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Resumo 

O presente relatório de estágio desenvolvido no âmbito do Mestrado em Gestão do 

Instituto Politécnico de Leiria, resulta do Estágio Curricular realizado no departamento de 

Marketing da La Redoute Portugal – Vendas à Distância, S.A com a duração de 640 horas. 

Sendo que uma das atividades principais realizadas dentro do departamento de 

Marketing é a gestão de produtos (E-Store) e uma vez que a principal tarefa se insere nas 

unidades curriculares de Estratégia e Competitividade e Seminário em Gestão I do Mestrardo 

em Gestão e Marketing Estratégico, Marketing Operacional, Estratégia Empresarial, Estudos 

de Mercado e Inovação e Empreendedorismo da Licenciatura em Gestão, que foram 

lecionadas durante o percurso académico, entendeu-se destacar a cocriação com o cliente e 

o desenvolvimento de novos produtos como tópico principal a abordar no decorrer do 

relatório. 

Este relatório de estágio contém uma descrição das atividades e tarefas desenvolvidas 

no departamento de Marketing da empresa La Redoute Portugal, onde a principal tarefa 

consistiu no desenvolvimento de um novo produto em cocriação com o cliente, sendo as 

restantes tarefas: orçamentação; Benchmarking; elaboração do catálogo B2B 2019/2020; 

lista de presentes; Big 50; comunicação e ações B2B. 

Este relatório inclui também um estudo quantitativo realizado junto de clientes da La 

Redoute Portugal para aferir se o desenvolvimento de novos produtos depende da cocriação 

com o cliente. 

Com a evolução das novas tecnologias e mudança constante nas necessidades dos 

consumidores, irá ser abordada a importância das empresas se adaptarem às mesmas, de 

forma a criar valor para o cliente e assim obter uma vantagem competitiva. 

 

Palavras-chave: La Redoute, Marketing, inovação, vantagem competitiva, cocriação de 

valor e desenvolvimento de novos produtos  
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Abstract 

This internship report developed under the Master’s in Management degree of the 

Polytechnic Institute of Leiria, results from the Curricular Internship held in the Marketing 

department of La Redoute Portugal - Distance Selling, S.A lasting 640 hours. 

Since that one of the main activities carried out within the Marketing department is 

product management (E-Store) and since the main task is part of the Strategic and 

Competitivity and Seminar in Business and Management I subjects from the Master Degree 

in Business and Management and Strategic Marketing, Operational Marketing, Corporate 

Strategy, Market Reaserch and Innovation and Entrepreneurship subjects from the Bachelor 

Degree in Business and Management that were taught during the academic course, it was 

intended to highlight the co-creation with the customer and development of a new products 

as the main topic to be addressed throughout the report. 

This internship report contains a description of the activities and tasks developed in 

the Marketing department at the company La Redoute Portugal, where the main task was the 

development of a new product in co-creation with the customer, with the remaining tasks: 

budgeting; Benchmarking; preparation of the B2B catalog 2019/2020; gift list; Big 50; B2B 

communication and actions. 

This report also includes a quantitative study carried out with La Redoute Portugal 

customers to assess whether the development of new products depends on co-creation with 

the customer. 

With the evolution of new technologies and constant change in the consumer’s needs, 

it will be addressed the importance of companies adapting to them in order to create value 

for the customer and thus obtain a competitive advantage. 

 

Keywords: La Redoute, Marketing, innovation, competitive advantage, value co-creation 

and new product development 



vii 

Índice  

ORIGINALIDADE E DIREITOS DE AUTOR .............................................................................................. III 

AGRADECIMENTOS............................................................................................................................. IV 

RESUMO .............................................................................................................................................. V 

ABSTRACT .......................................................................................................................................... VI 

LISTA DE FIGURAS ............................................................................................................................... X 

LISTA DE TABELAS ............................................................................................................................. XII 

LISTA DE EQUAÇÕES ......................................................................................................................... XIII 

LISTA DE SIGLAS E ACRÓNIMOS ........................................................................................................ XIV 

1. INTRODUÇÃO ........................................................................................................................... 1 

1.1. CONTEXTO DO TRABALHO ................................................................................................................. 1 

1.2. OBJETIVOS .................................................................................................................................... 1 

1.3. ESTRUTURA DO TRABALHO................................................................................................................ 2 

2. CARACTERIZAÇÃO DA ENTIDADE DE ACOLHIMENTO ................................................................ 3 

2.1. FICHA TÉCNICA............................................................................................................................... 3 

2.2. EVOLUÇÃO HISTÓRICA DA EMPRESA .................................................................................................... 3 

2.3. VISÃO, MISSÃO E VALORES ................................................................................................................ 5 

2.3.1. Visão ................................................................................................................................. 5 

2.3.2. Missão .............................................................................................................................. 5 

2.3.3. Valores ............................................................................................................................. 5 

2.4. CARACTERIZAÇÃO DOS RECURSOS HUMANOS ....................................................................................... 6 

2.5. CARACTERIZAÇÃO FINANCEIRA .......................................................................................................... 7 

2.6. CARACTERIZAÇÃO DOS FORNECEDORES/PARCERIAS ............................................................................... 7 

2.7. CARACTERIZAÇÃO DOS CLIENTES ........................................................................................................ 7 

2.8. ANÁLISE PESTAL ........................................................................................................................... 8 

2.9. ANÁLISE SWOT ............................................................................................................................. 9 

3. REVISÃO DE LITERATURA ........................................................................................................ 10 

3.1. A EVOLUÇÃO DO MARKETING E A MUDANÇA DE PARADIGMA ................................................................ 10 

3.2. A LÓGICA DOMINANTE DO SERVIÇO E A COCRIAÇÃO DE VALOR ............................................................. 12 

3.3. ESTRATÉGIA ................................................................................................................................. 18 

3.3.1. A Análise da Estratégia .................................................................................................. 20 

3.3.2. Formulação da Estratégia .............................................................................................. 31 



viii 

3.3.3. Implementação da Estratégia ......................................................................................... 35 

3.4. INOVAÇÃO E DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS ....................................................................... 38 

3.5. DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS E A COCRIAÇÃO DE VALOR .................................................... 45 

4. ENQUADRAMENTO DA HIPÓTESE DE INVESTIGAÇÃO ............................................................. 47 

5. PROBLEMA DE INVESTIGAÇÃO E METODOLOGIA .................................................................... 48 

5.1. QUESTÃO DE INVESTIGAÇÃO E OBJETIVOS DE INVESTIGAÇÃO.................................................................. 48 

5.2. INSTRUMENTO E RECOLHA DE DADOS ............................................................................................... 48 

5.3. TRATAMENTO DOS DADOS .............................................................................................................. 49 

5.4. DEFINIÇÃO DA AMOSTRA ................................................................................................................ 49 

5.5. OPERACIONALIZAÇÃO E MEDIDA DAS VARIÁVEIS................................................................................... 50 

5.5.1. Desenvolvimento de novos produtos .............................................................................. 50 

5.5.2. Cocriação de Valor .......................................................................................................... 51 

5.6. ANÁLISE DE DADOS ........................................................................................................................ 52 

5.6.1. Amostra, População e Participantes ............................................................................... 52 

5.6.2. Análise dos Outliers ........................................................................................................ 55 

5.6.3. Alfa de Cronbach ............................................................................................................. 55 

5.6.1. Estatística Descritiva ....................................................................................................... 57 

5.6.2. Teste de Hipóteses .......................................................................................................... 62 

6. PROGRAMA DE ESTÁGIO ......................................................................................................... 68 

6.1. ORÇAMENTAÇÃO .......................................................................................................................... 68 

6.2. BENCHMARKING ........................................................................................................................... 69 

6.2.1. Análise da concorrência .................................................................................................. 69 

6.2.2. Análise dos preços de venda ........................................................................................... 75 

6.2.3. Listagem de produtos ..................................................................................................... 76 

6.2.4. Pesquisa Interna ............................................................................................................. 77 

6.2.5. Reportório de produtos devolvidos ................................................................................. 79 

6.2.6. Tendências atuais: Produtos de Mobiliário ..................................................................... 80 

6.3. DESENVOLVIMENTO DE UM NOVO PRODUTO EM COCRIAÇÃO COM O CLIENTE .......................................... 81 

6.4. CATÁLOGO B2B 2019/2020 ......................................................................................................... 82 

6.5. LISTA DE PRESENTES ...................................................................................................................... 83 

6.6. BIG 50 ........................................................................................................................................ 84 

6.7. COMUNICAÇÃO E AÇÕES B2B .......................................................................................................... 85 

7. CONCLUSÃO ............................................................................................................................ 86 

7.1. CONCLUSÕES GERAIS DO ESTÁGIO ..................................................................................................... 86 

7.2. CONCLUSÕES GERAIS DA ANÁLISE QUANTITATIVA ................................................................................. 88 

7.3. LIMITAÇÕES E SUGESTÕES PARA INVESTIGAÇÃO FUTURAS ...................................................................... 88 



ix 

BIBLIOGRAFIA ................................................................................................................................... 89 

ANEXOS ............................................................................................................................................. 94 

ANEXO A ........................................................................................................................................... 95 

ANEXO B............................................................................................................................................ 98 

ANEXO C .......................................................................................................................................... 101 

 



x 

Lista de Figuras 

Figura 1. - Organograma da La Redoute Portugal - Vendas à distância S.A. ............................................ 6 

Figura 2 - O processo da Lógica Dominante do Serviço .......................................................................... 15 

Figura 3 - Blocos de Construção de Interação Empresa-Cliente .............................................................. 17 

Figura 4 - Os 3 C's da Estratégia .............................................................................................................. 19 

Figura 5 - Análise do Meio Envolvente ................................................................................................... 20 

Figura 6 - Análise PESTAL ...................................................................................................................... 21 

Figura 7 - 5 Forças de Porter .................................................................................................................... 23 

Figura 8 - Análise VRIO ........................................................................................................................... 25 

Figura 9 - Análise SWOT ......................................................................................................................... 29 

Figura 10 - Componentes da Estratégia ................................................................................................... 35 

Figura 11 - Estratégias funcionais ............................................................................................................ 37 

Figura 12 - Cadeia de Valor ..................................................................................................................... 37 

Figura 13 - Etapas de desenvolvimento de um produto ........................................................................... 40 

Figura 14 - Ciclo de vida de um produto .................................................................................................. 43 

Figura 15 - Clientes La Redoute Portugal ................................................................................................ 52 

Figura 16 – Género dos inquiridos ........................................................................................................... 53 

Figura 17 – Idade dos inquiridos .............................................................................................................. 53 

Figura 18 – Situação Profissional dos inquiridos ..................................................................................... 54 

Figura 19 – Rendimento Mensal Líquido dos inquiridos ......................................................................... 54 

Figura 20 – Outliers ................................................................................................................................. 55 

Figura 21 - Histograma da variável Desenvolvimento de Novos Produtos (n=151) ................................ 60 

Figura 22 - Histograma da variável Cocriação com o Cliente (n=151) .................................................... 61 

Figura 23 – Linearidade ........................................................................................................................... 65 

Figura 24 - Normalidade dos resíduos: Histograma ................................................................................. 66 

Figura 25 - Normalidade dos resíduos: PP-Plot ....................................................................................... 66 

Figura 26 – Homocedasticidade ............................................................................................................... 67 

Figura 27 - Análise dos preços de venda .................................................................................................. 75 

Figura 28 - Listagem de produtos............................................................................................................. 76 



xi 

Figura 29 - Pesquisa interna 1 ................................................................................................................. 77 

Figura 30 - Pesquisa interna 2 ................................................................................................................. 78 

Figura 31 - Pesquisa interna 3 ................................................................................................................. 78 

Figura 32 - Reportório de produtos devolvidos ....................................................................................... 79 

Figura 33 - Tendências atuais: produtos de mobiliário 1 ......................................................................... 80 

Figura 34 - Tendências atuais: produtos de mobiliário 2 ......................................................................... 80 

Figura 35 - Catálogo B2B 2019/2020 ...................................................................................................... 82 

Figura 36 - Lista de presentes 1 ............................................................................................................... 83 

Figura 37 - Lista de presentes 2 ............................................................................................................... 83 

Figura 38 - Big 50 .................................................................................................................................... 84 

 

Todas as figuras foram feitas de elaboração própria, à exceção da Figura 14 - Ciclo de vida de 

um produto, que tem como fonte: Google Images  



xii 

Lista de Tabelas 

Tabela 1 - Premissas Fundamentais da Lógica Dominante do Serviço .................................................... 13 

Tabela 2 - Benefícios resultantes do processo de cocriação de valor na perspetiva do consumidor ........ 18 

Tabela 3 - Matriz Ansoff .......................................................................................................................... 31 

Tabela 4 - Estratégias Genéricas .............................................................................................................. 33 

Tabela 5 - Adaptação da escala da variável dependente .......................................................................... 50 

Tabela 6 - Adaptação da escala da variável independente ....................................................................... 51 

Tabela 7 - Alfa de Cronbach da variável Desenvolvimento de Novo Produtos (n=151) ......................... 56 

Tabela 8 - Alfa de Cronbach da variável Cocriação com o Cliente (n=151) ............................................ 56 

Tabela 9 - Caracterização da variável Desenvolvimento de Novo Produtos (n=151) .............................. 58 

Tabela 10 - Caracterização da variável Cocriação com o Cliente (n=151) .............................................. 59 

Tabela 11 - Anova das variáveis dependente e independente (n=151)..................................................... 62 

Tabela 12 - Resumo do modelo das variáveis dependente e independente (n=151) ................................ 63 

Tabela 13 - Coeficientes das variáveis dependente e independente (n=151) ........................................... 64 

 

Todas as tabelas têm como fonte: elaboração própria  



xiii 

Lista de Equações 

Equação 1 - Reta de regressão linear das variáveis dependente e independente ..................................... 64 

Equação 2 - Fórmula da margem de lucro real de cada artigo ................................................................. 68 

 



xiv 

Lista de Siglas e Acrónimos 

ACEPI 

APICCAPS 

 

B2B 

B2C 

C.A.E. 

CMS 

CRM 

CTT 

DUNS 

E.S.T.G. 

IBM 

I.P.L. 

I.V.A. 

Associação da Economia Digital 

Associação Portuguesa dos Industriais de Calçado, 

Componentes, Artigos de Pele e seus Sucedâneos 

Business to business 

Business to consumer 

Código de Atividade Económica 

Content Management System 

Customer Relationship Management 

Correios de Portugal 

Data Universal Numbering System 

Escola Superior de Tecnologia e Gestão 

International Business Machines 

Instituto Politécnico de Leiria 

Imposto sobre o Valor Acrescentado 

LDA Limitada 

N.I.P.C 

PESTAL 

PDP 

PF 

S.A. 

SPSS 

SWOT 

Número de Identificação de Pessoa Coletiva 

Política, Económica, Social, Tecnológica, Ambiental, Legal 

Página do Produto 

Premissas Fundamentais 

Sociedade Anónima 

Statistical Package for Social Sciences 

Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats 

  

  

  



Cocriação com o cliente e o desenvolvimento de novos produtos 

1 

1. Introdução 

1.1.  Contexto do trabalho 

O presente relatório foi realizado no âmbito do Estágio Curricular inserido no 

programa de estudos do 2º ano do Mestrado em Gestão do Instituto Politécnico de Leiria no 

ano letivo 2019/2020, sob a orientação da Professora Doutora Liliana Vitorino, associada ao 

Departamento de Gestão da Escola Superior de Tecnologia e Gestão de Leiria e sob 

supervisão do Senhor Doutor João André Almeida de Sousa, funcionário no departamento 

de Marketing, mais concretamente na área de E-store da empresa La Redoute Portugal – 

Vendas à distância S.A., na qual o estágio curricular foi realizado, tendo como data de início 

o dia 1 de Outubro de 2019 e data de término o dia 15 de Janeiro de 2020, e respetiva duração 

de 640 horas, o que equivalia em média 9 horas por dia. 

O Estágio Curricular deu-se início no departamento de Marketing da La Redoute 

Portugal, sendo este um dos departamentos mais importante duma empresa, pois sem ele 

seria impossível constituir uma carteira sólida de clientes fiéis. Para tal, um dos processos 

fundamentais a abordar por parte de uma corporação será a formulação da sua estratégia de 

negócio, sendo que se destacou a cocriação com o cliente e o desenvolvimento de novos 

produtos como a tarefa principal do estágio e como título do relatório de estágio. 

 

1.2.  Objetivos 

Os objetivos do relatório de estágio curricular são conciliar as matérias estudadas 

durante o percurso académico com a realização e implementação de um novo produto para 

solidificação na formulação da estratégia de negócio da organização, através da realização 

das seguintes atividades e tarefas: 

→ Orçamentação  →  Lista de Presentes   → Benchmarking 

→ Big 50   → Catálogo B2B 2019/2020  → Comunicação e Ações B2B 

 

Também se procedeu a uma análise quantitativa cujo o objetivo era aferir se o 

desenvolvimento de novos produtos depende da cocriação com o cliente. 
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1.3.  Estrutura do trabalho 

Para além deste primeiro capítulo (Introdução), onde foi feito o enquadramento do 

relatório de estágio, explicado a importância do tema escolhido, exposto os objetivos do 

estágio curricular e relatado a estrutura do relatório, o próprio é composto por mais seis 

capítulos.  

No segundo capítulo faz-se a caracterização da entidade de acolhimento, onde se 

apresenta a sua ficha técnica, a sua evolução histórica, a sua visão, missão e os seus valores, 

o seu organograma, a caracterização dos recursos humanos, dos seus fornecedores e dos seus 

clientes, bem como uma Análise SWOT e PESTAL. 

No terceiro capítulo é feita uma revisão de literatura sobre os conceitos básicos e 

introdutórios necessários (3.1. a 3.4.) na compreensão do tema a abordar, como também o 

desenvolvimento do próprio tema (3.5.), tratando-se deste modo do enquadramento teórico. 

No quarto capítulo faz-se o enquadramento da hipótese de investigação. 

No quinto capítulo é exposto o problema de investigação e a sua metodologia, 

falando da sua questão de investigação e dos seus objetivos, do instrumento, recolha e 

tratamento dos dados, da definição da amostra, da operacionalização e medida das variáveis 

e por fim, da análise dos dados. 

No sexto capítulo é descrito o programa de estágio, onde se descreve as atividades 

realizadas durante o estágio. De salientar ainda que, na apresentação das tarefas executadas, 

nomeadamente na Análise da Concorrência (6.2.1.), é efetuada uma análise crítica, bem 

como também sugestões de melhoria para cada serviço. 

O sétimo e último capítulo refere-se às conclusões gerais do estágio e às conclusões 

gerais da análise quantitativa, terminando com a indicação de algumas limitações do mesmo 

e sugestões para futuras investigações. 
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2. Caracterização da Entidade de Acolhimento 

2.1.  Ficha Técnica 

A entidade de acolhimento intitula-se por La Redoute Portugal - Vendas à distância 

S.A., cujo setor de atividade é o vestuário, calçado, têxtil-lar, mobiliário, eletrodomésticos e 

bem-estar. A atividade económica é: comércio a retalho por correspondência ou via internet 

(CAE 47910), o seu Número de Identificação de Pessoa Coletiva (NIPC) é: 501213031, o 

seu Data Universal Numbering System (DUNS) é: 450705033 e a sua forma jurídica é: 

Sociedade Anónima. A sua sede está inserida no distrito de Leiria, mais concretamente na 

Zona industrial da Barosa, Rua Beco dos Petigais, Fração F, nº 45 e 65. 

 

2.2.  Evolução histórica da empresa 

A La Redoute criou e continua a criar vínculos entre mais de 10 milhões de clientes 

em França e em todo o mundo, criando mais de 70% das suas coleções internamente e 

gerando uma faturação de € 750 milhões em 2018. 

Atualmente está presente em seis países: Reino Unido, Rússia, Suíça, Bélgica, 

Portugal e Espanha. Essas subsidiárias têm como alvo os seus respetivos mercados 

nacionais, levando em consideração requisitos locais específicos e usando os recursos e a 

estratégia global da marca. Está também presente na Polónia, Itália e Alemanha através do 

site laredoute.com e desenvolveu parcerias com distribuidores cuja posição é 

particularmente forte em mercados como China, Suécia, Grécia ou Romênia, sendo que 

também já assinou novos acordos de parceria em regiões estratégicas, incluindo África e 

Japão. 

A La Redoute conta com 180 anos de história, durante os quais se reinventou 

continuamente, de forma a acompanhar o crescente papel das mulheres e das suas famílias, 

honrando o seu lugar na sociedade e convidando-as a experimentar o lado bom da vida. Os 

principais marcos e anos importante ao longo da sua evolução, apresentam-se de seguida:  
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1832: A família POLLET é lançada na indústria têxtil. 

1837: Construi-se a 1ª filial em Roubaix. 

1875: Procedeu-se à instalação de uma filial na Rue de la Redoute. 

1892: 250 trabalhadores trabalham a lã, com o objetivo de atingir qualidade e preço de 

custo reduzido. 

1920: Realizou-se a democratização da moda, o que constituiu uma oportunidade. 

1922: A La Redoute começou a vender lã para tricot e criou um ponto de venda. 

1928: Lançamento do 1º catálogo na França. 

1930: A La Redoute desenvolveu um plano de negócios: “Fique a par do que está a ser 

feito e do que está acontecendo”. 

1950: A La Redoute realizou o lançamento de fibras poliéster. 

1954: A La Redoute efetuou o lançamento do pronto-a-vestir para tornar a moda acessível 

a todos e dos móveis para melhorar o conforto. 

1970: Deu-se a libertação da mulher, o que constituiu uma oportunidade. 

1988: A La Redoute França associa-se à Europirâmide, uma empresa local e familiar 

situada em Leiria que vende utilidades para a casa a partir de um pequeno catálogo. 

1996: A La Redoute lançou a sua primeira Webpage. 

2010: A La Redoute disponibilizou o seu Marketplace e o primeiro site mobile. 

2014: A La Redoute procedeu a sua retoma e a criação de escritórios de moda e estilo 

doméstico, como também a criação da marca La Redoute Intérieurs. 

2015: A La Redoute disponibilizou a participação acionária dos funcionários e deu-se a 

criação da Brand Boutique. 

2016: A La Redoute procedeu à criação da La Redoute Madame e Quai 30 e inaugurou as 

lojas La Redoute Interiors e AM.PM. 

2017: A La Redoute Portugal é galardoada pela 7ª vez com o prémio “100 melhores 

empresas para trabalhar” em Portugal, em 8 anos de participação e conquista uma vez 

mais o prémio de “Melhor site e-commerce B2C” atribuído pela ACEPI. 

2018: No mês de Abril o Grupo Lafayette adquiriu 51% do capital da La Redoute, 

transação que prevê a compra de 100% no futuro. 
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2.3.  Visão, missão e valores 

 

2.3.1. Visão 

A La Redoute Portugal tem como visão a disponibilização de um estilo francês 

acessível a todos, ou seja, uma estética chique e casual com um traço ousado de je ne sais 

quoi, inspirado na arte da vida quotidiana reconhecida em todo o mundo. A La Redoute tece 

novos laços entre quem inspira essa arte de viver e quem a cria, a veste e a vive, com o 

objetivo final de contribuir com um toque de beleza para o mundo. 

 

2.3.2.  Missão 

A La Redoute Portugal tem como missão a criação de ligações através de relações 

únicas e transgeracionais com os seus clientes, a definição de tendências através de 

associações regulares a estilistas de moda reconhecidos mundialmente e a liderança pela 

influência, estimulando o consumo responsável, sustentando os valores da sociedade e do 

meio ambiente, enquanto defende a inovação social. 

 

2.3.3.  Valores 

A La Redoute Portugal apresenta uma cultura que valoriza o espírito empreendedor, 

a ambição, a perseverança, a criatividade, inovação e reinvenção, como também o alto 

padrão de excelência/requisitos nas linhas de produto que vende e nos serviços que presta.  
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2.4.  Caracterização dos Recursos Humanos 

A La Redoute Portugal conta com mais de 200 colaboradores, sendo que o número 

da diferença entre homens e mulheres é muito reduzido, 70% dos colaboradores possuem 

uma licenciatura e a sua faixa etária varia entre os 28 e 52 anos. 

A La Redoute Portugal é composta por sete departamentos, conforme é apresentado 

na Figura 1. - Organograma da La Redoute Portugal - Vendas à distância S.A.. O 

departamento de Recursos Humanos, o departamento de Controlo de Gestão (Controller), o 

departamento Comercial/Marketing, o departamento de Operações, que inclui a Logística e 

o Outlet, o departamento IT Projets, o departamento Financeiro e o departamento de 

Informática, sendo que estes dois últimos encontram-se desassociados do organograma 

apresentado, pois o superior hierárquico não é o CEO da La Redoute Portugal, porque estes 

dois departamentos são centros de serviços partilhados com a empresa-mãe La Redoute 

França. 

 

 

Figura 1. - Organograma da La Redoute Portugal - Vendas à distância S.A. 

Fonte: Recursos Humanos da La Redoute Portugal 

 

O departamento Comercial/Marketing (local onde se realizou o estágio) conta com 

oito homens e quinze mulheres, que se inserem em seis áreas diferentes, nomeadamente: 

Direção (composto por uma mulher), CRM (composto por quatro homens e sete mulheres), 

E-store (composto por três mulheres e um homem), Tráfego (composto por dois homens e 

uma mulher), Comunicação e Media (composto por uma mulher) e Graphic Studio 

(composto por duas mulheres e um homem).  
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CODIR 
Assistente e 
Rececionista
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2.5.  Caracterização Financeira 

A La Redoute Portugal recebe cerca de 40.000 encomendas por dia, o que equivale 

a uma faturação entre os 90.000 e os 125.000 euros por dia, ou seja, fatura cerca de 

38.700.000 euros por ano. Em 2019 faturou 40.090.000 euros (1.390.000 euros a mais do 

que o estimado), sendo assim, a La Redoute Portugal representa cerca de 5,3% da faturação 

da empresa global, que em 2019 faturou mais de 760.000.000 de euros. 

 

2.6.  Caracterização dos Fornecedores/Parcerias 

A La Redoute Portugal conta com mais de 5 fornecedores, sendo que recebe 2 

camiões cheios de produtos por dia no centro logístico com um intervalo de 48 horas desde 

a encomenda dos mesmos. Tem parceria com os CTT e com mais de 420 pontos Pick Up 

distribuídos pelo país para a realização de entrega das encomendas. 

 

2.7.  Caracterização dos Clientes 

A persona que melhor representa o cliente padrão da La Redoute são mulheres donas 

de casa, com uma faixa etária dos 30 aos 50 anos. Sendo que também, à cerca de um ano e 

meio, a La Redoute Portugal começou a apostar em B2B no setor mobiliário e têxtil-lar, 

nomeadamente para associações de turismo, hotéis e restauração, como também para 

agências de arquitetura, design e decoração de interiores, tendo o número destes clientes 

vindo a aumentar exponencialmente. 

A La Redoute Portugal conta com mais de 645.000 seguidores nas redes sociais e 

com mais de 300.000 clientes particulares e empresariais, que efetuam cerca de 40.000 

encomendas por mês, ou seja, realiza cerca de 4.000 entregas por dia.  
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2.8.  Análise PESTAL 

Neste subcapítulo são apresentadas as oportunidades e ameaças oriundos do 

ambiente macro, cujas dimensões são as seguintes: 

 

Política: 

Por enquanto não existem quaisquer tendências políticas que influenciam o setor do 

mobiliário, têxtil-lar, vestuário, calçado, eletrodomésticos e bem-estar. 

 

Económica: 

Ainda se notam alguns vestígios de crise económica, pois os clientes gastam menos 

dinheiro e esperam longos períodos por ofertas promocionais. 

 

Social: 

Existe uma forte dependência da Internet por parte do consumidor, como também o 

crescimento da sua esperança média de vida ao longo do tempo. 

 

Tecnológica: 

Existe inovação constante no caso das novas tecnologias no setor dos 

eletrodomésticos, como também em matérias primas de certos produtos (ex.: peles, …). 

 

Ambiental: 

Cada vez mais as empresas estão preocupadas com a sua pegada ecológica, bem 

como a sua política de desenvolvimento sustentável e responsabilidade social. 

 

Legal: 

A única regulamentação a ter em conta é o Direito do Consumidor.  
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2.9.  Análise SWOT 

De seguida é apresentada a análise SWOT que sintetiza as ameaças e oportunidades 

bem como os pontos fortes e fracos. 

 

Análise Externa: 

→ Oportunidades: 

• Vestuário, calçado e têxteis-lar são três dos setores mais lucrativos do comércio 

eletrónico. 

• Novo comportamento de compra do consumidor para comércio eletrónico. 

• Desenvolvimento das tecnologias de informação e de comunicação. 

→ Ameaças: 

• Aumento da concorrência no setor do mobiliário no comércio eletrónico. 

• Consumidores cada vez menos leais e preocupados com a relação 

qualidade/preço. 

• Perdas na conversão de moeda (taxas de câmbio). 

 

Análise Interna: 

→ Pontos Fortes: 

• Uma das maiores empresas de venda à distância em Portugal. 

• Primeiro site de vendas online de roupas e lar. 

• Desenvolvimento internacional. 

• Colaboração com grandes criadores / designers. 

• Oferta e qualidade das marcas La Redoute. 

• 15 marcas próprias que representam mais de 70% das vendas. 

→ Pontos Fracos: 

• Nenhum ponto de venda físico. 
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3. Revisão de Literatura 

3.1.  A evolução do Marketing e a mudança de paradigma 

Vitorino (2014) afirma que ao longo dos anos a criação de valor e as abordagens do 

Marketing não foram iguais. De acordo com Savit (1990), no início do séc. XX, o Marketing 

era entendido como os esforços relacionados com a transferência de bens para o mercado e 

sua distribuição física. Após a Segunda Guerra Mundial, o pensamento do Marketing 

deslocou-se para a ideia de orientação para o mercado, em que tanto o mercado como os 

clientes devem ser analisados no sentido de garantir que a oferta comercial vai ao encontro 

das necessidades do cliente. Assim, como refere Norman e Ramiréz (1993), o valor é 

produzido para o cliente, sendo que a organização cria valor através dos seus inputs que 

depois transfere para o cliente que através da compra, fecha a cadeia de valor. Perante esta 

lógica a orientação do Marketing é a “dominante do bem” afirma, citando Prahalad e 

Ramaswamy (2004). Adiciona também, citando Porter (1985), que quando uma organização 

é capaz de criar valor para os clientes, consegue obter vantagem competitiva. Conclui então, 

citando Campbell, Maglio e Davis (2011), que este valor pode ser assumido pelos clientes 

de diferentes formas, tais como “mais barato”, “mais seguro”, “mais rápido”, “mais 

personalizado”, etc. 

Vargo e Lusch (2004) afirmam que o conceito de cocriação está relacionado com o 

paradigma de serviço dominante. Este modelo pressupõe que os marketeers devem-se 

concentrar mais nos serviços associados aos produtos, e não apenas nos produtos. Sendo 

assim, a lógica dominante do serviço contrasta com a lógica dominante de bens e assume a 

primazia de intangíveis, como o conhecimento, na geração de valor. 

Hoyer, Chandy, Dorotic, Krafft, e Singh (2010) afirmam que nos mercados de hoje, 

a tecnologia fornece aos consumidores acesso a quantidades ilimitadas de informações e a 

capacidade de se comunicar com outros consumidores e empresas em qualquer lugar do 

mundo e, citando Ernst, Hoyer, Krafft e Soll (2010), referem que isso lhes proporcionou uma 

sensação de empowerment, de modo que eles desejam um papel maior nas trocas com 

empresas. Os mesmos autores reforçam também, que o resultado importante desse aumento 

do poder do consumidor é que agora os consumidores desejam desempenhar um papel maior 

no processo de criação de valor. 
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Hoyer et al. (2010), citando uma vez mais Ernst, Hoyer, Krafft e Soll (2010), afirmam 

que os consumidores estão aptos e dispostos a fornecer ideias para novos bens ou serviços 

que possam atender às necessidades que ainda não foram atendidas pelo mercado ou que 

possam melhorar as ofertas existentes. E que além disso, eles agora podem facilmente 

comunicar essas ideias à empresa através de sites da Internet, e-mail e redes sociais.  

Daqui a importância do Marketing Relacional, que de acordo com a Association of 

National Advertisers (ANA), é uma estratégia que enfatiza o envolvimento, a retenção e a 

satisfação do cliente e que está enraizada na construção da lealdade do cliente e no 

envolvimento duradouro e de longo prazo com uma base de clientes. Os seus benefícios 

incluem boca-a-boca positiva, repetição de negócios e uma disposição por parte do cliente 

de defender em nome da marca. 

O conceito de Marketing enfatiza então a orientação para o cliente e a sua adoção 

implica maior confiança nas pesquisas de Marketing nas várias etapas de planeamento e 

desenvolvimento de novos produtos (Lawton & Parasuraman, 1980). 

“Marketing é a atividade, conjunto de instituições e processos para criar, comunicar, 

entregar e trocar ofertas que têm valor para clientes, consumidores, parceiros e sociedade em 

geral.” (American Marketing Association, 2017) 

Neste seguimento, conclui-se que uma organização não consegue criar valor sem o 

compromisso com os indivíduos. A estrutura da criação de valor está diferente, uma vez que 

está perante um novo cliente. Surge então um paradigma diferente designado pela lógica 

dominante do serviço (Vargo & Lusch, 2004), que irá ser desenvolvido no subcapítulo 

seguinte.  
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3.2.  A Lógica Dominante do Serviço e a Cocriação de Valor 

Brambilla e Damacena (2011) referem que na lógica dominante do serviço o produto 

é apenas um mecanismo utilizado na provisão do serviço, ou seja, aquando da sua utilização, 

é originado valor, beneficiando o consumidor. O papel do consumidor é vislumbrado então, 

como ator envolvido na cocriação de valor. 

Lusch, Vargo, e O’Brien (2007) afirmam que na lógica dominante do serviço, os 

clientes são uma parte integrada da organização trazendo inputs à criação do serviço. A 

criação de valor é então produzida em conjunto com o cliente, participando estes na 

coprodução dos serviços, fornecendo recursos/competências (recursos operantes) 

necessários ao processo de produção (Ojasalo (2010) e Lusch et al. (2007)). Vargo e Lusch 

(2006) afirmam que não há valor até uma oferta ser usada - a experiência e a perceção são 

essenciais na determinação de valor. Plé e Cáceres (2010) asseguram que é expectável que 

esta interação multidirecional em que as partes aplicam e integram recursos gere benefícios 

e valor mútuos. 

Vargo, Maglio e Akaka (2008) defendem que na lógica dominante do serviço, o valor 

é cocriado por empresas, funcionários, clientes, acionistas, agências governamentais, mas é 

sempre determinado pelo beneficiário, que geralmente é o cliente e que os clientes cocriam 

valor através da integração de recursos fornecidos pelas empresas, com outros recursos 

públicos e privados. Afirmam também que as empresas podem adquirir recursos por meio 

da troca de recursos operacionais aplicados nos sistemas (conhecimentos e habilidades) com 

os que são internos (por exemplo: funcionários próprios), privados (por exemplo: amigos, 

acionistas) e sistemas de serviço voltados para o mercado (fornecedores, outras trocas 

económicas). E que estes atores podem ser definidos como sistemas de serviço, se eles 

poderem agir, aplicar recursos e trabalhar com outras pessoas de maneiras mutuamente 

benéficas.  
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De acordo com Amâncio (2019, p. 22 e 23), Lusch e Vargo (2006) dividiram a lógica 

dominante do serviço em três componentes principais:   

→ Processos de Criação de Valor para o Cliente - Numa relação B2C, os processos, 

recursos e práticas que os consumidores usam para gerir as suas atividades; 

→ Processos de Criação de Valor para o Fornecedor – Os processos, recursos e práticas 

que o fornecedor usa para gerir os negócios e interação com o cliente 

→ Intersecção de Processos - Os processos e práticas de interação e troca que ocorrem 

entre o cliente e fornecedor e as quais necessitam de ser geridas para desenvolver 

oportunidades de cocriação. 

 

Vargo e Lusch (2016) adicionam no Journal of the Academic Marketing Science mais 

uma premissa de desenvolvimento fundamental (PF11) e alteram a descrição de outras 

quatro, descritas na Tabela 1 - Premissas Fundamentais da Lógica Dominante do Serviço, 

que resumem o movimento do mercado, onde a interação e o relacionamento são centrais 

para o intercâmbio entre as partes. 

Tabela 1 - Premissas Fundamentais da Lógica Dominante do Serviço 

Premissas Fundamentais Conteúdo 

PF1 O serviço é a base fundamental das trocas. 

PF2 As trocas indiretas mascaram a base fundamental de troca. 

PF3 Os produtos são mecanismos de distribuição para a prestação do serviço. 

PF4 Os recursos operantes são fontes fundamentais de benefício estratégico. 

PF5 Todas as economias são economias de serviços. 

PF6 O valor é cocriado por múltiplos atores, sempre incluindo o beneficiário. 

PF7 Os atores não podem entregar valor, mas podem participar na criação e oferta de proposições de valor. 

PF8 Uma visão centrada em serviço é inerentemente orientada e relacionada ao beneficiário. 

PF9 Todos os atores sociais e económicos são integradores de recursos. 

PF10 O valor é sempre único e fenomenologicamente determinado pelo beneficiário. 

PF11 A cocriação de valor é coordenada através de instituições e acordos gerados por atores 

Fonte: Vargo e Lusch (2016) 
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A PF1, relaciona o serviço com a aplicação dos recursos operantes (conhecimentos, 

habilidades, aptidões), ou seja, o serviço é a base de todas as trocas e o “serviço” é trocado 

por serviço. 

A PF2 vem afirmar que certas transações podem ocultar o serviço como suporte 

fundamental da troca: o serviço é muitas vezes prestado numa complexa combinação de bens 

e dinheiro, aparecendo pouco nítido, como base da troca. 

A PF3 evidencia o papel subalterno dos bens na nova lógica, só realçados pelo seu 

valor de uso ou serviço proporcionado. 

A PF4 realça os recursos colocados no processo de serviço como definidores de 

benefício estratégico. 

A PF5 coloca o serviço como elemento base da economia: o serviço atinge maior 

destaque e especialização. 

A PF6 realça a cocriação de valor pela interação existente entre múltiplos atores, 

incluindo sempre o beneficiário. 

A PF7 configura o serviço como uma oferta e proposta de valor: os atores podem 

oferecer os seus recursos numa proposta de valor, mas necessitam da colaboração do 

beneficiário para se configurar a criação de valor, ou seja, não é possível criar ou entregar 

valor de forma independente. 

A PF8 entende o serviço como um processo relacional, focado no beneficiário: o 

serviço é definido em termos de cocriação e de benefício orientado para o cliente. 

A PF9 refere o carácter integrativo e o efeito de rede que se estabelece entre os 

diferentes atores numa relação de serviço. 

A PF10 refere-se à apreciação do valor pela ótica de um beneficiário do serviço, 

detentor de uma experiência única. 

A PF11 refere-se à coordenação de instituições e dos seus acordos entre os vários 

atores na cocriação de valor. 
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Vitorino (2014, p. 22) afirma que estas novas premissas conduzem assim a novas 

implicações do negócio. A interação entre consumidores e organizações torna-se o novo 

“lugar” da cocriação de valor. Podemos ver na Figura 2 - O processo da Lógica Dominante 

do Serviço o impacto das mesmas no ciclo da lógica do serviço dominante (Vargo & Lusch, 

2016). 

 

 

Figura 2 - O processo da Lógica Dominante do Serviço 

Fonte: Vargo e Lusch (2016)  
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A cocriação de valor é definida por Vargo e Lusch (2018, p. 70), como “a integração 

de recursos vinda de várias fontes por vários atores, envolvendo sempre o cliente, para obter 

benefícios na utilização para os beneficiários envolvidos em determinado contexto.” 

Conforme citado por Hoyer et al. (2010, p .283), O'Hern e Rindfleisch (2009, p. 4) 

definem a cocriação como “uma atividade de desenvolvimento colaborativo de novos 

produtos, na qual os consumidores contribuem ativamente e selecionam vários elementos de 

uma nova oferta de produtos.” Os mesmos autores afirmam ainda então, que a cocriação 

permite que os consumidores assumam um papel ativo e central como participantes do 

processo desenvolvimento de novos produtos. 

A cocriação de valor é um paradigma de negócios que descreve como os clientes se 

podem envolver como atores ativos no design e desenvolvimento de produtos, serviços e 

experiências personalizados por meio da integração de recursos (Prahalad & Ramaswamy, 

2004a). E Gummesson e Mele (2010) afirmam que os recursos podem diferir em termos de 

qualidade e quantidade e exigir complementaridades. 

Vargo et al. (2008) referem que assim, cada sistema de serviço contribui para a 

criação de valor para si e para o outro, que consistentemente as empresas podem liderar a 

sua inovação usando o conhecimento e as competências do seu cliente para desenvolver 

apenas o tipo de produto e serviço que o cliente necessita ou deseja e que a troca é o processo 

através do qual cada sistema de serviço tem acesso aos recursos de outros sistemas de serviço 

e dessa forma, eles cocriam valor, nomeadamente, valor em troca. 

Prahalad e Ramaswamy (2004c) declaram a experiência da cocriação como a base 

do valor, sendo resultado do grau de envolvimento do cliente, no total do processo.  
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Segundo Prahalad e Ramaswamy (2004, p. 9) existem quatro blocos de construção 

de interação entre as empresas e os consumidores exposta na Figura 3 - Blocos de 

Construção de Interação Empresa-Cliente 

 

Figura 3 - Blocos de Construção de Interação Empresa-Cliente 

Fonte: Prahalad e Ramaswamy (2004) 

 

 

➢ Diálogo 

Implica interatividade e envolvimento profundo, bem como a capacidade e vontade 

de agir de ambos os lados. Deve-se centralizar ao redor questões de interesse para ambos e 

deve ter regras de envolvimento claramente definidas. 

 

➢ Acesso 

Está relacionada com a experiência esperada e não necessariamente com a 

propriedade dos produtos, ou seja, a transferência de valor está na disponibilidade dos meios 

que permitam ao consumidor a experiência de valor, independente da posse. 
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➢ Transparência 

Envolve o compartilhamento de informações, reduzindo a diferença de conhecimento 

entre consumidor e empresa. Sem a abertura de informações da empresa, o envolvimento do 

consumidor na cocriação de valor será prejudicado. 

 

➢ Risco-Benefício 

Remete à exposição do consumidor aos possíveis riscos ou benefícios decorrentes da 

produção e uso de um produto, tornando-o um conhecedor de potenciais vantagens ou 

prejuízos do produto. 

 

Existem dois tipos de benefícios resultantes do processo de cocriação de valor na 

perspetiva do consumidor (Damkuviene, Tijunaitiene, Petukiene, & Bersenaite, 2012, p. 63 

e 64), sendo eles tangíveis e intangíveis. O primeiro divide-se em três categorias 

(Económica, Individualização e Controlo dos resultados desejados) e o segundo divide-se 

em duas categorias (Social e Emoção Psicológica). Na Tabela 2 - Benefícios resultantes do 

processo de cocriação de valor na perspetiva do consumidor são apresentadas as diferentes 

subcategorias. 

 

Tabela 2 - Benefícios resultantes do processo de cocriação de valor na perspetiva do consumidor 

Tipo Categoria Sub-categoria 

T
a
n

g
ív

el
 

Económica 
Recompensa financeira 

Propriedade Intelectual/Tecnológica 

Individualização 
Personalização elevada 

Mais discrição e oportunidades no processo de escolha 

Controlo dos resultados desejados Controlo dos resultados desejados 

In
ta

n
g
ív

el
 

Social 

Reconhecimento na sociedade 

Networking 

Benefícios de comunicação 

Emoção Psicológica 
Benefícios de aprendizagem 

Auto-estima 

Fonte: Damkuviene, Tijunaitiene, Petukiene, & Bersenaite (2012) 
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3.3. Estratégia 

António (2006, p. 51), ao citar Charles W. Hofer e Dan Schendel em Strategy 

Formulation: Analytic Concepts (1978), define estratégia como “a correspondência que uma 

organização faz entre os seus recursos e habilidades internas com as oportunidades e riscos 

criados pelo seu ambiente externo.” E conforme citado por Serra, Ferreira, Torres, e Torres 

(2012, p. 6), Kenneth Andrews, definiu em The concept of corporate strategy (1980), que a 

estratégia é “o padrão de objetivos, propósitos ou metas e principais políticas e planos para 

os alcançar, expressos de forma a definir em que negócio a empresa está ou deverá estar e o 

tipo de empresa que é ou deverá ser.” De igual modo, Serra et al. (2012, p. 7) referem que a 

“estratégia empresarial assenta no conjunto dos meios que uma organização utiliza para 

alcançar os seus objetivos. Este processo envolve as decisões que definem os produtos e os 

serviços para determinados clientes e mercados e a posição da empresa relativamente aos 

seus concorrentes.” Porter (1986, p. 1) afirma que a estratégia competitiva é a busca de uma 

posição competitiva favorável numa indústria, a arena fundamental onde ocorre a 

concorrência e que visa estabelecer uma posição lucrativa e sustentável contra as forças que 

determinam a concorrência da indústria. Ghemawat (2007, p.15) define estratégia, citando 

Alfred D. Chandler, Jr., como “a determinação de metas e objetivos básicos de longo prazo 

de um empreendimento e a adoção de cursos de ação e alocação dos recursos necessários 

para atingi-los.” 

Das várias definições apresentadas e estudadas, pode-se concluir que há consenso 

que a estratégia assenta em todas as decisões e ações com vista a obter vantagem competitiva, 

isto é, oferecer mais valor percebido ao Cliente face à Concorrência, através da diferenciação 

de produtos/serviços, conseguindo então as Corporações obter sucesso empresarial, como 

exposto na Figura 4 - Os 3 C's da Estratégia (Ohmae, 1986, p. 92). 

Figura 4 - Os 3 C's da Estratégia 

Fonte: Ohmae (1986) 
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Freire (2008) explana que o sucesso empresarial é reconhecido pela sobrevivência de 

longo prazo, pelo crescimento sustentado das suas vendas, pela obtenção de uma 

rentabilidade adequada e pela demonstração da capacidade de inovação, sendo que assim, o 

sucesso de longo prazo depende das orientações estratégicas da empresa, o desempenho 

competitivo das organizações no curto e médio prazo irá depender das decisões táticas. O 

mesmo autor, que se inspira na Arte da Guerra de Sun Tzu, refere que a formulação da 

estratégia deve respeitar o principio da escolha do local de batalha (isto é, em que mercados 

a empresa vai competir), o princípio da concentração das forças (ou seja, a organizações dos 

recursos da empresa), o princípio do ataque (relacionado com as ações competitivas a adotar) 

e o princípio das forças diretas e indiretas (que se refere à gestão das contingências). 

A atual visão da gestão estratégica assenta essencialmente em três pilares: A análise 

Estratégica, a Formulação da Estratégia e a Implementação da Estratégia. 

 

3.3.1.  A Análise da Estratégia 

O pensamento estratégico inicia com a análise estratégica, isto é, em primeiro lugar 

tem que se entender a sua interação com o meio envolvente para compreender as múltiplas 

oportunidades e potenciais ameaças. Assim a análise estratégica combina a análise do meio 

envolvente com a análise interna, ou seja, a análise à empresa onde se constatará os pontos 

fortes e fracos da mesma. 

A análise do meio envolvente (Figura 5 - Análise do Meio Envolvente) deve ser feito 

em dois níveis: o meio envolvente contextual, comum a todas as organizações e o meio 

envolvente transacional, específico para cada empresa (Freire, 2008). 

Figura 5 - Análise do Meio Envolvente 

Fonte: Freire (2008) 
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Sobre o meio envolvente contextual, deve ser feita uma análise aos contextos 

político, económico, social, tecnológico, ambiental e legal. Esta análise é conhecida também 

como PESTAL. 

 

Análise PESTAL 

A análise PESTAL (Figura 6 - Análise PESTAL) tem duas funções básicas para as 

empresas. A primeira é que permite a identificação do ambiente em que a empresa opera. A 

segunda função básica é que ela fornece dados e informações que permitirão às empresas 

prever situações e circunstâncias que possam encontrar no futuro. A análise PESTAL é, 

portanto, uma análise de pré-condição, que deve ser utilizada na gestão estratégica, sendo 

que fornece conhecimentos fundamentais importantes, em termos concetuais, para análise 

do macro ambiente. (Yüksel, 2012). De acordo com o website da Treasy, a análise PESTAL 

é dividida em seis fatores, sendo eles: 

 

 

Figura 6 - Análise PESTAL 

Fonte: Yüksel (2012)  
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➢ Política 

Refere-se ao grau de intervenção do governo na economia. Inclui questões referentes 

aos regulamentos específicos do setor impostos pelo governo. 

 

➢ Económica 

Refere-se a aspetos monetários da sociedade. Inclui taxa de inflação, taxa de câmbio, 

taxa de juros, taxa de emprego/desemprego e outros indicadores de crescimento económico. 

 

➢ Social 

Refere-se diferentes aspetos culturais e demográficos da sociedade que formam o 

macro ambiente da organização. Inclui distribuição etária, população e sua taxa de 

crescimento, consciência de saúde e consciência de segurança. 

 

➢ Tecnológica 

A tecnologia evolui a um ritmo acelerado, o que faz com que empresas precisem de 

estar atualizadas a essas mudanças. Inclui fatores como mudanças tecnológicas, taxa de 

obsolescência, automação e inovação. 

 

➢ Ambiental 

Refere-se à influência do meio ambiente e o impacto dos aspetos ecológicos. Inclui 

reciclagem, pegada de carbono e sustentabilidade. 

 

➢ Legal 

Refere-se a qualquer alteração na legislação e o impacto que isso possa ter sobre as 

operações comerciais e financeiras. Inclui legislação laboral, direito do consumidor, leis de 

segurança, regulamentação e restrições internacionais e comerciais. 
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Relativamente aos elementos que interagem no meio envolvente transacional de 

qualquer empresa deve-se considerar os clientes, os concorrentes, os fornecedores e a 

comunidade. É aqui que entra o Modelo das Cinco Forças Competitivas. 

 

 5 Forças de Porter 

O modelo das cinco forças competitivas (Figura 7 - 5 Forças de Porter) desenvolvido 

por Michael Porter na década de 80 examina cinco fatores fundamentais que influenciam a 

rendibilidade das indústrias, (Serra et al., 2012), sendo elas: 

 

Figura 7 - 5 Forças de Porter 

Fonte: Serra et al. (2012) 

 

➢ Rivalidade entre empresas 

Será cada vez maior quando a indústria cresce lentamente ou exista eventual 

estagnação; quando houver muitas empresas da mesma indústria de dimensão idêntica, com 

custos fixos elevados, os produtos das empresas concorrentes são pouco diferenciados e os 

clientes têm baixo custo de mudança, o que levará a extremas guerras de preços.  
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➢ Ameaça de novas entradas 

Quando existe dificuldade de novas empresas entrarem numa certa indústria, devido 

a barreiras existentes previamente estabelecidas, tais como: economias de escala, 

diferenciação do produto, capital necessário, legais e/ou governamentais, etc. 

 

➢ Ameaça de produtos substitutos 

Será cada vez maior quando os mesmos oferecerem vantagens de preço em relação 

aos produtos originais e quando proporcionam vantagens de desempenho (custo/benefício) 

semelhantes ou superiores. 

 

➢ Poder negocial dos fornecedores 

Será cada vez maior quando os seus produtos forem facilmente diferenciados em 

comparação com a concorrência ou quando existem poucos ou nenhuns produtos substitutos; 

quando os custos de mudança de um cliente para um novo fornecedor são elevados; quando 

a concentração de fornecedores é reduzida para um elevado número de clientes; quando o 

impacto dos novos inputs fornecidos nos custos ou na diferenciação é alto e quando existe 

facilidade de integração vertical a jusante pelos fornecedores e não existir possibilidade de 

os clientes integrarem a montante para satisfazerem as suas próprias necessidades. 

 

➢ Poder negocial dos clientes 

Será cada vez maior quando os produtos comprados tiverem menor diferenciação em 

comparação com os produtos dos fornecedores concorrentes ou quando existem muitos 

produtos substitutos; quando os custos de mudança para um novo fornecedor são reduzidos; 

quando existe concentração de clientes (poucos e grandes) para um elevado número de 

fornecedores, sendo que compram grandes volumes, ao exercerem maior pressão para baixar 

os preços; quando a importância dos novos inputs comprados é insignificante e quando existe 

facilidade de integração vertical a montante pelos clientes, ou seja, quando os compradores 

poderem passar a fabricar o produto que compravam. 
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Por último, dentro da análise estratégica falta a análise da empresa. Esta análise é 

vital para compreender a qualidade e quantidade de recursos que afetarão o desempenho 

competitivo. (Freire, 2008) A análise VRIO permite às organizações avaliar os seus recursos. 

 
Análise VRIO 

O modelo de análise VRIO (Figura 8 - Análise VRIO) é uma técnica analítica para 

avaliar os recursos de uma empresa, tais como recursos humanos, financeiros e físicos. Para 

que se tornem competitivos, os recursos precisam de ser validados simultaneamente pelas 

suas quatro características (Lamb, Becker, & Moreno, 2009, p. 4). 

 

Figura 8 - Análise VRIO 

Fonte: Lamb, Becker, e Moreno (2009) 

 

➢ Valor 

Um recurso é valioso, quando o mesmo capacita a empresa a responder às ameaças 

e oportunidades do ambiente. 

➢ Raridade 

Um recurso é raro, quando o mesmo é controlado por apenas um pequeno número de 

empresas competidoras. 

➢ Imitabilidade 

Um recurso é inimitável desde que as empresas sem este recurso incorram em uma 

desvantagem de custo em obtê-lo ou desenvolvê-lo 

➢ Organização 

Quando as diretrizes, sistemas e procedimentos da empresa são organizados para dar 

suporte à exploração de seus recursos valiosos, raros e difíceis de imitar. 
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A avaliação criteriosa dos recursos e capacidades de uma empresa deve envolver 

sempre a utilização de termos de referências selecionados que permitam a comparação com 

padrões quantitativos de desempenho (Freire, 2008). A empresa pode comparar o seu 

desempenho com o passado, com a norma do setor e com concorrentes específicos. O 

Benchmarking consiste na comparação sistemática dos recursos e capacidades de empresas 

selecionadas para identificar as melhores práticas de gestão. 

 

Benchmarking 

Keegan e O’Kelly (2006) afirmam que o Benchmarking é uma forma de ajudar as 

organizações a compararem-se com outras de forma a aprender com elas, fornecendo uma 

metodologia reconhecida e objetiva no apoio ao processo de identificação e organização de 

prioridades nas áreas do negócio que precisam de ser melhoradas, bem como proporcionar 

uma forma simples de avaliar o progresso ao longo do tempo. Atua como diagnóstico, 

proporcionando um olhar objetivo sobre o negócio, com a intenção de identificar as questões 

e áreas que necessitam de atenção e melhoria, bem como identificar áreas onde é possível 

evidenciar níveis de desempenho superior a outras empresas do mesmo sector e reforçam 

também, ao citarem a definição da DG Enterprise, da Comissão Europeia, que é um processo 

contínuo e sistemático para comparar as performances das organizações, das funções ou dos 

processos contra as “melhores do mundo”, tendo como objetivo não só o alcance desses 

níveis de performance, mas sim, excedê-los. 

 Camp (1989) afirma que o Benchmarking é um processo positivo e proativo para 

alterar as operações de maneira estruturada e obter um desempenho superior, que os seus 

benefícios de uso são que as funções são forçadas a investigar as melhores práticas do setor 

externo e incorporar essas práticas nas suas operações, sendo que isto leva a negócios 

lucrativos e com utilização de ativos elevados, que atendem às necessidades dos clientes e 

têm uma vantagem competitiva, que identifica os processos e práticas de gestão, e os 

métodos que a função ou centros de custo a usaria, se existisse num ambiente competitivo e 

que é o processo contínuo de medir produtos, serviços e práticas contra os concorrentes mais 

competitivos ou contra as empresas reconhecidas como líderes do setor. 
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Santos (1993) afirma que o Benchmarking consiste num processo contínuo e 

sistemático de avaliação dos produtos, serviços e processos das organizações que são 

reconhecidas como tendo as melhores práticas, com a finalidade de proceder à melhoria da 

atividade organizacional e num processo de aprendizagem com os melhores e, em 

consequência, uma metodologia de avaliação estratégica competitiva, que visa proceder de 

forma sistemática à avaliação comparativa da posição estratégica da empresa a partir dos 

seus fatores internos. 

 

Tipos de Benchmarking 

O Benchmarking divide-se em três tipos, cada um correspondente a diferentes 

objetivos empresariais (Spendolini, 1994), sendo eles: 

 

➢ Benchmarking Interno 

Comparação das mesmas atividades e processos de negócio em diferentes 

departamentos, unidades operacionais, locais, países, etc. 

 

➢ Benchmarking Competitivo 

Comparação de atividades e processos de negócio similares com concorrentes 

diretos, que vendem para uma mesma base de clientes. 

 

➢ Benchmarking Funcional ou Genérico 

Comparação entre organizações reconhecidas como tendo os mais avançados 

produtos/serviços/processos, independentemente de serem empresas da mesma indústria.  
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Fases de Benchmarking 

O Benchmarking apresenta cinco fases, cada uma correspondente aos diferentes 

estágios dos seus processos (Spendolini, 1994), sendo eles: 

 

➢ Determinar o que fazer 

Este primeiro estágio serve para identificação do cliente e dos seus requisitos, de 

seguida faz-se a identificação dos recursos necessários. 

 

➢ Formação de uma equipa 

Nesta fase é apresentada à equipa as ferramentas de gestão do projeto e estabelecido 

o objetivo principal. 

 

➢ Identificação dos parceiros 

Nesta terceira fase faz-se a identificação das fontes de informação, tais como: 

consultores, analistas, relatórios da indústria, bancos de dados computadorizados, etc.  

 

➢ Recolha e análise da informação 

Após a terceira fase, opta-se por métodos específicos, estabelecidos segundo um 

protocolo em que relata como a informação deve ser processada. 

 

➢ Implementação de ações 

Neste último estágio é produzido o relatório sumativo do processo de Benchmarking 

e apresentado ao cliente e parceiros externos todas as descobertas detetadas e possíveis 

recomendações, ou até mesmo a implementação de uma mudança drástica nos processos de 

negócio. 
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No fim desta análise, é usual relacionar os pontos fortes e fracos da empresa com as 

principais oportunidades e amaças identificadas no seu meio envolvente. Este raciocínio é 

conhecido como a análise SWOT. 

 

 Análise SWOT 

Gürel e Tat (2017, p. 995-998) afirmam que a análise SWOT (Figura 9 - Análise 

SWOT) é uma ferramenta usada para o planeamento e gestão estratégica das organizações, 

que pode ser usada efetivamente para construir estratégia organizacional e estratégia 

competitiva. Adicionam também, que é uma estrutura de planeamento estratégico usada na 

avaliação de uma organização, de um plano, de um projeto ou de uma atividade de negócio 

e que, portanto, é uma ferramenta significativa para uma análise de situação que ajuda os 

gestores a identificar fatores organizacionais e ambientais, sendo que tem duas dimensões: 

Interna e Externa. A dimensão Interna inclui fatores organizacionais, tais como pontos fortes 

e fracos e a dimensão Externa inclui fatores ambientais, tais como oportunidades e ameaças. 

 

 

Figura 9 - Análise SWOT 

Fonte: Gürel e Tat (2017) 
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➢ Oportunidades 

Situações ou condições adequadas para uma atividade. É uma vantagem e uma força 

motriz para que uma atividade ocorra, ou seja, possui uma característica positiva e favorável. 

 

➢ Ameaças 

Situações ou condições que põe em risco a atualização de uma atividade. Refere-se 

a uma situação desvantajosa, ou seja, possui uma característica negativa que deveria ser 

evitada. 

 

➢ Forças 

Características que agregam valor a algo e tornam algo mais especial do que outros. 

Significa que algo é mais vantajoso quando comparado a algo mais, ou seja, refere-se a uma 

característica positiva, favorável e criativa. 

 

➢ Fraquezas 

Características que não têm forma e/ou competência necessários para agregar valor. 

Significa que algo é mais desvantajoso quando comparado com algo mais, ou seja, refere-se 

a uma característica negativa e desfavorável.  
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3.3.2.  Formulação da Estratégia 

A formulação da estratégia de uma empresa será o passo seguinte após as análises do 

meio envolvente e das competências internas. A partir desta leitura é necessário definir a 

missão que orientará a atuação futura da organização, estabelecer os objetivos e conceber a 

estratégia empresarial. De acordo com (Freire, 2008), a estratégia empresarial integra dois 

elementos distintos, mas relacionados: a estratégia corporativa (onde competir?) e a 

estratégia do negócio (como competir?). De acordo com o autor, no contexto da estratégia 

empresarial, podem ser identificados quatro dimensões estratégicas críticas ao sucesso da 

empresa: Produtos-mercados (decisões relativamente à gama de produtos e mercados a 

servir), integração vertical (decisões relativamente à internalização das operações), 

internacionalização e diversificação (decisões relativas à seleção de novos negócios). Nesta 

revisão irá-se apenas falar da dimensão produtos-mercado e diversificação. 

Interessa ainda referir que durante o estágio foram feitas tarefas de pesquisa para o 

lançamento de um novo produto no mercado da La Redoute. Assim passa-se a explicar com 

maior detalhe o modelo Ansoff, que apresenta quatro vias de desenvolvimento estratégico 

da matriz produto-mercados. 

 

Matriz Ansoff 

A Matriz Ansoff (Tabela 3 - Matriz Ansoff), desenvolvida por Igor Ansoff na década 

de 50, é uma ferramenta de planeamento estratégico que interliga a estratégia de Marketing 

de uma organização com a sua direção estratégica geral e examina quatro estratégias 

alternativas de crescimento na introdução de produtos nos mercados (Loredana, 2017).  

 

Tabela 3 - Matriz Ansoff 

 
Produtos 

Atuais Novos 

M
er

ca
d

o
s 

E
x

is
te

n
te

s 

Penetração Extensão de produtos 

N
o
v
o
s 

Extensão de mercados Diversificação 

Fonte: Loredana (2017) 
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➢ Penetração 

Quando uma organização se concentra em vender os seus produtos/serviços atuais 

em mercados existentes para obter crescimento na participação de mercado. 

 

➢ Extensão de mercados 

Quando uma organização se concentra na entrada em novos mercados ou segmentos 

de mercado, para os seus produtos/serviços atuais. 

 

➢ Extensão de produtos 

Quando uma organização se concentra no desenvolvimento de novos 

produtos/serviços e sua diversificação para os mercados existentes. 

 

➢ Diversificação 

Quando uma organização se concentra no desenvolvimento de novos 

produtos/serviços e sua diversificação para vender em novos mercados. 

 

De realçar aqui que a diversificação é o elemento crítico da estratégia corporativa, 

que complementa as estratégias dos negócios de cada setor de atividade da empresa (Freire, 

2008). De acordo com o autor, sempre que a empresa opte por esta estratégia é necessário 

enquadrá-la com a estratégia de produtos-mercados e com a natureza da vantagem 

competitiva da gama de produtos oferecida.  
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Após definir que segmento irá explorar, a empresa deve definir que tipo de vantagem 

competitiva quer apresentar nesse mercado. A natureza da vantagem competitiva divide-se 

em três estratégias genéricas. 

 

 Estratégias Genéricas 

As estratégias genéricas (Tabela 4 - Estratégias Genéricas) permitem às empresas 

estabelecer uma vantagem competitiva face aos concorrentes, dado que definem o seu 

posicionamento (Porter, 1980), sendo elas: 

 

Tabela 4 - Estratégias Genéricas 
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Fonte: Porter (1980)  
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➢ Liderança pelos custos 

Nesta estratégia, o objetivo é conseguir criar uma estrutura de custos que permita 

produzir um produto ou prestar um serviço a um custo unitário mais baixo que os 

concorrentes. A vantagem desta estratégia é que a empresa que consegue ter custos mais 

baixos do que os seus concorrentes, pode optar por praticar os mesmos preços que os dos 

concorrentes – assim beneficiando de margens mais altas e rendibilidade superior – ou 

preços mais baixos do que os rivais, criando-lhes dificuldades e capturando maior quota de 

mercado. É evidente que se a empresa oferecer o mesmo valor aos clientes por um preço 

mais baixo irá atrair mais clientes e mesmo que a margem de lucro unitária baixe, os lucros 

poderão ser superiores em função do maior volume de vendas.  

 

➢ Diferenciação 

Esta estratégia consiste em dispor ao cliente produtos e/ou serviços com 

características superiores aos dos concorrentes, cujo consumidor esteja disposto a pagar um 

preço superior, aumentando a participação de mercado da empresa e promovendo a 

fidelidade dos clientes à marca. 

 

➢ Foco em baixos custos/diferenciação 

Esta estratégia consiste em concentrar a atenção da empresa numa parcela restrita do 

mercado, um nicho, onde a empresa tenha condições de atender melhor, e/ou com preços 

mais baixos, do que a concorrência, os seus clientes. Este nicho de mercado terá clientes 

com preferências diferenciadas, requerem características especiais nos produtos ou têm 

necessidades específicas. Geralmente, são grupos restritos e relativamente pequenos de 

consumidores, mas este nicho é atrativo – quer pela dimensão, quer pelos preços que os 

consumidores estão dispostos a pagar. O nicho pode ser satisfeito quer através de um menor 

custo, quer pela diferenciação.   
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3.3.3.  Implementação da Estratégia 

Após a formulação da estratégia é necessário proceder à criação da estrutura que irá 

servir de suporte à implementação das opções delineadas. Isso será realizado após feita a 

devida caracterização da estrutura que a empresa opta por escolher. 

Para concluir esta parte da estratégia é importante referir as principais componentes 

da estratégia e dar ênfase às estratégias funcionais que contribuirão para melhorar a cadeia 

de valor e reforçar a sua vantagem competitiva. 

 

Componentes da estratégia 

As componentes da estratégia (Figura 10 - Componentes da Estratégia) permitem às 

empresas definir e estabelecer a sua estratégia (Serra et al., 2012), sendo elas: 

 

 

 

 

Figura 10 - Componentes da Estratégia 

Fonte: Serra et al. (2012) 
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➢ Posicionamento 

O posicionamento estratégico consiste em desempenhar atividades diferentes das 

exercidas pelos competidores, ou executar as mesmas atividades, mas de forma diferente. A 

essência da estratégia está nas atividades desempenhadas, mas o fito último é criar valor que 

satisfaça as necessidades dos clientes.  

Existem três alternativas de posicionamento estratégico, sendo elas: 

1. Posicionamento com base na variedade 

2. Posicionamento com base nas necessidades 

3. Posicionamento com base no acesso 

 

➢ Trade-off 

O Trade-off consiste na decisão entre alternativas conflituantes e proteger-se contra 

empresas vacilantes no seu posicionamento ou que tentem reposicionar-se para competir 

com as que têm sucesso, ou seja, os trade-offs significam que a estratégia envolve fazer 

escolhas sobre o posicionamento competitivo e o que fazer e o que não fazer.  

 

➢ Adaptação 

As escolhas de posicionamento e os trade-offs determinam não só as atividades que 

devem ser mantidas pela empresa, mas também as que devem ser abandonadas e, ainda, o 

modo como as atividades que permanecem se devem relacionar umas com as outras. A 

adaptação consiste numa ligação inter-relacionada consistente entre as diferentes atividades, 

funções, tarefas e processos da empresa com a estratégia da empresa.  

 

Após feita a devida caracterização das componentes estratégicas, a empresa terá que 

seguir de maneira precisa a estrutura pela qual optou por escolher através das suas estratégias 

funcionais, para que tenha uma cadeia de valor diferenciada dos seus concorrentes.  
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Estratégias Funcionais 

As estratégias funcionais (Figura 11 - Estratégias funcionais) contribuem para 

melhorar o desenvolvimento da cadeia de valor das empresas (Figura 12 - Cadeia de Valor), 

sendo esta a sequência de atividades que acrescentam valor ao longo de todo o processo 

produtivo, desde a obtenção de matérias-primas até a disponibilização do produto ao 

consumidor e à relação pós-venda, e consequentemente da sua vantagem competitiva (Serra 

et al., 2012), sendo elas:  

 

Figura 11 - Estratégias funcionais 

Fonte: Serra et al. (2012) 

Figura 12 - Cadeia de Valor 

Fonte: Serra et al. (2012)  
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3.4.  Inovação e Desenvolvimento de Novos Produtos 

Das estratégias funcionais mencionadas anteriormente, a inovação é a mais falada 

pelos autores lidos, sendo que está relacionada com a implementação de novas ideias, sejam 

relacionadas com novos produtos, novos processos produtivos ou novos processos 

comerciais, mas sobretudo, com o reconhecimento de novas oportunidades de negócio 

(Dantas & Moreira, 2011). 

Conforme explicado pelos mesmos autores, Schumpeter (1934) define a inovação 

incluindo os seguintes cinco aspetos: 

1. A introdução de um novo bem ou de um novo tipo de bens no mercado, para os quais 

os consumidores não estão familiarizados. 

2. A introdução, num tipo de indústria, de um novo sistema de produção. 

3. O desenvolvimento de um novo mercado. 

4. A obtenção de novas fontes de fornecimentos de matérias-primas ou de produtos. 

5. A implementação de uma nova estrutura de mercado, como por exemplo a criação 

de um monopólio. 

Os mesmos autores reforçam ainda que as ideias de novidade, criatividade, invenção 

e difusão estão por trás do conceito de inovação, ao citarem a definição do Green Paper on 

Inovation (Comissão Europeia, 1995): 

1. A renovação e alargamento da gama de produtos e serviços e dos mercados 

associados. 

2. A criação de novos métodos de produção, de aprovisionamento e de distribuição. 

3. A introdução de alterações na gestão, na organização do trabalho, bem como nas 

qualificações dos trabalhadores. 

É possível classificar e diferenciar a inovação usando dimensões como o objeto da 

inovação e o grau de inovação. O objeto da inovação abrange inovação de produto, inovação 

de processos, inovação de Marketing e inovação organizacional. O grau de inovação está 

relacionado à novidade envolvida e essa inovação foi classificada como disruptiva, radical, 

arquitetónica e incremental (Organisation for Economic Co-operation and Development 

(2005) e Garcia & Calantone (2002)). 
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“A inovação está associada ao aumento de desempenho, criação de novos mercados, 

diferenciação e vantagem competitiva”. (Prange & Schlegelmilch, 2016) 

Morgan, Anokhin, e Wincent (2019) afirmam que o sucesso na geração de novos 

produtos para obter e manter vantagem competitiva é imperativa no mercado de hoje e que, 

citando Hong, Song e Yoo (2013), o desempenho do desenvolvimento de novos produtos é 

sugerido crucialmente para empresas que buscam posições competitivas, crescimento a 

longo prazo e prosperidade.  

Grützmann, Zambalde, e Bermejo (2019) afirmam que, citando Pugh (1991) e Clark 

e Fujimoto (1991), o desenvolvimento de produtos implica recolher informações e conhecer, 

de forma sistemática, as necessidades dos consumidores e encontrar soluções comerciais 

para estes. 

Chang e Taylor (2016, p. 48) afirmam que, citando Troy, Hirunyawipada e Paswan 

(2008, p. 136), a performance do desenvolvimento de novos produtos refere-se ao “sucesso 

dos esforços do desenvolvimento de novos produtos”. Reforçam também que esse conceito 

captura o desempenho do processo do desenvolvimento de novos produtos e do novo produto 

e inclui três aspetos de sucesso, sendo eles:  

→ O desempenho operacional do novo produto que reflete com que eficácia e eficiência 

o novo produto é desenvolvido (por exemplo: inovação de novos produtos, 

velocidade de lançamento no mercado). 

→ O desempenho financeiro do novo produto que descreve quanto retorno económico 

o novo produto obtém (por exemplo: vendas e lucros do novo produto). 

→ O desempenho de Marketing do novo produto que enfatiza aspetos orientados para o 

Marketing, tais como: satisfação e lealdade dentro do relacionamento empresa-

cliente.  
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Etapas de desenvolvimento de um produto 

Schewe e Smith (1982) propõem a divisão do desenvolvimento de um produto em 

sete fases (Figura 13 - Etapas de desenvolvimento de um produto), sendo elas: 

 

Figura 13 - Etapas de desenvolvimento de um produto 

Fonte: Schewe e Smith (1982) 
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A fase inicial no desenvolvimento de um novo produto é a geração de ideias, nesta 

etapa as empresas normalmente realizam sessões de Brainstorming, de forma a promover a 

criatividade de entre os colaboradores. As ideias tanto podem ser estruturadas de forma 

rígida, tendo como finalidade a concretização dos objetivos, como podem ser expostas 

livremente sem a emissão de críticas.  
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➢ Triagem 

Nesta segunda fase onde já estão expostas várias ideias, faz-se a triagem da melhor, 

tendo em conta certos aspetos gerais, tais como: o desempenho, facilidade de venda e 

Marketing do produto; o ambiente interno da empresa, a sua tecnologia, o seu nível de 

produção e o seu nível de Marketing; o ambiente externo da empresa, a sua concorrência, os 

seus fornecedores e o governo; as iniciativas de apoio, de investimento e de estratégia. 

 

➢ Teste da ideia 

Nesta etapa, os conceitos gerais têm de ser refinados de forma a que a ideia possa ser 

testada. É fundamental que os gestores de Marketing coloquem três questões, sendo elas: 

1. Quem comprará o produto? 

2. Qual é o benefício primário do produto? 

3. Em que circunstâncias é que o novo produto irá ser utilizado? 

As empresas têm de gerir a inovação da mesma forma como gerem outras funções 

empresariais, sendo que é melhor tratar das novas ideias com flexibilidade e abertura nas 

suas fases iniciais, mas manter um sentido empresarial frio e objetivo nas fases seguintes. 

 

➢ Análise do negócio 

Nesta fase, os gestores de Marketing têm de determinar as estimativas de custos, 

lucros, retorno do investimento e o cash-flow de um modo realista e pormenorizado. Os 

custos fixos e os custos variáveis têm de ser considerados juntamente com as economias de 

escala e de experiência. Os planos de Marketing têm de ser expostos e os seus custos 

previstos analisados. Deve-se sempre procurar o equilíbrio entre o risco desmedido e uma 

abordagem de extremo conservadorismo. 
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➢ Produção do protótipo 

Se as previsões da etapa anterior forem positivas, a presente etapa exige que o 

produto assuma uma forma palpável através de um protótipo. 

Os gestores de Marketing têm como função de gestão evitar atrasos, qualidade 

inferior de fabrico e má comunicação. 

 

➢ Teste de Marketing 

Neste penúltimo estágio a empresa publicita, fixa o preço e distribui o produto a um 

mercado limitado, de forma a recolher as reações da parte dos fornecedores, vendedores e 

consumidores, correndo um risco relativamente baixo. 

 

➢ Comercialização 

Nesta última fase as empresas colocam o produto em plena produção e escolhem a 

sua marca nominal e embalagem. 
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Ciclo de vida de um produto 

O ciclo de vida de um produto (Figura 14 - Ciclo de vida de um produto) é um 

princípio que defende que um produto progride, em comparação com organismos vivos, 

através de quatro fases (Schewe & Smith, 1982). 

 

 

 

Figura 14 - Ciclo de vida de um produto 

Fonte: Schewe e Smith (1982) 

 

➢ Lançamento 

Nesta primeira fase as vendas do produto sobem lentamente até os potenciais clientes 

tomarem consciência da sua existência, sendo que os custos de produção são elevados devido 

à inexperiência. 

 

➢ Crescimento 

Nesta fase os clientes encontram-se satisfeitos, dando origem ao crescimento do 

produto através do acompanhamento de novos compradores e concorrentes com os líderes 

de mercado, o que resulta a adição de novas características ao produto, levando à expansão 

do mercado. Os preços por norma mantêm-se iguais ou descem ligeiramente, à medida que 

os fabricantes vão ganhando experiência, mas as despesas com a comunicação, bem como a 

educação dos clientes tem tendência a aumentar. Os fabricantes esforçam-se por manter o 

crescimento através do desenvolvimento e do aperfeiçoamento dos produtos e da abertura 

de novos mercados. Os lucros aumentam com o volume de vendas e com a redução dos 

custos por unidade.  
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➢ Maturidade 

 Nesta etapa, o produto atinge o nível máximo de vendas, sendo que posteriormente 

a tal acontecimento as vendas começam a cair. O produto torna-se vulnerável às mudanças 

económicas, sendo necessário cortar custos para manter um mínimo de lucros. Os gestores 

de Marketing são confrontados com duas opções, sendo elas: 

Estratégia defensiva - Manter a quota de mercado através do corte de custos e de eliminação 

das fraquezas do próprio produto, fazendo alterações no Marketing-Mix, mudando ou 

melhorando a embalagem e através da comunicação. 

Estratégia ofensiva - Centrar a procura de novos mercados para os produtos em declínio, 

relançando produtos melhorados. 

 

➢ Declínio 

Esta última etapa procede à anterior, no caso das estratégias referidas anteriormente 

não travarem a descida das vendas. Sendo assim, a empresa terá de acabar com os produtos 

mais fracos, existindo três formas para tal se suceder, sendo elas: 

Estratégia de continuação - Manter o plano de mercado até o produto ser retirado. 

Estratégia de esgotamento - Cortar os custos para obter o máximo de rendibilidade antes do 

produto desaparecer. 

Estratégia concentrada - Dirigir os esforços para o segmento mais forte do produto, 

deixando os restantes enfraquecerem. 
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3.5.  Desenvolvimento de Novos Produtos e a Cocriação de 

Valor 

De acordo com Prahalad e Ramaswamy (2004b) , o papel do cliente altera-se de 

isolado para conectado, de inconsciente para consciente e de passivo para ativo e o processo 

de desenvolvimento de novos produtos pode ser visto como um processo de cocriação entre 

empresas e clientes. 

Morgan et al. (2019) afirmam, citando Fang (2008), Morgan, Obal e Anokhin (2018) 

e Hoyer et al. (2010), que a participação do cliente no desenvolvimento de novos produtos é 

um tipo de colaboração na qual os clientes contribuem ativamente para a geração de ideias, 

na seleção de vários atributos de oferta de um novo produto e /ou atuando como cocriador 

de novos produtos e serviços e que, citando Chang e Taylor (2016) e Coviello e Joseph 

(2012), ela permite que os clientes compartilhem as suas necessidades e soluções 

relacionadas no processo de desenvolvimento de novos produtos da empresa e que 

demonstrou melhorar o desempenho do desenvolvimento de novos produtos e, citando Chen, 

Damanpour e Reilly (2010) e Morgan et al (in press), dar assistência no desenvolvimento de 

capabilities. Os mesmos autores afirmam ainda, citando outra vez Chang e Taylor (2016), 

que a participação do cliente no desenvolvimento de novos produtos é uma forma de 

inovação aberta, onde os esforços do desenvolvimento de novos produtos se estendem além 

dos limites da empresa. Afirmam também, citando Morgan, Obal e Anokhin (2018), Fang, 

Palmatier e Evans (2008) e Blazevic e Lievens, (2008), que essencialmente vai além da 

geração de inteligência de mercado para os clientes, integrando-os nos processos das 

empresas para cocriar novos produtos por meio de interações contínuas. Reforçam ainda, 

citando Fang, Palmatier e Evans (2008), que a participação do cliente é semelhante a uma 

parceria entre a empresa e o cliente na qual os clientes estão integrados em algumas ou todas 

as atividades de desenvolvimento de novos produtos, incluindo design de produto, avaliação 

de negócios, formação de equipas e projeção de conceitos. 

No mesmo sentindo, Cooper (2008) refere que as empresas estão a tentar envolver 

atores externos nas diferentes fases do desenvolvimento de novos produtos, que incluem 

geração de ideias ou descoberta, fase de desenvolvimento e fase de lançamento ou 

comercialização. 
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Grützmann et al. (2019) afirmam, citando Sandmeier et al. (2010)., que a integração 

dos clientes na inovação de produto permite assim reações mais rápidas e eficientes frente 

às mudanças do mercado. 

Chang e Taylor (2016) afirmam que envolver os clientes nos estágios de conceção e 

lançamento do desenvolvimento de novos produtos melhora o desempenho financeiro de 

novos produtos diretamente, como também indiretamente através da aceleração do tempo de 

colocação no mercado, enquanto a participação do cliente na fase de desenvolvimento 

diminui o tempo de colocação no mercado, deteriorando a performance financeira de novos 

produtos. No estágio de geração de ideias as empresas envolvem os clientes para obter o 

conhecimento relacionado às suas necessidades, avaliar o potencial de ideias de novos 

produtos e redefinir/selecionar uma solução promissora para considerações futuras. No 

estágio de desenvolvimento do produto, os clientes podem fornecer conhecimentos 

relacionados à solução, tais como consultoria técnica ou habilidades de design. Na fase de 

lançamento, os clientes são frequentemente convidados a testar protótipos numa 

configuração de uso real e a ajudar a lançar novos produtos. 

Filieri (2013) afirma que o envolvimento de clientes nesses estágios pode levar, de 

forma eficaz e rápida, ao atendimento das necessidades de clientes emergentes e latentes. 

Sendo que, alguns académicos (Lilien, Morrison, Searls, Sonnack, & Von Hippel, 2002) 

sugerem que as empresas precisam de aprender a aproveitar as competências e o 

conhecimento dos clientes. 

Hoyer et al. (2010) afirma que ao envolver os consumidores de maneira mais ativa 

no processo de desenvolvimento de novos produtos, novas ideias de produtos podem ser 

geradas com maior probabilidade de serem valorizadas pelos consumidores, aumentando 

assim a probabilidade de sucesso de novos produtos. Conclui então, citando Prahalad e 

Ramaswamy (2004), que as empresas que fazem a gestão desse processo efetivamente 

alcançarão uma vantagem competitiva sustentável sobre a concorrência e que, citando 

também a Business Wire (2001), para além disso, envolver os consumidores no processo de 

desenvolvimento de novos produtos pode melhorar a qualidade do produto, reduzir riscos e 

aumentar a aceitação do mercado. 
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4. Enquadramento da Hipótese de Investigação 

De acordo com os autores referidos anteriormente, a cocriação de valor é um 

processo interativo que possibilita a criação de valor conjunta. Com a apresentação de um 

novo cliente, mais exigente e informado e com a necessidade de acompanhar as suas 

tendências e gostos, as empresas devem reunir esforços voltados para a interação com os 

seus clientes, de forma a atenderem as suas necessidades e assim manterem vantagem 

competitiva. 

De acordo com as afirmações acima referidas, segue-se a primeira hipótese:  

H1: A cocriação com o cliente influencia o desenvolvimento de novos produtos 
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5. Problema de Investigação e Metodologia 

No âmbito do estágio, foi solicitado pelo CEO da La Redoute Portugal dar-se início 

ao desenvolvimento de um projeto global em conjunto com as restantes subsidiárias da La 

Redoute, que consistia no desenvolvimento de um novo produto - mala de cabedal, a ser 

desenvolvido em cocriação com o cliente. Este desafio foi enviado para Portugal, pois não 

se conseguiu concretizar fora da península ibérica. 

 

5.1.  Questão de Investigação e Objetivos de Investigação 

Face ao desafio colocado pelo CEO, estava lançada a base ao desenvolvimento desta 

investigação que deu origem à seguinte questão de investigação: Quanto maior for a 

cocriação de valor da La Redoute Portugal com os seus clientes, maior será o 

desenvolvimento de novos produtos? Assim, o principal objetivo da investigação é analisar 

se o nível de cocriação de valor com o cliente irá corresponder a um desenvolvimento de 

novos produtos. 

 

5.2.  Instrumento e Recolha de Dados 

Foi utilizado um inquérito por questionário estruturado (Anexo A) que foi 

disponibilizado eletronicamente através da aplicação online Google Forms. O questionário 

foi divulgado pelas redes sociais Facebook e LinkedIn durante o mês de Março de 2020. 

Em termos de estrutura, o questionário está dividido em cinco partes. Na primeira 

parte os inquiridos terão que responder se são clientes da La Redoute Portugal, para que 

possa haver uma comparação justa (escala Nominal). Na segunda parte, os inquiridos terão 

que preencher os seus dados pessoais, tais como: Género (escala Nominal), Idade (escala 

Nominal), Situação Profissional (escala Nominal) e Rendimento Mensal Líquido (escala 

Nominal). Na terceira parte, os inquiridos terão que responder ao questionário em relação ao 

desenvolvimento de novos produtos, onde existem quatro questões relativamente ao seu grau 

de concordância/discordância (escala não comparativa – Likert de 5 pontos). Na quarta parte, 

os inquiridos terão que responder ao questionário em relação à cocriação com o cliente, onde 

existem também quatro questões sobre o seu grau de concordância / discordância (escala não 

comparativa – Likert de 5 pontos). Na quinta parte presta-se o devido agradecimento aos 

inquiridos do estudo em questão. 
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5.3.  Tratamento dos dados 

De modo a proceder à análise estatística dos dados, irá ser utilizado o Google Docs 

e o software IBM SPSS, que traduzem os dados sob forma de tabelas, quadros e gráficos, 

tendo como variável independente a Cocriação com o Cliente e como variável dependente o 

Desenvolvimento de Novos Produtos. 

 

 

5.4.  Definição da Amostra 

Para alcançar os objetivos propostos, selecionou-se uma amostra não probabilística 

por conveniência. Este tipo de amostra, não tem nenhum plano preconcebido, resultando das 

unidades escolhidas do produto das circunstâncias acidentais (Vilelas, 2009). 

Da aplicação do inquérito, obteve-se 338 respostas completas, dos quais 153 são 

clientes da La Redoute Portugal.  
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5.5.  Operacionalização e medida das variáveis 

5.5.1.  Desenvolvimento de novos produtos 

Para o conceito Desenvolvimento de Novos Produtos, foi adaptada a escala usada por 

Amâncio (2019) que a aplicou no seu estudo ao IKEA (Tabela 5 - Adaptação da escala da 

variável dependente). 

 

Tabela 5 - Adaptação da escala da variável dependente 

Conceito Autor Itens usados Alpha de Cronbach 

Desenvolvimento 

de novos produtos 
Amâncio (2019) 

1. Acredito que o IKEA 

ao criar 

produtos/serviços com o 

apoio dos consumidores 

está um passo à frente 

dos concorrentes (outras 

marcas idênticas) na 

antecipação das 

necessidades dos 

consumidores.  

 

2. Acredito que o IKEA 

compreende, através do 

desenvolvimento de 

novos 

produtos/serviços, que 

as necessidades dos 

consumidores estão em 

constante mudança.  

 

3. Acredito que o IKEA 

ao desenvolver novos 

produtos/serviços 

apresenta novas 

soluções para os 

consumidores.  

 

4. Ao participar na 

criação de um 

produto/serviço com o 

IKEA, de acordo com as 

minhas necessidades, 

antecipo, com sucesso, 

as necessidades de 

outros consumidores.  

0.762 
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5.5.2.  Cocriação de Valor 

Para medir a variável Cocriação de Valor, foi igualmente adaptada a escala usada por 

Amâncio (2019) que a aplicou no seu estudo ao IKEA (Tabela 6 - Adaptação da escala da 

variável independente). 

 

Tabela 6 - Adaptação da escala da variável independente 

Conceito Autor Itens usados Alpha de Cronbach 

Cocriação de Valor Amâncio (2019) 

1. A minha 

participação no 

processo de criação 

de novos 

produtos/serviços 

possibilita que eu 

expresse a minha 

criatividade.  

 

2. A minha 

participação no 

processo de criação 

de novos 

produtos/serviços 

possibilita que eu 

avalie as minhas 

capacidades.  

 

3. A minha 

participação no 

processo de criação 

de novos 

produtos/serviços 

possibilita que eu 

aperfeiçoe as minhas 

capacidades.  

 

4. A minha 

participação no 

processo de criação 

de novos 

produtos/serviços 

possibilita que eu 

tome decisões.  

0.812 
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5.6.  Análise de dados 

5.6.1.  Amostra, População e Participantes 

Este questionário (Anexo A) tem como população de estudo os clientes da La 

Redoute Portugal, que conta com mais de 300.000 clientes e a amostra é constituída por 153 

indivíduos de 338 inquiridos, como consta na Figura 15 - Clientes La Redoute Portugal 

 

 

Figura 15 - Clientes La Redoute Portugal  
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Relativamente ao género dos inquiridos (Figura 16 – Género dos inquiridos), a 

amostra é caracterizada por 147 pessoas do género feminino e 6 pessoas do género 

masculino. 

 

Figura 16 – Género dos inquiridos 

 

Relativamente à idade dos inquiridos (Figura 17 – Idade dos inquiridos), obteve-se 

1 participante com idade compreendida entre os 12 a 18 anos, 7 participantes com idade 

compreendida entre os 18 e os 25 anos, 28 participantes com idade compreendida entre os 

26 e 35 anos, 52 participantes com idade compreendida entre os 36 e 45 anos, 40 

participantes com idade compreendida entre os 46 e 55 anos e por fim, 25 participantes com 

idade superior a 55 anos. Tendo como moda o intervalo entre os 36 e 45 anos. 

 

 

Figura 17 – Idade dos inquiridos 
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Relativamente à situação profissional dos inquiridos (Figura 18 – Situação 

Profissional dos inquiridos), existem 94 participantes trabalhadores por conta de outrem, 32 

participantes trabalhadores por conta-própria, 10 participantes reformados, 10 participantes 

desempregados, 4 participantes trabalhadores-estudantes e por fim 3 participantes 

estudantes. 

 

Figura 18 – Situação Profissional dos inquiridos 

 

Relativamente ao rendimento mensal líquido dos inquiridos (Figura 19 – 

Rendimento Mensal Líquido dos inquiridos), obteve-se 6 participantes sem rendimento, 11 

participantes com rendimento inferior a 500 euros, 69 participantes com rendimento 

compreendido entre os 501 e 1000 euros, 51 participantes com rendimento compreendido 

entre os 1001 e 2000 euros e por fim, 16 participantes com rendimento superior a 2001 euros. 

 

 

Figura 19 – Rendimento Mensal Líquido dos inquiridos 
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5.6.2.  Análise dos Outliers 

Iniciou-se a análise verificando se havia a existência de outliers. De acordo com a caixa 

de bigodes (Figura 20 – Outliers), a variável Desenvolvimento de Novos Produtos apresenta 

um outlier severo (292), pelo que se decidiu remover esse caso da amostra.  

 

 

Figura 20 – Outliers 

 

Reparou-se também que um dos inquiridos (262) deixou de responder às perguntas a 

seguir aos dados pessoais, pelo que também se decidiu removê-lo da amostra. 

 

5.6.3. Alfa de Cronbach 

O coeficiente de Alfa de Cronbach, determinado por Cronbach (1951), permite 

estimar a fiabilidade de um questionário. Com ele, é possível medir a correlação entre 

respostas, apresentado uma correlação média entre as perguntas, ou seja, indica quão 

intimamente relacionado é um conjunto de itens. Varia entre 0 e 1, sendo que os valores 

devem ser superiores a 0,7 para que a consistência seja razoável e superior a 0,9 para que a 

consistência seja muito boa. 
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No questionário foram apresentadas quatro questões sobre o Desenvolvimento de 

Novos Produtos, as quais estão enumeradas na Tabela 7 - Alfa de Cronbach da variável 

Desenvolvimento de Novo Produtos (n=151) e também quatro questões sobre a Cocriação 

com o Cliente, as quais estão enumeradas na Tabela 8 - Alfa de Cronbach da variável 

Cocriação com o Cliente (n=151).  

 

Desenvolvimento de Novos Produtos: 

Tabela 7 - Alfa de Cronbach da variável Desenvolvimento de Novo Produtos (n=151) 

Itens Alfa de Cronbach 

1. Acredito que a La Redoute Portugal ao criar produtos/serviços com o apoio dos clientes 

está um passo à frente dos concorrentes na antecipação das necessidades dos clientes. 

0,846 

2. Acredito que a La Redoute Portugal compreende, através do desenvolvimento de novos 

produtos/serviços, que as necessidades dos clientes estão em constante mudança. 

3. Acredito que a La Redoute Portugal ao desenvolver novos produtos/serviços apresenta 

novas soluções para os clientes. 

4. Ao participar na criação de um produto/serviço com a La Redoute Portugal, de acordo 

com as minhas necessidades, antecipo, com sucesso, as necessidades de outros clientes. 

Podemos constatar que a consistência da variável dependente é de 0,846, um valor 

superior a 0,8, logo traduz-se numa consistência boa. 

 

Cocriação com o Cliente: 

Tabela 8 - Alfa de Cronbach da variável Cocriação com o Cliente (n=151) 

Itens Alfa de Cronbach 

1. A minha participação no processo de criação de novos produtos/serviços possibilita que 

eu expresse a minha criatividade. 

0,914 

2. A minha participação no processo de criação de novos produtos/serviços possibilita que 

eu avalie as minhas capacidades. 

3. A minha participação no processo de criação de novos produtos/serviços possibilita que 

eu aperfeiçoe as minhas capacidades. 

4. A minha participação no processo de criação de novos produtos/serviços possibilita que 

eu tome decisões. 

Podemos constatar que a consistência da variável independente é de 0,914, um valor 

superior a 0,9, logo traduz-se numa consistência muito boa.  
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5.6.1.  Estatística Descritiva 

Mínimo, Máximo, Média e Desvio Padrão 

Na Tabela 9 - Caracterização da variável Desenvolvimento de Novo Produtos 

(n=151) e na Tabela 10 - Caracterização da variável Cocriação com o Cliente (n=151) 

podemos observar os dados obtidos através do software SPSS, relativamente ao mínimo, ao 

máximo, à média, bem como também à media global, e ao desvio-padrão das variáveis 

dependente e independente, relativamente à escala de Likert utilizada no questionário 

(Anexo A). 
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Desenvolvimento de Novos Produtos: 

Tabela 9 - Caracterização da variável Desenvolvimento de Novo Produtos (n=151) 

Itens Mínimo Máximo Média Desvio Padrão 

1. Acredito que a La Redoute Portugal ao criar 

produtos/serviços com o apoio dos clientes está 

um passo à frente dos concorrentes na 

antecipação das necessidades dos clientes. 

1 5 3,81 0,812 

2. Acredito que a La Redoute Portugal 

compreende, através do desenvolvimento de 

novos produtos/serviços, que as necessidades 

dos clientes estão em constante mudança. 

2 5 4,01 0,707 

3. Acredito que a La Redoute Portugal ao 

desenvolver novos produtos/serviços apresenta 

novas soluções para os clientes. 

1 5 3,95 0,811 

4. Ao participar na criação de um 

produto/serviço com a La Redoute Portugal, de 

acordo com as minhas necessidades, antecipo, 

com sucesso, as necessidades de outros 

clientes. 

2 5 3,84 0,775 

Média Global - - 3,9025 - 

No que respeita aos itens relacionados com a variável Desenvolvimento de Novos 

Produtos, verifica-se que as médias mais elevadas são as que se relacionam com a 

compreensão das necessidades estarem em constante mudança (4,01) e com a apresentação 

de novas soluções através do desenvolvimento de novos produtos (3,95). Estes itens estão 

relacionados com a linha de pensamento de Morgan et al. (2019), Chang e Taylor (2016) e 

Filieri (2013). 

Em termos de desvio-padrão, pode-se evidenciar que o item do desenvolvimento dos 

novos produtos com o apoio dos clientes estar um passo à frente dos concorrentes, apesar de 

apresentar a média mais baixa, é o que apresenta maior variabilidade (0,812), seguindo-se 

do item sobre a La Redoute desenvolver novos produtos apresentar novas soluções para os 

clientes (0,811).  

A média global apresenta um valor de 3,9025, o que evidencia que a La Redoute 

Portugal se preocupa em inovar e em adaptar-se às necessidades dos seus clientes.  
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Cocriação com o Cliente: 

Tabela 10 - Caracterização da variável Cocriação com o Cliente (n=151) 

Itens Mínimo Máximo Média Desvio Padrão 

1. A minha participação no processo de criação 

de novos produtos/serviços possibilita que eu 

expresse a minha criatividade. 

2 5 4,03 0,812 

2. A minha participação no processo de criação 

de novos produtos/serviços possibilita que eu 

avalie as minhas capacidades. 

1 5 3,89 0,818 

3. A minha participação no processo de criação 

de novos produtos/serviços possibilita que eu 

aperfeiçoe as minhas capacidades. 

1 5 3,91 0,824 

4. A minha participação no processo de criação 

de novos produtos/serviços possibilita que eu 

tome decisões. 

1 5 3,92 0,837 

Média Global - - 3,9375 - 

Quanto à variável Cocriação com o cliente, verifica-se que a média mais elevada é a que 

captura o processo de cocriação como expressão da criatividade do cliente (4,03) e apresenta 

igualmente o menor desvio padrão (0,812). A média mais baixa refere-se à participação do 

cliente enquanto avaliação das suas capacidades (3,89). O desvio padrão maior (0,837) está 

refletido no item sobre a participação no desenvolvimento de novos produtos no processo de 

tomada de decisões. 

A média global apresenta um valor de 3,9375, que mostra que os clientes são 

colaborativos e cocriam valor, tal como referido por Vargo et al. (2008).  
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Frequências 

Desenvolvimento de Novos Produtos: 

Com a Figura 21 - Histograma da variável Desenvolvimento de Novos Produtos 

(n=151), podemos verificar que as respostas relativas à variável dependente, 

Desenvolvimento de Novos Produtos, concentram-se nos valores entre 3,00 e 5,00 da escala 

de Likert. Com os resultados obtidos, concluímos que a maioria dos inquiridos afirmam que 

o desenvolvimento de novos produtos antecipa as necessidades dos consumidores e 

apresenta soluções para as mesmas. 

 

Figura 21 - Histograma da variável Desenvolvimento de Novos Produtos (n=151)  
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Cocriação com o Cliente: 

A Figura 22 - Histograma da variável Cocriação com o Cliente (n=151) apresenta a 

frequência relativa à variável independente Cocriação com o Cliente perante o 

desenvolvimento de novos produtos. O valor com maior frequência é o 4,00, o que significa 

que os inquiridos concordam que a sua participação como cocriadores possibilita expressar 

e desenvolver capacidades de cada um. No entanto, como podemos verificar no gráfico, as 

respostas dos inquiridos são mais dispares. 

 

Figura 22 - Histograma da variável Cocriação com o Cliente (n=151)  
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5.6.2. Teste de Hipóteses 

Regressão Linear Simples 

De seguida apresenta-se os resultados da análise de dados em detalhe: 

Na Tabela 11 - Anova das variáveis dependente e independente (n=151), podemos 

verificar o teste F que avalia em termos globais o modelo e não cada um dos seus parâmetros 

isoladamente. 

Assim, neste estudo o teste F, opõe as seguintes hipóteses: 

H0: A variação do desenvolvimento de novos produtos não é explicada pelo 

cocriação com o cliente, isto é, R^2 = 0 

H1: A variação do desenvolvimento de novos produtos é explicada pela cocriação 

com co cliente, isto é, R^2 ≠ 0  

Tabela 11 - Anova das variáveis dependente e independente (n=151) 

Modelo Soma do 

Quadrados 
df 

Quadrado 

Médio 
F Sig 

1 Regressão 13,450 1 13,450 41,292 ,000^b 

Resíduo 48,533 149 ,326   

Total 61,983 150    

a. Variável Dependente: DNP 

b. Preditores: (Constante), CC 

Analisando o teste F verificamos que o modelo é valido em termos globais, uma vez 

que o sig é igual a 0,00, inferior a 0,05 e conclui-se que a Hipótese 1 não se rejeita para o 

estudo em causa.  



Cocriação com o cliente e o desenvolvimento de novos produtos 

63 

 

Na Tabela 12 - Resumo do modelo das variáveis dependente e independente (n=151) 

é apresentado novamente informação sobre o coeficiente de correlação, mas também o 

coeficiente de determinação. 

Tabela 12 - Resumo do modelo das variáveis dependente e independente (n=151) 

Modelo R R quadrado R quadrado ajustado Erro padrão da estimativa Durbin-Watson 

1 ,466^a ,217 ,212 ,57072 1,914 

a. Preditores: (Constante), CC 

b. Variável Dependente: DNP 

Segundo o coeficiente de correlação, que é de 0,466, vemos que estas duas variáveis 

têm uma correlação positiva, mas moderada, tal como já referido. Vemos ainda, segundo o 

coeficiente de determinação, que a variável independente Cocriação com o Cliente explica 

apenas 21,7% da variável dependente Desenvolvimento de Novos Produtos.  
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A Tabela 13 - Coeficientes das variáveis dependente e independente (n=151) dá-nos 

informação sobre a estimação dos parâmetros.  

Tabela 13 - Coeficientes das variáveis dependente e independente (n=151) 

Modelo Coeficientes não padronizados Coeficientes padronizados 
t Sig. 

B Erro Erro Beta 

1 (Constante) 2,295 ,255  9,016 ,000 

CC ,408 ,064 ,466 6,426 ,000 

a. Variável Dependente: DNP 

A partir da informação do quadro é possível determinar a Equação 1 - Reta de 

regressão linear das variáveis dependente e independente para o estudo em causa. 

Desenvolvimento de Novos Produtos = 2,295 + 0,408 × Cocriação com o Cliente 

Equação 1 - Reta de regressão linear das variáveis dependente e independente 

Analisando esta reta de regressão linear concluímos que quando não existe Cocriação 

com o Cliente, o Desenvolvimento de Novos Produtos mantém uma constante de 2,295. Por 

outro lado, por cada unidade adicional de Cocriação com o Cliente, o Desenvolvimento de 

Novos Produtos varia positivamente 0,408. 

A qualidade do ajustamento deve também ser analisada através dos testes de 

inferência estatística, que permitem saber se a relação estimada pode ser de facto inferida 

para o universo (Pestana & Gageiro, 2014). Irá então testar-se se a cocriação influencia o 

desenvolvimento de novos produtos. 

Os parâmetros a testar: 

H0 = 0, ou seja, a cocriação com o cliente não influencia o desenvolvimento de novos 

produtos 

H1 ≠ 0, caso contrário 

Verifica-se através do teste t, que a variável Cocriação com o cliente é 

estatisticamente significativa (sig=0,000 < 0,05).  
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Também foram avaliados os principais pressupostos exigidos para elaboração da 

regressão linear. 

 

➢ Linearidade 

Olhando para o gráfico de dispersão (Figura 23 – Linearidade) é possível verificar 

que a relação entre desenvolvimento de novos produtos e cocriação com o cliente segue uma 

tendência linear, pelo que este pressuposto é cumprido. 

 

 

Figura 23 – Linearidade 

 

➢ Não existir auto-correlação entre os resíduos 

Este requisito foi analisado através o valor do Durbin-Watson na Tabela 12 - Resumo 

do modelo das variáveis dependente e independente (n=151), que apresentou um valor de 

1,914. Sendo que o valor de Durbin-Watson deve estar entre 1,5 e 2,5 para se verificar que 

os resíduos são independentes, este pressuposto também foi verificado. 
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➢ Normalidade dos resíduos 

Através da Figura 24 - Normalidade dos resíduos: Histograma e da Figura 25 - 

Normalidade dos resíduos: PP-Plot pode verificar-se, não de forma perfeita, mas aceitável, 

a normalidade dos resíduos. 

 

 

Figura 24 - Normalidade dos resíduos: Histograma 

 

 

Figura 25 - Normalidade dos resíduos: PP-Plot 

 

Embora possam surgir duvidas quanto à normalidade dos resíduos, pode-se apelar ao 

Teorema do Limite Central e assumir que os resíduos seguem uma distribuição normal. 
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➢ Homocedasticidade 

Através da Figura 26 – Homocedasticidade pode se verificar que os pontos estão 

aleatoriamente distribuídos em torno de y=0, sem nenhum comportamento ou tendência, 

portanto temos indícios de que a variância dos resíduos é homocedástica. 

 

Figura 26 – Homocedasticidade 

 

Sintetizando, de forma a testar a hipótese H1, realizou-se uma regressão linear 

simples entre o Desenvolvimento de Novos Produtos (variável dependente) e a Cocriação 

com o cliente (variável independente). Constatou-se que o modelo é globalmente 

significativo F(1;149)=41,292, p<0,01 mas apresenta uma qualidade fraca, pois pela análise 

do R^2 constata-se que apenas 21,7% da variabilidade do desenvolvimento de Novos 

Produtos é explicada pela Cocriação com o cliente. Como o coeficiente de determinação 

tende a ser influenciado pela dimensão da amostra pode ser uma justificação por este valor 

se encontrar tão baixo. Verifica-se a variável Cocriação com o cliente apresenta um efeito 

direto e positivo (B=0,408; t=6,426; p<0,01). 

Deste modo, não se rejeita a hipótese H1, que está na mesma linha de concordância 

com Morgan et al. (2019), Chang e Taylor (2016) e Hoyer et al. (2010). 
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6. Programa de Estágio 

Ao longo do estágio curricular foram desempenhadas inúmeras tarefas propostas pelo 

senhor orientador João André Almeida de Sousa, pela senhora colaboradora Gaelle Sousa, 

pela senhora colaboradora Delfina Sousa, pelo senhor colaborador Nuno Carvalho e pelo 

CEO da La Redoute Portugal, tanto, e principalmente a nível do Marketing, como também 

a nível logístico, operacional e contabilístico, sendo elas: 

 

6.1.  Orçamentação 

Foi me pedido pelo senhor orientador João André Almeida de Sousa proceder à 

realização da orçamentação de alguns pedidos de clientes particulares e empresariais da La 

Redoute Portugal. 

Como está exposto no Anexo C, pode-se observar a referência, tamanho e descrição 

do artigo, como também o seu preço inicial de venda, desconto concedido, preço final de 

venda e quantidades a encomendar. 

Para a realização desta tarefa recorreu-se à função PROCV do Excel para realizar a 

procura de valores do preço recalculado para cada referencia de artigo, pelo catálogo do ano 

2019. O preço recalculado corresponde ao preço de custo do produto para a La Redoute 

Portugal, incluindo o transporte do mesmo. De seguida, procedeu-se ao cálculo da margem 

de lucro para cada artigo, utilizando a Equação 2 - Fórmula da margem de lucro real de cada 

artigo 

(𝑃𝑟𝑒ç𝑜 𝑓𝑖𝑛𝑎𝑙 ÷ 1,23) − 𝑃𝑟𝑒ç𝑜 𝑟𝑒𝑐𝑎𝑙𝑐𝑢𝑙𝑎𝑑𝑜

(𝑃𝑟𝑒ç𝑜 𝑓𝑖𝑛𝑎𝑙 ÷ 1,23)
 

Equação 2 - Fórmula da margem de lucro real de cada artigo 

Nota: Como o preço final de venda (preço após o desconto que se encontra no website) inclui imposto de valor 

acrescentado (IVA), divide-se o preço final de venda por 1,23 para saber realmente qual é a margem de lucro 

real de cada artigo. 

Calculada a margem de lucro real para cada artigo, que deve rondar em média os 

45%, procede-se à exploração de novos descontos, com o objetivo de impulsionar o cliente 

para a finalização da compra.  
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6.2.  Benchmarking 

6.2.1.  Análise da concorrência 

Foi me pedido pelo senhor orientador João André Almeida de Sousa proceder à 

análise dos serviços prestados e processos de negócio da concorrência (Benchmarking 

Competitivo) da La Redoute Portugal na prática B2B do setor mobiliário. 

Sendo assim, foi utilizado o Google Chrome como motor de pesquisa para a palavra: 

“mobiliário” e nas primeiras duas páginas de resultados encontrei 12 empresas concorrentes 

da La Redoute Portugal, sendo que posteriormente, o senhor orientador João André Almeida 

de Sousa propôs a pesquisa de mais 5 concorrentes, fazendo um total de 17 competidores da 

La Redoute Portugal. Analisando detalhadamente os processos de negócio e respetivos 

serviços prestados das empresas concorrentes, nomeadamente: Kasa, Sklum, O Brasileiro, 

Conforama, Celeiro do Móvel, Móveis de Portugal, JFViva, Moviflor, Kinda Home, 

Moveistore, JOM, AllHouse, Beliani, Maisons du Monde, IKEA, Zara Home e HM, 

referindo que estas duas últimas são mais dirigidas para o setor têxtil-lar, podemos concluir 

que apenas cinco delas praticam B2B, sendo elas: Sklum, Kinda Home, AllHouse, Maisons 

du Monde e a Moviflor, sendo que esta última apresenta poucas empresas como seus 

clientes, pois está mais dirigida ao B2C. 

Depois de analisado os diversos serviços que cada empresa disponibiliza, tais como: 

entrega; montagem; troca e devoluções; garantias; pagamentos; cartão de crédito 

(financiamento); promoções, descontos ou códigos promocionais, passatempos; etc. 

Podemos afirmar que a La Redoute Portugal tem certos pontos a melhorar e a adicionar 

dentro dos seus serviços. 
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Avaliação da concorrência para cada serviço: 

 

✓ Entrega: 

Os concorrentes mais competitivos neste ponto da La Redoute Portugal são: O 

Brasileiro, pois não cobra qualquer quantia pelo serviço, a Sklum e a Kasa, que tem o tempo 

de entrega mais rápido (48/72 horas) e a Kinda Home, que disponibiliza de um serviço de 

entrega urgente, em que envia a encomenda na manhã seguinte ao pagamento. 

 

 

✓ Montagem:  

Os concorrentes neste ponto da La Redoute Portugal são todas as empresas que 

apresentam este serviço, pois a La Redoute Portugal não disponibiliza tal serviço, sendo O 

Brasileiro o mais competitivo, pois não cobra qualquer quantia por tal serviço. 

 

 

✓ Troca e devoluções: 

Os concorrentes mais competitivos neste ponto da La Redoute Portugal são a Beliani 

e a Ikea, pois o cliente pode trocar qualquer artigo sem necessidade de indicar o motivo por 

um período de 365 dias corridos. 

 

 

✓ Garantias:  

O concorrente mais competitivo neste ponto da La Redoute Portugal é a Conforama, 

pois disponibiliza de uma garantia exclusiva de 5 anos, que inclui muitas mais valias para o 

cliente.  
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✓ Pagamentos:  

Os concorrentes mais competitivos neste ponto da La Redoute Portugal são a Móveis 

Portugal, pois aceita pagamentos por cheque e por numerário, a Moveistore que também 

aceita pagamentos por cheque, a IKEA, que disponibiliza pagamentos com cartões AMEX e 

a Maisons du Monde, que apresenta a opção de pagamento parcelado sem taxas de juro. 

 

 

✓ Cartões de crédito (financiamento), oferta, ou outros:  

Os concorrentes mais competitivos neste ponto da La Redoute Portugal são a Kinda 

Home em primeiro lugar, que oferece os três serviços (cartões de crédito, cartão oferta e um 

passaporte especial), sendo os restantes a Conforama, Moviflor, JOM, AllHouse e IKEA. 

 

 

✓ Promoções:  

Os concorrentes mais competitivos neste ponto da La Redoute Portugal são a 

Moviflor, que disponibiliza de um passatempo mensal, onde os clientes têm a possibilidade 

de ganhar um artigo, a JOM que apresenta várias promoções ao longo do ano e a HM, que 

disponibiliza aos seus clientes um desconto de até 25%, se estes subscreverem as notícias 

sobre moda.  
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Sugestões de melhoria para cada serviço: 

 

✓ Entrega: 

Para se sobrepor à concorrência a La Redoute Portugal devia, como O Brasileiro, 

disponibilizar o serviço de entrega gratuito, pelo menos no mobiliário que necessita de 

montagem. 

 

 

✓ Montagem:  

Como a La Redoute Portugal ainda não disponibiliza este serviço, para o introduzir 

no seu processo de negócio, a mesma devia cobrar 15% do preço de venda dos produtos que 

necessitam de tal serviço, (percentagem um pouco mais alta que a concorrente Conforama, 

para poder suportar o custo das entregas dos produtos que precisam de montagem). 

 

 

✓ Troca e devoluções: 

A La Redoute Portugal apresenta-se em quarto lugar comparada com a concorrência, 

pois apresenta uma política sólida na devolução de encomendas, a única coisa a fazer seria 

alargar o período de devolução. 

 

 

✓ Garantias:  

A La Redoute Portugal para superar a Conforama, podia disponibilizar uma garantia 

semelhante, mas com duração superior, ou com um prazo de devolução do artigo mais curto, 

ou simplesmente oferecer preços mais competitivos. 
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✓ Pagamentos:  

Para se poder destacar da concorrência, a La Redoute Portugal podia ser a pioneira 

do seu ramo e disponibilizar pagamentos com criptomoedas, como muitas empresas com 

dimensão semelhante, ou até inferior já o fazem no centro e norte da Europa. 

 

 

✓ Cartões de crédito (financiamento), oferta, ou outros:  

A La Redoute Portugal devia proporcionar uma linha de crédito adaptada ao cliente 

padrão (B2C) e outra linha de crédito mais direcionada às empresas (B2B). 

 

 

✓ Promoções:  

A La Redoute Portugal para superar a Moviflor, a JOM e a HM, podia começar a 

patrocinar influenciadores, fornecendo-lhes códigos promocionais para divulgação futura a 

potenciais novos clientes (Marketing de afiliados) e oferecer descontos em dias especiais. 

(aniversários, casamentos, dia do pai, dia da mãe, dia da criança, …) 
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A La Redoute Portugal para reforçar ainda a sua posição no setor e tornar-se líder 

devia: oferecer atendimento personalizado através de profissionais de design e decoração de 

interiores, fornecendo a opção de encomendar mobiliário por medida de forma a atrair mais 

clientes, dar acesso ao cliente sob o stock existente tanto online como na loja (outlet), como 

já faz o IKEA e a HM, criar uma plataforma com ferramentas de planificação, como também 

já faz o IKEA, de forma a promover a opção de escolha do cliente entre esta forma de 

planificação e o atendimento personalizado referido anteriormente, retomar a 

disponibilização de catálogos (pelo menos digitais, em que se poupa nos custos de impressão 

e entrega), recolher produtos antigos dos clientes que assim o desejarem para reciclagem, 

promovendo o desenvolvimento sustentável e fortalecendo a responsabilidade social da 

empresa e patrocinar programas de televisão e eventos corporativos para dar maior 

visibilidade à empresa. 

Acrescentar ao website o seu Plano Estratégico, em que está inserido a Missão, a 

Visão e os Valores da empresa, entre outros, assim com também acrescentar o Relatório de 

Atividades, que regista o percurso da atividade anual da La Redoute Portugal, face ao que 

tinha sido estabelecido no Plano Estratégico, referindo a execução dos objetivos, o grau de 

realização dos programas e ações propostas, assim como também o nível de recursos 

utilizados (sustentabilidade), para que o cliente tenha uma clara perceção do que a empresa 

faz e para que se identifique mais com a empresa, visando uma fidelização por parte do 

cliente mais sólida. 

No âmbito das Redes socias, comparada com os seus concorrentes, a La Redoute 

Portugal até se apresenta bem posicionada, porém podia apostar mais forte no Twitter, pois 

já há algum tempo que não faz uma publicação nesta rede social. Podia também fazer uns 

tutoriais no YouTube sobre montagem e manutenção dos seus produtos mobiliários, para 

fazer frente à Kinda Home, que já apresenta uma série de episódios inspiradores sobre o seu 

“universo motivador” no YouTube, à Kasa que oferece dicas de decoração e à Moveistore, 

que apresenta no seu website uma secção de instruções de manutenção e limpeza de material 

mobiliário. 

Também se deve referir a empresa Made, que é do mesmo setor, mas não é 

concorrente direto da La Redoute Portugal, porque não opera no mesmo país, pois ela 

apresenta uma interface inovadora dentro do seu website de forma a que o cliente veja os 

sofás vendidos na empresa, à medida que o cliente arrasta com o rato as dimensões do sofá 

que procura. 
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6.2.2.  Análise dos preços de venda 

Foi me pedido também, pela senhora colaboradora Gaelle Sousa efetuar uma análise 

dos preços de venda entre empresas concorrentes da La Redoute Portugal (Benchmarking 

Competitivo), nomeadamente: Worten, Fnac, Media Markt, Rádio Popular e El Corte Inglés, 

a futuros produtos do setor dos eletrodomésticos que irão ser introduzidos na La Redoute 

Portugal. 

Para a realização desta tarefa procedeu-se à pesquisa nos websites de cada empresa 

concorrente pela referência de cada artigo a ser introduzido futuramente pela La Redoute 

Portugal, sendo que se apontava num ficheiro Excel (Figura 27 - Análise dos preços de 

venda) o preço de venda praticado por cada concorrente da La Redoute Portugal, para que 

posteriormente se procedesse à estimativa do preço de venda ideal a ser praticado pela La 

Redoute Portugal. 

 

 

 

Figura 27 - Análise dos preços de venda 
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6.2.3.  Listagem de produtos 

A seguir, foi me pedido pela mesma colaboradora fazer listagens dos produtos 

femininos mais vendidos da categoria footwear, dress, shirts, outerwear, t-shirts, jumpers, 

skirts e trousers para as seguintes 10 marcas: La Redoute, ZARA, Mango, MO, H&M, 

Stradivarius, Bershka, El Corte Inglés, Massimo Dutti e Pull&Bear. (Benchmarking Interno 

e Competitivo) 

Para a realização desta tarefa procedeu-se à ferramenta EDITED, que consiste numa 

plataforma mundialmente usada pelas melhores marcas, retailers e merchandisers de 

vestuário, de forma a estes posicionarem e estabelecerem o preço certo para os seus produtos, 

monitorizando o retailmarket de vestuário em todo o mundo, recorrendo a um software de 

análise de dados em tempo real. (Figura 28 - Listagem de produtos) 

 

 

 

Figura 28 - Listagem de produtos  
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6.2.4.  Pesquisa Interna 

Foi me pedido pelo senhor orientador João André Almeida de Sousa fazer uma 

pesquisa interna no website da La Redoute Portugal às 500 palavras-chave mais pesquisadas 

pelos seus clientes (Benchmarking Interno), de forma a otimizar o processo de busca do 

cliente pelo artigo desejado. Como está exposto na Figura 29 - Pesquisa interna 1, pode-se 

observar o número de interações (pesquisas realizadas) que cada palavra-chave tem (por 

ordem decrescente), se a mesma apresenta ser uma marca ou não (caso não seja, é um artigo) 

e observa-se ainda, se a pesquisa devolve o artigo ou a marca pesquisada. Para a realização 

desta tarefa procedeu-se à procura de cada palavra-chave nas primeiras três páginas de 

listagem de produto, por artigos que estivessem na página de pesquisa errada, sendo que se 

relatava tal situação na secção das observações, para que posteriormente um dos colegas da 

área do Web Development corrigisse esse erro. 

 

 

 

Figura 29 - Pesquisa interna 1  
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Foi me pedido também pela senhora colaboradora Gaelle Sousa analisar 

detalhadamente o website da La Redoute Portugal (Benchmarking Interno) no âmbito da 

aplicação de filtros (marca, preço, tamanho, género, idade, material, etc…) que os clientes 

utilizam para proceder à pesquisa dos produtos desejados na secção Outlet, de forma a 

otimizar o seu processo de busca. Para a realização desta tarefa foi utilizada a plataforma 

CMS (Content Management System) que a La Redoute Portugal utiliza para monotorização 

e gestão do conteúdo do seu website (Figura 30 - Pesquisa interna 2), clicando nos botões: 

Products -> Navigation -> Product Categorisation Manager -> Guided Navigation. 

(Figura 31 - Pesquisa interna 3) 

 

Figura 30 - Pesquisa interna 2 

 

 

Figura 31 - Pesquisa interna 3 



Cocriação com o cliente e o desenvolvimento de novos produtos 

79 

6.2.5.  Reportório de produtos devolvidos 

Foi me pedido pelo senhor orientador João André Almeida de Sousa fazer um 

relatório no programa Power Point acerca dos produtos devolvidos por parte dos clientes 

(Benchmarking Interno), durante o mês de Setembro e Outubro. Como está exposto na 

Figura 32 - Reportório de produtos devolvidos, podemos ver que consta a data em que a 

reclamação foi feita, a imagem do suposto artigo (danificado ou errado), a sua descrição, a 

sua referência e a explicação da devolução. 

 

 

Figura 32 - Reportório de produtos devolvidos  
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6.2.6.  Tendências atuais: Produtos de Mobiliário 

Foi me pedido pelo senhor orientador João André Almeida de Sousa organizar uma 

listagem de produtos de imobiliário mais pesquisados pelos portugueses no ano de 2019 

(Benchmarking Interno e Competitivo). 

Para a realização desta tarefa foi utilizada a ferramenta de pesquisa Google Trends, 

que apresenta um gráfico com a frequência em que um certo termo é pesquisado, num 

período de tempo (neste caso, o ano 2019) nas diferentes regiões do mundo (neste caso, as 

cidades de Portugal). 

Com a análise deste tipo de gráfico podemos concluir que certos produtos têm uma 

certa sazonalidade, como por exemplo: loiça e talheres são mais pesquisados no Inverno, 

pois os consumidores estão a fazer os preparativos para a ceia de Natal com a sua família 

(Figura 33 - Tendências atuais: produtos de mobiliário 1); mobiliário de jardim é mais 

pesquisado no Verão, devido ao bom tempo (Figura 34 - Tendências atuais: produtos de 

mobiliário 2); malas também são mais pesquisadas no Verão, devido à necessidade de 

transporte dos bens-materiais do consumidor nas suas férias; entre outros. 

 

Figura 33 - Tendências atuais: produtos de mobiliário 1 

 

 

Figura 34 - Tendências atuais: produtos de mobiliário 2 
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6.3.  Desenvolvimento de um Novo Produto em Cocriação 

com o Cliente 

No decorrer deste projeto procedeu-se à pesquisa dos fornecedores ideais para uma 

possível parceria com a La Redoute Portugal, com o intuito de se fabricar uma mala de 

cabedal, tendo como listagem as seguintes empresas: Casa das Peles; Soguima; Confeições 

Jopel; Curtumes Ibéria S.A.; BioLeather; APICCAPS – Associação Portuguesa dos 

Industriais de Calçado, Componentes, Artigos de Pele e seus Sucedâneos e Diálogos 

Pioneiros, LDA. Destas sete empresas, foi obtida a resposta de cinco, sendo que as mesmas 

responderam com interesse em tal parceria. 

Procedeu-se também à realização de estudos de mercado, onde foi composto um 

inquérito para os clientes da La Redoute Portugal (Anexo B), com o objetivo de atender as 

necessidades/desejos dos mesmos, quanto à marca, preço, formato, tamanho, número de 

bolsas, espaço de armazenamento, conforto, cor, tipo de couro e tipo de material.  
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6.4.  Catálogo B2B 2019/2020 

Foi me pedido pela senhora colaboradora Delfina Sousa o auxílio na elaboração do 

catálogo B2B 2019/2020 dos produtos mobiliários e de decoração para envio futuro aos 

atuais e potenciais clientes empresariais. Para a realização desta tarefa procedeu-se à 

tradução do catálogo francês e à devida transcrição manual do nome, marca, referência e 

cores de cada artigo, utilizando o software Excel para melhor organização (Figura 35 - 

Catálogo B2B 2019/2020). 

De seguida, foi me pedido pelo senhor colaborador Nuno Carvalho o auxílio na 

angariação de potenciais clientes para a La Redoute Portugal, procedendo à procura de 

potenciais clientes focados no setor mobiliário e têxtil-lar (ex.: arquitetos, decoradores de 

interiores, designers, hotéis, …), para que posteriormente a La Redoute Portugal lhes 

pudesse enviar futuros catálogos. Esta tarefa foi realizada através da busca desses mesmos 

clientes através do website “Homify”, que disponibiliza e otimiza o processo de busca de 

profissionais dos setores mobiliário e têxtil-lar (arquitetos, decoradores de interiores e 

designers). Quanto aos hotéis, recorreu-se à seleção dos melhores, através das páginas Web 

de várias associações de turismo, hotelaria, restauração e similares. 

 

Figura 35 - Catálogo B2B 2019/2020 
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6.5.  Lista de Presentes 

Foi me pedido pelo senhor orientador João André Almeida de Sousa fazer uma lista 

de recomendações de presentes perfeitos de certos artigos masculinos (vestuário, roupa 

interior, calçado e acessórios) para publicar no website da La Redoute Portugal durante a 

época natalícia. 

Para a realização desta tarefa utilizou-se a plataforma CMS (Content Management 

System), que a La Redoute Portugal utiliza para monotorização e gestão do conteúdo do seu 

website (Figura 36 - Lista de presentes 1), onde se procedeu à listagem e ordenação dos 

artigos pelas categorias supramencionadas, clicando nos botões: Products -> Navigation -> 

Product Categorisation Manager -> Search & Add Products e posteriormente utilizou-se a 

ferramenta EMerch Manager (Figura 37 - Lista de presentes 2), onde manualmente se 

posicionou estrategicamente a ordem dos artigos, tendo em conta o volume de vendas, o 

preço final de venda e a percentagem de desconto de cada artigo, como também a 

probabilidade de venda desses artigos devido à sua notoriedade e beleza estética, clicando 

nos botões: Ranking -> EMerch Manager. 

 

Figura 36 - Lista de presentes 1 

 

 

Figura 37 - Lista de presentes 2 
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6.6.  Big 50 

Foi me pedido pelo senhor orientador João André Almeida de Sousa organizar uma 

lista de certos artigos masculinos (vestuário, roupa interior, calçado e acessórios) na altura 

que os mesmos iriam estar com desconto de 50%, para publicar no website da La Redoute 

Portugal durante esse período (final de Outubro / início de Novembro). 

Para a realização desta tarefa utilizou-se mais uma vez a ferramenta EMerch 

Manager (Figura 38 - Big 50), onde manualmente se posicionou estrategicamente a ordem 

dos artigos, tendo em conta o volume de vendas, o preço final de venda e a sua 

disponibilidade (stock), como também a probabilidade de venda desses artigos devido à sua 

notoriedade e beleza estética, clicando nos botões: Ranking -> EMerch Manager. 

 

 

 

Figura 38 - Big 50 
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6.7.  Comunicação e ações B2B 

Foi me pedido pelo senhor orientador João André Almeida de Sousa proceder ao 

planeamento da comunicação e ações para o B2B da La Redoute Portugal. 

Para a realização desta tarefa procedeu-se à pesquisa de feiras para profissionais na 

área dos móveis, hotelaria e decoração / arquitetura de interiores, tentando saber datas, locais 

e número potencial de expositores e visitantes, como também à pesquisa de revistas 

relevantes e o seu número de tiragens, tipo de target e saber se a sua distribuição é paga ou 

gratuita.  
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7. Conclusão 

Neste capítulo é feita as conclusões gerais do estágio, como também da análise 

quantitativa. Serão também indicadas as limitações com que se deparou na elaboração da 

presente investigação, bem como sugestões para pesquisas futuras.   

 

7.1.  Conclusões gerais do estágio 

Ao longo do relatório realizado, pode-se concluir que o produto a desenvolver (mala 

de cabedal) em cocriação com o cliente, de acordo com o modelo de análise VRIO, apresenta 

valor, raridade e imitabilidade, pois é desenvolvido em parceria com o cliente e existe pouca 

concorrência na indústria de tecidos de pele. 

De acordo com as 5 Forças Competitivas, a La Redoute tem pouca rivalidade com a 

concorrência, pois tem produtos diferenciados (mais de 70% dos produtos são de coleções 

internas). Em termos de ameaça de novas entradas, não existe muitas, pois a indústria onde 

a La Redoute opera é massiva, logo será difícil a entrada de novos competidores. Em termos 

de ameaças de produtos substitutos, também é reduzida, pois como já vimos no modelo de 

análise VRIO, a mala de cabedal apresenta valor, raridade e imitabilidade. O poder negocial 

dos fornecedores é relativo, pois embora haja poucos produtos substitutos, é difícil a 

integração vertical a jusante dos mesmos. O poder negocial dos clientes é fraco, pois o 

produto seria difícil de substituir pela concorrência e existe dificuldade de integração vertical 

a montante por parte do cliente. 

Em concordância com a matriz Ansoff, a estratégia a praticar pela La Redoute 

Portugal seria a extensão de produtos, pois consiste no desenvolvimento de um novo produto 

num mercado já existente.  
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De acordo com Porter (1980), a estratégia genérica a adotar seria o foco na 

diferenciação, que consiste em concentrar a atenção da empresa numa parcela restrita do 

mercado (nicho), onde a empresa tem condições de atender os seus clientes melhor do que a 

concorrência. Este nicho de mercado terá clientes com preferências diferenciadas, que 

requerem características especiais nos produtos adquiridos. Geralmente, são grupos restritos 

e relativamente pequenos de consumidores, mas este nicho é atrativo – quer pela dimensão, 

quer pelos preços que os consumidores estão dispostos a pagar. 

O posicionamento da La Redoute Portugal para o desenvolvimento deste produto 

seria com base na variedade e nas necessidades, pois é desenvolvido um conjunto de 

atividades sob medida, com as quais serve um grupo restrito de clientes (nicho de mercado) 

com necessidades diferenciadas, para melhor os satisfazer. 

As estratégias funcionais a otimizar seriam a qualidade e a adaptação às necessidades 

do cliente, mas a de prioridade principal seria a inovação, pois é a que se associa mais ao 

aumento do desempenho na diferenciação e da vantagem competitiva (Prange & 

Schlegelmilch, 2016). 

Quanto às etapas de desenvolvimento do produto, quatro meses na La Redoute 

Portugal não bastou para a finalização de todas as fases, tendo estagnado na terceira etapa 

(Teste da Ideia), onde (respondendo às três questões dessa etapa) quem iria ser o consumidor 

principal do produto seriam as mulheres com uma faixa etária dos 30 aos 65 anos; o seu 

benefício primário seria de cariz individual, social e psicológico, sendo que a personalização 

elevada (luxo) do produto a desenvolver iria elevar a autoestima (statuos quo) dos seus 

clientes e consequentemente levar a um reconhecimento diferenciado na sociedade; e as 

circunstâncias em que o produto iria ser utilizado seriam especiais, tais como galas, jantares 

e eventos marcantes na vida do consumidor, mas também poderiam ser utilizados na vida 

quotidiana, não tão regularmente.  
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7.2.  Conclusões gerais da análise quantitativa 

De acordo com os resultados da pesquisa, podemos constatar que os fatores 

determinantes para os clientes cocriarem valor no processo de desenvolvimento de novos 

produtos relacionam-se com a inovação, com a adaptação às necessidades e com a tomada 

de decisões. 

Os resultados da análise quantitativa indicam que o desenvolvimento de novos 

produtos e a cocriação com o cliente é eficaz e permite criar valor, tanto para a empresa 

como para o consumidor final. Os resultados empíricos confirmam os modelos 

anteriormente referenciados, como a lógica dominante do serviço, que defende que a criação 

de valor acontece quando os processos envolvem o consumidor como cocriador de valor 

(Lusch et al., 2007) e que a participação do cliente permite melhorar o desempenho no 

processo de desenvolvimento de novos produtos (Morgan et al., 2019). 

O objetivo de investigação foi então cumprido, a cocriação com o cliente influencia 

o desenvolvimento de novos produtos. 

 

7.3.  Limitações e sugestões para investigação futuras 

Este relatório de estágio apresenta algumas limitações que devem ser abordadas, e 

que também podem ser consideradas como sugestões para futuras investigações. 

Como em qualquer investigação, o fator tempo é sempre uma barreira pois limita o 

aprofundamento do estudo, devido a tal, o tamanho da amostra foi afetado, deveria ser no 

mínimo (n=200), o que não foi o caso. 

Outra limitação no estudo foi a não realização do pré-teste aquando a realização do 

questionário, tendo sido enviado logo de seguida para as redes sociais Facebook e LinkedIn. 

Por último, este estudo apenas analisou no contexto das indústrias do setor do 

vestuário, calçado, têxtil-lar, mobiliário, eletrodomésticos e bem-estar, seria assim, 

importante referir para futuras investigações outras indústrias e setores profissionais. 
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Anexo A 

Secção 1: 

Desenvolvimento de novos produtos/serviços em co-criação com o cliente: 

Este questionário realiza-se no âmbito da Dissertação de Mestrado em Gestão elaborada no Instituto 

Politécnico de Leiria, no qual se pretende apurar até que ponto a cocriação influencia de forma positiva ou 

negativa o desenvolvimento de novos produtos e/ou serviços. 

Os resultados obtidos serão utilizados apenas para fins académicos e as respostas dos inquiridos representam 

apenas a sua opinião individual. 

O questionário tem uma duração de três minutos. 

Agradeço a vossa colaboração! 

 

1 - É cliente da La Redoute Portugal? 

Sim   

Não   

 

 

Secção 2: 

Dados Pessoais: 

 

1 – Género: 

Masculino   

Feminino   
 

 

2 - Idade: 

12 - 18     36 - 45   
19 - 25     46 - 55   
26 - 35     > 55   
 

 

3 - Situação Profissional: 

Estudante     Trabalhador por conta própria   

Trabalhador-Estudante    Trabalhadora por conta de outrém   

Desempregado     Reformado     

 

 

4 – Rendimento Mensal Líquido: 

Sem Rendimento   

< 500€    

501€ - 1000€   

1001€ - 2000€   

> 2001€    
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Secção 3: 

Desenvolvimento de novos produtos/serviços: 

O produto consiste num bem material produzido ou num serviço prestado por uma entidade, que 

posteriormente é distribuído para o consumidor final, de forma a satisfazer as necessidades do mesmo. 

 

 

1. Acredito que a La Redoute Portugal ao criar produtos/serviços com o apoio dos consumidores está um 

passo à frente dos concorrentes na antecipação das necessidades dos consumidores. 

 

Discordo totalmente      Concordo totalmente 

 

 

2. Acredito que a La Redoute Portugal compreende, através do desenvolvimento de novos 

produtos/serviços, que as necessidades dos consumidores estão em constante mudança. 

 

Discordo totalmente      Concordo totalmente 

 

 

3. Acredito que a La Redoute Portugal ao desenvolver novos produtos/serviços apresenta novas soluções 

para os consumidores. 

 

Discordo totalmente      Concordo totalmente 

 

 

4. Ao participar na criação de um produto/serviço com a La Redoute Portugal, de acordo com as minhas 

necessidades, antecipo, com sucesso, as necessidades de outros consumidores. 

 

Discordo totalmente      Concordo totalmente 
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Secção 4: 

Cocriação: 

Processo no qual o consumidor participa ativamente em determinada fase (novas ideias, resolução de 

problemas, implementação de processos...) da criação e desenvolvimento de produtos e/ou serviços. 

 

 

1. A minha participação no processo de criação de novos produtos/serviços possibilita que eu expresse a 

minha criatividade. 

 

Discordo totalmente      Concordo totalmente 

 

 

2. A minha participação no processo de criação de novos produtos/serviços possibilita que eu avalie as 

minhas capacidades. 

 

Discordo totalmente      Concordo totalmente 

 

 

3. A minha participação no processo de criação de novos produtos/serviços possibilita que eu aperfeiçoe 

as minhas capacidades. 

 

Discordo totalmente      Concordo totalmente 

 

 

4. A minha participação no processo de criação de novos produtos/serviços possibilita que eu tome 

decisões. 

 

Discordo totalmente      Concordo totalmente 

 

 

Secção 5: 

Questionário concluído. 

Obrigado pelo seu tempo! 
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Anexo B 

A La Redoute Portugal – Vendas à Distância S.A. está a desenvolver um projeto global em conjunto com França 

e as restantes filiais, que consiste num produto novo a ser desenvolvido em co-criação com o cliente, cujo 

material consiste em ser de pele de origem controlada e no momento estamos a proceder à procura de 

opiniões relevantes a ter em conta no processo de fabrico do mesmo. 

No âmbito do desenvolvimento deste novo produto, decidimos proceder então à análise sobre os fatores que 

influenciam o processo de compra das malas de cabedal. De referir que as respostas obtidas serão utilizadas 

somente para fins comerciais e realçamos que cada resposta é anónima e representa a sua opinião pessoal.  

Qualquer resposta é correta e aceitável pelo que solicitamos a maior espontaneidade e sinceridade nas 

respostas dadas. Desde já, agradecemos a sua colaboração. 

 

 

DADOS PESSOAIS: 

 

1 – Género: 

Feminino   

Masculino   
 

 

2 - Idade: 

12 - 18   

19 - 25   

26 - 35   
36 - 45   
46 - 55   
> 55   
 

 

3 – Situação Profissional: 

Estudante   

Trabalhador-Estudante  

Trabalhador   

Desempregado   

 

 

4 – Rendimento: 

Sem Rendimento   

< 500€    

501€ - 1000€   

1001€ - 2000€   

> 2001€    
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QUESTÕES RELEVANTES: 

 

1 - Possui alguma mala de cabedal?  

Sim  

Não  

 
1.1 – Se sim, qual a marca da sua mala de cabedal? 

Furla   

Tous   

Ralph Lauren  
Guess      
Tommy Hilfiger  

DKNY   

Calvin Klein  
Outro: _________ 

 
 
2 – Ordene por ordem de 1 a 10 as marcas apresentadas, consoante a sua preferência. 

Furla   

Tous   

Ralph Lauren  
Guess      
Tommy Hilfiger  

DKNY   

Calvin Klein  
Outro: _________ 

 

 

3 – Apresentamos abaixo diversas características/especificações das malas. Indique qual o grau de 

relevância que atribui a cada uma delas (1- nada importante; 2-pouco importante; 3-indiferente; 4-

importante; 5-muito importante). 

Marca     

Preço     

Cor     

Formato     

Tamanho    

Número de bolsas   
Espaço de armazenamento  

Outro: _________ 

 

 

4 - Apresentamos abaixo diversos tipos de couro. Indique qual o grau de relevância que atribui a cada 

uma delas (1- nada importante; 2-pouco importante; 3-indiferente; 4-importante; 5-muito importante). 

Camurça   

Vaca    

Bovino    

Cabra    
Crocodilo   

Enguia    

Outro: _________  
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5 - Apresentamos abaixo diversos tipos de material. Indique qual o grau de relevância que atribui a cada 

uma delas (1- nada importante; 2-pouco importante; 3-indiferente; 4-importante; 5-muito importante). 

Couro   

PVC   

Poliuretano  

Nylon   
Outro: _________ 

 

 

6 - Aquando da compra de uma mala de cabedal, tem algum orçamento a não exceder? 

Sim  

Não  
 

6.1 - Se sim, qual? 

51€ - 100€  

101€ – 150€  
151€ – 200€  
201€ - 250€  
>251€   

 

 
7 - Antes de comprar uma mala, faz uma pesquisa atempada para chegar ao que lhe parece melhor/mais 

vantajoso?  

Sim  

Não  

 

 
8 - No seu entender, quais são os principais influenciadores na sua tomada de decisão? 
Internet (youtube / redes sociais / analises críticas)   

Jornais / Revistas      

Familiares / Amigos     

Vendedor      
Análise própria      
 

 

9 – Sugestões: 

             

            

            

            

             
 

 

 

 

Obrigado pela sua disponibilidade! 
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Anexo C 


