI, que possui desde assuntos criticos, a estratégias, objetivos e planos de
acao), no entanto, a sua estrutura organizacional horizontal faz com que exista muitas vezes
uma falha de comunicacao entre o nivel de gestdo e o nivel operacional. O atual projeto teve
sempre 0 objetivo de manter a transparéncia entre todos os colaboradores, de criar 0 mesmo
foco para todos, através de um levantamento de informacéo, reestruturacdo dos processos e
definicdo de uma estratégia e objetivos comuns, de forma a que monitorizacdo da
performance incida sobre todos.

Grande parte do projeto consistiu na nova viséo de Rentabilidade do Cliente. Este indicador
de eficiéncia surgiu de um exaustivo levantamento de informacdo, envolvendo varios
departamentos, empresas, diretores, Gestores de Clientes e todos aqueles que de alguma
forma contribuem para o negdcio da farmacia. Isto fez com que este conceito, completamente
novo a empresa, tornasse claro para todos quais os seus beneficios e de que forma a
rentabilidade contribui para a estratégia do Grupo Cooprofar-Medlog.

Os protétipos do Balanced Scorecard, do Dashboard de Rentabilidade e mesmo da Tabela
Rentabilidade permitem centralizar todo o processo de monitorizacdo da performance do
departamento de Marketing e Vendas, poupando tempo e recursos consumidos na criacdo de
relatérios ad hoc. O tempo anteriormente despendido & espera da informacdo ou a elaborar
relatorios pode ser utilizado para analisar a informacédo imediatamente, tornando a tomada de
decisdo num processo muito mais agil e principalmente, sustentado.

A centralizacdo da informac&o relevante ao departamento era um aspeto crucial uma vez que
um dos objetivos a curto prazo da empresa incide na criagdo de uma &rea de Marketing
Analitico. Para ser possivel a descoberta de informacdo e a realizacdo de analises
exploratdrias de dados, é necessario criar e definir 0 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 ligagdo dos protdtipos criados ao sistema informatico
da Cooprofar-Medlog, de forma a que os dados sejam atualizados o mais automaticamente
possivel, e com objetivo de tornar a sua analise num processo continuo. A automatizacdo de
alguns processos, nomeadamente o de Gestdo 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 farmacia tem percecdo do lead time do processo.

Este trabalho foi implementado paralelamente ao projeto GreenPill, o qual ainda decorre, 0
departamento continua em fase de reestruturacdo e continuam a ser realizados levantamentos
de necessidades. Assim sendo, a ligacdo final da Tabela Rentabilidade, do Balanced
Scorecard e do Dashboard a Base de Dados, por parte do departamento de Informatica, sé
sera 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 implementacao na
empresa.
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ANEXO A: Processo “Gestao de Clientes” presente no Manual de

Processos da empresa
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Figura 23 - Processo “Gestdo de Clientes” presente no Manual de Processos Cooprofar
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ANEXO B: Processo “Promocdes, Definicées de Portfélio e Fixacao de
Precos” presente no Manual de Processos da empresa
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Figura 24 - Processo “Promogdes, Definigdes de Portfolio e Fixagdo de Precos” presente no Manual de
Processos Cooprofar
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ANEXO C: Tabela Rentabilidade

Tabela 3 - Proposta da Tabela Rentabilidade

ANO MES DIA_SEMANA CODIGO_( ID_ESTAD' NOME LOCALID/ CLI_CLAS FIDELIDAI COMERCI ID_GEOBI ENTIDAD! TIPO CHAMAD CHAMAD LINHA_A" LINHA LINHA_LC KM TEMPO VALOR_VENDA CUSTO_PROD VALOR_C VALOR_C C_CHAM: C_CHAMi C_LOG_IM C_LOG_IM C_LOG_I C_LOG_E: C_LOG_E! C_RECLAI C_FINAN( C_POSSE RENTABILIDADE
2016 1 1 20020006 0 EXEMPLO POVOADI D N CLAUDIA PO002 20.006 VENDA 1 17 1 58 - 55 258 529,91 € 470,46 € - € - € 022€ 435€ 009€ 1095€ - € 3964€ 2734€ - € 084 € - 2397¢€
2016 1 2 20020006 0 EXEMPLO POVOADI D N CLAUDIA PO002 20.006 VENDA 1 11 5 27 - 35 228 556,50 € 503,00 € - € - € 013 € 265€ 047€ 510€ - € 1267€ 1213€ - € 0,88€ 1947 €
2016 1 3 20020006 0 EXEMPLO POVOADI D N CLAUDIA PO002 20.006 CREDITO - - - - 1 - - |- 9,11€ - 737€ - € - € - € - € - € - € 042€ - € - € - € - € - 2,16 €
2016 1 3 20020006 0 EXEMPLO POVOADI D N CLAUDIA PO002 20.006 VENDA 1 16 23 55 - 55 309 92883 € 843,15 € - € - € 020€ 398€ 217€ 1038¢€ - € 1975€ 1641€ - € 147¢€ 31,33¢€
2016 1 4 20020006 0 EXEMPLO POVOADI D N CLAUDIA PO002 20.006 VENDA 1 11 - 26 - 48 223 945,07 € 873,12 € - € - € 013 € 2,70€ - € 491¢€ - € 1699€ 1183€ - € 1,50€ 33,89¢€
2016 1 5 20020006 0 EXEMPLO POVOADI D N CLAUDIA PO002 20.006 VENDA 1 12 - 42 - 86 394 1.197,24 € 1.108,12 € - € - € 0,15€ 297¢€ - € 793€ - € 3057€ 2090¢€ - € 189¢€ 2472€
2016 1 6 20020006 0 EXEMPLO POVOADI D N CLAUDIA PO002 20.006 VENDA 0 7 4 26 - 53 290 541,66 € 499,43 € - € - € 0,08 € 1,64€ 038¢€ 491€ - € 1892€ 1537€ - € 0,86 € 0,07 €
2016 1 7 20020006 0 EXEMPLO POVOADI D N CLAUDIA PO002 20.006 VENDA 0 9 - 31 - 105 361 509,76 € 467,72 € - € - € 011€ 223€ - € 585€ - € 7509€ 3830€ - € 081€ - 80,35€
2016 2 1 20020006 0 EXEMPLO POVOADI D N CLAUDIA PO002 20.006 VENDA 0 0 - 1 - 6 14 2,42¢€ 1,76 € - € - € 0,00 € 0,04 € - € 0,19€ - € 439€ 144€ - € 0,00€ - 541€
2016 2 2 20020006 0 EXEMPLO POVOADI D N CLAUDIA PO002 20.006 VENDA 0 7 - 28 - 51 278 835,62 € 771,03 € - € - € 0,05 € 1,68€ - € 529¢€ - € 1811€ 1474€ - € 132¢€ 2339€
2016 2 3 20020006 0 EXEMPLO POVOADI D N CLAUDIA PO002 20.006 VENDA 2 47 - 191 - 67 158 2.040,10€ 1.819,63 € - € - € 038€ 11,72¢€ - € 3606€ - € 2388¢€ 839€ - € 323€ 136,81 €
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ANEXO D: Diagrama UML da Tabela Rentabilidade

[ XEEDI FACT_TRANSPOR 1 KEEDI DIM_ROTAS PER
CODIG0_EMPRESA_! ROTAID

MABADIZID CALTZONA

Dia ROTA_PROPRIA
ARMAZEM . FORN_CUSTO_DIA

T XEEDH DIM_ARMAZENS

[ MEEDI FACT_TRAMSFER:
CODIGO_EMBRESA_!

LOCAL TIONA_ID CODIGO_EMDRESA_!
LOCAL TZONA_DES [T XEEDI FACT_STOCKS S

[T XEEDI DIM_ROTAS
ROTAID
NOME_ROTA
HORA_LIMITE_ENC
HORA_SAIDA_VEICU

[ MEEDI V_TESTEZ
ROTAID

7 XEED! DIM_ROTAS_ENT

ROTAD

X COOGO_CLENTE
HORA_PREVCHEGA
HORA_PREV_ENTREC

PGID

sTocx
. CUSTO_MEDID
. VALDR_STOCK

[ MEEDI FACT_PEDDOS_LIN

CODIGO_EMPRESA_SAR
DOCID

LINHA D

BRODID

. CODIGO_NACIONAL

PGID
QPED

apick
QENY

. VALORVENDA

VALOR CUSTD

[ XEEDI FACT_PEDIDOS_VOL

CODIGO_EMPRESA_SAP

. CODIGO_CLENTE
CODGO_PIDDD
CODIGO_FATURA

. DOCID
VOLUME_ID
1D.CADA

CODNS0_EMPRESA_SAD
CODMGO.CLENTE
CODNSO_PEDIDD
CODMGO,FATURA
[-17.)
DATA_PEDIDO
HORA_PEDIDG
DATA_FATURA
HORA_FATURA
ID_ORIGEM
LoCAL PEDIDD

LOCAL_DRIGEM
LOCAL_DESTING

= NEEDI DIM_PRODUTOS
CODIGOEMBRESA_!
PROD.ID
. CODIGOFORNECED
. PGID

[ XEEDI FACT_RECLAMAC
CODNGO_EMPRESA_S =
E RECLAMACAC.ID
DATA_RECLAMACAC
= unHao

T KEEDI FACT_ENTRADAS
CODIG0_EMPRESA: =
MO
ORGEM
CODIG0_FORMECED

T XEEDI DIM_FORMECED(
CODKGO.FORNECED
NOME FORNECEDD

¥ PERIODOCIDADE,

¥ DAREVISAD

71 KEEDI FACT_COMPRAS_
CODIGO_EMPRESA: =~
COCIGO_FORMECED

Figura 25 - Diagrama UML da Tabela Rentabilidade
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ANEXO E: Balanced Scorecard detalhado

Balanced Scorecard Dashboard )
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Figura 26 - Balanced Scorecard detalhado
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Sistema de Monitorizacdo da Performance da area de Marketing e Vendas na Distribuigcdo Farmacéutica

ANEXO F: Plataforma de visualizacdao do Balanced Scorecard
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Figura 27 - Plataforma de visualizag&o do Balanced Scorecard
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Sistema de Monitorizagéo da Performance da area de Marketing e Vendas na Distribuigcdo Farmacéutica

ANEXO G: Dashboard de Rentabilidade
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Figura 28 - Dashboard da Rentabilidade
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