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Resumo

De acordo com os acontecimentos econOmico-financeiros registados nos ultimos anos,
afetando milhares de empresas nao s6 financeiramente como na forma de pensar e agir dos seus
representantes maximos, todas as tomadas de decisdes, hoje em dia sdo muito cautelosas devido
a um passado recente. Muitas foram as empresas, dos mais variados setores que nao
conseguiram resistir ao impacto financeiro vivido, tanto a nivel nacional, como internacional,

contudo em Portugal, um dos setores que teve um maior impacto foi o da construgao civil.

O presente caso de estudo, incide sobre uma micro-empresa na area da transformagao de
madeira e derivados, tendo com o principal objetivo de atividade a producdo de moveis de
cozinha, casa de banho e roupeiros. Esta empresa, tem conseguido resistir as dificuldades do
mercado e a sua estabilidade tem melhorado gradualmente. Contudo identifica-se que existem
possiveis falhas na gestdo dos processos, que poderdo colocar em causa a sua estratégia, criagao

de valor para o cliente e vantagem competitiva.

Uma vez que, tem sido alvo de uma grande procura e a sua capacidade de resposta atinge
valores elevados, primeiramente serd feita uma revisao de literatura dos conteudos que mais
afetam o desenvolvimento da atividade, posteriormente ¢ definida a metodologia utilizada e

por fim serd apresentado o diagndstico, conclusdes e aspetos a melhorar.

Podemos concluir que a empresa em estudo apresenta fragilidades ao nivel estratégico e de
gestao de operacdes, sendo que a nivel financeiro apresenta melhorias que podem permitir uma
alavancagem no futuro em conformidade com a adog¢do de medidas corretivas face as

fragilidades.

Palavras-Chave: Estratégia, Operacdes, Processos, Cozinhas Delfim Patricio, Lda.
Sistema de Classificacdo JEL: M10 - Business Administration General,

LO - Industrial Organization General,

II
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Abstract

According to the financial and economic events recorded during the last few years, which
affected thousands of companies, not only financially but also in terms of thinking and
behaviorally of the majority of their managers, all business decisions are now very cautious.
Many were the companies from, varied sectors that could not resist to this financial impacts,
viewed in a nationally as also international field. Moreover, in Portugal, the real estate sector

was the one which had a greater impact, conditioning all the Portuguese economy.

The present case study will focus on a micro-company, which is established in the wood and
its derivatives processing area and its main objective is producing kitchen furniture, bathrooms
and wardrobes. Throughout the recent years, they have been also to resist to difficulties of the
market and its stability has been gradually improved. However, it is identified that there are
possible fragilities in the processes management, which may jeopardize the company’s

strategy, the creation of value to the client and also the company’s advantage.

Since the company has been registered a huge demand from the clients, its capacity of response
has reached high values, therefore, the present study, firstly introduces a literature review with
main contents that most affect the development of the activity. Then, it will be defined the
methodology applied, in order to proceed with the diagnosis to reach a set of, conclusions and

aspects to be improved.

We can conclude that the company under study presents weaknesses at the strategic and
operational level, and at the financial level it presents improvements that may allow a future

leverage in accordance with the adoption of corrective measures to the face those weaknesses.

Keywords: Strategy, Operations, Processes, Cozinhas Delfim Patricio, Lda.

JEL Classification System: M10 - Business Administration General,

LO - Industrial Organization General,
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1. Introducao
1.1. Tema e Relevancia

A crise econdmica que se instalou na Europa e em Portugal nos tltimos anos proporcionou o
encerramento de muitas empresas, nos mais diversos setores. Atualmente as empresas
“sobreviventes” deparam-se com uma diminui¢do do poder de compra, com elevadas taxas de
desemprego, existéncia de mercados cada vez mais competitivos e com a dificuldade de

producao a precos competitivos.

A elaboracao deste caso de estudo, no ambito do Mestrado em Gestdo Empresarial, centra-se
na empresa Cozinhas Delfim Patricio, Lda. Podemos dizer que se trata de uma empresa que
tem conseguido resistir com algum sacrificio a esta crise econémico-financeira. Nao se trata
de uma empresa com uma grande estrutura fisica, nem com uma grande estrutura de recursos
humanos. Contudo, a procura dos seus servigos tem aumentado nestes ultimos anos, talvez em
consequéncia da extingao de empresas concorrentes, ou pela satisfagao de clientes em servigos
prestados anteriormente e/ou pela solidez no mercado. Face a esta procura bastante positiva,
tem sido notavel que existe uma falha na capacidade de resposta em tempo adequado. Esta
situacdo pode proporcionar um cendrio desfavoravel através de uma imagem negativa nos
potenciais clientes e trazer consequéncias num futuro a médio e longo prazo, perdendo

vantagem competitiva e deixando de acrescentar valor para o cliente.

1.2. Questao de investigacao

Face ao descrito, o presente trabalho propde analisar alguns dos principais componentes, ao
nivel estratégico, operacional e financeiro, que podem estar a comprometer a performance da
empresa. Neste sentido, serd apresentado um conjunto de propostas por forma que a empresa

possa prosperar no mercado.

1.3. Aspetos Metodologicos

Através da andlise interna e externa, a qual a empresa Cozinhas Delfim, Lda se encontra
exposta, iremos analisar de forma aprofundada as vérias varidveis, com o principal objetivo de
entender a sua envolvente, averiguar os principais aspetos positivos € negativos que a

influenciam e elaborar sugestdes de forma a evitar consequéncias negativas para a empresa.
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1.4. Estrutura do Trabalho

O presente trabalho encontra-se essencialmente estruturado por 7 partes. A “Introdu¢@o” inicia
com a identificagdo do tema e a sua relevancia, o seu objectivo, bem como qual o processo

metodologico que iremos executar € a sua estrutura.

No “Enquadramento Tedrico”, tal como o nome indica ¢ realizada a revisdo bibliografica, onde
iremos abordar temas estudados que irdo ser fundamentais para o suporte deste trabalho. Os
principais temas serdo a gestdo de operagdes, a estratégia empresarial e a analise economico-

financeira.

No capitulo “Metodologia” apresenta-se a utilizada para a realizacdo do presente trabalho,

identificando-se a metodologia e o método de investigacao.

J4

A “Estratégia” ¢ composta pela apresentagdo da empresa e a sua estrutura organizacional.

O “Diagnostico da Empresa” serd representativo da correlagdo entre os temas bibliograficos
principais e a situag@o atual da empresa em conformidade com os indicadores a estudar. Serdo
também identificados os varios indicadores internos e externos da empresa, onde sera também

evidenciada a estratégia utilizada atualmente.

De seguida, na parte “Conclusdes, Andlise critica e Melhorias identificadas”, serdo
apresentadas as principais conclusdes da andlise ao trabalho recolhido e elencadas

recomendacdes que possam melhor habilitar a empresa.

Para finalizar, apresenta-se as “Limitagdes e Oportunidade de futuro” no ambito deste caso e

estudo.
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2. Enquadramento Teorico
2.1. Estratégia Empresarial

No mundo empresarial, a palavra estratégia ¢ uma das mais utilizadas e ¢ encontrada com muita
frequéncia na literatura desta area devido a sua importancia. Trata-se de um tema que requer
bastante aten¢do, uma vez que sem a utilizagdo e criagdo de critérios rigorosos o alcance dos

objetivos implementados ou idealizados tornam-se mais dificeis de conseguir.

Como em muitas outras areas, a palavra estratégia surgiu no antigo grego strategos, de stratos
(exército), e ago (lideranga ou comando), com o significado de “arte do general”. Segundo
Wheelen e Hunger (2012), a estratégia ¢ decomposta em quatro fases: O Planeamento
Financeiro Basico, o Plancamento baseado na Previsdao, O Planeamento de Orientagdo Externa
e a Gestao Estratégica. Assim podemos dizer que a Gestao Estratégica ¢ considerada como “o
conjunto de processos e decisoes de gestdo, que influenciam a performance de uma empresa a
longo prazo” Wheelen e Hunger (2012: 5), incluindo a (i) andlise da envolvente (interna e
externa); (ii) a formulagao estratégica (a longo prazo); (iii) a implementacao da estratégia e por

fim a (iv) avaliacdo e controlo da mesma.

Para os dois professores americanos Wheelen ¢ Hunger (2012), a andlise externa deve ser
composta por uma analise PEST, ou seja, andlise dos fatores politicos, econdmicos, sociais €
tecnologicos, com o objetivo de identificar quais os fatores mais importantes da sua envolvente
que ndo se encontrem diretamente ligados com a atividade a curto prazo mas que poderao
influenciar as atividades da empresa a longo prazo. Para analisar a envolvente externa
corretamente, Michael Porter (1998) apresenta o modelo para avaliar a atratividade da empresa
e da industria baseado na andlise de 5 Forgas, nomeadamente (i) o poder de negocia¢do dos
clientes; (i1) poder de negociacdo dos fornecedores; (iii) concorrentes diretos; (iv) entrada de
novos concorrentes, € (v) produtos substitutos. Esta analise permite caracterizar os principais

stakeholders da empresa.

Relativamente a analise interna, segundo Wheelen e Hunger (2012), € importante realizar uma
analise dos pontos fortes e fracos da empresa, tendo como finalidade preparar a respetiva
empresa para as oportunidades e ameacas do mercado. Para reforcar esta andlise, existe a
possibilidade de avaliar os recursos e competéncias da empresa, para que sejam diferenciadas
as competéncias basicas das nucleares, de forma que seja percetivel quais as suas maiores

vantagens competitivas. Deste modo, Kotler and Keller (2012), numa perspetiva do marketing,
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apresenta a analise da envolvente interna através do maketing-mix, que permite a avaliacao do

produto, preco, comunicagao e distribuigdo.

A analise do meio envolvente tem como intuito, através de monitorizacdo, avaliacdo e
disseminagdo de informac¢dao (Wheelen e Hunger, 2012), identificar os fatores estratégicos

externos que poderdo condicionar a estratégia a seguir pela empresa (Rodrigues, 2012).

O propdsito das empresas € o de alcangar vantagem competitiva, através da implementagao de
uma estratégia e, para tal, ha que conseguir compreender as ameagas ¢ as oportunidades no
meio em que estdo inseridas (Barney, 2012). A compreensdo profunda da envolvente

competitiva € o fator critico para uma estratégia bem-sucedida (Grant, 2013).

A estratégia corporativa deve analisar a atratividade e o potencial lucrativo das industrias,
analisando como deve alocar os seus recursos as mesmas, a passo que a estratégia empresarial
deve ter como foco a implementagdo de uma vantagem competitiva, analisando as necessidades

do mercado e a melhor forma de as suplantar (Grant, 2013).
2.2. Gestao de Operacdes

Sempre que falamos de organizagdes, temos que ter presente a ideia de que interiormente existe
uma gestdo de operagdes, isto porque qualquer organizagao, seja de que tipo for, gera servigos
ou produtos, mesmo que a fungdo ndo seja evidente, ela existira sempre (Johnston et al, 2013).
Assim, a gestdo de operagdes caracteriza-se por todo o processo que regula os recursos que
permitem a uma empresa criar, desenvolver e apresentar um servigo ou produto. Todas as
empresas, desde as mais simples as mais complexas t€ém operagdes, por isSo necessitam que as

suas operagoes sejam geridas para permitir que o seu resultado final seja alcangado.

Segundo Johnston et al. (2013), a gestdo de operagdes ¢ um tema central em todos os tipos de
organizagoes, centralizando desde a criagdo até a distribuicao de todos os servigos e produtos.
Esta tematica ¢ muito importante numa organiza¢do, uma vez que afeta diretamente a sua
estratégia, influenciando ndo s6 o cumprimento com os seus objetivos, nomeadamente atingir

um lucro sustentavel, bem como a criagao de valor para o cliente.

Se o processo de gestdo de operagdes for mal gerido ou na sua estrutura decorrer de forma
prejudicial ao resultado final, a empresa ird sofrer consequéncias. Nao € por acaso que a gestao
de operagdes juntamente com marketing e com o desenvolvimento de produtos ou servicos €
considerada uma das Fungdes Cores. Conforme a empresa, as fun¢des podem mudar, mas

quase todas terdo as principais, uma vez que os seus responsaveis quererdo: vender os seus
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produtos ou servigos aos seus clientes, pretendem conhecer os requisitos dos clientes para
produtos e servigos, bem como apresentar-se com novos produtos e servigos que satisfacam os

clientes no futuro.

Para os autores Johnston et al. (2013), a gestdo de operagdes € tdo importante nas pequenas
como nas grandes organizagdes. O importante ndo ¢ o tamanho da organizacdo, o que mais
importa € a criacao e entrega dos seus produtos e servicos eficiente e efetivamente. Posto isto,
¢ normal que surjam dificuldades tanto ao nivel das grandes, como das pequenas empresas.
Uma grande organizacdo poderd ter capacidade em ter pessoas especializadas e a exercer
apenas uma fung¢do, contrariamente ao que acontece nas pequenas organizagdes, onde muitas
das vezes as pessoas estdo sujeitas a diferentes tarefas conforme as necessidades, de forma a
reduzir o tempo de resposta. Assim, as pequenas organizagdes poderdo ter os mesmos
problemas que as grandes organizagdes relativamente a gestdo de operagdes, mas terdo mais
dificuldade em ultrapassa-los, por outro lado as pequenas operagdes poderdo apresentar

vantagens significativas, nomeadamente ao nivel da flexibilidade.

Assim sendo, todas as operagdes sdo processos com a sequéncia de input — transformagao —
output. Na pratica, o input sdo recursos a transformar, tais como: materiais, informagao e
consumidores. Os recursos que permitem a sua transformacao sdo essencialmente, as pessoas
e as respetivas instalagdes. Ap6s a conclusio do processo de transformagdo temos o output, ou
seja, o produto ou servigo gerado para ser devidamente entregue ao cliente. Por norma, os

outputs sdo produtos ou servigos que adicionam valor para os consumidores.

Resumidamente, as operagdes em todas as empresas sao processos que utilizam determinados
recursos de entrada que posteriormente serdo transformados em algo e que como resultado
serdo apresentados na forma de produto e ou servigo, como ¢ possivel observar na figura

seguinte.

Figura 1- Processo Input — Transformacao - Output

Input—Recursos: Output— Produtos e
Operagdes Servigos: Consumidores
Recursos: OQutputs:
-M?terlalsw Processo de -Prodtflvto's
«In ormagao Transformagdo *Bene 10105
« Consumidores * Emogdes
« Colaboradores * Opinides
« Instalagdes ¢ Intencdes

\- Equipamentos / \ /

Fonte: Adaptado de Johnston et al. (2013)
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Todas as organizagdes usam processos para cada uma das suas fungdes, sendo que diferentes
funcgdes utilizam processos diferentes, mas para diferentes sectores, existem mais processos
semelhantes por fungdo do que por sector de atividade. Em qualquer tipo de organizacdo, a
inten¢do dos gestores ¢ satisfazer as necessidades dos seus clientes, para tal serdo utilizados
muitos processos, tanto ao nivel de operacdes como de fungdes. Estas alteracdes, por norma

tém como objectivo responder de forma adequada as necessidades do cliente.

Os processos de operagdes sao semelhantes em muitas organizagdes, na medida em que
transformam os recursos, mas existem quatro variaveis que se designam pelos quatro Vs que
permitem uma diferenciagdo entre organizagdes, os quatros Vs sdo: Volume, Variedade,
Variagdo na procura e Visibilidade. Os autores Johnston et al., (2013) referem que o volume
interfere diretamente na organizacao das operacdes. Uma das primeiras coisas que se observa
¢ a repeticdo de tarefas e a sistematica dos procedimentos padrao que especificam como cada
parte do trabalho ¢ elaborada. O facto de as tarefas serem sistematicas e repetidas, permite a
redugdo de custos. Quanto a variedade, como o nome indica refere a quantidade de produtos
ou servicos que a organizagdo oferece, ou seja, uma grande variedade pode levar a um maior
custo, pois requer outro tipo de operagdes, por outro lado, uma baixa variedade, permite
otimizar as operagdes e definir um valor equilibrado. A varia¢ao na procura ¢ uma variavel que
pode ndo existir em alguns sectores de atividade, trata-se da capacidade de adaptar a resposta
perante os varios cenarios possiveis de procura, influenciado muitas vezes pela sazonalidade.
Por ultimo, considerada pelos autores como a variavel mais dificil de apurar ¢ a visibilidade,
por depender da proximidade que o cliente tem com a operagdo. Contudo, os processos de
operagdes com clientes estdo mais expostos, comparativamente aos processos de materiais ou
informacdo. Deste modo, a gestdo dos processos ¢ influenciada pelo volume, variedade,

variagdo da procura e visibilidade, estes fatores evidenciam a estratégia de cada organizagao.

Johnston et al. (2013), referem que as quatro dimensdes tém influéncia tanto na criagdo como
na entrega de servigos e produtos, pois um volume alto com variedade, variagdo e visibilidade
reduzida permitem a reducao de custos no momento do processo de transformagdo. Por outro
lado, um volume baixo, variedade, variacdo e visibilidade elevada promovem um custo de
transformac¢do maior. De forma a facilitar a compreensdo, os autores elaboraram um quadro,
que se encontra abaixo com a Figura 2 — Tipologia das Operagdes, onde a varidvel volume tem

uma extremidade “baixa” a esquerda contrariamente as outras varidveis que tem “alta”, na

coluna ao lado a variavel volume fica a direita “alta” e as restantes variaveis ficam com “baixa”.
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Figura 2 — Tipologia das Operagdes

<= Baixo Volume Alto =>
& Ao Variedade Baixo —)

& Ao Variacio na Procura  Baixo =>

L' Visibilidade Baixo )

Fonte: Adaptado de Johnston et al. (2013)

As operagdes e os processos podem reduzir custos, mantendo a seguinte 1d6gica: aumentando o
volume, reduzindo a variedade, a variagdo ¢ a visibilidade. Os autores indicam que a posi¢ao
de uma operagao nas varias dimensdes também depende do mercado em que a atividade esta
inserida e evidencia a estratégia de cada organizagdo. Cabe a cada empresa avaliar qual a sua
posicdo e se a tipologia de operagdes se enquadra com a estratégia que esta pretende

desenvolver.

2.2.1. Processos

Para Davenport (1993: 5) “um processo ¢ um conjunto de atividades estruturadas e mensuraveis
destinadas a resultar num produto para um determinado cliente ou mercado”. Afirma, que um
processo ¢ uma ordenagdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espaco, com
inicio e fim, inputs e outputs em identificados, ou seja, podemos referir que se trata de uma

estrutura para agir.

A gestao de operagdes esta associada a processos que produzem bens e servigos que as pessoas
utilizam diariamente Krajewski ef al. (2002). Considera-se que os processos sdo atividades
fundamentais que uma organizag¢ao utiliza para trabalhar e atingir os seus objetivos, sendo que
segundo Krajewski ef al. (2002: 3) os processos sdo “uma atividade ou grupo de atividades que
utiliza um ou mais inputs, transformando-os, adicionando-lhes valor e fornecendo um ou mais

outputs para os seus consumidores”.

Com uma ideia diferente surge, Johnston et al. (2012) pois indicam que existe a necessidade
em concentrar-se mais nos tipos de processos que se tem de gerir do que dar uma grande
importancia ao tipo de organizagdo e ao setor onde se esta inserido, trata-se de uma perspetiva

mais operacional.
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Uma vez que, atualmente o mundo empresarial encontra-se em constante mudanca, cada vez
mais a globalizagdo ¢ um meio de expansdo, as empresas para poderem abracgar este tipo de
desafios tém de estar preparadas e precavidas para o podera ser necessario. Relativamente aos
processos para Johnston et al. (2013), um dos principais objetivos de andlise, principalmente
nas grandes organizagdes, € que os processos implementados nao sigam um registo padrao.
Quando se refere a registo padrao, significa ndo executar as tarefas sempre pela mesma forma
e ordem, ou desempenhar fungdes sempre com a mesma sequéncia de atividades, métodos e
uso de equipamentos. Trata-se de uma questdo significativa quando se estd em grandes
organizagoes, pois existe facilidade ao longo dos tempos de alterar a forma de realizar tarefas
semelhantes nas varias partes da organizacdo. Para o autor, seria uma forma de dar aos
trabalhadores mais autonomia e liberdade para exercerem as suas fungdes. Contudo, ¢ uma
ideia que geralmente ndo ¢ muito bem aceite pelos gestores, porque a permissao de realizar
inimeras formas para executar as fung¢des podera causar confusdo, mal entendidos e

consequentemente ineficiéncia.

As decisdes ao longo do desenvolvimento do produto ou servigo vao ter impacto nas decisdes
tomadas durante o desenvolvimento do processo que produz e vice-versa. O design do processo
e o proprio produto ou servigo estdo interligados, deve-se ter em conta os objetivos
performance (tempo, custos, flexibilidade, dependability e qualidade) e a importancia da
defini¢do do processo para todo o desenvolvimento do produto ou servigo. Assim, Johnston et
al. (2013), defendem que a sobreposicao de atividades pode ser um beneficio inerente aos
servicos, pois pode ser vantajoso para a organizagdo € nao corresponder as necessidades do

cliente.

2.2.2. Tipos de Processos

De uma forma simples, um processo continuo por volume e variedade permite interpretar o seu
design geral e a abordagem para gerir as suas atividades. As abordagens que permitem gerir os
processos chamamos de tipos de processo. Segundo Johnston et al. (2013), para um processo
de transformacgdo fisica temos cinco diferentes tipos: Projecto, Jobbing, Batch, Mass e
Continuo, € no caso de um processo por servigo temos trés tipos: Professional Service, Service

Shop e Masss Service.

Um processo de transformagdo fisica por Projeto, caracteriza por ser uma situagdo Unica,
complexa e de elevada escala. Os produtos aqui t€ém uma elevada componente de trabalho, sdo

feitos a medida e todos customizados. Neste tipo de processo ¢ definido o inicio e o fim, tendo
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em consideracao o tempo, qualidade e objetivos de custos, sendo necessario uma coordenagao

de competéncias especializadas (exemplo: grandes construgdes).

Johnston et al. (2013) indicam que um Jobbing Processes ¢ um processo especifico, com
poucas quantidades envolvidas, tornando-se Unico ou a pedido por poucos clientes, sendo
caracterizado por ser feito quase exclusivo ou propositado. E de elevada variedade e pouca
repeticdo, o que proporciona a necessidade de skills abrangentes, ou seja, ¢ necessario

funcionarios e equipas especializadas (exemplo: produtos por encomenda, mobilia, efc.).

Batch Process, segundo o mesmo autor, apresenta um volume maior envolvido € menos
variedade comparativamente ao que se v€ no Jobbing Processes. Neste tipo de processo, 0s
produtos sdo considerados standard e com uma procura repetitiva. Apesar de, também se
verificar alguns produtos especiais, isso obriga a necessidade de funcionarios com skills

especializadas (exemplo: produgao por lotes, produgao de varios produtos uma so vez).

A um tipo de processo desenvolvido em Massa, tal como o nome indica sao produgdes com
um grande volume, um volume superior ao referido em Batch Process, naturalmente os
produtos sdo standard e repetidos (Johnston et al. 2013). Neste tipo de processo, ndo existe a
necessidade de skills especializadas e pouco diversificadas como nos anteriores tipos de

processos (exemplo: producdo em cadeia, varias pegas ao longo do processo).

O ultimo processo por transformagdo fisica denomina-se por fluxo continuo, este tipo de
processo, segundo os autores Johnston et al. (2013), caracteriza-se pela criagdo de volumes
extremamente elevados e uma baixa variedade, tratando-se em muitas circunstancias, trata-se
de um produto. Aqui, o produto também ¢ standard e repetido, sendo necessario um elevado
capital intensivo e automatizado, requer poucas mudancgas ao longo do tempo, sendo um tipo

de processo dificil, pois requer custos elevados para iniciar e finalizar o mesmo.

A perspetiva quanto ao tipo de processos por servigo ¢ um pouco diferente relativamente aos
anteriores. Num processo por servigo do tipo profissional, existe um elevado contacto com o
cliente ou consumidor, o cliente passa um tempo consideravel no processo por servigo, existe
relacdo e contacto. Existe um elevado nivel de customizag¢ao com o processo de servico e a ser
muito adaptavel, os colaboradores que estdo expostos ao contacto com o cliente t€ém um nivel
elevado de decis@o no servigo ao cliente. Neste tipo de processo € caracterizado por ser baseado

em pessoas do que em equipamentos.
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Por outro lado, o Service Shop, diferencia-se por ser um tipo de processo onde existe niveis
médios de volumes de clientes, tem niveis médios ou misto quanto ao contacto com os clientes,
a customizagdo e quanto ao poder de decisdo dos colaboradores ou staff, tendo como exemplos

bancos, lojas, restaurantes, hotéis, escolas.

Para finalizar, Johnston et al. (2013) caracterizam o servigo por massa com elevados niveis de
volume de consumidores, tem niveis médio baixo quanto ao contacto com o cliente, como a
customizacao e poder de decisdo por parte dos colaboradores ou staff, verificando-se nos

hipermercados, aeroportos, biblioteca e atendimento telefonico.
2.2.3. Mapeamento de Processos

Considerando os autores Jonhston et al. (2012: 206), o mapeamento de processo “é a proje¢ao
de um servico com objectivo de facilitar a avaliagdo, design e desenvolvimento de processos
novos ou ja existentes”. Hoje em dia existem varios métodos de projecdo, mas a caracteristica
principal do mapeamento ¢ compreender todas as atividades e as suas relagdes no papel,
necessita de uma equipa que entenda varios aspetos do processo. Fluxogramas, blueprints e
mapas de servigos sao alguns dos métodos de projecdo existentes. Para Kasper et al. (2000) as
diferencas que existem entre os trés nem sempre foram simples de interpretar, assim referem
que o blueprint tem uma perspetiva mais técnica e ligada aos servigos, enquanto o mapa de
servigo tem uma perspetiva mais psicologica. Para Chase et al. (2007) a ferramenta standard
para o processo de design dos servicos € o fluxograma, mas posteriormente os grandes nomes
dos servigos alteraram a designacgdo e comecaram por chamar blueprint do servigo em vez de

fluxograma, proporcionando uma maior evidéncia ao processo de design.

O blueprint ou flowchart na area dos servigos, segundo Jonhston ef al. (2013) deve identificar
as atividades chave, as relagdes entre atividades e detalha especificagdes de conformidade. Tem
como caracteristica trés linhas de referéncia: a linha de interacdo, a linha de visibilidade ¢ a

linha interna de interacao fisica (evidéncia fisica).

Para Gemmel ef al. (2013), o blueprint nos servigos € considerado como uma técnica altamente
eficaz e adaptavel para o design do processo do servigo, para melhoria da qualidade, para a
inovagdo no servigo e para uma mudanga estratégica direcionada para o cliente. A interacao
entre funciondrios e clientes € visivel no espaco abaixo da linha de intera¢do e acima da linha
de visibilidade. Abaixo da linha de visibilidade e acima da linha de interagdo interna ficam as

acoes exercidas pelos funcionarios sem existir contacto com o cliente ou consumidor final. Para

10
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Johnston et al. (2013) o blueprint tem varias vantagens, tais como: identifica a interacao entre
areas, melhora a interacdo entre areas, identifica potenciais pontos de falha, identifica pontos
de risco de espera excessiva e identifica oportunidades de melhoria por ajustamento do sistema.
Para o autor, ter o blueprint que identifica fatores suscetiveis de mudanca e melhoria, por ajudar
na distin¢do entre atividades fundamentos deve-se ter sempre em consideragdo o blueprint na

concegao e gestao de processos.

2.2.4. Organizagdo do espaco e fluxos — Layout

Para Johnston et al. (2013: 193), o Layout de uma operagao ou processo “significa como a
transformac¢do de recursos esta posicionada relativamente uns aos outros € como as varias
tarefas sdo alocadas para esses recursos”. Numa operacdo, o /ayout tem como principal
preocupacao o posicionamento fisico dos recursos de transformacao, pois ¢ a primeira coisa
que nos chama atencdo quando vimos uma operacao, pois reflete a sua aparéncia, ou seja o
principal foco encontra-se na posi¢do fisica e na decisdo de onde colocar as maquinas,
equipamentos € pessoas na operacdo. Esta questdo do posicionamento € importante pois
permite interpretar de que forma os recursos transformados prosseguem através da operacao,
(Johnston et al. 2013). Estes autores, também defendem que pequenas alteragcdes no layout
podem afetar o fluxo de operacdo, que diretamente, influéncia custos e a eficiéncia da operagao
em si. Se as mudancas no /ayout falharem podem gerar filas de espera, maiores tempos no

processo, fluxo imprevisivel e como j4 foi referido mais custos.

A decisao de alterar um layout pode se tornar complicada e dispendiosa, deste modo, Johnston
et al. (2013) consideram que os gestores de operagdes ndo sdo apologistas em fazé-lo com
frequéncia. Assim, deve-se comecar com uma avaliacao global dos objetivos que o layout deve
alcancar, sendo que, a posi¢ao relativa dos recursos transformadores e a alocacao de tarefas aos
recursos transformadores ditam o fluxo de recursos transformados. Por forma a atingir um
“bom layout* estes autores sugerem que seja definido objetivos estratégicos e que para tal o

layout devera:

- Ser seguro, ndo criar perigo para os clientes nem funcionarios;

- Minimizar a distancia entre operacao e (preferencialmente) tornar o fluxo “clean”;

- Estar afastado de zonas barulhentas ou indesejaveis e todos os equipamentos devem
estar acessiveis;

- Alcancar um uso apropriado do espago e permitir flexibilidade a longo prazo.

11
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Os autores acima referidos, defendem que a maioria dos /ayouts deriva de quatro tipos basicos
de layout, dos quais (i) Layout de posigao fixa; (ii) Layout funcional; (iii) Layout por células,

e (iv) Layout por produto.

Para Johnston et al. (2013), estes tipos de layout t€ém proximidade com os tipos de processos
descritos anteriormente, contudo um tipo de processo nao tem necessariamente de implicar um

tipo particular de layout. E uma relagdo “natural”, pelas suas naturezas as que mais se adaptam.

Um layout de posicao fixa, tal como o nome indica, o produto a ser transformado nao se move,
sdo os recursos transformadores que se movem conforme a necessidade. Isto acontece quando
o produto ou o servico destinatario ¢ de grandes dimensdes para ser movido convenientemente,

ou pode ser muito delicado para se mover, ou pode até se opor a ser movido.

Contrariamente, Johnston et al. (2013) indica que num /layout funcional os recursos ou
processos semelhantes estao aproximadamente localizados. Esta questao de proximidade pode
estar associada a conveniéncia em agrupa-los, ou para facilitar a utilizagdo dos recursos de
transformacdo. Esta situacdo, pode gerar um padrdo de fluxo muito complexo, uma vez que
para cada produto ou servigo havera uma rota consoante as suas necessidades que podera por

cada parte do /ayout que estard agrupada por funcio.

Johnston et al. (2013) caracteriza um layout por células quando os recursos sdo previamente
selecionados para serem movidos para uma parte da operagao (ou cell), onde todos os recursos
a transformar serdo ai todos processados. O /ayout por célula ¢ uma forma de colocar ordem

para a complexidade do fluxo que se encontra no /ayout funcional.

Quando se fala de um /ayout por produto, o autor refere que este tipo de layout permite a
utilizacao de uma “linha de processo” pré-estabelecida, onde o fluxo € simples, claro, previsivel

e relativamente facil de controlar.

Sistematicamente apresenta-se de seguida as principais vantagens e desvantagens para cada

tipo de layout.

12
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Tabela 1 — Vantagens e desvantagens dos tipos de Layout

Layout de posicao fixa Layout funcional Layout por células | Layout por produto

Flexibilidade muito clevada Elevada flexibilidade nos| Pode permitir bom | Baixo custos unitarios

z nos produtos; . L
) . . produtos; COmpromisso; para grandes volumes;
) Produto/Cliente nédo se . Co .
8 move: Relativamente robusto Throughput rapido; Oportunidade para
= T em caso de perturbagdes; | Trabalho em grupo especializa¢do de
> |Elevada variedade de tarefas| _, . . e : )
S Fécil de supervisionar; | pode gerar motivagao; equipamento;
para os funcionarios;
Pode ter baixa
tos utilitArios muit . e ) ) flexibilidade no mix de
S Custos utilitarios muito Baixa utilizago; Pode ser dispendioso dutos:
o0 elevados; . i produtos;
S . Pode gerar elevado stock | reorganizar o €spago; . )
g | Programagio do espago e de PVF; Pode necessitar de mais Néo muito robusto em
> das atividades pode ser FI J ’1 espaco caso de perturbagoes;
e uxo ¢ complexo;
5 dificil; P O trabalho pode ser

muito repetitivo

Fonte: Adaptado de Johnston et al. (2013)

Conforme Johnston ef al. (2013), indicam que nas operacdes a importancia do fluxo depende
das caracteristicas das proprias operagdes, ou seja, das suas caracteristicas de volume e
variedade. Quando se verifica um baixo volume conjuntamente com uma alta variedade, o
fluxo ndo se trata de um problema. O mesmo ja ndo acontece, quando o volume ¢ elevado e a
variedade ¢ menor, nesta situagdo o fluxo ja se torna um problema. Para tal, ¢ aconselhavel que
para uma operagao onde a utilizagdo de recursos ¢ de baixo volume e a variedade de processos
¢ alta deve estar associado a um fluxo irregular. Para uma operagao onde existe recursos com

alto volume e baixa variedade de processos deve estar associado a um fluxo mais regular.

2.2.5. Servicos

De acordo com Boden et al. (2000), os primeiros comentérios sobre servicos nao eram muito
positivos, os primeiros autores tinham tendéncia em classificar como um setor nao produtivo
ou residual. A ideia mudou a partir dos anos 60, 70 e 80, quando Gronroos (2001) refere que

foram criadas novas defini¢des no ambito da prestacao de servicos.

Na perspetiva do marketing, os servigos devem contemplar quatro caracteristicas principais,
nomeadamente, “intangibilidade, inseparabilidade, variabilidade e perecibilidade” (Kotler and

Keller, 2012:358).

De uma forma geral, segundo Johnston et al. (2012), em conformidade com os tipos de
organizacoes, os servigos podem surgir de diversas formas, nomeadamente, servicos business-

to-consumer (B2C), business-to-bussiness (B2B), servi¢os internos, servigos publicos e

13
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servicos sem fins lucrativos. No mundo empresarial, o mais usual ¢ a utilizagdo dos servigos

B2B e B2C, com as caracteristicas referidas na Tabela 2 seguinte:

Tabela 2 — Business to Business vs. Business to Consumer

Servicos Descricao Clientes Principais Desafios

Fornecer servigos de

Business to Servigos Profissionais que ndo tém qualidade a empresas
. fornecidos a de ser obrigatoriamente os consumidoras, que
Business (B2B) o .
organizacdes consumidores normalmente tem grande
poder de compra.
Business to Servigos Fornecer servigos para
fornecidos a Consumidores individuais | uma grande variedade de
Consumer (B2C) e, .
individuos clientes

Fonte: Adaptado de Johnston et al.(2012)

Adicionalmente, conforme evidencia Kotler and Keller (2012), as empresas t€ém encontrado
cada vez mais dificuldade em diferenciarem-se apenas pelo seu produto, vendo-se na
necessidade de se diferenciarem através da prestagdo de servicos, “optando por prestar um

servigco de valor acrescentado ou, simplesmente, um excelente servico ao cliente” (Kotlerande

Keller, 2012: 355).

2.3. Avaliagao Economico — Financeira

A avaliacdo financeira como o proprio nome indica, permite que seja possivel a confirmagao
da viabilidade de um projeto ou se o mesmo serd auto - sustentavel financeiramente. J& a
avaliagdo econdémica tem como finalidade entender se o projeto gera beneficios liquidos para
a sociedade, ou seja, beneficios incrementais causados pelo projeto.

Atualmente, vivemos num mundo cada vez mais globalizado e muito competitivo, onde as
empresas tentam destacar-se umas das outras através de novos ideais para conseguirem os seus
negocios e atingirem os seus resultados planeados. Para facilitar esta questdo, existe uma
ferramenta que se denomina de fluxo de caixa que permite as empresas estudarem esta
performance e adquirir um controlo sobre os seus recursos.

Segundo Damodaran (1999) qualquer ativo, financeiro ou real, tem valor e o segredo para
investirmos e gerirmos com sucesso esses ativos, ndo remonta para o montante do seu valor
em si, mas sim nas fontes desse valor. Os recebimentos gerados pelo ativo sdo as fontes de
valor. Aos desembolsos e recebimentos dd-se o nome de fluxo de caixa.

O fluxo de caixa ¢ definido como um instrumento que relaciona as entradas e saidas de recursos

monetarios de uma empresa num determinado intervalo de tempo (Neto e Silva, 2002). Estes
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autores concluiram que com a elaboragdo continua de demonstragdes de fluxos de caixa, ¢
possivel criar medidas sensatas e equilibradas em casos de escassez ou abundancia dos fluxos
de caixa, detetando antecipadamente qual o volume necessario de recursos em caixa para que
suporte as suas obrigagdes.

Conforme afirma Chiruco (2004), existe uma diferenca entre o orgamento de caixa e o fluxo
de caixa. O orcamento de caixa trata-se de um projecdo de valores futuros baseados em
objetivos previamente implementados pela equipa que executa o orcamento, ao contrario do
fluxo de caixa que se caracteriza por um documento elaborado a partir de experiéncias vividas

anteriormente.

3. Metodologia
3.1. Estratégia

De acordo com o que foi referido anteriormente na revisdo bibliogréafica, o presente trabalho
terd como objectivo a nivel estratégico, analisar a empresa em estudo numa perspectiva interna
e externa, através da analise PEST, das 5 Forcas de Porter e concluindo com a analise SWOT,
de forma a entender como esta se enquadra no seu meio envolvente, qual a estratégia

implementada e se a mesma se encontra adequada, ndo comprometendo o futuro da empresa.

3.2. Operagoes

Através das operagdes, iremos abordar a vertente mais pratica e interna, na qual a empresa
exerce as suas actividades. Como foi dito anteriormente, as operagdes sdo uma tematica de
elavada importancia em qualquer organizagdo, assim sera possivel verificar quais os tipos de
operagdes e quais os processos implementados, bem como se 0s mesmos sao os mais adequados
a actividade em si. Trata-se de uma tematica que se correlacciona directamente com todas as
outras areas, como a estratégia e area financeira, pois se os procedimentos ndo forem os mais
correctos comprometem os objectivos da empresa, o lucro sustentavel e a criagao de valor para

os clientes, tudo o que ndo ¢ desejavel numa organizagao.

3.3. Financeira

Numa terceira fase, ird verificar-se através da andlise dos dados da empresa, previamente

recolhidos, como decorrem os objetivos financeiros, ou seja, analisar a performance da
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empresa actualmente, comparativamente aos ultimos anos e se neste momento se encontra

encaminhada para um futuro promissor.

3.4. Quadro conceptual

Em conformidade com o acima indicado, o quadro conceptual em que se baseia a presente
tese apresenta-se da seguinte forma:
Figura 3 — Quadro Conceptual

Diagnéstico

Empresa
P Conclusdes

Propostas de Atuacio

4. Apresentagdo da Empresa
4.1. Historia da empresa

A Cozinhas Delfim Patricio, Lda. ¢ uma empresa de cariz familiar, com uma existéncia de
aproximadamente 30 anos no mercado portugués, sujeita a algumas atualizagcdes e
transformagdes naturais que permitiram acompanhar a evolugdo e as tendéncias do mercado,
tendo como principal finalidade a comercializagdo de mobiliario de cozinhas. O gosto pela arte
que a carpintaria permite exibir advém do progenitor do atual gestor que apds o seu
falecimento, limitou-se a dar continuidade ao seu trabalho e a desenvolver por si naturalmente

capacidades que proporcionaram a sua evolucao nesta area.

Inicialmente, a empresa foi constituida em nome individual e com o passar dos anos, tornou-
se sociedade por quotas. O nimero de funciondrios foi sempre ajustado em fungdo das
necessidades, atualmente sdo 9 funcionarios incluindo os gestores, sendo 7 funcionarios

efetivos e 2 por prestacao de servigos.

4.2. Caraterizagao da empresa

A empresa caracteriza-se como sendo uma micro empresa, tendo menos de 10 colaboradores e
um nivel de faturacao inferior aos 500 mil euros (Ordem dos Revisores Oficiais de Contas). A

empresa situa-se na aldeia de Negrais, conselho de Sintra, aproximadamente a 30km de Lisboa.
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permanecer na zona rural. Conforme se pode verificar na Figura 3.

Figura 4 - Localizagdo da Empresa
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Tal como o nome da empresa sugere, a meSma tem como

A sua localizagdo nao ¢ muito central quanto ao meio urbano, no entanto encontra-se
relativamente proxima das localidades onde existe a maior densidade populacional

(PORDATA), facilitando a exposi¢do aos potenciais clientes, mantendo as vantagens de

Vielonga! Forteda Casa

Sacayém

Fonte: GoogleMaps

finalidade a producao e
comercializacdo de mobilidrio de cozinha, casa de banho, roupeiros, bem como a
comercializacdo e tratamento de portas interiores e a revenda de eletrodomésticos, pavimentos
e rodapés. Ao longo dos anos, segundo a empresa, esta foca-se acima de tudo, na qualidade do

produto e no fabrico personalizado, de acordo com as necessidades do cliente.

O logotipo apresenta-se em formas lineares e em tons de verde, permitindo dar ao cliente uma

ilusdo de sofisticagdo e compromisso. Esta imagem foi recentemente renovada, conforme se

DELFIM PATRICIO, LDA.

1T

Fonte: www.delfimpatricio.com
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4.2.2. Criagao de valor e produto

A criacao de valor ¢ uma questao muito presente, pois a qualidade dos produtos utilizados foi
desde sempre uma prioridade para o gestor, visto que s6 assim conseguiria vingar € com o
tempo, o mesmo foi apercebendo-se disso e inteligentemente primou sempre pela melhoria

continua em cada um dos processos necessarios, bem como na sele¢ao dos materiais.

A oferta que a empresa disponibiliza caracteriza-se essencialmente pela construgcdo e
montagem de moveis de cozinha, méveis de casa de banho e moveis de arrumagao, tendo como

base materiais em madeira e estruturas modulares, conforme se descreve nos anexos de 4 a 7.

A empresa oferece ainda a revenda de produtos nomeadamente eletrodomésticos, pavimentos

e portas de madeira acabadas, com possibilidade de personalizagao.

4.3. Estratégia

Segundo a informagdo disponibilizada pela empresa, esta apresenta a seguinte missdo, visdo e
valores:

Missao — A missdo ao longo dos anos tem sido estudar, criar e conceber a cozinha ideal
para os seus clientes, propondo sempre design aliado a uma grande funcionalidade.

Visdo — A empresa pretende dar continuidade ao reconhecimento existente até aos dias
de hoje, onde a satisfacdo e a confianga dos clientes pela qualidade e competéncia dos seus
produtos e servicos sao o mais importante.

Valores — Continuar humildemente a acompanhar as tendéncias da area, inovar,
aumentando o Know-How, aceitando desafios e oportunidades criativas, de forma a dar
continuidade a satisfagdo dos seus clientes.

A empresa estd organizada conforme a estrutura descrita no seguinte organigrama.

Figura 6 — Organigrama
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Fonte: A propria empresa
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O organigrama acima representa a distribui¢ao das func¢des existentes, apesar de um dos socios-
gerentes e o seu filho terem a centralizagdo das responsabilidades sobre eles e de estarem

presentes em mais do que uma das fungdes.

Através do organograma pode-se ainda observar que o outro sdcio-gerente executa as funcoes
administrativas. Encontram-se 3 trabalhadores no processo de transformacdo, que geralmente
executam o mesmo tipo de fungdes, mas sempre que necessario apoiam os seus colegas noutras
atividades. A empresa conta ainda com 2 funciondrios no processo de Pintura e Lixagem, onde
cada um tem como responsabilidade pintar e lixar. Relativamente ao transporte e montagem
dos produtos em obra/cliente final, o nimero de pessoas pode ser varidvel de acordo com cada
trabalho, sendo quanto mais complexo ou que necessite de um apoio maior, podera ir até 3
pessoas, contudo geralmente sdao apenas 2, sendo um dos quais o desenhador e um trabalhador

no regime de prestador de servicos.

No entanto, apesar de delineados os objetivos, ndo se identificou, de forma clara, a estratégia a
ser seguida pela empresa, nem a sua transmissao ao longo da estrutura, estando muito a deriva

do fluxo da procura e das necessidades que cada cliente apresenta.

4.4. Processo e layout

O processo de transformacdao dos produtos possui sempre a mesma linha de execugao,
normalmente sdo necessarias 8 fases, dependendo sempre do tipo de produto que o cliente
pretende. A empresa atualmente trabalha diretamente com o cliente final, sendo o seu negécio
de caracter maioritario Business to Consumer (B2C), contudo ndo deixa de haver trabalhos de
caracter Business to Business (B2B) com algumas empresas. Os negocios de caracter B2B
decresceram de forma acentuada nos ultimos anos, uma vez que a crise econémica influenciou
o sector da construgao civil em Portugal, sendo um setor que interfere diretamente com a area
em que a empresa estd inserida, pois trabalhava com alguma regularidade para construtoras e

promotoras imobiliarias.

O tempo médio de produgdo pode variar entre 8 a 15 dias, mas na realidade, por vezes atinge
tempos superiores. Estes atrasos podem ter diversas razdes, o que desperta a necessidade de
uma analise da sua envolvente, dos processos e da componente financeira de forma a identificar
qual ou quais as lacunas existentes, para que a sua vantagem competitiva ndo seja posta em

causa, bem como colocar a empresa numa posicao desfavoravel no futuro a médio e longo
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prazo. Atualmente, a empresa produz essencialmente para o mercado nacional, tendo

ocasionalmente j& produzido e enviado para o mercado internacional.

Assim sendo, o processo na empresa em estudo inicia-se com a chegada do cliente, o mesmo ¢
recebido e tenta-se entender se tras consigo alguma ideia daquilo que pretende ou ndo. Caso o
cliente ndo tenha nenhuma ideia, mediante a sua descri¢do do espago, o seu estilo e gostos ¢-
lhe apresentada uma sugestao em desenho 2D e 3D que permite uma perce¢do mais proxima
do real, aqui o cliente pode aceitar ou pode sugerir alteragdes. O nimero de alteragdes e acertos
podem ser infinitos, pois o principal objectivo dos gestores serd sempre chegar o mais proximo

possivel as necessidades do cliente.

Se o cliente chegar com uma ideia mais ou menos definida daquilo que pretende, sera mais
facil, contudo ndo deixa de necessitar de uma opinido, escolher cores e materiais. Neste tipo de
situacdo, sera também elaborado um desenho em func¢do da sua descricao, sendo debatidas

ideias de melhoria até que o cliente aceite € queira avancar.

Apds a aceitacdo e chegada a um consenso sobre materiais, cores e disposi¢do dos moveis,
serdo recolhidas as medidas reais no local para que seja elaborado o respetivo orgamento. Uma
vez entregue ao cliente, o orgamento pode ndo ser aceite por varios motivos. Se o cliente estiver
disponivel em negociar ou reformular serd feito até obter a concordincia do mesmo, caso nao
pretenda desiste. Assim que a proposta for aceite, avanga e segue para a fila de produgao,
montagem e entrega. Podemos referir que quanto ao mapeamento de processo, aqui
encontramo-nos na linha de interacdo e visibilidade, uma vez que se trata da fase mais proxima
entre a empresa e/ou gestor e o cliente, além da interacdo entre os dois, o cliente visualiza o

trabalho a ser executado.

Posteriormente a aceitacdo do or¢camento, dependendo do produto e dos materiais escolhidos
pelo cliente, passa-se para a fase de execugdo, onde todas as tarefas sdo executadas sem que o

cliente tenha contacto com o processo.

Por norma, uma cozinha, moveis de casa de banho e roupeiros t€ém sempre 0 mesmo processo:
(1) otimizacdo do corte das chapas de madeiras e derivados; (ii) maquinagdo do produto
(retificacdo de medidas e furacdo); (iii) orlagem — colocag¢do de uma fita a volta dos moveis e
portas; (iv) segue-se a colocagdo das ferragens nos moveis, a pintura e lixagem das portas; (v)

monta-se os moveis e verifica-se o nivelamento; (vi) embala-se e segue para transporte.
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Quanto as portas interiores, depois de escolhidas por catdlogo, sdo encomendadas ao
fornecedor, assim que chegam sao pintadas e lixadas, embaladas e ficam prontas para serem
transportadas e montadas na casa cliente. Quando o cliente escolhe portas em folha de madeira,
as mesmas sdo encomendadas pelo catdlogo e quando chegam encontram-se imediatamente

prontas para serem embaladas e transportadas para o cliente.

Por fim, se o cliente pretender adquirir com a empresa os eletrodomésticos, pavimentos e
rodapés, a sua escolha ¢ feita pelo catalogo, posteriormente serdo encomendados. Assim que

chegam a empresa serdo encaminhados para o cliente.

5. Diagnostico da Empresa
5.1. Estratégia
5.1.1. Analise Mediata

Com base na analise PEST iremos efetuar uma analise mediata ou contextual, através da
enumeragdo de cendrios macro-econdmicos ¢ através da apresentacdo factual dos varios
contextos envolventes a qual a empresa se encontra exposta. Esta analise ird permitir reter uma
relevancia para a futura analise da envolvente externa. A analise destes contextos podera

influenciar as decisdes e performance da empresa no futuro.

5.1.1.1.  Contexto Politico
Ao longo das ultimas décadas, a economia portuguesa tem traduzido uma evolugao desigual.
No final das décadas de 80 e 90 o pais vivia um periodo préspero, onde se via uma evolugdo e
desenvolvimento da atividade econdmica, proporcionando uma melhoria das condi¢des de vida
aos portugueses que progressivamente se tornava proxima da média vivida na Europa.
Infelizmente, este forte desenvolvimento evolutivo foi decrescendo com a chegada dos anos
2000, infelizmente a chegada do novo milénio trouxe consigo o enfraquecimento econémico
do pais. Neste periodo, houve alternancia entre os governos geridos pelos maiores partidos

politicos nacionais (PS e PSD).

Com a chegada do novo século, o cendrio foi agravando com a continuidade de um fraco
desempenho econdmico, o que se acentuou ainda mais com a implementacdo da crise
financeira internacional no ano de 2008. Em consequéncia desta situa¢do, em 2011 Portugal

sem alternativa, vé-se obrigada a recorrer a um pedido de ajuda financeira internacional.
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Quando o governo solicita esta ajuda e depois de aceite, da-se a entrada da Troika — (Fundo
Monetario Internacional (FMI), Banco Central Europeu (BCE) e Comissao Europeia). A partir
deste momento, Portugal passa a estar condicionado pelo memorando de entendimento
celebrado entre o Governo e a equipa que compde a Troika. O plano desenvolvido entre as
partes, teve como objectivo cumprir as metas do défice, o que consequentemente levou ao
governo a definir com rigor um programa de medidas de autoridade que tiverem um forte
impacto em todos os setores da economia nacional. O consumo interno e o poder de compra
dos portugueses foram afetados negativamente pelos cortes nos salarios, pensdes € aumento
dos impostos. O programa de assisténcia econdmico-financeira do Fundo Monetario
Internacional, Banco Central Europeu e Comissao Europeia decorreu durante 3 anos,
terminando em Junho de 2014. Neste momento, o pais encontra-se regido por um programa de
monitorizagdo segundo as regras do FMI e da Europa. O programa de monitoriza¢ao
implementado tem como principal objectivo o controlo da capacidade de regularizagdo da
divida até atingir 75% do valor total do financiamento recebido, a previsdo do térmico deste

programa aponta para 2036.

A 26 de Novembro de 2015, o pais elege o XXI Governo Constitucional, liderado pelo
primeiro-ministro Antdnio Costa, sendo estabelecido trés acordo parlamentares entre um dos
maiores partidos politicos nacionais — Partido Socialista e os partidos de esquerda (Bloco de

Esquerda, Partido Comunista Portugués e o Partido Ecologista os Verdes).

A 9 de Margo de 2016, ¢ eleito o 20° Presidente da Republica Portuguesa, Marcelo Rebelo de
Sousa. Atualmente, Portugal vive um periodo de estabilidade politica, sendo que esta
estabilidade podera sempre ser afetada por alteracdes nacionais e internacionais, tais como: as
eleigdes autarquicas nacionais, o BREXIT em Inglaterra e as presidenciais das grandes

poténcias mundiais: Alemanha, Franca e USA.

Quantos aos impostos, em 2012, o IVA passou de 21% para 23%, entretanto o sector da
restauracao foi dos que gerou muitos protestos, face a isso o Or¢gamento de Estado de 2017
(OE, 2016) refere que existe a possibilidade da sua descida para 13%, mantendo-se os restantes.

Segundo o mesmo or¢amento, nao existe previsao de alteracao para o IRS e IRC.

5.1.1.2.  Contexto Econdmico
Portugal atualmente encontra-se num ciclo positivo, as noticias revelam-se positivas € como
sabemos, o desenvolvimento de negocios tem uma influéncia direta no contexto econdémico de

um pais. De acordo com o passado recente que Portugal atravessou, em 2011 sem alternativa
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teve de recorrer a ajuda externa, ficando sob a algada do supervisionamento externo pelas 3
entidades, FMI, BCE e Comissdao Europeia. Para corresponder as expectativas externas de
forma positiva, foram elaboradas agdes com o intuito de se fazer chegar a um equilibrio das
contas publicas, essas acdes centraram-se sobretudo no aumento das receitas fiscais, ou seja,

aumento dos impostos para os cidadaos.

Segundo os professores americanos Wheelen e Hunger (2008), a analise econdmica deve
consistir na andlise externa, ou seja, uma analise dos fatores ou indicadores que ndo estao
diretamente ligados a atividade, mas que refletem o pais e que mais tarde ou mais cedo poderdo
afeta-la. Face a isso, tomou-se a decisdo de analisar os indicadores externos a atividade e que
a podem influenciar a longo prazo, tais como, o PIB, Consumo Privado, Taxa de Desemprego

¢ a Taxa de Inflagdo.

Economicamente falando, o PIB ¢ considerado um dos indicadores mais importantes,
representa a evolugdo da economia, revelando se a mesma se encontra estavel, em recessao ou
em expansdo. Segundo o Banco de Portugal (2017), o PIB aumentou cerca de 0,2% entre o
primeiro e o segundo trimestre de 2017, encontra-se com o valor atual de 3,0%, contudo trata-
se de uma evolucdo positiva pois aumentou 0,8% comparativamente ao quarto trimestre de
2016. Na Zona Euro o PIB encontra-se a registar um valor de 2,30%, tal como em Portugal
este indicador melhorou entre o 1° e 0 2° trimestre em cerca de 0,3% no presente ano. De acordo
com o Boletim Econdémico do Banco de Portugal (Outubro 2017), o PIB da Zona Euro evoluiu
favoravelmente no primeiro semestre de 2017 devido a continuidade da procura interna, esta
procura interna revela-se como o suporte da atividade econdmica. A zona Euro depara-se
atualmente com ligeiros crescimentos dos mercados em varios setores € a recuperar a taxa de

desemprego.

Quanto ao Consumo Privado, este indicador € responsavel pela avaliagdo da predisposicao da
populacdo para realizar compras. O consumo privado no 2° trimestre de 2017 diminuiu -0,4%,
sendo o seu valor de 1,90%, ao passo que o mesmo valor na zona euro € inferior pois representa
cerca de 1,80%. Comparando estes dois indicadores nos dois primeiros trimestres do ano,
Portugal diminuiu em -0,4% (diferenca de 2,30% a 1,90%) e a Zona Euro no mesmo periodo

tem um aumento de 0,2% (diferenca de 1,60% para 1,80%).

Tal como o proprio nome indica, a taxa de desemprego/emprego consiste na avaliagdo das
condi¢des do emprego. Assim, também com base nos dados disponibilizados pelo Banco de

Portugal (2017), a taxa de desemprego em Portugal diminuiu ao longo dos dois ultimos anos.
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Em 2015, Portugal registou uma taxa de desemprego nos 12,40% e em Agosto de 2017 teve
um registo de 8,90%. Curiosamente entre maio e agosto do presente ano, este mesmo valor tem
diminuido cerca de -0,3%, valor possivelmente associado a sazonalidade. A nivel europeu, a
taxa de desemprego também diminuiu passando de 9,6% em dezembro de 2016 para 9,1% em

junho de 2017, valor que se manteve entre julho e agosto de 2017.

Por tltimo, temos a taxa de inflagio medida pelo Indice harmonizado de Pregos no consumidor,
avalia a evolugdo dos precos no respetivo pais. Segundo o Boletim Econémico do Banco de
Portugal (Outubro 2017), ¢é referido que este indicar teve no inicio deste ano um aumentos
significativo nos dois primeiros meses do ano e posteriormente diminuiu. Em setembro de 2017
registou o valor de 1,60%, aumentando 0,3% entre agosto e setembro de 2017 em Portugal. A

nivel europeu esta taxa tem registado uma variagao de 0,8% nos ultimos 3 anos.

E importante referir que no primeiro semestre deste ano, o nimero de empréstimos bancarios
concedidos a particulares para efeitos habitacionais aumentou, mantendo-se o registo evolutivo
que se tem registado desde 2015. Os valores concedidos atingiram maximos ao longo da
primeira metade do ano que ndo eram atingidos desde 2010. A varia¢do entre dezembro de
2016 e setembro de 2017 ¢ de 0,1%. Quanto a taxa de juro aplicdvel a empréstimos bancarios
(particulares, habitagcdo, novas operacdes), subiu em 0,1% entre o0 més de julho e o més de

agosto para o valor de 1,6%.

Tendo em conta a relagdo existente entre a industria de madeiras e derivados e o setor da
construgdo civil, ¢ denotar uma evolucao no crescimento de ambas, uma vez que se encontram
correlacionadas. De acordo com FEPICOP (2017), entre os ultimos trés meses de 2016 e o
inicio do ano 2017, tem-se observado uma evolucao neste setor, com um crescimento de
producao gerando mais postos de trabalho, devido ao aumento do nimero de obras publicas e

do licenciamento de obras privadas, proporcionando um crescimento contido nesta area.

Tabela 3 — Indicadores da Conjuntura do Setor

2016 Mar-17
M.(€) (%) Var. anual (%)
Producio global 10.742 -3,3% 2,6%
Edificios residenciais 2.730 5,0% 3,0%
Edificios ndo-residéncias 2.871 -1,7% 3,1%
Engenharia Civil 5.140 -8,0% 2,0%

Fonte: FEPICOP - Federagdo Portuguesa da Industria da Construgdo e Obras Publicas
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Para finalizar, o Banco de Portugal a 4 de outubro de 2017 divulgou as suas projecoes
relativamente aos indicadores anteriormente abordados, face a essa divulgagao o PIB deve
permanecer em 2,5% até ao final de 2017 e devera diminuir 0,5% em 2018. O Consumo
Privado devera manter-se em 1,9% durante os restantes meses de 2017 e prevé-se a
continuidade da diminuicao de 0,2% em 2018. O desemprego em 2017 devera manter-se em
9,0% e também deve diminuir nos proximos dois anos. Quanto a taxa de inflacdo também nao
deve sofrer alteragdes até ao final do presente ano (1,6%) e também estd projetada a

continuidade da sua diminui¢do nos proximos dois anos (Banco de Portugal, 2017).

5.1.1.3.  Contexto Sociocultural
Atualmente tanto o pais como a Europa atravessa uma fase em que a populagdo encontra-se

envelhecida, a taxa de Natalidade ndo consegue fazer frente ao elevado nimero de idosos.

Em 2015, segundo o EUROSTAT (2017) indica que a Unido Europeia (28 paises) era composta
por 508.401,408 milhdes de pessoas. No mesmo ano, o INE — PORDATA (2017) indica que a
populacdo portuguesa atinge os 10.358,1 milhdes de habitantes. Comparativamente a 2016,
registou-se uma diminui¢ao para 10.325,5 milhdes habitantes, encontrando-se dividida em

4.892 milhdes de pessoas do sexo masculino (47%) e 5.433,5 milhdes do sexo feminino (53%).

Ao longo dos anos verificou-se uma diminuicdo do niimero de matriménios, sendo que em
Portugal no ano de 2016 foram registados no seu total 32.399 mil casamentos (PORDATA,
2017). E certo que ndo ¢ s6 o niimero de casamentos que pode influenciar a taxa de natalidade,
cada vez mais os casais optam por ndo o fazer, contudo a taxa de natalidade portuguesa ¢ das
mais baixas a nivel europeu, tem vindo a decrecer, em 2001 foram registados cerca de 112.774
nascimentos, em 2011 foram registados cerca de 96.856 mil nascimentos e em 2015 apenas
85.500 mil nascimentos, ou seja, em cada mil habitantes nasce 8,5 criancas. Estes valores
refletem-se também na idade média que atualmente as maes tém o seu primeiro filho, em 2001
a idade média era 26,8 anos, em 2011 foi de 29,2 e aumentou novamente para 2015 tendo sido

de 30,2 anos.

Apesar da tendéncia recente de crescimento, o poder de compra dos portugueses continua a ser
dos mais baixos da Unido Europeia (EUROSTAT 2017: 32), apesar do aumento do salario
médio no inicio do presente ano encontra-se numa posicado mais proxima do salario médio.
Segundo o EURSTAT, em Janeiro de 2017, dos 22 paises membros da EU, Portugal encontra-

se na 12° posi¢do com um salario de 650€, considerando o subsidio de Natal e de Férias (13°e
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14° més). Neste sentido, o consumidor portugués procura um produto preliminar acessivel,

recorrendo muitas vezes a lojas low cost para satisfazer as suas necessidades.

Por outro lado, observa-se o crescente interesse pela diferenciagdo, o consumidor quer cada
vez mais ter a sua propria imagem, a sua marca, procurando produtos mais personalizados e de

encontro as suas necessidades.

O mercado portugués, em particular, tem uma forte relagdo com as tecnologias, sendo de
salientar a convivéncia com as redes sociais. A presenca neste meio permite uma nova
proximidade com o consumidor, indo para além dos meios de publicidade, abre-se
oportunidade de se langar tendéncias e padrdes de consumo, bem como aproveitar do “passa a
palavra”, a partilha ganha uma outra dimensao, atingindo um mercado ndo s6 mais abrangente

como mais direcionado.

Tendo em conta as circunstancias, Portugal teve sempre zonas mais povoadas que outras, 0s
meios urbanos sempre tiveram um forte procura para o desenvolvimento de carreiras e pelas
atragdes que oferecem aos moradores. Portugal atualmente tem zonas muito ocupadas, a
densidade de populacao ¢ elevada comparativamente ao interior, havendo zonas ndo povoadas.
A empresa de estudo ndo se encontra numa das zonas mais povoadas, mas favorece da
proximidade com quatro das cinco zonas com maior densidade populacional do pais. O quadro
abaixo representa esta situacdo, em 2015 verifica-se que o distrito de Lisboa ¢ o mais

penalizado neste sentido.

Grafico 1 — Densidade Populacional em Portugal entre 2001 e 2015

1. Amadora
2, Cdivelas
3. Porto

4, Lisboa
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2001 B= 2015

Fonte: PORDATA
5.1.1.4.  Contexto Tecnoldgico

Atualmente o contexto tecnoldgico ¢ dos que tem sido alvo de uma maior evolugdo e

desenvolvimento a nivel mundial, qualquer consumidor de qualquer tipo de produto encontra-
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se diretamente ligado. A evolucao dos smartphones, a facilidade de acesso as redes Wi-Fi, a
facilidade que as pessoas tém em aceder a informacao ¢ cada vez maior, possibilitando uma

maior contacto entre as empresas e os produtos.

Apesar dos grandes avangos tecnoldgicos, cada vez mais o desenvolvimento de automatismos
sdo uma constante, o que permite que as produgdes e a qualidade sejam eficazes. Contudo, na
area da construgdo ¢ em todas as industrias a ela agregadas, ainda exige uma forte forga
humana. As maquinas que sao desenvolvidas, neste caso na transformagao de madeiras tem-se
verificado melhorias, mas exige elevados custos de aquisi¢ao e os custos de manutengdo sao

cada vez mais exigentes, necessitando de um suporte financeiro.

Atualmente, em Portugal tem-se verificado um acompanhado positivo por parte das empresas

e dos consumidores em geral quanto as tecnologias de informag¢do e comunicagao.
5.1.2. Anélise Imediata

Apos a conclusdo da analise mediata, iremos proceder a respetiva analise imediata através das
Cinco Forgas de Porter, este modelo ¢ utilizado para avaliar a performance que a empresa tem
perante a sua industria, através da pressdo competitiva de cinco forgas definidas por Michael
Porter (Grant, 2013). Assim sendo, iremos avaliar a empresa em estudo quanto a atratividade

ou performance na industria do mobilidrio de cozinhas.

5.1.2.1.  Poder dos Clientes
Em qualquer empresa ou organizagdo, os clientes sdo as pecgas-chave para a vitalidade do
negdcio. Com o aumento da implementacdo de grandes superficies comerciais concorrentes,
com o aumento do desenvolvimento das novas tecnologias de informag¢do e comunicacao
(TIC), com o aumento e facilidade de acesso das pessoas ao meio online, hoje em dia, um
potencial cliente tem caracteristicas que ndo tinha ha 10 anos. A abertura e a disponibilidade
de informacdo tornam o cliente atualmente muito mais informado quanto a diversidade de
precos e ofertas. E assim visivel, nos dias de hoje, que os clientes demonstrem uma maior
preocupacao com a qualidade do produto ou servico e com a relacdo qualidade preco. Neste
aspeto, a empresa em estudo, tem conseguido manter um servigo de qualidade com precgos
inferiores aos aplicados por marcas de referéncia. Muitos dos trabalhos ganhos sdo

consequéncia desta caracteristica.
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Como anteriormente ja foi referido no contexto sociocultural, o distrito de Lisboa ¢ o que
demonstra uma maior densidade populacional, tendo em conta a proximidade da empresa em

estudo ao meio urbano, a mesma esta mais exposta a proximidade com potenciais clientes.

Uma vez que se encontra proximo do meio urbano, o potencial de clientes ¢ elevado, sendo

que o poder negocial dos mesmos ¢ considerado médio, bem como o grau de atratividade.

5.1.2.2.  Poder dos Fornecedores
Quando falamos em poder dos fornecedores, referimo-nos ao seu poder negocial, ou seja, a
capacidade de alteragdo dos produtos ou servigos e a forma como os apresentam para venda na
respetiva industria. Os fornecedores geralmente aplicam este poder negocial na variagdo de

precos, alteragdo de qualidade e na variagdo dos prazos de entrega.

A forga dos fornecedores neste setor, ndo se trata de um parametro critico. Nao s6 em Portugal,
mas também a nivel internacional existem diversos fornecedores de matérias — primas para a

industria e transformac¢do de madeiras e derivados.

Neste caso de estudo, a empresa na sele¢ao de produtos, normalmente trabalha com os mesmos
fornecedores desde h4a muitos anos, sdo por norma de longe mas tém os seus vendedores que
percorrem o pais. Muitos dos fornecedores sdo revendedores de materiais produzidos por outras
grandes empresas. Geralmente os atrasos proporcionados pelos fornecedores tém uma

importancia residual.

Tendo em conta que para todos os materiais existe uma grande variedade de fornecedores, por
esta razdo, existe uma elevada competitividade entre os fornecedores, o que podemos
classificar que os fornecedores tém baixo poder negocial devido a facilidade em serem
substituidos. Apesar da dependéncia dos fornecedores ndo ser muito elevada, a qualidade dos
produtos € essencial, por isso grande parte dos fornecedores sdo escolhidos pelos produtos que

vendem. Com base nisso, consideramos que o grau de atratividade dos fornecedores ¢ alto.

5.1.2.3.  Poder dos Concorrentes Diretos
Apesar de se falar em melhorias e em crescimento, ao longo dos ultimos anos tem-se verificado
uma redug¢do no que diz respeito a empresas do sector da transformag¢do de madeiras e
derivados. Este fendémeno deve-se ao grande impacto financeiro dos tltimos anos que levou ao
encerramento de algumas empresas. Neste caso, temos como principais concorrentes diretos
empresas num raio circundante de aproximadamente 20Km, com uma dimensao semelhante,

identificando-se, a Esquadria, a Movimar, a Fabri e a Cozimafra.
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Adicionalmente, considera-se também como concorrentes as lojas de marcas internacionais de
cozinhas estabelecidas na zona da grande Lisboa, bem como as grandes superficies

nomeadamente, o /IKEA, o Leroy Merlin, Max Mat e Brico Marchet.

5.1.2.4.  Entrada de novos produtos ou Futuros concorrentes
De acordo com a anélise e com o feedback recolhido pelos clientes e fornecedores, atualmente
este tipo de empresa onde as caracteristicas sdo especificas ndao se prevé, para ja, o
aparecimento de novos concorrentes. Apesar do crescimento previsto para 0s proximos anos
ser positivo, as barreiras de entrada para novas empresas ainda sdo elevadas, pois ainda existe
um numero consideravel de empresas “sobreviventes”, a implementacdo no mercado ¢ uma

incognita e a necessidade de capital para abrir uma empresa deste género ¢ elevado.

5.1.2.5.  Produtos Substitutos
Tal como o nome indica, os produtos substitutos sdo aqueles que na auséncia de uns,
conseguem cobrir essa auséncia e para os clientes conseguem desempenhas as mesmas fungoes.
No setor onde a empresa em estudo se encontra, qualquer empresa que consiga executar um
produto de acordo com o desejavel pelo cliente, € visto como um produto substituto. A empresa
em estudo depara-se com a concorréncia direta que € habilitada a realizar qualquer produto por
ela produzida, mas os concorrentes de média-grande superficies, a qualidade do produto podera

ser inferior e a sua concegdo podera ser diferente, mas pode satisfazer o cliente.

5.1.3. Analise dos Clientes e dos Concorrentes
5.1.3.1. Perfil do cliente

Uma das principais carateristicas distintivas na sele¢do por parte dos clientes ¢ o “passa-a-
palavra”, tendo sido um dos principais motores de crescimento da empresa em analise. O facto
de o cliente vir com uma referéncia positiva de alguém préximo/familiar ou simplesmente ter
contactado com produtos em residéncias de conhecidos tem sido um dos principais cartoes-de-

visita para esta empresa.

Por outro lado, a passagem pela exposi¢do em espago fisico permite uma visibilidade por parte

dos clientes, sendo igualmente um fator atrativo.

Em outros casos, identifica-se um retorno por um cliente satisfeito no passado, ou para um tipo

de produto diferente ou para uma remodelacdo apds diversos anos.
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Numa outra perspetiva, num relacionamento numa oOtica de B2B, encontram-se diversos
construtores com interesse pelo servigo prestado, sendo efetuada a subcontratagdo em obras de

maior dimensio.

Em termos demograficos, os principais clientes classificam-se por jovens casais numa fase
inicial de vida em comum, desejando mobiliar a sua primeira habitagdo. Numa outra fase,
clientes que pretendem proceder a remodelacdes, desde pequenos ajustes a projetos de maiores

dimensdes, esta empresa surge como uma alternativa.

De salientar que os clientes que procuram este tipo de empresa optam essencialmente por um

produto diferenciador, mas a um preco considerado como acessivel.

5.1.3.2.  Perfil concorrencial

Relativamente ao perfil da concorréncia direta de dimensao semelhante identificaram-se quatro
empresas, que se encontram proximas fisicamente e apresentam uma estratégia semelhante. O
nivel concorrencial foi definido como alto (“3*) para duas empresas — Fabri e Cozimafra, pelo
nivel de oferta, estabilidade no mercado e notoriedade das marcas. As restantes empresas —
Movimar e Esquadria considerou-se que apresentam um nivel médio, dada a perda de
visibilidade e a incapacidade de superar as dificuldades financeiras, tendo por motivos

especificos, tendo cada uma delas reajustado a sua estrutura recentemente.

Para os concorrentes das grandes superficies considera-se o nivel médio uma vez que a sua
capacidade de diversificag@o ¢ inferior e apresentam uma menor flexibilidade na resposta as

necessidades do cliente.
Esquematicamente apresenta-se a seguinte tabela para os principais concorrentes:

Tabela 4 — Principais Concorrentes

Distancia . Nivel de
Concorrentes Py Site empresa N
média concorréncia

Esquadria 18,2 km |http://www.esquadria.com.pt/ 2
Dimensao Movimar 13,5 km |http://movimar.pt/ 2
semelhante | Fabri 20,9 km |https://www.fabri.pt/pt/ 3

Cozimafra 22,5 km_|http://www.cozimafra.conysite/ 3

Brico Depo6t 16,9 km |https://www.bricodepot.pt/ 2
Dimensao Maxmat - Tapada das Mercés | 11,4 km |http://www.maxmat.pt/ 2
média- Leroy Merlin - Sintra 12,9 km http://www.lerovmerhn.pt/Slte/Lma 5
grande s/Sintra.aspx

Ikea - Alfragide 22,6 km _|http://www.ikea.com/pt/pt/ 2

Nivel de Concorréncia: 1- baixo, 2 — médio, 3 — alto
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5.1.4. Analise SWOT

A analise SWOT enumera as Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades
(Opportunities) e as Ameagas (Threats), como forma de enquadrar a empresa no ambiente
empresarial. As oportunidades e ameacgas refletem a envolvente externa, revelando as
tendéncias a longo prazo, a passo que as forgas e as fraquezas sao o reflexo do meio envolvente

interno (Rodrigues, 2012).

4 Y4 )

Pontos Fortes Pontos Fracos

Trabalhos por medida em fungdo da necessidade Demora na conclusio/entreea/montagems:

do cliente: emora na conclusio/entrega/montagem;

Proximidade entre os gestores e os clientes; Necgss@gde de aumentar Know-How aos
funcionarios;

Gestor acompanha todos os processos; N
p p ’ Dependéncia 1 ou 2 pessoas em quase todos os

Constante acompanhamento das tendéncias do processos;

\mercado; / \ j
[ Oportunidades \ / \

Aumentar quota de mercado;

e . , Ameacas
Melhorar a proximidade com o cliente - loja;
Melhorar a capacidade de resposta;
Tornar-se diferenciador no servigo prestado; Grandes superficies;
Maior presenca nas redes sociais; Concorrentes diretos;

Proximidade as zonas de maior densidade Compras Online
opulacional;

\iltemacionalizagéo; j \ /

5.2. Gestao de Operagdes
5.2.1. Analise dos 4Vs

Tendo em considerag¢do o que anteriormente foi abordado quanto a gestdo de operacdes, sendo
uma atividade presente em qualquer organizagdo, neste sentido vamos verificar e interpretar
como ¢ que a mesma se distingue de outras empresas ou como se caracteriza quanto as
seguintes variaveis — 4Vs: (i) volume; (ii) variedade); (iii) variacdo; (iv) visibilidade. Quanto
ao Volume, considera-se que a empresa em analise apresenta um nivel baixo, uma vez que os
trabalhos executados tém baixa repeticdo, normalmente ndo se repetem, os funcionarios
conforme as necessidades executam mais do que uma tarefa, ndo existe sistematiza¢do o que
torna os custos unitarios altos. A Variedade ¢ média-alta na empresa em estudo, pois existe

flexibilidade e as operacdes sdo executadas sempre em conformidade com a necessidade do
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cliente o que também proporciona custos unitarios elevados. Relativamente a Variacdo da
procura, apesar de se identificar um maior fluxo nas épocas festivas, nomeadamente no Natal
€ no verao, os picos de trabalho sdo ligeiramente mais intensos, ndo se classificando como alta,
uma vez que a mesma ¢ estavel ao longo do ano e por essa razao a empresa nao se viu ainda na
necessidade de proceder a antecipagdo ou a medidas de precaugdo existe uma antecipagdo ao
problema ou medidas de precaugdo, logo consideramos que a variagao ¢ média. Por fim, para
a ultima varidvel dos 4Vs, a Visibilidade, considera-se como média-baixa, uma vez que o
cliente tem baixo contacto com o processo produtivo, demonstrando alguma tolerancia ao
tempo de espera, contudo ao estar dependente da percegdo dos clientes, a empresa devera ter
em consideracdo, para que o cliente regresse e/ou passe uma mensagem positiva a outros

potenciais clientes.

De seguida, a figura abaixo esquematiza a gestdo de operagdes através das quatro varidveis

anteriormente referidas e classificadas ao caso de estudo.

Figura 7 — Caracteristicas das Operacdes para a empresa em analise
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Y
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5.2.2. Tipo de Processo

Relativamente aos processos que decorrem na empresa em estudo, identificou-se que o tipo
aplicado ¢ maioritariamente Jobbing Process, dado que, todos os trabalhos sdo originados por
uma encomenda, as tarefas sd se iniciam apds a aceitacdo, por parte do cliente, de um
or¢amento. Como uma das principais caracteristicas da empresa ¢ “chegar” o mais proximo
possivel ao encontro das necessidades do cliente, cada trabalho torna-se Unico e quase
exclusivo, porque tem as caracteristicas especificas escolhidas por cada cliente, ndo havendo

grande repeticdo do mesmo trabalho.

32



Caso de estudo - Cozinhas Delfim Patricio, Lda

5.2.3. Mapeamento do Processo

Em conformidade com o processo de produ¢do da empresa e tendo em consideragao a interagao
e participacdo ativa do cliente, principalmente numa fase inicial, optou-se por esquematizar o
processo produtivo através do mapeamento recorrendo-se a ferramenta blueprint para a sua

realizacao.

De salientar, que apesar da disponibilizagao de produtos diversos, o processo produtivo € muito
semelhante e ocorre apenas numa linha comum de produgdo. As figuras seguintes descrevem

as duas fases do processo produtivo.
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Figura 8 — Mapeamento do Processo — Fase 1
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5.2.4. Layout

Na empresa em estudo verificou-se que o /ayout implementado trata-se de um layout funcional,
uma vez que 0s Seus recursos € processos encontram-se fisicamente proximos e tém uma
sequéncia pratica e logica, que permite facilitar a utilizacdo dos recursos necessarios para a

transformacao.
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Neste tipo de layout o padrao do fluxo pode ser complexo, pois conforme o produto a
transformar a rota do mesmo serd em conformidade com as necessidades, ndo existe

obrigatoriamente uma rota igual para todos os produtos.

5.3. Financeira

Neste ponto iremos apresentar uma pequena analise da situagdo econdmico-financeira da
empresa referente aos ultimos 3 anos (2014-2016). Todos os dados apresentados foram obtidos

da base de dados AMADEUS.

5.3.1. Nivel de Atividade

Nos ultimos trés anos verificou-se um aumento do nivel de atividade da empresa (Tabela 5).
Esse facto deve-se ao ligeiro aumento do valor do Ativo, que teve um aumento de cerca de 2%,
no aumento dos Rendimentos Operacionais, que registaram um forte incremento em cerca de

75%, e no nimero de empregados que passou de 5 para 6.

Tabela 5 — Nivel de Atividade

Nivel de Atividade 2016 2015 2014
Total do Ativo (Euros) 346.094 | 260.177 | 337.876
Rendimentos Operacionais (Euros) 394.677 | 328.590 | 225.061
Numero de Empregados 6 6 5

Ao nivel da estrutura do ativo, esta manteve-se praticamente inalterada. O ativo ndo corrente
representou entre 23% e 25%, enquanto o ativo corrente representou entre 75% e 77%.
Verifica-se assim que os investimentos da empresa sdo sobretudo no curto prazo,
nomeadamente nas dividas a receber, que representam no ultimo ano cerca de 44% do total do
ativo. Ao nivel dos investimentos de médio/longo prazo a empresa possui unicamente ativos

tangiveis (ver Balanco comparado no Anexo 2)

Relativamente as fontes de financiamento utilizadas, a empresa tem recorrido mais a divida e
menos a capital proprio. No inicio do triénio a empresa encontrava-se em faléncia técnica,
possuindo um valor negativo de capital proprio. Essa situagdo foi ultrapassada em 2015 com
um aumento do capital social em 150 mil euros. Ao nivel de capital alheio os outros passivos
correntes sdo a fonte predominante, representando cerca de 30% do financiamento total da

empresa (ver Balangco comparado no Anexo 2).
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5.3.2. Racios de Estrutura

A andlise dos racios de estrutura apresentados na tabela seguinte permite reforgar alguns dos
aspetos mencionados anteriormente. Ao nivel da liquidez, e com base nos dois racios
apresentados, ¢ possivel afirmar que a liquidez evoluiu favoravelmente nestes trés ultimos
anos. No final de 2016 a empresa possui mais 46% de ativos com grau de liquidez inferior a
um ano face aos valores exigiveis para o0 mesmo prazo, enquanto que no inicio do triénio o
ativo corrente apenas cobria 61% do passivo corrente. Considerando os dois grupos mais
liquidos do ativo corrente (dividas de terceiros e disponibilidades), o seu valor ¢ ainda
suficiente para cobrir todo o passivo corrente, cobrindo 1.18 vezes em 2016. A situacao
demonstra-se bem mais favoravel do que no inicio do periodo em analise, quando a cobertura
ndo chegava aos 50%. Da relacdo entre os racios de liquidez geral e reduzida ¢ possivel
verificar que a importancia dos inventarios para a liquidez da empresa tem vindo a aumentar,

em particular nos dois tltimos anos.

Tabela 6 — Representacao dos Récios de Estrutura

Racios de Estrutura 2016 2015 2014
Liquidez geral 1.46 1.07 0.61
Liquidez reduzida 1.18 0.79 0.49
Autonomia Financeira 37.50% 28.43% -
Solvabilidade 59.99% 39.71% -

Na tabela anterior ¢ também possivel observar os valores da autonomia financeira e
solvabilidade. A analise de ambos os racios permite concluir que a situagdo financeira da
empresa melhorou de forma significativa neste periodo. Em 2014, tal como ja foi referido, a
empresa apresentava-se em faléncia técnica, ou seja, a liquidacdo do seu ativo ndo seria
suficiente para pagar todas as dividas existentes. Em 2015 e 2016 a situagao melhorou bastante,
sendo o ativo financiado em 37.50% por capital proprio no ultimo ano. A solvabilidade da

empresa subiu em cerca de 20 pontos percentuais de 2015 para 2016, atingindo os 60%.

De um modo geral, a empresa apresentou uma evolucao muito favoravel do seu resultado
liquido (ver Demonstragdes dos Resultados Comparadas no Anexo 3). De um valor negativo
em 2014, a empresa passou para um valor positivo em cerca de 31 mil euros em 2015. No
ultimo ano a empresa conseguiu um aumento em cerca de 80% no resultado liquido
comparativamente ao ano anterior, tendo terminado o triénio com cerca de 56 mil euros. A
causa desta evolu¢cdo muito favoravel foi o aumento ja indicado anteriormente no volume de

vendas (cerca de 75%). O CMVMC teve um aumento menos significativo, o que permitiu
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aumentar a margem bruta percentual de 36% em 2014 para 45% em 2016, ou seja, os gastos
variaveis passaram a representar menos propor¢ao dos rendimentos operacionais. Os valores
do EBITDA e EBIT registaram fortes aumentos uma vez que partiram de valores muito
reduzidos (mesmo negativo no caso do EBIT) em 2014. O EBITDA no final do triénio € cerca
de 14 vezes superior ao do inicio. Apesar de a empresa registar resultados financeiros negativos
em todos os anos, o peso dos mesmos nos rendimentos operacionais ¢ muito reduzido, a rondar

0 meio porcento.

5.3.3. Racios da Rendibilidade

Na Tabela 7 sdo apresentados os racios de rendibilidade. As margens de lucro operacionais
(medidas pelos EBITDA e EBIT) também tiveram uma evolugao favoravel. Foi principalmente
de 2014 para 2015 que se registou um forte incremento, tendo ambas as margens melhorado
em mais de 12 pontos percentuais. No ultimo ano manteve-se a tendéncia, com a margem do
EBITDA e aumentar mais cerca de 3 pontos percentuais ¢ a margem do EBIT mais 5 pontos
percentuais (para o que contribuiu a redug¢do das amortiza¢des). No final dos trés anos de
analise, por cada euro de vendas a empresa conseguia obter 14.68 céntimos de resultado
operacional. A margem de lucro global apresentou uma evolugdo muito semelhante a margem
do EBIT, uma vez que os resultados financeiros t€ém pouco peso, ¢ também derivado da
inexisténcia de imposto sobre o rendimento. Assim, em 2016, por cada euro de rendimentos

operacionais a empresa conseguiu obter um resultado liquido de cerca de 14 céntimos.

Tabela 7 — Racios de Rendibilidade da empresa

Racios de Rendibilidade 2016 2015 2014
Ativo (ROA) 16.13% 11.91% -3.87%
Capital Proprio (ROE) 43.01% 41.88% -
Margem EBITDA 16.84% 14.10% 1.99%
Margem EBIT 14.68% 9.69% -5.28%
Margem de Lucro Global 14.14% 9.43% -5.82%

A rendibilidade do ativo (ROA) evoluiu de forma bastante favoravel no triénio, tendo o seu
valor passado de negativo em 3.87% em 2014, para 16.13% em 2016 (aumento de 20 pontos
percetuais). Assim, no final do triénio, por cada euro que a empresa possuia investido no seu
ativo conseguiu gerar um resultado liquido de 16.13 céntimos. Os valores da rendibilidade do
capital proprio representam uma melhoria muito significativa no triénio. Enquanto em 2014 a
situagdo era muito preocupante, com o resultado liquido e capital proprio a apresentarem
valores negativos, em 2015 e 2016 o ROE apresenta valores a rondar os 42% e 43%,

respetivamente. Por cada euro que os socios possuem investido na empresa, o retorno potencial
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foi em 2016 de cerca de 43 céntimos. Apesar do forte aumento no investimento realizado pelos

socios em 2015, este foi mais que compensado pela melhoria no resultado liquido.

5.3.4. Racios da Gestdo Geral da Empresa

Na Tabela 8 sdo apresentados os racios de gestdo ou atividade. Ao nivel do prazo médio de
recebimentos a empresa registou uma forte quebra nos seus valores. Enquanto em 2014 os
clientes pagavam, em média, em 317 dias, em 2016 esse valor baixou para os 139 dias (redugao
de 56%). Esta reducdo representa uma menor necessidade de investimento por parte da
empresa. No que respeita ao prazo médio de pagamentos a evolugdo foi muito semelhante,
tendo a empresa passado de pagamento, em média, a 145 dias, para pagamento a 73 dias
(redugdo de cerca de 50%). Em tracos gerais, e apesar da evolugdo ocorrida, a empresa recebe
as dividas dos seus clientes sensivelmente no dobro do prazo a que paga as suas dividas a

fornecedores.

Tabela 8— Representagdo dos Racios de Gestdo ou Atividade

Récios de Gestao ou Atividade 2016 2015 2014
Prazo Médio de Recebimentos (dias) 139 151 317
Prazo Médio de Pagamentos (dias) 73 77 145
Rota¢ao de Existéncias 7.71 6.51 4.36
Cobertura dos juros 27.38 37.37 -

A evolugdo na rotacdo de existéncias demontra uma maior eficiéncia na sua gestdo. A empresa
estd a utilizar com maior intensidade os meios a sua disposi¢do. Enquanto em 2014 os
inventarios tinham uma durag@o aproximada na empresa de 2.75 meses, em 2016 essa duragao

reduziu para cerca de um més e meio.

Ao nivel da cobertura dos juros a empresa apresenta uma folga consideravel. Em 2016 o seu
resultado operacional era suficiente para cobrir cerca de 27 vezes os seus encargos financeiros.
A situagdo no final do triénio ¢, obviamente, muito melhor que a ocorrida no inicio, onde os

proprios resultados operacionais se encontravam negativos.

Através da analise efetuada ficou claro que a evolugdo no triénio foi muito positiva para a
empresa. Nos dois ultimos anos a empresa conseguiu melhorias muito significativas, quer ao
nivel econdomico, com o aumento dos rendimentos operacionais, resultado liquido, margens e
rendibilidade, quer ao nivel financeiro, com a melhoria da sua liquidez, autonomia financeira
e reducdo do risco financeiro. A empresa apresenta também maior eficiéncia na sua gestdo

operacional.
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6. Conclusoes, Analise critica e Melhorias identificadas
6.1. Estratégia e financeira

Em face do diagnostico efetuado, conclui-se que a empresa poderia optar por uma estratégica
de diferenciacdo, segundo a abordagem de Porter (1998), dada a vantagem competitiva ao nivel
do valor acrescentado ao cliente, muito em vez de uma estratégia pelo custo. Adicionalmente,
a empresa apresenta potencial para corresponder a um mercado generalizado, podendo

eventualmente se diferenciar em algum segmento, mas sem que isso lhe seja distintivo.

Em complemento, tendo em consideracao a analise SWOT, com evidéncia de oportunidades a
par de pontos fracos, bem como a evolugdo financeira positivo, considera-se que a empresa
podera optar por uma estratégia de inovagao ou de investimento em melhorias ou em novos

produtos.

De acordo com a analise efetuada identificaram-se diversas lacunas, nomeadamente a auséncia
de definicdo estratégica, condicionando a clareza em alcangar os objetivos definidos. Neste

sentido, sugere-se um quadro de recomendagdes aplicaveis a este caso de estudo:

- Definicdo e comunicagdo clara da estratégia global a ser seguida pela empresa, bem
como o estabelecimento de objetivos macro e micro a serem cumpridos, no médio e
curto prazo;

- Desenvolvimento de uma cultura organizacional, transmitindo os valores da empresa,
por forma a que estes sejam refletidos desde o topo até a execugdo das tarefas de base,
nomeadamente a orientacdo para a qualidade e criagdo de valor para o cliente;

- Definicao de uma estratégia de comunicagdo, com maior promo¢ao do produto, com
foco particular na presenca online e no direcionamento do consumidor;

- Aprofundar e sistematizar o servico ao cliente, sendo uma carateristica distintiva,
deverd ser aplicado de modo linear e pragmatizado;

- Implementacao de sistemas de controlo de gestao e melhorias informaticas.

6.2. Operagoes

Conforme mencionado, as operagdes sao fulcrais para o bom funcionamento da atividade de
qualquer empresa, assim sendo, neste ambito também se identificaram fragilidades,
nomeadamente na distribuicdo e acumulagdo de tarefas, bem como a agregagao de know-how
especifico em elementos muito especificos na empresa, condicionando a segregacao de funcdes

e desta forma atrasando o processo € a capacidade de resposta da empresa.
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Adicionalmente, em termos de caracteristicas das operagdes, segundo a abordagem dos 4V’s
foi possivel verificar que, apesar do volume baixo e da variedade elevada, a empresa enquadra-
se com uma variagdo da procura estavel e de baixa visibilidade, o que poderd permitir uma
reducdo dos custos unitarios de produgdo, caso esta promova maior antecipacdo a procura e

otimize a utilizacdo do espaco, através de um layout eficiente e de um processo claro e eficaz.
Em face dos resultados alcangados, apresenta-se as seguintes recomendacgdes:

- Segregacao de tarefas e transmissao de know-how adquirido;
- Iniciativas de formagdes especificas e de trabalho em equipa;
- Foco na resposta atempada ao cliente e na produgao eficiente, reduzindo o nimero de

repetigdes e correcdes a serem efetuadas ao longo do processo, evitando erros e falhas.

7. Limitagdes e Oportunidade de futuro

Este trabalho permitiu efetuar uma abordagem generalizada da empresa em estudo,
nomeadamente ao nivel da estratégia, das operacdes e em termos financeiros, analisando as

suas principais componentes.

Uma vez que se trata de uma empresa familiar de pequena dimensdo identificaram-se
limitagdes ao nivel da recolha de dados, contudo foi possivel corresponder ao quadro

conceptual e apresentarem-se recomendagdes a serem efetuadas pela empresa em estudo.

Neste sentido, como oportunidade de futuro sugere-se o acompanhamento das recomendagoes
acima elencadas. Adicionalmente, o mesmo quadro conceptual poderd vir a ser aplicado num

outro caso de estudo, para uma empresa similar ou de uma outra atividade.

Por ultimo, tendo em conta a empresa em analise, considera-se como oportunidades de estudo
futuro novas abordagens estratégicas, nomeadamente a expansdo do negocio, tanto a nivel

nacional, como a nivel internacional.
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9. Anexos

Anexo 1 — Layout da empresa Cozinhas Delfim Patricio, Lda.
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Anexo 2 — Tabela de Balangos Comparados para 2014-2016 da empresa Cozinhas Delfim Patricio, Lda

Balanco (unidade: euros)

Variacao

Variacao

. 31/12/2016 2016/2015 % 31/12/2015 2015/2014 % 31/12/2014 %
Ativo
Ativo ndo corrente 79 105 20.70% | 22.86% 65539 -16.95%| 25.19% 78 915] 23.36%
- Ativos intangiveis 0 - 0.00% 0 - 0.00% 0 0.00%
- Ativos fixos tangiveis 79 105 20.70% | 22.86% 65539 -16.95%| 25.19% 78 915| 23.36%
- Outros ativos ndo correntes 0 - 0.00% 0 - 0.00% 0] 0.00%
Ativo corrente 266 989 37.17% | 77.14% 194 638 | -24.84% | 74.81% 258961 | 76.64%
- Inventarios 51173 1.41%| 14.79% 50 461 -2.22%| 19.39% 51607 15.27%
- Dividas de terceiros 152 068 10.17% | 43.94% 138028 | -30.37%| 53.05% 198 226 | 58.67%
- Outros ativos correntes 63749 936.74% | 18.42% 6149 -32.64%| 2.36% 9128 2.70%
* Caixa e depositos bancarios 63369 | 998.44% | 18.31% 5769 -34.05%| 2.22% 8748 2.59%
TOTAL DO ATIVO 346 094 33.02% | 100.00% 260 177| -23.00% | 100.00% 337 876 100.00%
Capital Proéprio e Passivo
Capital Proprio 129 769 75.47% | 37.50% 73 954| -169.10% | 28.42% -107 020 -31.67%
- Capital 200 000 0.00% | 57.79% 200 000 | 300.00% | 76.87% 50000 | 14.80%
- Outras rubricas de capital proprio =70 231 -44.28%| -20.29% -126 046 | -19.73% | -48.45% -157 020 | -46.47%
Passivo ndo corrente 33110| 783.64%| 9.57% 3747 -81.59%| 1.44% 20348  6.02%
- Dividas de médio/longo prazo 33110| 783.64%| 9.57% 3747 -81.59%| 1.44% 20348  6.02%
- Outros passivos ndo correntes 0 - 0.00% 0 - 0.00% 0] 0.00%
* Provisoes 0 - 0.00% 0 - 0.00% 0 0.00%
Passivo corrente 183 215 0.40%| 52.94% 182476 -57.02% | 70.14% 424 548 | 125.65%
- Financiamentos obtidos 0 - 0.00% 0 - 0.00% 0] 0.00%
- Fornecedores 80 559 14.71%| 23.28% 70228 -22.55%| 26.99% 90 674 26.84%
- Outros passivos correntes 102 655 -8.55% | 29.66% 112248 | -66.38% | 43.14% 333874| 98.82%
TOTAL DO CAPITAL PROPRIO E DO 346 094 33.02% | 100.00% 260 177 -23.00% | 100.00% 337 876 100.00%

PASSIVO
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Anexo 3 — Demonstra¢des dos Resultados Comparadas entre 2014-2016 da empresa Cozinhas Delfim Patricio, Lda

Demonstracao dos Resultados

(unidade: euros) Variac¢io Variacio
2016 101602015 7° 2015 1r0152014| 7 2014 &
Vendas e servigos prestados 394 677 20.11% | 100.00% 328 590 46.00% | 100.00% 225061 |100.00%
Custo da mercadoria vendida e da 218414 20.71%| 55.34% 180 941 26.56% | 55.07% 1429721 63.53%
matéria consumida
Margem bruta das vendas 176 263 | 19.38% | 44.66% 147649 | 79.86% | 44.93% 82 089 | 36.47%
Gastos com o pessoal 65 934 1.30% | 16.71% 65 087 24.16% | 19.81% 52420 23.29%
FSE e Outros gastos operacionais 43 884 21.10% | 11.12% 36 237 43.83% | 11.03% 25195] 11.19%
EBITDA 66445 43.43% | 16.84% 46 325| 935.43% | 14.10% 4474 1.99%
Amortizagdes ¢ depreciagdes 8514 -41.28%| 2.16% 14499 -11.37%| 4.41% 16359 7.27%
EBIT 57931 82.02% | 14.68% 31826 -367.78% | 9.69% -11 885| -5.28%
Rendimentos financeiros 0 - 0.00% 0 - 0.00% 0| 0.00%
Gastos financeiros 2116| 148.65%| 0.54% 851 -29.26% | 0.26% 1203 0.53%
EBT 55815| 80.19% | 14.14% 30975| -336.67% | 9.43% -13088| -5.82%
Imposto sobre o rendimento 0 - 0.00% 0 - 0.00% 0| 0.00%
Net Income 55815 80.19% | 14.14% 30 975| -336.67% | 9.43% -13 088 | -5.82%

Fonte: Elaborado pelo autor
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Anexo 4 —Tabela de modulos da empresa Cozinhas Delfim Patricio, Lda.

Prego de Tobeln

Maodulos de —
TO6 300 580 1856 €
706 350 580 29.35€
706 400 580 3124 €
706 450 580 3281¢€
706 500 580 3438¢€
706 550 580 36,14 €
706 &00 580 37RO E
706 700 580 41,15€
706 00 580 4244 €
706 a00 580 4591 €
706 1000 580 51.20€
706 1100 580 54,72 €
TO6 1300 580 58,23 &

Inferior Gavetas
706 300 580 26,99 €
706 350 580 I831¢
706 400 580 29,29 €
706 450 580 30,70 €
706 500 580 3209¢€
706 550 580 33.51¢€
706 &00 580 3493 €

ferior Lava-lougs
! I 706 600 580 31,06 €
L 706 £00 580 34,00
’ 06 200 550 37,106
706 1000 580 39,344
706 1100 580 a31€
706 1200 580 43704

Ferior Formo

706 600 580 31,06 €

Hote: portas/largurs 457mm. 706 a0 580 9781«

Inferior Conto emi L
Hote: portas/largurs 347mm. 706 EE] 580 105,46 €

Fonte: A propria empresa

Produto: Modulos de Cozinha
Modelo: Modulos de Cozinha/melamina com suporte em aglomerado standard de 16mm

Melamina: Branco, Cinza U708 ST2
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Caso de estudo - Cozinhas Delfim Patricio, Lda

. Dimensbes [mm) Preqo de Prego de Tabeln
—== Akltura Largura Tabela Branco, LI708
apa pfinferior Canto
706 581 TASE
706 150 330 28,01 €
Inferior Remate
706 300 580 4256 €
ArofMaquina de Lavar
T 600 a0 11,76 €
Semi-Coluna Despenseing
Hoter o i =3 T noprego de tabels. 1300 &00 5RO 4716 €
1300 450 580 4946 €
1300 500 580 5294 €
1300 &00 580 5641¢€

Fonte: A propria empresa

Produto: Mddulos de Cozinha

Modelo: Modulos de Cozinha/melamina com suporte em aglomerado standard de 16mm

Melamina: Branco, Cinza U708 ST2
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Caso de estudo - Cozinhas Delfim Patricio, Lda

Altura
Mita: pf aleain e amoyies sdo beaduidas no plegs da Labala_ 2000 200 580 7039 &
= 2000 450 580 TABEE
~ 2000 500 580 TTAGE
D0 2] 580 E2T4E
[} 2200 400 580 BLE5€
/-c") 2200 450 580 E722€
/ 2200 500 580 52,81€
<‘“} 2200 600 580 06,55 €
z
Coluna Forno-Micro
Mota: pratdairas amovivils nlio Ind oidic s prege de Labela, 2000 ] SED BEGTE
~ m,,_\“‘ 2200 600 580 10E41€
MNota: prataleire amovives slio induidas no pfego de tabaela. 2000 [] 580 EB BT E
2200 600 580 108,41 €
Coluna Frigorifico
Mita: pf aleain e amoyies sdo beaduidas no plegs da Labala_ 2000 [Z0] 580 T171€
2200 600 580 75,59 €
L >
=
o
e
Mita: pfatabaine para médolos indaicnns o ool o, 200 502 EXE
a50 502 447 €
500 502 479€
2] 502 593€

Fonte: A propria empresa

Produto:Moddulos de Cozinha
Modelo: Mdédulos de Cozinha/melamina com suporte em aglomerado standard de 16mm

Melamina: Branco, Cinza U708 ST2
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Caso de estudo - Cozinhas Delfim Patricio, Lda

HEEEBEBLYLEY §E
H
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Prego de Tabela
Branco, U708
10,20 €
20,77€
2204€
24.70€
26,27€
27,93 €
20504
3227¢
35,504
38,86 €
43,23 €
A47,76€

5220€

B858588888888

S HE T

HEHEEEEHEEEY

2439€
25246
27,78€
2083 €
31,91€
3348
3505€
3B 016
4133€
4425€
4BO7E
52,75€
56,546

g

i

2415€

g

BEE

15854
1853 €
20,33€

g88EEE

HESEEE

BEE

17,79€

25586
27,30&

BEHE

BEEE

1B6O €

2141€
26,62€

Produto:Modulos de Cozinha

Fonte: A propria empresa

Modelo: Modulos de Cozinha/melamina com suporte em aglomerado standard de 16mm

Melamina: Branco, Cinza U708 ST2
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Caso de estudo - Cozinhas Delfim Patricio, Lda

- Dimenstes (mm Prego de Prego de Tabela
——= Altura L-II.IHF : TE:FHH B|'|:S||::|J U708

Superior Exsustor
700 (=] 330 26,00 €
700 SO0 330 319E€

Superior Canto Pentagono

(Mecti: g i Mlaiguis 347 mim_ 700 (] 330 69.20&
200 ] 330 E339&

Superior Canto em L

Miska: perss/ler gura 257 mim. T00 650 330 6768 €
900 650 330 E319€
700 150 330 2801 €
900 150 330 I508€
700 300 330 2554 €

‘_‘ 200 300 330 I37EE

Aro/Esquentador
700 450 a0 10B1&
700 500 490 1122 €
700 550 a0 1149€
700 600 490 1176 €
900 450 490 1187 €
900 500 490 1218€
900 550 490 1248 €
00 e a0 1270€
1270 A0 330 A2 BOE
1270 450 330 4453 €
1270 500 330 4713 €
1270 600 330 4974 €
1470 400 330 46,00 €
1470 450 330 4784 €
1470 500 330 50,61 €
1470 e 330 5338€

Produto:Moddulos de Cozinha

Fonte: A propria empresa

Modelo: Moédulos de Cozinha/melamina com suporte em aglomerado standard de 16mm

Melamina: Branco, Cinza U708 ST2
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Caso de estudo - Cozinhas Delfim Patricio, Lda

Anexo 5 — Tabela de precos de ferragens mais utilizadas da empresa Cozinhas Delfim

Patricio, Lda.

Montagem +
30% Material
Codigo Descrigdo Pregol Prego2 Prego 3
Pés Scilm 100 0,19€ 0,25€
Pés Scilm 120 0,19 € 0,25€
Pés Scilm 150 0,19 € 0,25€
Bases Pes 0,16 € 021€
Molas de rodape Scilm 0,15 € 0,20€
Cantos Rod. Flex Aluminio 100 259€ 3,37€
Cantas Rod. Flex Aluminio 120 259€ 337€
Cantos Rod. Flex Aluminio 150 235€ 3,06 €
Terminais Rod. de Aluminio 100 108€ 140€
Terminais Rod. de Aluminio 120 108€ 140€
Terminais Rod. de Aluminio 150 0,93 € 127€
Dobradicas Clip-Top 0o0€ 117€
Dobradicas Clip-Top BMT 2,08€ 270€
Dobradiga Cego 2,71€ 352E
Dobradiga Canto Livro 1702 203€ 264E
Dobradicas Articulada 231€ 3,00E
Dobradica Modul 0,52€ 0,68 €
Blumotion ¢/ Adptador 0,75€ 098 E
Tip-On of Adptador 3,54€ 4,60E
Tip-On 251€ 326€
Gaveta TBX Antaro M 1737 € 2258 € 2B 28 €
Gaveta Interior TBX Antaro M 2835€ 36,86 € 4256 €
Gavetdo TEX Antaro B 2187€ 2843 € 3413 €
Gavetdo TBX Antaro D 2190€ 2847 € 3417€
Govetdo Interior TBX Antaro D 2467€ 3207 € 3777€
Gaveta DTC 11,00€ 1430 € 2000€
Gavetdo DTC 1335€ 1739€ 2309€
Gaveta Movento p/ Madeira 500 16,79€ 2183 €
Gaveta Movento p/ Madeira 450 1663 € 2162 €
Gaveta Movento p/ Madeira 400 1646 € 2140€
Gaveta Movento p/ Madeira 350 16,30€ 2119 €
Gaveta Movento p/ Madeira 300 16,30€ 21,19 €
Gaveta DTC Madeira 500 6,05 € 787€
Gaveta DTC Madeira 450 5,60€ 728€
Gaveta DTC Madeira 400 5,25 € 6,83 €
AventosHF 60,77 € 7900€
Aventos HS 5553€ 7219€
Aventos HL Micro-Ondas 5767€ 7497 €
Avento HK 2761€ 3589€
Aventos HK-5 1570€ 2041€
Aventos HK-X5 6,06 € TBEE
Dob. p/ Frig 5,64 € 733 €

Fonte: A propria empresa
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Caso de estudo - Cozinhas Delfim Patricio, Lda

Anexo 6 — Tabela de precos de acessorios mais utilizados da empresa Cozinhas Delfim
Patricio, Lda.

Montagem +
30% Material
Codigo Descricdo Precol Prego? Prego 3
Apoio de Parteleira 3mm 0,04€ 0,05€
Apoio de Parteleira p/ Vidro 3mm 012€ 0,16€
Fixodor de Prateleira 16mm 0,60€ 078€
Fixodor de Prateleira 19mm 0,60€ 078€
Porta Tatheres Vario p/ 500 5,82€E 757E
Porta Tatheres Vario p/ 600 6,B0€ B.84€
Porta Tatheres Vario p/ 800 12.80€ 16,64 €
Porta Taltheres Vario p/ 500 1460 € 18,98 €
Porta Talheres Vario p/ 1000 2170€ 2821€
Porta Talheres Vario p/ 1200 2300€ 2990 £
Balde do Lixo 2 Sep. 38430300 5568 £ T238 £
Balde do Lixo 2 5ep. 528500407 0,00€
Balde do Lixo 2 Sep. 52100002 60,00€ 78,00€
Bolde de aplicar na Porta 512320120 2400€ 31,20€
Respirador de Forno B75€E 11,38€
Nivelado Oculto Par 3,03€ 394€
Nivelado Interno Par 150€ 195€
Tampas de Nivelador 003€ 0,04 €
Chapas de Ligado de Portas 112€ 146€
Pernos de ligagdo de Portas 120€ 156E
Salva Sifdo 150x245x86 153€ 199€
Compago Delta 686€ 892€
Fundo de Lava Loiga ¢/ Aba p/600 5,06€ 6,58€
Fundo de Lava Loiga ¢/ Aba p/900 5,50€ 7.15€
Carro de Correr Vouth-5ogel K150 62,39€ 8L11€
Carro de Correr Profiwood 2395€ 31,14 €
Balde do Lixo Profiwood 1463 € 19,02 €
Vardo de Inox p/ M. Aventos 7.00€

Fonte: A propria empresa
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Anexo 7 — Tabela de precos de perfis mais utilizados da empresa Cozinhas Delfim Patricio,
Lda.

Caso de estudo - Cozinhas Delfim Patricio, Lda

30% 30%
Codigo Descrigdo Vara Prego? ML Prego2 MI
Rodapé PVC - Aluminio 100 900€ 11.70€ 2,25 € 293 €
FRodapée PVC - Aluminio 120 945 € 1232 € 237€ 3.08€
Rodapé PVC - Aluminio 150 1116€ 1451 € 2,79€ 363 €
Perfil de Golo L 16,15 € 21,00€ 3,23 € 420€
Perfil de Golo C 22 80€ 2984 £ 456 593 €
Fix de Gola 057€ 074€
Perfil de Golo Vertical C 31,10€ 4043 € 6,22€ BO09E
Perfil de Gola Vertical L 27,15€ 3530€ 543 € 7.06€
Perfil de Gola Sup 1615 | 21002 | 3232 | 420¢
Topo de Gola | Esg 045€ 059€ 045€ 059 £
Topo de Gola L Dir 045€ 059 €
Topa de Gola € 045€ 059 €
Perfil Puxador FI311 27ABE 35,72€ 9,16€ 1191 €
Perfil Puxador FI293 2952€ 38,38€ 9,84 € 1279€
Topos de Perfil FI311 282¢ | 367 | ogpae | 122¢
Topos de Perfil FI253 366€ | 476€ | 122¢ | 1359¢
0,00 €
Peril de Led 1213 € 1576 £ 485&£ 6,31£
Perfil de Cristaleira Fapimepe 2076€ | 2699€ 346 € 450E€
Esquadros ¢/ Parafusos Fap 138€ 179€
Nylon p/ Vidro 195 | 254 | 065¢ [ 035¢
Perfil de Colar Vidro s/ Aba 21,75€ | 28,28¢ 435€ 5,66 €
Perfil de Colar Vidro ¢/ Aba 2095€ | 2724 | 419 | s545¢
Eszguadros ¢f Parafusos Inter 087E 1,13€

Fonte: A propria empresa
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