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Este manual resulta da experiéncia da ECBio na realizacdo de mais de uma centena de
relatérios de Benchmarking genérico, sectorial e competitivo a empresas farmacéuticas e
guimicas e tem como objectivo principal o esclarecimento da metodologia utiizada e sua
interpretacdo, bem como a discussdo de algunspontosassociados a analise dosindicadores e

respectivo impacto na analise da performance da empresa.

O presente manual destina-se ndo s6 asempresasque recebem o relatdrio de Benchmarking e
que o pretendem utilizar como ferramenta para a elaboragao, implementacao e controlo da
sua estratégia mastambém aosConsultores Nacionaisde Benchmarking que pretendem apoiar

asempresasnestesprocessos.

De modo a estruturar o raciocinio e a faciltar a compreensdo dos pontos referentes aos
indicadoresapresentados, o presente manual encontra-se dividido em duaspartes. Na primeira
parte serdo analisados alguns exemplos de interpretagcdo dos graficos e tabelas dos relatérios,
tanto em variaveis continuas, como a rentabilidade ou a produtividade, como em variaveis
discretas como os processos de melhoria dos conhecimentos e competéncias do pessoal. Na
segunda parte o objectivo ndo é a definicdo dosindicadoresou onde se obtém osdadospara
0 seu calculo, o que pode ser disponibilizado pelo IAPME, mas sm a sua interpretacdo e
discussdo. Assim, alguns dos indicadores que geraram maior discussdo e/ou maior nimero de

interpretacdespossiveisserdo analisadosem detalhe.

Este manual ndo pretende ser exaustivo jA& que o nimero de interpretagdes ndo se esgota em
apenasdois sectoresde actividade. Assim, poderéo existir ainda outras interpretagdes possiveis,
as quais os CNBs deverdo prestar toda a atengdo de modo a adequar a analise dos relatérios

aos interesses e necessidadesreaisdasempresascom asquaistrabalham.
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A empresa apresenta algunsraciosde rentabilidade com boa performance, sendo de salientar a rentabilidade do activo
liguido de 20%. J& ao niveldo valoracrescentado bruto o valorencontra-se no quartil inferior;

Osindicadores de gestdo reflectem uma boa performance geral salientando-se o ciclo de caixa favoravel e a elevada
rotagao de existéncias, sem duvida responsaveispela boa liquidez e muito baixo endividamento;

Osracios de produtividade apresentam valores medianos havendo que dar atengao ao valor acrescentado bruto por
trabalhador que se encontra préoximo do quartil inferior. A tal facto podera ndo ser alheia a relativamente baixa percentagem
de empregadoscom formacgao superior;

Ao nivel do investimento e na amostra em questdo, a empresa apresenta indicadores bastante favoraveis, investindo em
marketing e equipamento produtivo uma parcela importante dasvendas;

A empresa apresentou valores medianos ao nivel do crescimento sendo, no entanto, de salientar o aumento de 15% na
rentabilidade dasvendase 0s12%de aumento no volume de vendas,

Na Inovacdo a empresa €é lider no Investimento em I&D, apresentando ainda uma percentagem significativa das vendas
(20%) resultantesde novosprodutos. Ainda assm, este valoré metade do calculado para a empresa lider neste indicador;

A empresa apresenta uma estrutura relativamente pesada, com muitos niveis hierarquicos e com muitos empregados
indirectos. Embora o investimento em formagao se encontre em bom nivel, a percentagem de empregadoscom formacao
superior é reduzida. Importa ainda analisar as razdes da elevada percentagem de empregados que abandonaram

prematuramente a empresa.
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Rentabilidade das Vendas (%)

Rentabilidade do Activo Liquido (RONA, %)
Rentabilidade do Activo Total (ROTA, %)
Rentabilidade do Capital Investido (ROCE, %)

Comentario: os indicadores de rentabiidade podem de facto medir a performance da
empresa em termos de vendas e estrutura de custos. No entanto, importa perceber se a
empresa pertence a um grupo multinacionalou tem um grau de internacionalizacédo elevado
onde seja possivel a alteracdo do preco de transferéncia. Nestescasos o resultado antesde
imposto podera ser manipulado na 6ptica de uma optimizagao global do resultado liquido
do grupo, tendo como consequéncia a definicdo a priori da rentabiidade a obter num
determinado exercicio.

Valor Acrescentado Bruto (kEUR)

Comentario: sendo um valor absoluto, um baixo VAB podera ser devido apenas a uma
diferenca de dimensdo. Importa pois observar a posicdo neste indicador e a posicdo nas
vendas da amostra ou universo de empresas analisadas. Em complemento, poderad ser
analisado um outro indicador ndo incluido — VAB por vendas — que dara uma ideia da
margem bruta dasvendas.

Valor Acrescentado Bruto / Activo Liquido (%)

Comentario: na anélise deste indicador importa distinguir entre empresasde produgdo (que
possuirdo um maior activo liquido) e empresasde distribuicao (que possuirdo eventualmente
um menor activo liquido) e empresascom ambasasactividades. Assim, valoresdisparesentre
empresas de uma mesma indUstria ou sector poderdo ser devidos apenas a diferentes
posicionamentos estratégicos e/ou a diferentes modelos de negdécio. Outra situagdo que
pode verificar-se é a existéncia de equipamento antigo — baixo activo liquido — o que
aumentara o valordo indicador, pelo que valerd a pena avaliar em conjunto osindicadores
de investimento.

Volume de Negoécios/ Encomendas (kEUR)

Comentario: este indicador devera ser analisado em conjunto com o nimero de clientesja
que neste caso, para além de eventuais diferengas ao nivel do produto, os canais de
distribuicdo poderdo ser determinantes. Assm, uma empresa que trabalhe com alguns
distribuidores terd& um valor aparentemente mais favoravel comparativamente com uma
empresa que venda directamente aos clientes finais. No entanto, tal ndo garante que esse
seja 0 melhormodelo de negocio.









Investimento em Equipamento Produtivo / Amortizacdes (%) * 100 %
Investimento em Equipamento Produtivo / Resultado antesde Imposto

Investimento em Equipamento Produtivo / Vendas e Prestacdo de Servigos

Comentério: estes indicadores devem ser utilizados para aferir a relevancia do grau de
internalizacdo da actividade de producao, importante para a analise de outrosindicadores
como os indicadores de produtividade. De facto, se o primeiro indicador for favoravel
(investimento superior as amortizag6es) e o terceiro indicador for desfavoravel (baixa
percentagem de investimento face as vendas da empresa em comparagdo com as
restantes empresas) pode concluirse que a empresa tem uma relativamente baixa
actividade de producéo, isto é, um baixo peso da actividade de produgcdo em termosdas
vendasglobais. Como foi ja referido anteriormente, o resultado antesde imposto podera ser
alterado de acordo com as politicas de gestdo das empresas com algum grau de
internacionalizacdo, pelo que a analise dos indicadores dele decorrentes terdo que ser
escrutinadas.

Investimento em Formacéao / Vendase Prestagcao de Servigo (%)

Comentaro: Neste caso é importante contabilizar no investimento em formacdo os gastos
globais (por exemplo os custos com formadores — mas nédo os salarios e subsidios a
formandos), ainda que parcialmente subsidiados por algum programa Governamental ou
Comunitario. Tal permitirda teruma medida do valorreal da formacé&o ainda que tal valornédo
tenha uma correspondéncia contabilistica.

Investimento em I&D / Resultado antes de Imposto (%)

Investimento em I&D / Vendas e Prestacéo de Servicos (%)

Comentario: Em empresas multinacionais, muitas vezes as actividades de 1&D sdo realizadas
mas contabilisicamente ndo aparece representado ja que é frequentemente facturado a
casa-mae ou subvencionado por esta. Assm, de modo a ter uma ideia do real investimento
em 1&D importa consderar o valor do 1&D realizado de facto, ainda que seja total ou
parcialmente financiado pela casa-méae. Coloca-se uma stua¢cdo semelhante em empresas
que recorrem a fundos Estatais ou Comunitarios para financiarem parcialmente as suas
actividadesde I&D.

Investimento em Marketing / Vendas e Prestacdo de Servigos (%)

Comentario: existe a tendéncia por parte das empresa em consderar 0s custos totais do
departamento de marketing como investimento. Isto fazcom que o valor do investimento em
marketing venha inflacionado ja que incluirh também os custos do pessoal deste
departamento. Eainda importante na analise deste indicador que seja considerado de forma
isolada o investimento em marketing em novos produtos. Tal permitird ter uma ideia da
evolucdo do investimento de marketing em produtos ja existentes e eliminar (ou justificar)
interferénciasem anosem que sejam langadosvariosnovosprodutos.



Variacao da Rentabilidade dasVendase Prestacao de Servigos (%, Crescimento)
Variacao da Rentabilidade do Activo Liquido (%, Crescimento)

Variagcao da Rentabilidade dos Capitais Investidos (%, Crescimento)

Variacdo dasVendase Prestagcdo de Servicos (%, Crescimento)

Variagcao do Investimento em Equipamento Produtivo / Vendas e Prestagcdo de Servigos (%,
Crescimento)

Comentério: Nosindicadoresde actividade ou crescimento importa aprofundarasrazéespor
detrdsde crescimentosou decréscimosfora do comum. Exissem por vezes stuagdesem que
uma linha de produtos é descontinuada, provocando uma redugdo no volume de vendasse
o crescimento dasoutraslinhasnédo for suficientemente elevado. Nestescasosé possivel fazer
um exercicio com asvendascomparaveisdaslinhas que se mantiveram activasde modo a
avaliar o crescimento destas. Na situagéo contraria, a aquisicdo de uma empresa aumenta
grandemente o volume de vendas traduzindo-se num crescimento invulgarmente elevado.
Também nestes casos é importante analisar as vendas comparaveis de modo a traduzr a
realidade da empresa em estudo.




Encomendascanceladasantesda entrega

Encomendasrejeitadas durante o periodo de garantia

Comentério: em empresas certificadas ou onde o controlo sobre os produtos finaisobedece
as Boas Praticas de Fabrico, tal como acontece na IndUstria Farmacéutica, a stuacédo de
produto ndo conforme ndo se verifica, jaA que nestescasoso produto nunca é libertado para
o mercado. Isto fazcom que este indicador deixe de ter significado para a empresa. Existe,
no entanto, uma outra stuac¢ao ja que o valorpode serinterpretado como produto devolvido
devido a ter expirado o prazo de valdade. Mesmo nestes casos uma eventual pior
performance pode serdevida a questdesde mercado e ndo directamente com a empresa
ou distribuidor.

Reclamacgdes por cliente

Comentario: este indicador, tal como todos os outros envolvendo o nimero de clientes, esta
bastante dependente doscanaisde distribuicao utilizados. Assm, importa conhecerbem nao
s6 o nimero de clientes mas a sua composigdo, tanto em termos de ndmero, como em
termos de facturagcdo. A reclamacao de 10% dos clientes pode coresponder a uma
reclamac¢cédo sobre 50% das vendas, caso em que a reclamacédo ter& uma importancia
acrescida. Na Inddstria Farmacéutica enquanto que o numero de clientes directos é
normalmente baixo (usualmente os distribuidores), o niumero de reclamac¢des pode ser
elevado ja que estas provém dos clientes finais (os doentes) que sdo em numero elevado
para uma dada empresa. Assm, importa analisar este indicador no contexto do sector em
que se insere.



uas hip6teses de trabalho: considerar como clientes os clientes directos (distribuidores e,
eventualmente, hospitais, clinicas e consultérios médicos) ou considerar como clientes os
utilizadores finais, medindo-se, neste caso, o crescimento do nimero de embalagens
vendidas.



Custo de Producgéo Variaveis/ Numero de Fornecedores

Vendase Prestagédo de Servicos/ Numero de Fornecedores

Comentério: Relativamente a estesindicadoresimporta salientar que se devem considerar o
nimero de fornecedores activos. A maioria das empresas possui um base de dados com
informagdesacerca dosvariosfornecedores pelo que ao solicitar o nimero de fornecedores
poderdo sercontabilizadosfornecedoresaosquaisndo se adquiriu qualquer bem ou servico,
contribuindo assm, para uma redugdo do valor do indicador. Um outro aspecto a ter em
conta dizrespeito a empresas certificadascom actividade de produgdo. Nestescasos existe
a necessdade de ter fornecedores certificados, o que implica que a utilizagdo de um novo
fornecedor terd que obedecer a um processo moroso de certificagdo do mesmo. Como
consequéncia, e como estratégia para minorar eventuais falhasde um ou outro fornecedor,
estas empresas possuem normalmente mais de um fornecedor para as matériasprimas ou
servicos considerados criticos. Também nesta situacdo o indicador assumira valores mais
desfavoraveis.

Percentagem de Fornecimentos de Qualidade Inferior a Especificada

Comentério: Na sequéncia do que foireferido em relagdo aosdoisindicadoresanteriores, no
caso de empresascetrtificadas(logo com fornecedorescertificados) este indicadorassume
uma baixa relevancia.



Directos/ Indirectos (#)

Comentéario: As empresas que possuam apenas actividade de distribuicdo poderdo ter um
racio aparentemente muito desfavoravel, em particular quando comparadascom empresas
com actividade de produgcdo. Também neste indicador o maior ou menor grau de
integracdo vertical podera influenciar o resultado. Devem ser considerados como directos o
nimero de trabalhadores que contribui directamente para a producao, distribuicdo e
marketing do produto ou servico, ou seja, a forgca de vendasdeve serclaramente incluida na
definicdo.

N°de Empregados/ N°de Gestores (#)

Comentério: A definicdo de director/administrador é problemética pois normalmente as
empresas consderam como apenas até aos directores que reportam directamente ao
director geral ou a administragdo da empresa. Sendo assm, quanto maior for a organizagéo
mais favoravel vird o indicador, o que obviamente ndo faz qualquer sentido. E portanto,
importante que seja esclarecido que o termo director inclui todos os trabalhadores até ao
supervisor, isto é, todososempregados excepto aquelesque estdo na base da piramide de
cada departamento ou divisao.

Numero de Niveis Hierarquicos (#, *)

Comentario: Corresponde ao nimero de niveis hierarquicos associadosaosgestoresreferidos
no indicador anterior. Devido a interpretagao referida anteriormente surgem frequentemente
respostasonde o nimero de gestoresé inferiorao nimero de graushierarquicos.

Percentagem dos Empregadoscom Formacéao Superior (%)

Comentario: Os valores destesindicadores podem ser muito disparesem funcéo do tipo de
actividades da cadeia operacional internalizadas. Assm, empresas com producédo tém
normalmente racios mais desfavoraveis neste indicador nao querendo isso dizer que a sua
estrutura de pessoaldeva seralterada.



Percentagem de Empregados que sairam da Empresa (%, )




