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Resumo

Atualmente, a globalizacdo e o consequente aumento da concorréncia nos
mercados tém sujeitado as organizacdes a desafios estratégicos cada vez maiores. A par
da inovacdo, o marketing €, hoje, um dos pilares da gestdo do negdcio. A estratégia de
marketing visa a criacdo de uma resposta por parte da organizacdo as condicGes
competitivas e ao alcance dos seus objetivos organizacionais em mercados-alvo. Em
mercados business-to-bussiness as organiza¢fes procuram promover os seus produtos
perante outras organizacdes, e dadas as particularidades quando comparado com o
mercado business-to-consumer, a estratégia de marketing tem necessariamente as suas
particularidades.

Este relatorio, resultado do estagio realizado na Unidade de Negocio dos
Transformadores da Efacec Energia, tem como principal objetivo responder ao desafio
proposto pela empresa para a definicdo de uma estratégia comercial para a unidade de
negdcio com vista a melhoria da sua performance numa situacéo de constrangimento de
mercado com a qual esta unidade de negdcio se depara atualmente. Neste contexto, este
relatorio debruca-se em aspetos relacionados com a definicdo da estratégia de marketing
e a sua relacdo com a estratégia organizacional. Foi proposta uma nova estratégia
comercial para a unidade de negdcio tendo sido definidas vérias alavancas de melhoria
comercial, das quais se destacam o aumento do pipeline comercial e a melhoria do
aproveitamento comercial com vista a obtencdo do objetivo primordial, o aumento do
namero de encomendas.

Apoiado pela literatura, este trabalho constitui uma analise critica que pretende,
através da visdo obtida durante os quatros meses de estagio curricular, entregar ao seu
leitor uma nocdo pratica da importancia da definicdo de uma estratégia de marketing em
mercados business-to-business, bem como a sua importancia para a estratégia global do

negaocio.

Palavras-Chave: Marketing; Business-to-business; Estratégia
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Abstract

Globalization and the resulting increase in competition in the markets have now
placed organizations under increasing strategic challenges. Alongside innovation,
marketing is today one of the pillars of business management. The marketing strategy
aims the construction of a response by the organization to the competitive conditions and
the fulfillment of its organizational objectives in target markets. In business-to-bussiness
markets organizations seek to promote their products to other organizations, and given
the specificities when compared to the business-to-consumer market, the marketing
strategy necessarily has its particularities, too.

This report, as a result of the internship carried out in Efacec Energia Transformers
Business Unit, has as main objective to respond to the challenge proposed by the company
to define a business strategy for the business unit with the purpose of improving its
performance in a highly competitive market that this business unit is currently facing. In
this context, this report focuses on aspects related to the definition of the marketing
strategy and its relationship with the organizational strategy. A new commercial strategy
was proposed for the business unit, with several levers of commercial improvement being
defined, among which the increase of the commercial pipeline and the improvement of
the commercial use in order to achieve the primary objective, the increase in the number
of orders.

Supported by the literature, this work constitutes a critical analysis that aims,
through the vision obtained during the four months of curriculum internship, to give to
its reader a practical notion of the importance of defining a marketing strategy in business-
to-business markets, as well as its importance to the overall business strategy.

Keywords: Marketing; Business-to-business; Strategy
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Introducao

Nos dias de hoje, as mudancas ocorrem a um ritmo elevado. O que hoje é um dado
adquirido, amanha podera ser uma incerteza. A continuidade da estratégia de hoje € um
risco. E necesséria a implementac&o de novas estratégias.

Com o objetivo da criagdo de valor para os acionistas, as empresas definem
objetivos em linha com as suas estratégias. POor em pratica uma nova estratégia
corporativa implica novos recursos e novas capacidades.

Fruto do avanco tecnoldgico com que a sociedade tem sido brindada, as empresas
véem-se cada vez mais inseridas em mercados globais onde a concorréncia e a competicéo
tém atingido elevadas dimensGes. Em virtude dessa globalizacdo, as organizacdes
procuram obter vantagens competitivas sustentaveis tendo sido levadas a redefinir as suas
estratégias de forma a serem bem-sucedidas.

A par da estratégia para a inovacgdo, a estratégia para o0 marketing é hoje um dos
pilares da gestdo do negdcio e ambos estdo evidenciados pela sua importancia capital na
performance da organizacdo (Han 1998). A natureza do conceito de marketing assenta na
ideia de que a melhor forma de servir o cliente € através da satisfagdo das suas
necessidades e desejos. O conceito de marketing é essencialmente uma filosofia de
negdcio e a sua implementacdo pode ser medida por aquilo a que se chama ‘orientagao
para o mercado’ (Kohli e Jaworski 1990).

Uma organizagdo assente numa ‘orientacdo para o mercado’ ¢ uma organizagao
focada na procura e satisfacdo das necessidades e desejos dos seus clientes através de seu
portefolio de produtos.

No contexto de negociacdo entre organizagdes, o chamado ‘Business Market’,
surge o conceito de Marketing Business-to-Business (B2B) (Fill 2005). A medida que o
‘business’ market tem elevado a sua importancia, dada a sua taxa de crescimento e
produtividade, este é cada vez mais importante e preponderante na estratégia da empresa.

A definicdo da estratégia global da organizacdo é importante uma vez que 0s
objetivos definidos requerem a utilizagdo de recursos que séo, geralmente, limitados. A
definicdo de uma estratégia envolve a fixacao de metas, as agdes a realizar na prossecucgao
dessas metas e 0s recursos que serdo mobilizados para concretizar as agdes (Simandan
2018).
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A estratégia corporativa, a estratégia do negocio, juntamente com as estratégias
das &reas funcionais, tal como a estratégia de marketing, interagem no sentido da obtencéo
de uma vantagem competitiva sustentavel para a organizacdo. E a confluéncia destas
estratégias que determina a capacidade de um negocio em particular obter e sustentar uma
vantagem competitiva (Varadarajan e Jayachandran 1999). Por usa vez, a vantagem
competitiva influencia a performance de mercado, bem como a performance financeira
da empresa (Varadarajan e Jayachandran 1999).

Neste contexto, surge este trabalho que foi desenvolvido ao longo de um estagio
na Efacec Energia, mais concretamente na Unidade de Negdcio (UN) Transformadores
na Arroteia, Matosinhos. O estagio surge no ambito do programa Academia Efacec, com
duracéo de 11 de fevereiro a 26 de junho de 2015, em regime de full time, sob orientacéo,
na empresa, do Doutor José Carvalho (Diretor Comercial) e, académica, do Prof. Doutor
Filipe Coelho.

O trabalho realizado no &mbito do estagio curricular, para obtengdo do grau de
mestre em Gestdo, teve como principal objetivo a definicdo do papel da estratégia
comercial na performance da UN. Nesse sentido, este estagio incidiu principalmente
sobre a area comercial da UN Transformadores. Neste contexto, este trabalho revé aspetos
relacionados com a definicdo da estratégia de marketing e a sua relacdo com a estratégia
organizacional. Foi realizado um diagndstico da estratégia comercial da empresa e 0s
resultados que dela advieram, bem como uma analise dos mercados de energia e de
transformadores onde a empresa atua. Com esses dados foi proposta uma estratégia
comercial, bem como as medidas de implementacdo dessa mesma estratégia, culminando
com uma avaliacdo dos resultados dessa nova estratégia.

Tendo em conta o0s objetivos do estagio e deste relatorio, na primeira parte deste
trabalho procurou-se fazer um enquadramento tedrico com 0s conceitos mais relevantes
para a execugdo deste trabalho, mais concretamente o conceito de marketing,
especificando o marketing business-to-business, uma vez que é no mercado empresarial
que Efacec Energia concentra toda a sua atividade. Também se aborda o conceito de
orientacdo para o mercado, tido como fundamental para o desenvolvimento de estratégias
que permitam alcancar uma vantagem competitiva sustentavel por via de uma maior
proximidade com as necessidades do cliente. Por fim, e talvez o mais importante, o
conceito de estratégia e estratégia de marketing como parte integrante de uma estratégia

global do negdcio.
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No capitulo 2, foi abordado todo o tema ‘Estdgio’, nomeadamente, os objetivos
inicialmente definidos para este estagio, a descricdo da empresa na qual decorreu, bem
como, as atividades nele realizadas a par da sua descricao/resultados. Por fim, no capitulo
3, foi feita a avaliacdo do estagio, onde refletimos sobre os aspetos positivos, 0s menos
positivos e por fim, uma avaliacdo critica sobre a forma como decorreu todo o estagio,
bem como uma avaliagdo critica da empresa salientando-se 0s pontos pesitives-a serem
melhorados no futuro com vista a uma filosofia de orientacdo para o mercado. Destaca-
se ainda o contributo desta experiéncia para o enriquecimento profissional e pessoal, bem

como para a propria empresa. Por fim, é feita uma concluséo de todo o trabalho realizado.
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Capitulo | - Enquadramento Teérico
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There is only one valid definition of business purpose: to create a customer...

(Peter F. Drucker)
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1. Revisao da literatura

Procuramos neste topico e de uma forma sucinta, criar um quadro conceptual de
apoio ao presente trabalho. A literatura sobre Marketing e Orientacdo de Mercado séo
bastantes extensas, mas atestam a cada vez maior importancia destes assuntos no delinear
de estratégias empresariais e comercias e, consequentemente, 0 seu impacto na
performance global das organizagdes. Procuramos, ainda, focarmo-nos no conceito de
Marketing B2B, uma vez que é no mercado empresarial que a Efacec Energia, empresa
na qual este estagio se realiza, assenta 0s seus negocios e o seu ‘focus’, dando o mote ao

topico principal desta revisdo, o conceito de estratégia e estratégia de marketing.

1.1.  Marketing - Defini¢do e Conceito

Amplamente consensual nos dias de hoje, mas alvo de algum criticismo aquando
da usa aparigéo, o conceito de marketing viu a sua definicdo e o seu ambito sofreram
algumas alteracdes ao longo do tempo. Assente na ideia de o consumidor ser a referéncia
para todas as atividades da organizacdo, rapidamente o Marketing se tornou um dos
principais fatores na ‘Gestdo do Negocio’ (P. Drucker 1954).

A General Eletric (GE) é reconhecida como a primeira empresa a implementar na
sua estrutura os principios da filosofia marketing. Ralph J. Cordiner, executivo da GE,
desenvolveu um plano de reorganizacdo da empresa no qual reconheceu o marketing
como uma filosofia de negdcio fundamental para a orientacdo e coordenacédo de todas as
atividades da organizacéo (Barksdale e Darden 1971).

Este conceito de marketing assentava em dois pressupostos fundamentais. A
primeira, reside no facto de o consumidor ser considerado o ponto central de toda a
atividade do negdcio e a segunda, o lucro é o critério de avaliacdo da estratégia de
marketing (Barksdale e Darden 1971).

Até aos dias de hoje, a definicdo de marketing tem sido amplamente descrita por
varios autores ao longo dos Ultimos anos e a sua aceitagdo como parte de uma filosofia
de gestdo €, hoje, universal.

Kotler (2000, p. 4), no seu livro ‘marketing management’ definiu o marketing
como “um processo social através do qual individuos e grupos obtém o que precisam e

querem através da criacdo, oferta e troca de produtos e servicos de valor livre com 0s

9
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outros”. De um posto de vista da gestdo, 0 marketing tem sido frequentemente descrito
como “a arte de vender produtos” (Kotler 2000). P. Drucker (1973, p. 64-65), afirmou
que “o objetivo do marketing ¢ tornar as vendas supérfluas. O objetivo do marketing ¢é
conhecer e entender o cliente tdo bem que o produto ou servico se encaixa nele e se vende
a si proprio”.

J& a Associacdo Americana de Marketing aprovou em julho de 2013 uma revisdo
sobre o conceito de marketing, definindo-o como “a atividade, o conjunto de instituigdes
e 0S processos para a criacdo, comunicacao, entrega e troca de ofertas que tém valor para
0s consumidores, clientes, parceiros e sociedade em geral”.

Apesar de poderem existir vérias e diferentes defini¢des, algo parece comum em
todos estes trabalhos, o foco no cliente, a rentabilidade sustentada ao longo do tempo e a
integracdo organizacional (Mintz e Currim 2013).

Os profissionais do marketing, vulgo ‘Marketers’, procuram estimular a procura
pelos seus produtos sendo, de grosso modo, responsaveis pela gestdo dessa mesma
procura por forma a atenderem aos objetivos da organizacdo. A esséncia do conceito de
marketing ¢ a antecipacdo/identificacdo das necessidades, desejos e comportamentos dos
potenciais clientes. Tal antecipacdo permitird a essas organizacdes obterem uma
vantagem competitiva, levando a organizagdo a fazer melhor e mais cedo do que a
concorréncia no sentido de satisfazerem de forma mais efetiva os clientes do que a sua
concorréncia (Sheth 2000).

Um marketer bem-sucedido tentard compreender as reais necessidades, 0s desejos
e a procura do mercado-alvo. As necessidades estdo relacionadas com 0s requisitos
basicos de sobrevivéncia, como a alimentacdo, ar, dgua, roupas e conforto. Existem
também fortes necessidades recreativas, a educacdo e o entretenimento. Estas
necessidades tornam-se desejos quando se relacionam com objetos especificos que podem
satisfazer essa mesma necessidade (Kotler 2000).

Quando o valor da marca de um produto é forte o suficiente, os compradores alvo
tendem a pagar mais por esse produto e compram-no repetidamente. Dessa forma uma
empresa pode melhorar a sua posi¢do competitiva, tornando a sua marca mais forte (Kim
e Hyun 2011).

O Marketing Mix, a “pedra Roseta da doutrina Marketing” pode ser visto como o
conjunto de ferramentas as quais as organizacfes recorrem para atingirem 0S Seus

objetivos no mercado alvo (Latuterborn 1990).
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O marketing mix é um conjunto de variaveis que se podem controlar e que a
empresa pode usar de forma a influenciar as respostas dos compradores (Singh 2012).

O conceito de marketing mix surgiu a partir dos fundamentos de James Culiton e
descrito como a mistura de elementos necessarios para conseguir uma determinada
resposta do mercado (Borden 1964).

McCarthy (1964) propds uma nomenclatura ‘4P’s’ (em inglés) para o marketing
mix, ainda hoje vista como a base do marketing mix. Os 4P’s propostos por McCarthy
foram:

» Produto: € um objeto tangivel ou um servico intangivel oferecido aos
consumidores no Mercado;

» Preco: é a quantidade que o consumidor paga pelo produto ou servico;

» Local (Place): representa o local (fisico ou virtual) onde o produto ou servico pode
ser adquirido, definido como canal de distribuicao;

» Promocdo: a divulgagdo que os marketers fazem sobre o produto e que inclui

publicidade, promoc¢ao de vendas...

Jobber (2001) considerou que uma abordagem de marketing-mix deve ter como
fundamento a criagdo de estrutura préatica para a tomada de decisdes na area do marketing,
a qual se tem revelado particularmente util na analise de estudos de caso em ‘business
schools’ ao longo do tempo.

Em suma, o marketing mix é a combinacao de diferentes variaveis de decisdo de
marketing utilizadas pela empresa para comercializar os seus produtos e servigos. Uma
vez identificado o mercado e reunidas as informagdes basicas sobre esse mesmo mercado,
aorganizacdo decide quais 0s instrumentos e a estratégia que melhor servirdo para atender

as necessidades dos clientes e o desafio dos concorrentes (Singh 2012)

Nos ultimos anos, temos assistido a uma tendéncia de aprimoramento da qualidade
de produtos e servicos oferecidos pelas empresas aos consumidores uma vez que as suas
necessidades e expetativas sdo bastante volateis (Jaworski e Kohli 1993). Tornou-se,
assim, imperativo a adogdo de uma filosofia e préatica focada na identificacdo e resposta
as necessidades e tendéncias dos consumidores no sentido de se proporcionarem produtos
e servicos de elevada qualidade (Jaworski e Kohli 1993).

Embora outros autores ja a tivessem abordado, (Kohli e Jaworski 1990), séo

considerados os pais da teoria, juntamente com (Narver e Slater 1990), da ‘orientagdo de
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mercado’, tendo o0 seu estudo alicercado toda essa teoria. Ainda nos dias de hoje, a
orientacdo de mercado é considerada um pilar fundamental para o desempenho
organizacional (Murray, Gao e Kotabe 2011).

De acordo com (Kohli e Jaworski 1990), a orientacdo para 0 mercado era
composta por trés conjuntos de atividades. A criacdo e disseminac¢do de ‘market
intelligence’ sobre as necessidades atuais e futuras dos clientes, bem como sobre as
variaveis exogenas que influenciam essas necessidades, a disseminagdo de inteligéncia
entre departamentos e a capacidade de resposta da organizacéo aos dois fatores anteriores.
Esta capacidade era composta por dois fatores, a conce¢do de respostas, na qual se recorre
ao ‘market intelligence’ para conceber planos de reposta, ¢ a implementagao dessas

mesmas respostas.

i Colaboradores
Gestido de Topo e
= - Comprometimento com a
- Enfase a r »

o : organizag¢do
- Aversdo ao risco &

- Espirito de equipa

Orientacio para o \ 72 Asiibleiite
Dinimica mercado - ——
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Interdepartamental .| - Geragdo de inteligéncia — .
- » ¥ o > - Intensidade da
- Conflito - Disseminagdo de
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- Conectividade inteligéncia A - p s
) S - Turbuléncia tecnologica
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" Sistema Organizacional
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- Centralizagdo *—» Performance do Negocio
- Departamentalizagdo
- Sistema de incentivos )

Figura 1 — Antecedentes e consequéncias da orientacdo para o mercado (adaptado de (Jaworski e Kohli
1993))

Com base na literatura acima referenciada, trés topicos antecedem e definem a
maior ou menor orientacdo para o mercado. A saber, a gestdo de topo, a dindmica
interdepartamental e os sistemas organizacionais. Os sinais claros que os gestores de topo
de uma organizagdo transmitem sobre de importancia de uma répida resposta aos clientes
bem como uma reduzida aversao orientardo a organizagéo para 0 mercado. Uma dindmica
interdepartamental conflituosa e pouco comunicativa inibirdo a organizagdo de uma
pratica de orientacdo para o mercado. Por fim, a estrutura organizacional influencia
grandemente a filosofia de orientagc&o para o mercado da organizagdo. Assim, uma maior

formalizacdo de processos e centralizacdo de decisbes afetardo negativamente essa
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orientacdo. A adocdo de uma orientacdo para 0 mercado por parte de uma organizagdo
promove a performance do negocio, no sentido em que uma resposta as necessidades dos
clientes satisfaz os clientes e promove o comprometimento dos colaboradores e o espirito
de equipa, uma vez que existe o sentimento de trabalho em prol de um bem comum. De
salientar que o ambiente em que a organizacdo se insere, influencia a relagdo entre a
orientacdo para o mercado e a performance do negdcio. A turbuléncia do mercado
promove a relagéo entre comportamentos de orientagdo para 0 mercado e desempenho,
na medida em que requer uma rapida resposta para adaptacdo de necessidades dos
clientes. Da mesma forma, adiantar outros dois fatores que tendem a afetar a relacédo entre
orientacdo para 0 mercado e a performance do negécio, a intensidade da competicdo e a
turbuléncia tecnoldgica (Jaworski e Kohli 1993).

Por seu turno, Narver e Slater (1990) definem a orientacdo para o mercado como
uma orientacdo para o cliente e uma orientacdo sobre 0s concorrentes, 0 que envolve a
geragdo e disseminagdo de inteligéncia interdepartamental, tendo como objetivo a
rentabilidade e a criagdo de valor para os consumidores. Narver e Slater destacam ainda
a coordenacdo interdepartamental, figura 2. De outra forma, Narver e Slater (1990, p 21)
definem a orientacdo para 0 Mercado como a ““cultura organizacional que mais efetiva e
eficientemente conduz a criacdo de comportamentos com vista a criagcdo de um superior
valor para os consumidores e, consequentemente, uma superior performance para o
negocio”.

Orientagao para o mercado

Orientacdo
para o cliente

" Focono
lucro

Orientagdo Coordenagdo
p/concorréncia interfuncional

Mercado Alvo

Figura 2 — Orientacdo de mercado (adaptado de (Narver e Slater 1990))
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E hoje amplamente aceite que a orientacdo para o mercado contribui
positivamente para o desempenho ao fornecer as organiza¢fes uma capacidade superior
de entender, atrair e reter clientes (Naidoo 2010).

A doutrina da orientacdo para o mercado define os principios basicos do
comportamento das organizacfes no que aos atores do negdcio empresarial diz respeito,
nomeadamente consumidores, concorrentes e colaboradores, os quais, inevitavelmente
tém um profundo impacto na performance da organizacgao (Han 1998). Contudo, a criacéo
de uma orientacdo de mercado é apenas o primeiro passo no sentido de uma organizagédo
maximizar a sua aprendizagem sobre os mercados nos quais esta envolvida. A sua
efetividade méxima € obtida se for complementada por um espirito de empreendedorismo
e por um ambiente organizacional apropriado, nomeadamente, estruturas, processos, e
valores culturais (Deshpande 1989). Nesse sentido, o grande desafio € a combinacédo
destes fatores de forma a gerar um superior valor para o0 consumidor em mercados
altamente dindmicos e volateis, sendo a rapida aprendizagem o fator que conduz a uma
vantagem competitiva sustentavel (Dickson 1992).

Inimeros autores tém debrucado os seus estudos sobre a orientacdo para o
mercado no sentido de se compreenderem os seus efeitos de na performance da
organizacédo (Greenley 1995).

Jé& aqui referenciamos os estudos de Kohli e Jaworski (1990) e de Narver e Slater
(1990) na forma como uma orientacdo para o0 Mercado afeta a performance do negocio.
Embora alguns estudos possam ter indicado um efeito negativo ou ndo significante, a
maioria indica uma relagdo positiva (Matsuno e Mentzer 2000); (Kumar, Jones e
Venkatesan 2011).

A criacdo de uma vantagem competitiva sustentavel é a chave para a obtencédo de
uma superior performance no mercado, ou seja, a criacdao de valor de forma sustentavel
para os consumidores (Narver e Slater 1990). Este objetivo leva as organizacoes a criarem
culturas organizacionais que produzirdo 0s mecanismos comportamentais para a obtencéo
dessa vantagem e superior performance (Narver e Slater 1990).

A obtencdo de uma vantagem competitiva refere-se a posi¢do superior no mercado
que faz a empresa superar 0s seus concorrentes (Murray, Gao e Kotabe 2011).

Kirca, Jayachandran e Bearden (2005) desenvolveram uma meta-analise que
apoiou a positivamente e de forma significativa uma robusta relacdo entre a orientagdo

para 0 mercado e a performance do negécio. Este estudo revelou varias conclusdes:
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» Uma énfase da gestdo de topo, boa relacdo interdepartamental e sistemas
compensatdrios adequados contribuem para o desenvolvimento de uma
organizacgéo orientada para 0 mercado;

» A implementacdo da orientacdo para 0 mercado consome recursos, mas
tendera a gerar lucros acima dos custos envolvidos na sua implementacao,
ao mesmo tempo que aumenta as receitas;

> A relagdo entre orientagdo para o mercado e desempenho é mais vincada
em empresas que fabricam produtos tangiveis ‘face a prestadoras de
Servigos;

A atengdo que a doutrina da orientagdo para 0 mercado tem merecido dos
académicos e investigadores ao longo dos Ultimos anos conduz esta filosofia de negécio
a ser considerada fundamental para a gestdo estratégica e na gestdo do marketing
(Greenley 1995).

1.2.  Business-to-Business Marketing

O comércio entre organizacdes teve o seu inicio desde a existéncia das préprias
organizagdes, significando isso que o ‘marketing business-to-business’ existe ha centenas
de anos. O estudo do conceito de marketing business-to-business remonta a década de
1890, tendo, apenas nas Ultimas décadas, de facto, dado passos importantes para a
doutrina do marketing entre organizacGes (Hadjikhani e LaPlaca 2013).

Wanamaker (1899), um comerciante da area do retalho bem-sucedido, foi um dos
primeiros fundadores de um negdcio de retalho que compreendia qual o papel de clientes,
retalhistas e produtores na performance do seu negdcio. Considerado um empreendedor
revolucionario e inovador no século XIX, Wanamaker revolucionou as préaticas de
merchandising e de gestdo nos negocios. A filosofia de Wanamaker opunha-se
claramente aos que defendiam o lucro maximo para os vendedores, como condi¢ao unico
para o sucesso do negdcio, e defendia, na sua perspetiva, a necessidade da existéncia de
um equilibrio justo entre todas as partes envolvidas no negocio (Tadajewski 2008). Para
além disso, Wanamaker enfatizou que, no seu modelo de gestdo de negdcios, clientes,
retalhistas e produtores devem ter contato proximo para que seja alcancado o beneficio
de todos (Tadajewski 2008).
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O Marketing Industrial ou Business-to-Business € um dominio tedrico que
alcancou desde cedo a sua posi¢éo, o seu status como subdisciplina de marketing e apesar
de alguns autores defenderam que o marketing industrial e 0 marketing para o consumidor
ndo sdo fundamentalmente diferentes, a maioria dos investigadores destes dominios
concorda que o marketing industrial é de facto diferente do marketing de consumo em
varios aspetos, nomeadamente ao nivel do processo de tomada de decisdo, as préticas de
compra e a racionalidade das escolhas, bem como o carater particular do cliente industrial
(Constantinides 2006).

Em suma, podemos afirmar que o marketing B2B (business-to-business) se refere
a promocao dos produtos e/ou servicos de uma dada organizacao junto de outras empresas
ou organizagGes que, por sua vez, irdo proceder a sua posterior revenda, a sua
incorporacdo no processo de fabrico dos seus proprios produtos, ou, simplesmente, como
suporte das suas operacdes ou atividades (Lindon e Lendrevie 2011). O marketing
industrial ou marketing B2B é desenvolvido por empresas que tém como principal
mercado dos seus produtos ou servigos, ndo os consumidores finais desses seus produtos

ou servigos, mas sim, outras empresas.

1.2.1. Mercado empresarial: BZB vs B2C

O mercado empresarial é o local onde empresas ou organizagbes compram
produtos ou servigos para incorporacao nos seus proprios produtos ou servigos e posterior
revenda, para o fornecimento a terceiros ou para a utilizacdo nas suas atividades laborais.
Este mercado inclui ainda os vendedores a retalho e os grossitas que adquirem os produtos
0u servicos para posterior revenda ou para aluguer a terceiros (Kotler 2000).

Numa 6tica mais pormenorizada, os compradores empresariais adquirem produtos
e servicos com o propdsito de aumentarem os lucros da sua empresa. Por seu turno, os
compradores institucionais adquirem com o0 mesmo proposito, embora aqui esteja patente
a preocupacdo com a obten¢@o de um excedente adequado (Zimmerman e Blythe 2013).
Nesta Otica, podemos distinguir entre duas formas basicas de aumentar os lucros (ou
excedentes): por via do aumento das vendas ou pela redugdo de custos. Na prossecugéo

desses objetivos as empresas ou organizagdes podem alcanca-lo através de um aumento
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de eficiéncia ou comprando produtos/servigos de baixo custo (Zimmerman e Blythe
2013)

O mercado empresarial, B2B, ¢ algo distinto do business-to-consumer (B2C). Os
mercados B2B incluem desafios diferentes e tém uma maior complexidade face aos
mercados B2C. A compra em ambientes industriais tipicamente envolve varias pessoas
com interacBes complexas entre si e, consequentemente, é influenciada pelos objetivos
pessoais e organizacionais (Lilien, Grewal e Bowman 2010). Uma decisdo de compra
empresarial mal avaliada poderd acarretar consequéncias nefastas para toda a
organizacdo. Por outro lado, o responsavel por uma destas decis@es tera em conta na sua
decisdo a sua propria posicdo na empresa, 0 que podera fazer com que essa decisao seja
mais ou menos arriscada consoante a sua posicao (Lilien, Grewal e Bowman 2010).

O valor da marca tem sido subestimado nos mercados empresariais por via de
algumas particularidades deste tipo de mercado, nomeadamente o numero reduzido de
compradores existentes, a tomada de decisdo ser um processo mais racional e pelo facto
de as percegdes e sentimentos afetarem menos este processo (Kim e Hyun 2011). Apesar
de alguns autores defenderem ser um desperdicio investir no reconhecimento da marca e
na fidelidade a marca, estudos mais recentes indicam que o valor da marca é um fator
competitivo também no mercado empresarial. Uma marca com maior renome e forca leva
a que os compradores industriais se tornam mais propensos a recomprar e estarem
dispostos a pagar mais por um produto dessa marca (Kim e Hyun 2011).

Existem muito poucos casos onde uma decisdo de compra empresarial envolva
apenas uma s pessoa. Regra geral, varias pessoas terdo influéncia nessa tomada de
decisdo. Como consequéncia, o processo de tomada de decisdo é tomado pelas designadas
unidades de tomada de decisdo, onde cada um dos seus membros partilha funcdes e
responsabilidades. Normalmente, estas unidades desenvolvem todo este processo de
tomada de decisdo desde a sua conce¢do até a sua concluséo, a tomada de decisdo
propriamente dita (Zimmerman e Blythe 2013).

Quanto mais complexa e delicada a decisdo de compra, maior serd a unidade de
tomada de decisdo e mais ponderada sera a decisdo. Ao contrario do que acontece nos
mercados B2C, os mercados B2B sdo caracterizados por um ndmero menor de
compradores, mas que compram em largas quantidades ou em valores monetarios
bastante mais elevados (Lilien, Grewal e Bowman 2010). Por fim, num mercado B2B a
complexidade técnica da oferta € muito superior, bem como a negociagao do prego € uma

questdo muito mais pertinente (Monroe, Rikala e Somervuori 2015).
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Embora estes dois mercados, B2B e B2C, apresentem diferencas, existem também
similaridades entre ambos. Os vendedores a retalho e grossistas tém de lidar com toda a
cadeia upstream de forma a satisfazer os clientes finais. Mais importante, e talvez a
principal semelhanca, prende-se com o facto de 0 mercado empresarial ser gerido por
seres humanos, o que faz com que caracteristicas comportamentais e humanas estejam
presentes nos diversos contextos, nomeadamente as relacionadas com o julgamento e a

tomada de decisdo (Monroe, Rikala e Somervuori 2015).

1.2.2. 0 processo de decisdo de compra organizacional

O comportamento de compra organizacional ndo se limita a um evento ou a um
ato isolado. Trata-se de um processo, geralmente, feito por etapas, cada uma das quais
produzindo uma decisdo. Numa organizacdo, o processo de compra inicia-se quando é
reconhecido na organizacdo um problema que necessita de resolu¢cdo ou uma
oportunidade que ndo pode ser deixada ‘fugir’ através da aquisicdo de um produto
especifico. Este processo pode ser desencadeado por varidveis internas (compra de um
novo equipamento que vise uma melhoria de um processo de producdo) ou externas
(‘agarrar’ uma oportunidade com vista a uma melhoria da performance da organizacao)
(Hutt e Speh 2010).

Apos a definicdo do produto que satisfaz as necessidades da empresa, a atencdo
incide sobre quais as empresas fornecedoras deste produto-alvo. Quanto mais elevado for
0 impacto que este produto tera na performance da organizacdo, maior sera a atencéo dada
a escolha da empresa fornecedora. Dessa forma, inicia-se aqui o processo de compra, 0
qual envolve vérias etapas até a compra propriamente dita do produto.

Os modelos propostos por Robinson, Faris e Wind (1967) Wind, Webster e
Frederick (1972), ainda hoje tidos como referenciais deste processo, defendem o
comportamento de compra organizacional como um processo assente naquilo que
Robinson, Faris e Wind (1967), denominaram de ‘fases de compra’. Estas fases seriam a
sequéncia de atividades que uma organizagdo seguiria no sentido de consumar o seu
processo de compra. Essas etapas foram definidas como:

(1) Identificacdo da necessidade;
(2) Descrigdo geral da necessidade (caracteristicas e quantidade);
(3) Especificagdes do produto;
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(4) Escolha do fornecedor;

(5) Rececdo e andlise de propostas;

(6) Selecéo do fornecedor;

(7) Selecéo de data e ordem de compra;

(8) Avaliacao da performance e feedback.

As ‘fases da compra’ sdo bastante distintas consoante o ramo e setor de atividade
da empresa, podendo mesmo diferirem entre unidades de negdcio de uma mesma
empresa. Uma cadeia de supermercados e uma empresa produtora sdo claramente
diferentes. A primeira pretende a venda de produtos inalterados ao passo que uma
empresa produtora se preocupa com o fornecimento de matérias-primas ou componentes.
As etapas de compra terdo impacto no pensamento do comprador e na sua abordagem
negocial (Robinson, Faris e Wind 1967).

A compreensdo dos comportamentos de compra das empresas clientes é
fundamental para que a empresa vendedora seja bem-sucedida nos mercados B2B. Uma
compra organizacional é mais racional e menos emocional do que o comportamento de
compra dos consumidores em geral. Contudo, ndo é correto considerarmos que 0s
compradores organizacionais tomam as decisdes baseados apenas no seu lado racional.
Por muito que cada um dos decisores da unidade de compra procure que as suas emogoes
fiqguem a porta da empresa, tal ndo acontece verdadeiramente, o que leva a concluir que
a questdo emocional tem também a sua influéncia no comportamento de compra nos
mercados B2B (Zimmerman e Blythe 2013).

O comportamento de compra organizacional resume-se ao processo de compra, 0
qual representa a maior fatia dos custos incorridos pelas empresas. Dessa forma, e dada a
globalizacdo, a complexidade e a cada vez maior competicdo dos mercados é fundamental
que as empresas possuam um profundo conhecimento de como o comportamento de
compra organizacional funciona no complexo mundo dos negécios de hoje. Esta
complexidade surge também associado ao elevado numero de individuos, objetivos e

regras envolvidos (Rajala e Tidstrom 2017).
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1.3.  Estratégia

O termo ‘estratégia’ tem sido amplamente aplicado no mundo dos negdcios,
datando dos tempos ancestrais quando era utilizado nas guerras pelas altas patentes
militares (Shaw 2012).

Mintzberg (1987, p. 11) definiu estratégia como “um plano, um conjunto de ac6es
projetadas de forma consciente, uma diretriz concebida para lidar com uma situacédo”.
Acrescentou ainda que duas caracteristicas podem ser atribuidas a uma estratégia. Serem
planeadas antes das agBes as quais se aplicam e concebidas de forma intencional e
consciente.

Peter Drucker (1994) sugeriu que as empresas bem-sucedidas desenvolvem “a
teoria do negocio”. Isso inclui suposi¢des sobre o ambiente geral, incluindo o cliente ¢ a
tecnologia, suposicoes sobre a misséo da organizacgao e suposicoes sobre as competéncias
essenciais e necessarias para realizar essa missdo. Com base nesses pressupostos, Peng e
Pleggenkuhle-Miles (2009, p. 5) definiram estratégia como “a teoria de uma empresa
sobre como competir com sucesso”.

Contudo, umas das defini¢cbes mais Uteis surgiu pela mdo de Michael Porter, onde
este definiu estratégia como ‘a criagdo de uma posi¢ao Unica e valiosa, envolvendo um
conjunto diferente de atividades’ (Porter 2000, 3).

A estratégia procura fazer com que o0s gestores executem acfes no sentido de
‘mover a organizag¢do’ de onde ela se encontra no atual momento para onde gostariam
que ela fosse. E o processo de negdcios relacionado com o planeamento das atividades,
carater e valores subjacentes da organizacdo. A estratégia define a natureza no longo
prazo da organizacdo, tal como as suas atividades (Peng e Pleggenkuhle-Miles 2009)

Todas as organizagOes precisam coordenar as atitudes e atividades dos seus
colaboradores no sentido de que todos se sintam na empresa a trabalhar em prol de um
bem comum. Para isso, as empresas procuram desenvolver uma cultura corporativa na
qual a direcdo estratégica da organizacao é a forca motriz e a impulsionadora de atitudes
e atividades comuns, proactivas, motivadoras e positivas na performance da organizacéo.
Essa direcdo estratégica nasce por via de uma visao corporativa, uma missdo corporativa

e objetivos corporativos (Cochran, David e Gibson 2008).
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A visdo refere-se aquilo que os shareholders e os altos quadros da empresa (CEO,
CFO) pretendem que a organizagdo seja. Todos compartilham a viséo corporativa e
entendem a “personalidade” pretendida para a organiza¢do (Zimmerman e Blythe 2013).

Visdo da
organizagdo

Miss3o do
negécio

‘ Capacidades
Internas

—*| Ambiente Externo Andlise SWOT
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Escolha do
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e Formulagdo

e estratégica

d e
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a Definigdo de

c objetivos

k

e
| Desenv. programa
de Marketing
|
‘ Implementagio
do marketing

Figura 3 — Processo de planeamento estratégico (adaptado de (Zimmerman e Blythe 2013)).

A misséo corporativa é a razdo primordial para a existéncia da organizacdo. E o
proposito da organizacgdo. A declaracdo de missdo é o documento formal que descreve as
razBes para a existéncia da organizacdo aos funcionarios, clientes e outras partes
interessadas sobre o que representa a organizacdo. A declaracdo de missdo deve refletir
os valores corporativos da organizacdo para que estes possam ser Uteis na coordenacgdo

das atividades corporativas (Cochran, David e Gibson 2008).

1.3.1. A Estratégia de Marketing

“A estratégia de marketing € uma atividade de longo prazo com o objetivo de atingir
objetivos especificos através de um plano de agdes” (Greenley 1989, 2).

De acordo com Slater e Olson (2001, p. 2), “estratégia de marketing lida com
decisOes relacionadas com a segmentacdo de mercado e o targeting e a concecdo da

estratégia de posicionamento com base no marketing mix”.
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Varadarajan (2010, p.10) definiu a estratégia de marketing em termos de oferta de
produto. Segundo ele: “Estratégia de marketing refere-se ao padréo integrado de decisdes
de uma organizacdo que define as suas escolhas em relacdo a produtos, mercados,
atividades de marketing e recursos de marketing na criagdo, comunicacao e/ou entrega de
produtos que oferecam valor aos clientes em trocas com a organizacgéo e, assim, permitam
que a organizacgéo atinja os seus objetivos.”

Griffith (2010) define estratégia de marketing de uma empresa como um conjunto
de decisdes através das quais as empresas respondem as condi¢fes competitivas e
alcancam os seus objetivos organizacionais em mercados-alvo. Procuram desta forma a
criagdo, comunicagéo e / ou entrega de valor aos clientes para fins lucrativos.

A estratégia de marketing é o principio primordial que uma empresa usa para
organizar e alocar os seus recursos de forma a gerar lucro de clientes que sdo, parte do
mercado, com paradmetros razoavelmente claros quanto ao seu tamanho e componentes
(Kim e Huarng 2011).

Uma perspetiva de marketing sobre o desenvolvimento da estratégia do negdcio é
consistente com o que a literatura nos relata sobre o conceito de marketing, a qual
reconheceu que o marketing ndo se reduz a um conjunto de funcdes, mas é parte de uma
filosofia orientadora para a empresa (Wind e Robertson 1983).

A estratégia de marketing tem como objetivo final a obtencdo de uma vantagem
competitiva duradoura (Shaw 2012). Assim, esta tem uma estreita relacdo com a
estratégia do negocio e pode ser vista como parte integrante dessa mesma estratégia
global. O marketing € capaz de avaliar as necessidades do consumidor e o potencial da
empresa de forma a conjugar estes dois fatores para a obtencdo de uma vantagem
competitiva, 0 que, em ultima analise, deve orientar a missao corporativa (Shaw 2012).
O marketing reflete uma estratégia baseada na analise dos consumidores, concorrentes e
outras forcas do meio envolvente que em conjunto com outros fatores estratégicos
(financeiro, investigacgdo e desenvolvimento e recursos humanos) procuram chegar a uma
estratégia de negocios integrada. Uma estratégia empresarial solida deve ter uma
perspetiva de marketing, ou seja, 0 marketing deve contribuir para a geracao de estratégias
(Wind e Robertson 1983).

Uma estratégia de marketing pode compreender diferentes amplitudes. A saber
(Lindon e Lendrevie 2011):
» Ser referente ao conjunto da carteira de atividades da empresa;

» A uma gama de produtos de uma mesma familia;
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» A um segmento de mercado ou a determinada clientela do interesse da empresa;

» A um produto ou marca em particular.

O objetivo de quase qualquer estratégia é a criacdo de uma vantagem competitiva.
Uma das abordagens mais completas, e ainda hoje amplamente aceite e consensual, foi
desenvolvida por Porter (1985). Nesse seu trabalho, identificou trés estratégias
competitivas:

» Lideranca de custos: a empresa procura minimizar os custos de producéo,

distribuicdo e/ou comercializacdo para poder competir em preco sem
diminuir a sua margem de lucro;

» Diferenciagdo: os produtos ou servicos da empresa destacam-se dos
concorrentes por serem substancialmente diferentes (do ponto de vista do
cliente), a empresa pode cobrar por isso;

» Foco: a empresa foca-se em alguns segmentos de mercado bem definidos,
recorrendo a estratégia de baixo custo ou de diferenciacao.

No que diz respeito a estratégia de custos/volume, esta provém maioritariamente de
outras estratégias da empresa, tornando o papel do marketing limitado quanto ao
custo/volume, especialmente em mercados B2B (Lindon e Lendrevie 2011). No que se
refere a estratégia de diferenciacdo, o marketing procurar ser o elemento diferenciador na
criacdo de um valor percebido pelos clientes superior ao dos concorrentes,
independentemente de a diferenca resultar da propria marca ou da performance do
produto (Lindon e Lendrevie 2011).

A estratégia de marketing €, pois, o meio fundamental ao qual uma organizacao
deve recorrer para organizar e alocar os seus recursos de forma a gerar lucro através dos
seus clientes por via da criagdo de valor (Griffith 2010). Uma estratégia de marketing
pode envolver uma variedade de estratégias de areas funcionais, tais como o0 preco, a
distribuicédo e estratégias globais. Uma estratégia de marketing bem-sucedida precisa de
uma vantagem competitiva sustentavel quer ao nivel do seu planeamento quer ao da sua

implementacdo (Madhavaram e Hunt 2008).
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1.3.2. Elaboragdo da estratégia de Marketing

No que se refere ao principio fundamental que impulsiona a estratégia de marketing
de uma empresa, € inequivoco que a estratégia de marketing se concentra na visao que a
empresa criou para seu futuro (Kim e Huarng 2011). Essa visdo reflete o posicionamento
futuro da empresa, no fundo, a forma como o mercado olhara para a empresa. Se uma
empresa deseja ser lider de mercado, a sua estratégia de marketing para a sua propria
marca terd de refletir esse objetivo (Shaw 2012). Quando em condicdes de limite de
recursos e de analise de mercado, a empresa pode estabelecer uma estratégia de marketing
para um segmento de mercado. A sua estratégia de mercado deve refletir a sua visdo. O
desenvolvimento de uma estratégia de marketing exige uma avaliacdo fundamental da
empresa e do mercado (figura 4). A estratégia escolhida deve ser a que melhor aproveita
0s ativos da empresa na procura do mercado-alvo e na prossecucdo dos seus objetivos
(Kim e Huarng 2011).

Ambiente
Externo

Estratégia Estratégia
Corporativa do Negdcio

Vantagem Performance Performance

Industria Competitiva | de mercado Financeira

Estratégia
Marketing

Ambiente
Interno

Figura 4 — O papel da estratégia de marketing na performance financeira da organizacao (adaptado de
(Varadarajan e Jayachandran 1999))

O planeamento é uma das mais importantes fungdes na area de gestdo (Westwood
2006). Desse ponto de vista, o plano de Marketing é a chave de informagédo do plano
global de negdcios de uma organizagdo. E na concecéo do plano que sdo identificadas as
oportunidades mais promissoras para a organizacao, através da definicdo das acdes, e se
reflete sobre a forma de entrada num determinado mercado e uma vez nele inserido como

nele se mantém uma posicao solida (Westwood 2006).
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1. Andlise - Diagnostico

Analise de Analise da e |
Analise interna

Mercado concorréncia

W

Diagndstico
Fixagcdo de Objetivos

Escolha de Opgoes Estratégicas

Figura 5 — Processo de elaboracdo de uma estratégia de Marketing (adaptado de (Lindon e Lendrevie
2011)

O plano de Marketing tem de ser concebido num ambiente de partilha de
informac@es, pesquisas e investigacdo sobre os mercados e ndo de forma isolada. E
essencial compreender os mercados e 0s consumidores, antecipando as suas necessidades
e expectativas. Um plano de Marketing pode ser visto como uma estratégia que, através
de um conjunto de ac¢des, conduz a organizacdo a obtencdo dos objetivos estratégicos
previamente definidos (Lindon e Lendrevie 2011).

Os objetivos sdo a parte mais importante de um plano ou de uma estratégia de
marketing. E a partir deles que se identificam necessidades e se geram as acdes que,
entendem 0s seus mentores, serem aquelas que levardo a organizacdo a atingir esses
mesmaos objetivos e, por fim, a uma avaliacdo de resultados (Lindon e Lendrevie 2011).

Um plano de Marketing, regra geral, inicia-se com a andlise externa e interna a
qual culmina com uma analise SWOT. Com base nestas trés analises sdo definidas metas
e objetivos estratégicos para a organizacdo (Kotler 2000).

As empresas procuram a sua sobrevivéncia, melhorar e serem bem-sucedidas.
Para cumprir tais resultados, o planeamento e a tomada de decisGes exigem informacdes
sobre as operagdes de negocios e as circunstancias nas quais estdo envoltas, sendo essa
informacdo a base sobre a qual as decisfes empresariais podem ser tomadas (Pickton e
Wright 1998). Pelo conhecimento do ambiente que a rodeia, uma organizagao consegue
obter uma visdo do mercado e da posicdo competitiva do negdcio. Se tal atividade nédo
for empreendida, as empresas aumentam 0S Seus riscos a ponto de sua propria

sobrevivéncia estar em risco (Pickton e Wright 1998).
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1.3.2.1.  Analise externa

Uma analise externa é feita para que se analisar os sinais importantes e pertinentes
do meio envolvente, do mercado e dos clientes nos quais o produto sobre o qual esta a ser
desenhada a estratégia de marketing se insere (Fleisher e Bensoussan 2003).

A anélise do ambiente no qual se encontra a organizacdo € importante para o
desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentavel, para a identificacdo de
oportunidades e ameacas e, em particular, para procurar oportunidades de cooperagédo
produtiva com outras organizacdes (Fleisher e Bensoussan 2003). A andlise PESTE
(Politica-Legal, Econdémica, Social, Tecnoldgica, Ambiental) avalia estas seis
componentes do meio envolvente: a envolvente politica-legal, econdmica, social,
tecnoldgica e ambiental. A analise PESTE possui duas funcfes basicas para uma empresa.
Permite identificar o ambiente em que a empresa atua e fornece dados e informagdes que
permitam a empresa prever as situagdes e circunstancias que poderdo vir a ocorrer no
futuro (Kotler e Armstrong 2003).

Para além desta analise PESTE, é de grande interesse fazer um estudo sobre a
indUstria, a categoria ou tipo de produtos e sobre os quais devem ser tidos em conta o
volume de vendas por tipo de produtos, numero e caracteristicas dos
compradores/clientes, a segmentacdo do mercado, a tendéncia de evolucao de precos e 0
ciclo de vida dos mesmos. A isto denominamos de andlise de mercado (Lindon e
Lendrevie 2011). Esta anélise dever ser reveladora da real situacdo do mercado.

Por fim, no que se refere a andlise externa, € necessaria uma avaliagdo dos
concorrentes, pois eles sdo os criadores de um conjunto de produtos ou solucdes que
podem substituir os que a organizacdo pretende vender. Assim, é necessaria uma
identificagcdo exaustiva de todos os concorrentes, ndo sO 0s atuais, mas também os
potenciais, bem como situar os concorrentes. Os concorrentes mais importantes devem
ser avaliados de forma mais exaustiva, nomeadamente o seu poder, experiéncia e 0 seu

dinamismo (Lindon e Lendrevie 2011).
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1.3.2.2.  Analise interna

A andlise interna procura avaliar a quantidade e qualidade dos recursos existentes
na organizacdo, nomeadamente 0s recursos humanos, 0s recursos materiais, 0S recursos
financeiros e os recursos organizacionais (Fleisher e Bensoussan 2003). A partir desta
andlise dos recursos, incluindo a sua quantidade, a sua qualidade e também a capacidade
para os utilizar eficientemente, e do seu confronto com uma analise dos seus
competidores, a organizacao consegue identificar quer os seus pontos fortes, quer 0s seus
pontos fracos, podendo esta analise ser feita com recurso a indicadores internos da

organizagdo. Segundo Lindon e Lendrevie (2011), séo eles:

> Evolucdo da performance da empresa no mercado:

Avaliacdo informacédo sobre o volume de vendas por produto, o perfil e
caracteristicas dos clientes comparativamente com os do mercado e 0s dos
principais concorrentes e andlise de custos e rendibilidade dos diferentes
produtos da empresa.

» Estado e evolucdo da notoriedade e imagem da empresa/marca:

Nos atuais e potenciais clientes e nos distribuidores.

» Recursos de que a empresa dispde:

N&o apenas recursos financeiros, mas também tecnoldgicos, de inovacao
e comerciais (especialmente forca de vendas).

Esta analise interna, complementada com a analise externa, fornece informacoes
imprescindiveis para a tomada de decisdes sobre os objetivos estratégicos e sobre as

estratégias para os alcancar.

1.3.2.3.  Analise SWOT

O método ao qual mais se recorre para uma analise deste tipo é a analise SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) a qual pode ser entendida como a
identificacdo dos pontos fortes e fracos que estdo relacionados com as oportunidades e

ameacas para a empresa no mercado no qual esta atua (Fleisher e Bensoussan 2003).
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Os pontos fortes e fracos referem-se a empresa e seus produtos, ao passo que as
oportunidades e ameacgas sdo consideradas fatores externos sobre 0s quais a empresa néo
tem controlo (Dyson 2004). A analise SWOT procura entender e analisar os pontos fortes
e fracos e identificar ameacas ao seu negdcio, bem como oportunidades no mercado,
levando a empresa a explorar os seus pontos fortes, ultrapassar as fraquezas, aproveitar
oportunidades e enfrentar as ameacas (Dyson 2004).

Uma sintese das andlises interna e externa é um diagnostico a ser feito de forma a
facilitar a tomada de decisdes operacionais e estratégicas, acrescentado, desta forma, um
valor superior a analise (Srdjevic, Bajcetic e Srdjevic 2012). Por um lado, apresentam-se
as perspetivas de evolucdo do mercado (oportunidades e ameacas) e por outro, aspetos
diferenciadores da empresa e seus produtos face aos concorrentes (pontos fortes e fracos)
(Srdjevic, Bajcetic e Srdjevic 2012).

1.3.2.4.  Objetivos

Antes de se definir o caminho a seguir, € fundamental saber para onde se quer ir.
A escolha prévia dos objetivos é fulcral por trés razes: permite alinhar a estratégia com
a politica da empresa, permite que os colaboradores que participem estejam de acordo
guanto aos objetivos definidos e possibilita a mensuracdo de indicadores de performance
da estratégia (Lindon e Lendrevie 2011).

Podemos entender a estratégia como um meio para atingir um fim, os objetivos.
Um objetivo do marketing esta relacionado com o equilibrio entre produtos e os seus
mercados, ou seja, quais 0s produtos que pretendemos vender e em quais mercados 0
deveremos fazer. Os meios para alcancar esses objetivos sdo as estratégias de preco,
promocéo e distribuicdo (Westwood 2006).

Os objetivos do Marketing devem ser bem especificados e quantificaveis de forma

a que possam ser alcancados. Devem ser definidos para que o desempenho real possa ser
comparado com o0 objetivo estabelecido, aquando da implementagdo do plano de
marketing. Devem ser expressos em termos de valores ou quotas de mercado (Westwood
2006).

Na prossecucdo dos seus objetivos, uma empresa para alem de conceber as
estratégias mais acertadas, tem de as saber implementar. O papel dos marketers de uma

empresa é fundamental na implementacdo das suas estratégias comerciais, uma vez que
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estes se posicionam na linha da frente da empresa, sendo eles a ‘cara’ da empresa
(Johnson e Sohi 2017).

Do ponto de vista da definicdo dos objetivos de marketing, a analise de falhas ou
diferencas, € utilizada como ferramenta de auxilio a analise com o intuito de diminuir a
lacuna entre o que empresa pretende atingir e o que sera alcancado se nada for feito a este
nivel. Na figura 6, podemos ver uma previsdo de vendas real e a previsdo de vendas que
se espera vir a alcancar. A diferenca entre as duas revela-nos o gap a suprimir (Westwood
2006).

Previsto
Gap
Real

Projecdo
Presente

Vendas

Passado

Tempo

Figura 6 — Ferramenta de analise de falhas (adaptado de (Westwood 2006)).

A capacidade de marketing de uma organizagdo pode ser entendida como um
processo integrativo, em que uma empresa recorre aos Seus recursos tangiveis e
intangiveis de forma a compreender as necessidades especificas do consumidor, marcar
a diferenciacao do produto em relacdo a concorréncia e obter um valor de marca superior
(Swink e Song 2007).

Uma estratégia para o mercado empresarial deve basear-se numa avaliacdo da
empresa, da concorréncia e do consumidor/cliente. Uma estratégia bem-sucedida foca-se
na identificacdo das oportunidades nas quais a empresa consegue criar um superior valor
para o consumidor baseado nas suas competéncias (Geraerdts 2012).

A chave para a diferenciacdo nos mercados empresariais esta presente na criagéo
de valor superior para o cliente. A criagdo de valor implica satisfazer todos as partes
interessadas, o que representa um desafio enorme, uma vez que as expectativas das varias

partes tendem a ser divergentes e, por vezes, até opostas (Geraerdts 2012).
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A combinacdo das capacidades individuais e do conhecimento dos seus
colaboradores, aliados aos recursos disponiveis promovem o desenvolvimento das
capacidades de marketing de uma organizagéo (VVorhies e Morgan 2005). Ao investir mais
recursos na interacdo com os seus clientes uma organizacdo esta a melhorar as suas
capacidades de ‘analise de mercado. Uma vez adquiridas, estas capacidades sdo muito
dificeis de imitar pelos concorrentes. Assim, a capacidade de marketing é considerada um
elemento chave para a obtengdo de uma vantagem competitiva (Nath, Nachiappan e
Ramanathan 2010).

1.3.2.5. Seleg¢do de mercado/segmento-alvo: targeting

Todas as empresas que atuam num dado mercado procuram serem melhores do
gue os seus concorrentes, escolhendo para tal esse mercado onde irdo atuar. Essa escolha
tem em conta as exigéncias dos clientes relativamente as caracteristicas da empresa e da
concorréncia desses mercados (Ricciardi e Britto 2013).

Uma vez selecionado o mercado, a empresa procurara decidir quais 0s segmentos
de mercado onde ird atuar, processo denominado de selecdo de segmento alvo, ou
targeting (Silva 2015).

Vaérios fatores devem ser considerados nesta selecdo de segmento alvo (Silva
2015):
» A atratividade do segmento de mercado (tamanho e taxas de crescimento
crescimento);

> A atratitividade estrutural (concorrentes, produtos substitutos);

A\

Investimento necessario de acordo com objetivos e recursos da empresa;
» As competéncias fundamentais da empresa correspondem as necessidades

desse segmento-alvo.

Kotler (2006) desenvolveu cinco possibilidades de deciséo sobre segmentos alvo

de mercado, figura 7:
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Concentracao em um Especializacao Espedializacao por
unico segmento seletiva produto
M1 M2 M3 M1 M2 M3 M1 M2 M3
P1 B B | P1
2 Il P2 [ = 2 NN
P3 3 W =] P3
Espedializacao por Cobertura total de
mercado mercado
M1 M2 M3 M1 M2 M3
P PP NN
2 I 2 N
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Figura 7 — Modelo de escolha de segmento-alvo (adaptado de (P. Kotler 2006)).

>

Concentracdo _num _ Unico segmento. Pressupde um  profundo

conhecimento e uma forte presenca no mercado;

Especializagdo seletiva. A empresa seleciona alguns segmentos que

considera atrativos e desenvolve produtos especificos para cada um deles;

Especializacdo por produto. A empresa vende um Unico produto em varios

segmentos;

Especializacdo por mercado. A empresa procura atender as Vvarias
necessidades dos clientes com uma vasta gama de produtos;

Cobertura total do mercado. A empresa atende a todos os grupos de

consumidores de um dado mercado com uma vasta gama de produtos.

Nem sempre os segmentos que revelam ter maiores crescimentos sdo os mais

atraentes na medida em que as empresas podem reconhecer ndo ter capacidade ou

caracteristicas que Ihes permitam atuar nesses segmentos, optando por segmentos menos

atraentes, mas que podem ser mais rentaveis (Ricciardi e Britto 2013).

1.3.2.6.

Posicionamento

A escolha de um posicionamento é uma decisdo-chave no que se refere a definigédo

de uma estratégia de marketing (Lindon e Lendrevie 2011).

O posicionamento € o ato de desenvolver a oferta e a imagem de forma a que estas

ocupem uma posicdo competitiva distinta e significativa nas mentes dos consumidores-
alvo (Silva 2015, 67).
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de outra forma, a estratégia de posicionamentos consiste em definir, de forma
global, como a empresa deseja ser reconhecida nos segmentos estratégicos, ou seja, com
que atributos a empresa quer ser identificada na mente do consumidor (Dibb e Simkin

1991).

Se-imentat;io de mercado

1. Identificar as varidveis
de segmentagdo do mer-
cado e classifica-las.

2.Determinar os perfis dos
segmentos resultantes.

Posicionamento de
mercado

5. Identificar possiveis
conceitos de posiciona-
mento para cada segmen-
to de mercado.

6. Selecionar, desenvolver
e comunicar o conceito de
posicionamento escolhido.

Figura 8 — Processo de segmentacdo, selecdo e posicionamento de mercado (adaptado de (Silva 2015)).

O posicionamento pressupde que se desenvolva e se estabeleca uma posigdo com
base em vantagens competitivas, ou seja, com base na diferenciacdo a qual pode ser obtida
ao nivel do produto (caracteristicas, desempenho, durabilidades...), servigos (entrega,

instalagdo, manutengdo...), pessoal (qualificacdo do pessoal contratado), canal (canais de

Sele¢ao de mercado-alvo

<

> 3. Avaliar a atratividade de
cada segmento.

4. Selecionar o(s)
segmento(s).

distribuicao, cobertura...) e imagem (simbolo...) (Silva 2015).

1.3.2.7. Estratégias funcionais ao nivel do marketing-mix

A estratégia de marketing procura focar-se na criagdo de um marketing mix capaz

de levar a empresa a atingir 0s seus objetivos num determinado mercado alvo (Slater,

Hult e Olson 2010).

De acordo com Singh (2012) podem ser descritas varias estratégias referentes aos

4 P’s do marketing mix para obtencdo de uma vantagem competitiva:

> Produto
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Um produto ou servico é o ponto de partida de todas as atividades de marketing.
Um produto é uma combinacgdo de diferentes atributos e é composto por fatores fisicos,
(cor, design, caracteristicas) e fatores ndo fisicos (qualidade). O planeamento do produto
envolve uma variedade de decisbes que tém de ser tomadas de forma bem definida para
colocar o produto no mercado e que se podem relacionar com:

» O design € muito importante pois influencia grandemente a decisdo de compra dos
clientes;

» A tecnologia deve ser usada para desenvolver novos produtos de forma
diferenciadora;

» A utilidade do produto pode aumentar a participacdo de mercado do produto. A
diferenciacdo pode advir do aumento da utilidade do produto;

» O valor é algo gue é tido como fundamental no desenvolvimento de um produto. Um
produto com um desempenho que exceda as necessidades ou desejos dos clientes é
produto altamente desejado;

» Uma marca que garante qualidade e consisténcia leva a novas compras;

» As garantias garantem ao cliente uma durabilidade e um servigo pds-venda que o

mantém satisfeito com o produto.

> Preco

O preco é o valor que um cliente paga por um produto. E determinado por varios
fatores, incluindo custo de producéo, diferenciacdo do produto, a propria concorréncia e
pelo valor percebido pelo cliente (Davenport e Harris 2007). As decisbes relacionadas
com a politica de preco podem relacionar-se com:

» As estratégias de pricing envolvem decisdes importantes para uma empresa, uma
vez que se pode optar por fixar o preco do produto numa base competitiva;

» Preco de penetracdo o que significa que o preco do produto é colocado abaixo de
produtos similares, de forma a capturar 0 mercado o que permitird a empresa
aumentar o preco do produto, mais tarde;

» Cost-plus é um conceito de majoracdo de preco ao qual algumas empresas

recorrem de forma a tentarem maximizar os seus lucros com precos altos [7].
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» Distribuicdo

A distribuicao refere-se a forma como o produto € distribuido e chega ao consumidor
final, ou seja, o canal de distribuicdo. O processo envolvido na transferéncia de produtos do
produtor para o consumidor é conhecido como distribuicao fisica.

» Lojas. Os lojistas estabelecem um relacionamento proximo com o cliente,
pois oferecem ao cliente a possibilidade de escolha entre produtos de marcas
diferentes;

» Grossistas. Os grossistas tendem a praticar precos mais baixos face aos
lojistas, fazendo com que os clientes geralmente fiqguem satisfeitos em
comprar o seu produto;

» As vendas diretas sdo realizadas sem intermediarios ou distribuidores, o que

significa que a empresa estabelece contacto direto com o cliente;

» Promocéo
As atividades de promoc¢do destinam-se a comunicar e a persuadir o mercado-alvo a

comprar os produtos da empresa. A empresa escolhe o produto para atender a necessidade
identificada do segmento alvo, o canal de distribuicdo mais adequado para disponibilizar o
produto e promove sua a venda.
» A publicidade ¢ um meio importante de comunicagdo e é utilizada para
sensibilizar e transmitir informacdes sobre o produto aos clientes de forma a
conquistar o mercado-alvo; contudo, este € apenas um instrumento de
comunicagao entre outros que estdo ao dispor das empresas.
» Joint ventures com fornecedores e distribuidores tendem a aumentar os mais
clientes uma vez que os proprios fornecedores e distribuidores se interessam

pela promogéo do produto.

34



Estratégia comercial e desempenho de uma unidade de negécio

35



Rui Soares

Capitulo Il - O Estagio
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1. Obijetivos do Estagio

Com base no problema real que, como referido, se debruca sobre a forma como a
influéncia que a estratégia comercial tem sobre a performance da UN Transformadores,
foram definidos os seguintes objetivos. O objetivo principal deste estagio passou por uma
analise do estado das informacGes disponiveis sobre os mercados estratégicos onde esta
UN Transformadores opera com vista a concecédo e redefinicdo da estratégia comercial
para esses mercados no sentido de uma readaptacdo as condicdes ambientais desses
mercados, bem como as usas necessidades. Sendo assim, as métricas de sucesso a atingir
passaram pela reformulacdo da estratégia comercial como resposta a competicdo intensa
e as necessidades dos clientes.

» Recolha e organizacdo de informacdo para a area Comercial/ marketing;
» Apoio e dinamizacgdo da area Comercial;
» Desenvolvimento de competéncias de gestdo nas areas de Marketing Business-to-

business (B2B), Estratégia e Negociacéo.
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2. O grupo Efacec

A Efacec é uma empresa Portuguesa com perfil exportador e presenca
internacional em 65 paises. Com 70 anos de marca e 100 anos de histdria, a sua origem
remonta a fundagao, em 1905, da “A Moderna” Sociedade de Serracdo Mecanica.

Em 1921 “A Moderna” da origem a Electro-Moderna, Lda., empresa ja dedicada
a producdo de “motores, geradores, transformadores e acessorios elétricos” e onde se
criaram as competéncias necessarias para suportar os grandes desenvolvimentos futuros
do que viria a ser a “EFACEC”. Ja no século XXI, como resposta a crise economica e
financeira que se fez sentir, foi adotado um novo posicionamento, que culminou no
redimensionamento da nossa estrutura internacional e na simplificacdo do portefélio.

A 14 de Agosto de 2014, a Efacec passou a designar-se Efacec Power Solutions,
SA. (EPS) tendo como objeto a gestdo de participacdes sociais como forma indireta de
exercicio de atividades economicas. No final de 2014 a EPS passou a constituir, ela
prépria, um grupo de empresas que reune todos os meios de producédo, tecnologias e
competéncias técnicas e humanas para o desenvolvimento de atividades nos dominios das
solucbes de Energia, Engenharia, Ambiente, Transportes e Mobilidade Elétrica,
abrangendo ainda uma vasta rede de filiais, sucursais e agentes espalhados por quatro
continentes.

Em outubro de 2015 a sociedade Winterfell Industries adquiriu a maioria do
capital da Efacec Power Solutions e passou a estar organizada de acordo com o ilustrado

no organograma da empresa (figura 9).
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Figura 9 — Organograma Efacec Power Solutions
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Hoje, a Efacec € uma marca de prestigio e uma das maiores empresas industriais
do pais atuando no desenvolvimento de infraestruturas para importantes sectores da
atividade economica.

O grupo Efacec tem como Visdo a antecipacdo de solugdes para um mundo
sustentavel na nova era energética. Tem como Misséo a criacdo de valor com solugdes de
energia, ambiente e transportes que melhoram o dia-a-dia de todos, através da integracéo
de diferentes competéncias e tecnologias mais inovadoras. A empresa desenvolve ainda
as pessoas, pois € numa organizacao que valoriza a aprendizagem e melhoria continua.
Tudo isto resulta nos Valores da empresa:

» Focamo-nos no sucesso dos nossos clientes
Promovemos a eficiéncia para maximizar a competitividade
Aprendemos e adaptamos para a exceléncia

Construimos confianca agindo com seguranca e integridade

YV V VYV VY

Superamos desafios e entregamos resultados

2.1. A Efacec Energia no grupo Efacec

O Grupo Efacec é composto por oito Unidades de Negdcio, divididas pelas
diversas empresas do Grupo, com enfoque no desenvolvimento de Produtos e Sistemas
de forte valor acrescentado, atuando no desenvolvimento de infraestruturas para setores
de atividade econdmica relevantes.

A Efacec Energia centra a sua atividade no desenvolvimento de Produtos de
Energia, sob a forma de fornecimento de solugdes integradas e bens de equipamento.

Agrega quatro das Unidades de Negocio do Grupo, nomeadamente:

1. Transformadores

UN mundialmente reconhecida como fabricante de transformadores de referéncia,
competitivos e de qualidade, privilegiando a evolugéo tecnoldgica e o desenvolvimento
continuo.

Portefélio de produtos:

e Transformadores de poténcia: SHELL; CORE e Subestacdes moveis;

e Transformadores de distribuicdo (capacidade 4.000 MVA)
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2. Aparelhagem

UN que opera na distribuicdo de energia primaria e secundaria, bem como em

postos de transformacdo e producéo de equipamentos de aparelhagem. Dispbe de uma

oferta transversal que inclui fabrico, instalacdo e servigo pds-venda.

Portefolio de produtos:

Distribui¢do priméria: portfolio alargado de solugdes de média tenséo;
Distribuicdo secundéria: portfélio de solugdes, entre os quais quadros
modulares, celas modulares e compactas e religador aéreo de corte no
VACUO;

Postos de transformacdo: solugdes chave-na-médo de distribuicdo de
energia com alto grau de customizacao;

Aparelhagem: gama de produtos composta, entre outros, por
seccionadores, disjuntores e interruptores;

Service: instalacdo, reabilitacdo e manutencdo de instalacdes de média

tensao e alta tensio.

40



Estratégia comercial e desempenho de uma unidade de negécio

b\ LY

e

Figura 11 — Aparelhagem de distribuicao pr"imér'i";:x.

3. Service

UN dedicada a prestacdo de servi¢cos que atua maioritariamente nas atividades de
inspecdo, diagndstico, manutencéo e reparacdo de transformadores, maquinas rotativas e
revamping de instalacGes.

Portefélio de produtos:

e Transformadores de poténcia;
e Maquinas rotativas e transformadores de distribuic&o;

e Revamping de instalacfes Média Tensdo/Baixa Tensao.

Figura 12 — Equipa de ‘Service’ em operagao.
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4. Automacéao
UN dedicada ao desenvolvimento e comercializagdo de software e hardware para
supervisdo, controlo, automacao e protecao de redes de energia.

Portefélio de produtos:

e Gestdo de redes;
¢ Sistemas de automacao;

e SmartGrids.

Figura 13 — Estacdo de Automagéo.

Em 2016, a Efacec Energia incorporou as unidades autbnomas de sistemas de
fornecimento de energia, inversores solares e projetos para aplicacdes espaciais, que
eram, até ai, parte integrante do patrimonio da Efacec Electric Mobility. A transferéncia
de ativos assumiu a forma de cisdo-fusdo. A Efacec Energia € detida a 100% pela Efacec

Power Solutions SGPS e nela consolida as suas demonstragdes financeiras.
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2.2.

-Direg¢do Comercial de Produtos

A Direcdo Comercial de Produtos tem como missdo garantir uma operacdo comercial

mais eficaz e eficiente, numa perspetiva transversal e com uma visdo 360° sobre

mercados, Clientes, parceiros e concorrentes.

A Direcdo Comercial de Produtos (DCP) reporta & Comissdo Executiva e esta

organizada em 3 areas de atuacao:

» Comercial - responsavel por assegurar a atividade comercial e
acompanhamento dos Clientes, de acordo com a estratégia global definida em
articulacdo com as UNs dos diferentes Produtos;

» Apoio Comercial - assegurar apoio as equipas comerciais e libertar a forca
comercial para um contato direto e mais préximo com os cliente e mercados;

> Tendering - responsavel por garantir 0 apoio as equipas comerciais na

elaboragdo de propostas técnicas.

Esta Direcdo tem como principais responsabilidades:

>

Promover sinergias comerciais entre negocios de Produtos, potenciando a partilha
de conhecimento, a visdo integrada do portefélio Efacec e o aumento do cross-
selling;

Definir o modelo e roadmap de abordagem comercial e objetivos comerciais, em
articulacdo com as UNSs e o Business Development para mercados e concorréncia,
Clientes/ parceiros, produtos e servigos;

Dinamizar uma abordagem comercial eficaz e transversal aos mercados e aos
Clientes estratégicos para Produtos;

Propor, em conjunto com as UNs, o orcamento comercial anual de Produtos;
Definir as politicas comerciais dos negocios, gestdo de Cliente/ parceiros e
negociacdo das especificacdes da proposta e contrato, em articulacdo com as UNSs;
Definir o pricing a apresentar aos Clientes, de acordo com as orienta¢Ges das UNs;
Contribuir para a alimentacdo do market intelligence com as informacdes de

mercado/concorrentes e niveis de preco.

A Direcdo Comercial de Produtos possui um ambito de atuacéo transversal a todos

0s negocios de Produtos, com vista a promogédo de uma visdo integrada do portfélio da

Efacec.
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2.3. Vendas e Recursos Humanos

Durante o exercicio de 2016, a Efacec Energia alcangou, no conjunto das suas 4
unidades de negocio antes caracterizadas, um volume de receitas de cerca de 238 milhdes
de euros (figura 14), um acréscimo de 14% face a 2015, com os mercados internacionais
a representar uma parcela muito significativa dos negécios, com um peso de 75% das
receitas e 76% das encomendas recebidas no periodo. Foi possivel manter ou reforcar a
posicdo e o nivel de atividade nos principais mercados da empresa, mas também apostar

na diversificacdo para novos mercados.

10% W Transformadores

221 M€ 18% 40% W Aparelhagem
EM ENCOMENDAS W Automagdo

2% W Service

10% M Transformadares

237.? M€ 1% 53%  mAparelhagem
EM RECEITAS - = Astomacio
MW Service
19% 4% m Transformadores
20.4 M£ % '. Aparelhagem
Automagio
DE EBITDA* .

Service

Espanha

15 Mar;o-cus
1.230 -
ortugal
COLABORADORES ey

Figura 14 — NUmeros do Exercicio de 2016 Efacec Power Solutions.
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3. Descricéao de Atividades

O trabalho desenvolvido ao longo do estagio na Efacec Energia, na UN dos
Transformadores, foi-se desenvolvendo por diferentes atividades/tarefas consoante as
necessidades que o estudo do problema real ia apresentando.

Para este estagio, tendo em vista a prossecucdo dos objetivos, e com o mote dado
pelo tema ‘A influéncia da estratégia comercial na performance da UN’, foram definidas
para o Plano Geral de Atividades do Estagio as seguintes etapas:

e Diagndstico da Estratégia Comercial atual e principais resultados;

e Andlise da evolucdo dos mercados de energia e de transformadores;

e Proposta de Estratégia Comercial global para a UNs dos Transformadores;

e Implementacdo da Estratégia Comercial por Produto/Regido e para as principais
estratégias de Transformacao;

e Auvaliacdo da Estratégia nos primeiros 100 dias.

3.1.  Diagnéstico da Estratégia Comercial atual e principais resultados

Como primeira atividade deste estagio fui incumbido de elaborar relatério sobre
a situacdo da empresa nos ultimos 3 anos, relativamente a volume de encomendas,
compara-las entre si e analisar diferengas com os valores que estavam previstos. Essa
analise foi feita tendo por base relatdrios e dados internos da empresa. Por motivos de
confidencialidade, os valores serdo apresentados em termos percentuais.

Foi entdo realizado um diagndstico da atual estratégia comercial tendo em conta
0s resultados do exercicio relativo ao de 2017 bem como as diretivas da estratégia
comercial desse mesmo ano com o intuito de ser feito um diagnostico a essa estratégia
comercial e refletirmos sobre os resultados obtidos. De forma resumida, a Diregéo
Comercial de Produtos da Efacec Energia procura potenciar os mecanismos de partilha
de informacdo e conhecimento entre as Unidades de Negdcio sobre experiéncias,
potencial e oportunidades de mercados/ Clientes, permitindo:

v" Maximizar as encomendas nas areas de Produto;

v Visibilidade de oportunidades;

v’ Sinergias comerciais e aumento de cross-selling:
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v' Gestéo de risco mais eficiente.

Para além disso, tem como objetivo o desenvolvimento da capacidade de
“oferecer” solucdes globais no ambito do portfolio Efacec, incluindo a definicdo do
modelo e roadmap de abordagem, objetivos e politicas comerciais e pricing, em
colaboragdo com as restantes Unidades de Negdcio (UN) e o Business Development
(BD).

Nos relatérios consultados e nos dados gentilmente disponibilizados pelo
departamento de Marketing Estratégico, ficou evidente que, nos ultimos 4 a 5 anos, o
mercado dos transformadores se deparou com duas tendéncias. Uma relacionada com o
aumento do numero de players e o aumento da capacidade de producdo de alguns dos
maiores players envolvidos nesses mercados. Estas tendéncias ndo foram acompanhadas
por um aumento da procura na mesma propor¢do. Dessa forma e inevitavelmente,
algumas das empresas desse mercado viram a sua quota de mercado diminuir por via do
aumento fortissimo da concorréncia. A Efacec Energia, ndo passou ao lado desses
constrangimentos de mercado e viu o seu volume e montante de encomendas diminuirem
principalmente no ano de 2016. Embora no ano de 2017 tenha ocorrido um aumento do
volume de encomendas estas ficaram cerca de 21% abaixo daquilo que era esperado

ocorrer nesse mesmo ano no que se refere a volume de encomendas (figura 15).

— O —

2015 2016 2017 Budget 2017

Figura 15 — Evolucdo das encomendas nos anos 2015 a 2017.

Este gap de 21% foi visto com preocupagdo e foi definida como prioridade a sua
‘estancagem’ e a rapida inversdo dessa tendéncia. Acreditamos que este gap se deveu a
esta turbuléncia do mercado e a sua intensa competi¢cdo mais do que a qualquer desacerto
da estratégia comercial no ano de 2017, o que pode ser constatado pelo aumento do
volume de encomendas face a 2016.

No entanto, apesar dessas nossas consideracdes e tendo em conta estes novos
pressupostos, ficou estabelecido que a estratégia comercial teria de ser revista e

reformulada de acordo com as novas condi¢des de mercado. Para isso, e numa primeira
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fase, foram definidos os mercados sobre os quais incidiria o foco comercial para os quais
foi realizada uma andlise evolutiva do comportamento desses mercados nos proximos
anos, recorrendo a relatérios de entidades independentes disponibilizados no portal
GlobalData, bem como, alguns relatorios internos da empresa. Posteriormente, foi
definida uma nova abordagem estratégica e comercial a esses mercados.

Ap0s a realizacdo desta atividade, ficamos elucidados sobre a realidade, ao nivel
de volume de encomendas, da empresa e assim refletir sobre os objetivos que a UN dos
Transformadores teria que definir para a proposta de estratégia comercial e

consequentemente para a melhoria da performance financeira desta UN.

3.2.  Andlise da evolugdo dos mercados de energia e de transformadores

Apds consulta dos relatorios e dados mencionados anteriormente, foi-nos possivel
elaborar um ‘snapshot’ do estado atual e da previsdo sobre a evolu¢do do mercado global
de energia e dos transformadores. O mercado global de transformadores de poténcia
atingiu um valor de mercado de 11,85 bilides de ddlares em 2016. A crescente
procura/necessidade de redes elétricas foi o principal responsavel pelo aumento do
investimento em geracdo de energia e nos setores de transmissdo e distribuicdo. Essa
procura/necessidade € um fator importante que continua a impulsionar o0 mercado de
transformadores de energia de forma global. Nas economias emergentes da Asia-Pacifico
e do Médio Oriente, os aumentos de capacidade a par do crescimento econémico e a
necessidade de melhorar o0 acesso a eletricidade estdo a alavancar a expanséao da rede e o
mercado de transformadores de energia. Espera-se um crescimento da procura global da
eletricidade a uma taxa de crescimento anual composta de 2.17% para o periodo 2017-
2021.Contudo, maior parte deste crescimento devera ser de paises fora da Organizagédo
para Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE).

Nos paises da OCDE, a confiabilidade e a seguranca energeéticas sdo 0 motor dos
investimentos no setor da transmisséo energética. A infraestrutura de transmisséo € uma
infraestrutura essencial, pois todas as outras infraestruturas criticas dependem da energia
fornecida. Os transformadores séo a pega-chave para o regular funcionamento da rede de
transmissdo de energia e qualquer falha operacional pode causar graves prejuizos
econdémicos, o que esta a impulsionar os investimentos. Para além disso, a avancada idade

da rede elétrica na América do Norte e na Europa e a integracdo de fontes de energia
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renovaveis em larga escala na rede estdo a comandar a procura por transformadores de

poténcia.

Tabela 1 — Evolugdo do mercado global de energia e transformadores.

Valor de mercado (2016) $11,85bn Aumentar
Volume de mercado (2016) 1.748 GVA Aumentar
Valor de mercado (2021) $12,69bn Aumentar
Volume de mercado (2021) 1.978 GVA Aumentar

CAGR (2016-2021) (valor de mercado)  2,17% -

Regido em destaque Asia-Pacifico -

No sentido da diminuicdo das emissdes de carbono das redes de energia globais,
existe também um redireccionamento dos investimentos para as fontes de energia
renovaveis. O crescente aumento da capacidade instalada de fontes renovaveis e outras
formas de energia mais limpa contribuem para o aumento do investimento na rede elétrica
de forma a suportar essas centrais elétricas, o que impulsionara o mercado de
transformadores de energia. Além disso, alguns paises impuseram niveis de emissdo de
gases poluentes mais restritos, levando a necessidade da descontinuidade de muitas
centrais. Isso exige novos investimentos para o desenvolvimento da infraestrutura de
energia, levando ao crescimento da procura de transformadores de poténcia.

E l6gico que apesar de o mercado da energia e dos transformadores ser um
mercado global e embora a Efacec considere oportunidades onde quer que sejam, ha uma
perfeita consciéncia de que nos devemos debrucar em mercados/paises sobre 0s quais
temos um maior conhecimento e experiéncia, aumentando a probabilidade de sucesso. Se
assim nao fosse, estariamos a incorrer no risco de alocar recursos em vao o gque acarretaria
custos econdémicos que poderiam ser gravosos.

N&o obstante quisemos perceber as tendéncias e comportamentos das 3 grandes
regides, Américas, Asia-Pacifico e Europa, Médio Oriente e Africa. Foi entdo feita uma
recolha de informac&o sobre o comportamento e evolugdo esperada nos proximos anos,
feito o seu tratamento e descrito de seguida.

A regido das Américas foi a segunda maior regido no mercado dos

transformadores de poténcia em termos de valor de mercado em 2016, logo depois do
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mercado da Asia-Pacifico, detendo uma participacio de mercado de 21%, representando
US $ 2,52 bilhdes. E expectavel o seu continuo crescimento neste periodo. O mercado de
transformadores de energia nos paises da América do Norte, como os EUA e o Canada,
é impulsionado por projetos de substituicdo e modernizacdo da rede elétrica, integracédo
de fontes de energia renovavel em larga escala e interconexdes transfronteiricas para o
comércio de energia. Nos paises da América do Sul, como o Brasil, 0 mercado é
impulsionado pelo aumento da capacidade na geracdo e o crescente share de energia
renovavel, como solar e eolica. Os Estados Unidos da América, o Canada e o Brasil sdo
0s trés maiores mercados da regido e contribuem com mais de 90% do valor de mercado
dos transformadores de poténcia neste grande mercado.

O mercado de energia da América Latina tem um potencial inexplorado e espera-
se que cresca ainda mais. As interconexfes facilitam o comércio de energia,
impulsionando o mercado de transformadores para novas instalaces de geracdo e
transformadores de interligacdo de sistemas para atualizacdo da rede elétrica. O
envelhecimento da rede na regido trara muitas oportunidades e impulsionard o mercado
para substituicdo e atualizacdo de transformadores.

No mercado desta regido podemos apontar como fatores dinamizadores:

> ldade das infraestruturas da rede elétrica;
> Crescimento do share das fontes de energia renovaveis;
> Elevado investimento de capital nas fontes de energia renovaveis;

» Politicas de crescimento para crescimento do setor energético.

Como fatores restritivos do mercado, podemos apontar:
» Competicdo intensa e ‘guerras’ de precos;
» Auséncia de recursos humanos qualificados;

> Elevados tempos de entrega devido a dependéncia de importacoes.
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Valor de mercado
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Figura 16 — Valor de mercado da regido das Américas no periodo 2016-2021.

A regido da Asia-Pacifico liderou o mercado mundial de transformadores de
energia com um valor de 5,55 biliGes de ddlares em 2016. As economias emergentes da
regido tém elevado a procura de energia suportada por maiores investimentos em
capacidade de geracao e transmissao. Esta regido contribuiu para mais de metade do valor
de mercado dos transformadores de energia tendo registado uma participacdo de mais de
46% em 2016. China, india e Japdo eram os principais mercados da regido, contribuindo
com quase 54%, 13% e 8 %, respetivamente em 2016. No periodo desta previsdo espera-
se um crescimento do mercado de transformadores.

No mercado desta regido podemos apontar como fatores dinamizadores:

» Aumento da capacidade da rede elétrica;

» Desenvolvimento do sistema de transmissdo de alta tens&o;
» Construcdo de novas redes elétricas;

» Crescimento do share das fontes de energia renovaveis.

Como fatores restritivos do mercado, podemos apontar:
» Elevada sensibilidade ao preco;
> ImposicOes a fabricantes estrageiros devido a centralizagdo das tomadas
de deciséo;
» Numero limitado de estruturas para teste de alta tensdo aumentam 0s

tempos de entrega.
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Valor de mercado
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Figura 17 — Valor de mercado da regido da Asia-Pacifico no periodo 2016-2021.

O mercado de transformadores de energia da regido Europa, Médio Oriente e
Africa foi o segundo maior mercado em 2016. Registou um valor de mercado de 3,7
bilides de ddlares em 2016, com uma participacdo de 32% do mercado global. A
interconexdo do mercado europeu de energia e as economias em expansao da regido do
Médio Oriente sdo os dois principais fatores que impulsionam o mercado de
transformadores de energia na regido. Na Europa, o Reino Unido e a Alemanha séo os
principais mercados para transformadores de poténcia. Os paises do Conselho de
Cooperacdo do Golfo, como o Bahrein, Kuwait, Oma, Qatar, Arabia Saudita e Emirados
Arabes Unidos, sdo os principais contribuintes para o mercado de transformadores de
poténcia da regido do Médio Oriente.

Na Europa, o fim do tempo de vida util das atuais redes elétricas e a integracao de
fontes de energia renovavel na rede, o que requer atualizacdo e substituicdo de
transformadores de poténcia, comandam o crescimento do mercado.

No Médio Oriente, o crescimento da populacéo e a expansdo da economia levaram
a um aumento continuo na procura de eletricidade, o que esté a alavancar o mercado de
transformadores de energia. As economias dos paises do Médio Oriente estdo a aumentar
0s seus setores industriais, a fim de reduzir a dependéncia das receitas oriundas do
petréleo. Esta diversificacdo da economia levara ao aumento da procura/necessidade de
energia e a necessidade de acréscimo da capacidade ao nivel da geracéo e transmisséo.

O mercado de transformadores de energia na EMEA é altamente competitivo,
devido ao seu rapido crescimento e ao seu potencial lucrativo.

No mercado desta regido podemos apontar como fatores dinamizadores:

> Integracdo do mercado elétrico da Europa;

> Integracéo das fontes de energia renovaveis;
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» Elevado investimento para substituicdo e reforco da rede elétrica;

» Aumento da procura devido a diversificagdo industrial.

Como fatores restritivos do mercado, podemos apontar:
» Competicdo intensa;
» Atrasos no langcamento e na execucgédo dos projetos de transmisséo;
> Crise econdémica e conflitos politicos.

Valor de mercado

Sbn

2016 2017 2018 2019 2020 2021

Figura 18 — Valor de mercado da regido da Europa, Médio Oriente e Africa no periodo 2016-2021.

Ap0s a elaboracgdo do retrato da realidade destas regides no que ao mercado da
energia e dos transformadores diz respeito, pudemos tecer algumas consideracdes que nos
pareceram ser relevantes como suporte para as decisdes que seriam tomadas pelos
comerciais e pelo coordenador comercial aquando da elaboracdo da proposta comercial
para esses mercados. Dessa forma, e segundo os dados que tinha consultado, pudemos
afirmar que o mercado global de transformadores de poténcia permaneceu altamente
competitivo neste periodo devido ao excesso de capacidade de mercado e ao grande
namero de players do mercado. Com a tecnologia de fabrico de transformadores numa
fase de maturidade e com pouco espaco para variacdo ao nivel do produto, o preco é o
principal diferencial entre os players e traz consigo a vantagem competitiva no mercado.
A qualidade do produto e a criagdo de relagdes de confianca sdo outros fatores
determinantes para ajudar os fabricantes a construir uma reputacéo forte neste mercado
altamente fragmentado. Além disso, o0 servigo pds-venda, o forte relacionamento com os
clientes e a entrega no prazo estipulado sdo os outros fatores decisivos que ajudam 0s
fabricantes a singrarem num mercado altamente competitivo, como é o caso do mercado

da energia e transformadores.
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Esta andlise global tornou-se importante do ponto de vista de nos fornecer
informacdo relativa a evolucao e as tendéncias do mercado de forma global e no conjunto
das trés regides sobre os quais é geralmente dividido. Inclui também nestes relatorios
informacdes relativas aos fatores dinamizadores e restritivos dos mercados destas regides.
Estes relatérios foram entregues a Direcdo Comercial, sobre a qual recai a
responsabilidade de defini¢do dos objetivos e qual a estratégia a ser seguida com vista a
prossecucao desses mesmo objetivos.

O mercado dos transformadores data de ha largos anos, bem como a quase
totalidade dos seus players. Para além disso € uma industria em fase de maturidade onde
a inovacdo ao nivel do produto é praticamente inexistente. As empresas procuram obter
uma vantagem competitiva por via do preco, qualidade e fiabilidade do equipamento e
qualidade do servico prestado. A construcdo de relacdes de confianca € outro fator tdo ou
mais importante do que os anteriores.

Ciente da posicdo que ocupa no mercado global dos transformadores, com cerca
de 0,8% de quota de mercado, a Efacec Energia tem presente, em virtude de estudos sobre
a concorréncia e analises de mercado, feitas anteriormente, a sua menor capacidade ao
nivel de recursos, ndo tanto ao nivel de processos de fabrico, mas humanos e alguns ao
nivel de software. No que se refere a produtos o facto de a Efacec possuir uma fabrica de
producdo exclusiva de tecnologia Shell, fa-la ultrapassar concorrentes que apostam
apenas na tecnologia Core. Para além disso, a Efacec Energia implementou uma filosofia
de melhoria continua, que inclui, por exemplo, a ado¢do de metodologias Lean ao nivel
da producéo, no sentido de tentar colmatar a sua menor capacidade com um prego mais
competitivo.

Na figura 19, representa a quota de mercado detida pelos grandes players do

mercado energético e dos transformadores.
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Figura 19 — Quota de mercado dos players no mercado dos transformadores (Fonte: GlobalData. Abril,
2018).

3.3.  Proposta de Estratégia Comercial global para a UN Transformadores

Apos a recolha, o tratamento e a avaliagdo exaustiva desta informacéo, a diregdo

comercial definiu uma estratégia comercial de acordo com as seguintes metas:

> Recolha e andlise de informac&o sobre os mercados (mercados, clientes e
concorrentes);

> Definicdo dos objetivos comerciais (mercados, clientes, parceiros e
produtos);

> Recolha de informacéo juridica basica para novos mercados;

Y

Reparticdo dos objetivos pelos comerciais;

> Definicdo do modelo de abordagem comercial/ roadmap:

e Mercados/ clientes/ parceiros acompanhados pelo departamento de
Business Development (ex.: novos mercados, clientes transversais a
Efacec);

e Mercados/ clientes/ parceiros acompanhados pela Direcdo Comercial de
Produtos e UN’s (ex.: mercados/ clientes mono-negocio).

O processo inicia-se com um acompanhamento do mercado, clientes e
concorrentes para identificacdo de indicios de potencial negocio. Na fase seguinte, as
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oportunidades de negdcio sdo alvo de uma analise cuidada por parte da equipa de apoio
comercial (back-office) do respetivo mercado. Nesta fase de recolha e tratamento de
informacgdo sobre essas possiveis oportunidades cabe-nos ter atencdo ao detalhe e
capacidade de analise sobre mercados, cliente e caracteristicas dos equipamentos,
evitando dessa forma uma alocacdo de recursos indtil na fase posterior de elaboracéo da
proposta.

Caso a oportunidade esteja de acordo com os parametros avaliativos da Efacec,
nomeadamente, ambito / gama de produto, condicbes de pagamento, moeda,
condicionantes, por exemplo, penalidades, liabilities, prazos (de proposta ou entrega
equipamento), questdes legais, a proposta segue para elaboracdo. Este processo de
elaboracdo de propostas ocorre, geralmente, de acordo com trés etapas:

» Desenvolvimento das componentes técnicas e comerciais;
» Auvaliacdo do risco subjacente a proposta (financeiro e operacional);

» Entrega da proposta.

Apds a sua elaboracdo a proposta é entregue ao cliente com o objetivo de se tornar
uma encomenda.

A qualidade da elaboracdo de uma proposta, 0 que inclui, uma analise minuciosa
aos custos de producdo, aos estudos de engenharia, de materiais (para os quais é
fundamental o esforco de procurement), mao-de-obra, transportes, negociacdo da
cobertura de risco cambial, de garantias, de transportes, de comissionamento, bem como
0 devido prazo de entrega e a adequacdo de margem de lucro tendo em conta o cliente /
mercado, a concorréncia, a estratégia do negdcio, e o tipo de negdécio propriamente dito,
sdo fundamentais para que seja apresentada a melhor proposta no prazo estipulado, e,

acima de tudo, que se possa converter numa encomenda (figura 20)

Propostas P "
Leads Oportunidades em r:pos o Encomendas
elaboracio enlregues

Figura 20 — Proposta de estratégia comercial.

Nesta proposta de estratégia comercial foram também definidas as seguintes

alavancas de melhoria comercial, aqui retratadas neste esquema em piramide (figura 21).
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+++ ENCOMENDAS

Aumentar o pipeline comercial:
+ leads
+ oportunidades

+ valor médio por proposta

Melhorar o aproveitamento Melhorar a taxa de conversdo
do pipeline comercial: de propostas em encomendas:
+ propostas em elaboragio + proximidade ao cliente

+ propostas entregues aos + foco comercial
clientes + otimizacdo das propostas

Figura 21 — Alavancas de melhoria comercial.

Na base, com 3 pilares, foram definidas o aumento do pipeline comercial por via

da maior procura de leads (oportunidades de negocio), que se traduzem em mais
oportunidades e num maior valor médio por proposta, ou seja 0 aumento da qualidade da

proposta; a melhoria do aproveitamento do pipeline comercial através da capacidade de

elaboracdo de um maior nimero de propostas, sem nunca descurar a sua qualidade, bem

como, um aumento do nimero de propostas entregues aos clientes; e a melhoria da taxa

de conversdo de propostas em encomendas onde foram definidas medidas para a equipa

comercial, incluindo uma maior proximidade ao cliente, um maior foco comercial e uma
maior otimizacdo das propostas no seguimento das duas medidas anteriores, uma vez que
um maior contacto com o cliente permitiu a otimizacao das propostas as necessidades do
cliente.

Como cereja no topo do bolo, o objetivo de todo este trabalho de estudo,
desenvolvimento e implementacdo da estratégia comercial tem como objetivo
fundamental a obtencdo de um maior volume de encomendas, maximizando a margem
do negédcio

Subjacente a tudo isto, foi definida também uma métrica chave e que se prende
com a conquista da confianca do cliente como forma de construir uma relagéo duradoura
no que se refere a futuros negdcios. Para isso, necessitamos de:

» Estabelecer um bom canal de comunicacao;
» Perceber as necessidades do cliente;

> Acrescentar valor ao cliente;
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» Ser previsivel e fazer o que prometemaos.

Como membro da equipa de apoio comercial, e tal como referido, procuramos

assegurar apoio as equipas comerciais e libertar a forca comercial para um contato direto

e mais proximo com os cliente e mercados. Mais concretamente e de forma global estava,

a semelhanca de toda a equipa de apoio comercial, incumbido de:

>

Apoiar a equipa comercial de front-office nos processos e atividades
comerciais assumindo a coordenagdo com os varios interlocutores envolvidos
no processo de preparacdo de propostas comerciais, nomeadamente com o
departamento de tendering, juridico, financeiro, seguros, risco, etc.
Realizar a analise e distribuicdo dos cadernos de encargos pelos varios
interlocutores no processo comercial e acompanhar o estado de
desenvolvimento das propostas, assegurar 0s processos de validacdo e
aprovacOes das mesmas, com vista a responder da forma mais direcionada e
completa aos requisitos indicados nos cadernos de encargos provenientes dos
potenciais clientes.
Elaborar e seguir o processo de Gestdo de Risco associado as propostas, em
conjunto com a area de Gestdo de Risco e Contratos e outras areas relevantes
(Servigos Corporativos);
Assegurar o reporte da informagdo de gestdo da area (indicadores de
performance) com vista a suportar 0s processos de tomada de decisao;
Coordenar do ponto de vista comercial a realizacdo dos processos de
qualificacdo e homologacdo de produtos e solucBes garantindo a gestdo
documental, mantendo o arquivo comercial, na vertente:

o Processual;

o administrativa;

o produtos e solugdes (catalogos gerais, listas de referéncias, etc.);

o outros (apresentacoes);
Manter o contacto com os clientes em coordenacdo com o Comercial e 0
Coordenador Comercial,

Assegurar a melhoria e uniformizacao dos processos da area comercial.
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3.4. Implementagdo da Estratégia Comercial por Produto/Regido e para as
principais estratégias de Transformagdo

ApoGs esta andlise foram definidos como estratégicos alguns mercados destas
regides, nomeadamente Portugal, Espanha, Franc¢a, Reino Unido, Estados Unidos.
Foram também definidos como mercados potencialmente estratégicos, os paises da
América Latina e Médio Oriente. Apesar da regido Asia-Pacifico ser a regifo com maior
quota de mercado global (conforme os relatorios independentes consultados), decidimos
ndo considerar nenhum mercado dessa regido como estratégico dado que por regra a
tomada de decisdo é efetuada tendo como prioridade a selecdo dos fabricantes dessas
areas geograficas, nomeadamente coreanos e chineses. Para além disso, essa regido é
fortissima em concorrentes nossos e a maior parte deles, sdo grandes players do mercado
global (Hyundai Heavy Industries, Hyosung, Mitsubishi, Bharat Bijlee, TWBB, ...), 0S
quais para além de terem a seu favor as questdes logisticas estdo altamente capacitados
tecnologicamente para além do fator marca também pesar a seu favor. Como tal,
consideramos que seria algo ingrato e pouco inteligente tentar marcar presenca nesses
mercados. Contudo, as oportunidades seriam alvo de uma analise, ainda que superficial e
caso se justificasse, seria elaborada e apresentada uma proposta.

Voltando aos mercados definidos como estratégicos, salientamos que sobre eles
recaiu grande parte da atencdo comercial da UN dos Transformadores por varias razdes.
Destacam-se o0 facto de serem aqueles mercados onde temos um maior histérico de
encomendas, mercados onde a Efacec possui uma maior quota de mercado e onde
marcamos presenca ha mais tempo, contando aqui com os fatores experiéncia e o
reconhecimento nesses mercados da marca Efacec. Para além disso, sdo mercados onde
é esperado um crescimento energético e dos transformadores por via, essencialmente, do
aumento da necessidade de eletricidade, requalificacdo e expansdo da rede elétrica e
integracdo das fontes de energia renovaveis na rede. Como tal, consideramos haver uma
maior hipo6tese de conseguirmos encomendas nestes mercados. Contudo, e como nao
poderia deixar de ser, a procura de pistas e oportunidades de negocios é global tal como
0 é global 0 mercado onde a Efacec atua.

Nestes mercados coube-me a fungéo de analisar os contratos em vigor e os clientes
aos quais vendemos transformadores nos Gltimos 5 anos. Recolhida essa informagéo, a
mesma foi transmitida ao comercial responsavel dos respetivos mercados no sentido de

esses clientes serem contactados por forma a procurarem-se oportunidades de negécio
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junto deles. Os clientes onde vimos que a oportunidade era real, foram visitados pelo
comercial afeto a esse mercado. Num contexto onde uma compra facilmente representa
valores avultados, para além do fator preco, acreditamos que a questdo pessoal e a venda
consultiva sdo aspetos muito valorizados e pensamos tem de fazer parte da matriz diretiva

da area comercial.

Para além disso foram definidas as seguintes prioridades na acdo da equipa de
apoio comercial na qual me incluo:

» Reunir informacdo de mercado sobre planos de investimentos, concorrentes e
pregos de mercado;

» ldentificagdo de parceiros locais para comissionamento / instalagdo de
transformadores bem como apoio pds-venda;

» Procura de potenciais agentes, representantes comerciais e contractors / empresas
integradoras nos mercados estratégicos;

» Apoio as iniciativas de desenvolvimento de negdcio dos Transformadores, bem
como areas complementares (Aparelhagem, Servicing Energia, Transportes,

Ambiente, Engenharia/Energia).

Essas iniciativas de desenvolvimento do negécio dos transformadores surgem no
sentido da proposta de estratégia comercial de uma procura intensa e exaustiva de
oportunidades e acompanhamento proximo dos mercados / clientes alvo quer nas utilities,

contractors de Energia, Ambiente ou Transportes (projetos chave-na-méo). Sao elas:

1.Reforco Encomendas de Transformadores Tipo Shell

» Reforc¢o na visita a todos os clientes que ja compraram tecnologia Shell;

» Analisar os mercados de forte concorréncia de Tecnologia Shell e abordagem a
esses mercados de modo a percecionar a existéncia de oportunidades;

» ldentificar fabricantes de transformadores de poténcia até gama média abordando-
0s para negdcios de gama alta;

» ldentificar novos projetos de Produgéo ou Transmisséo de Energia ou players com
grande base instalada de grandes transformadores e perceber necessidades de

Novos equipamentos.

59



Rui Soares

2. Plano de Foco nas empresas de projetos Chave-na-Mao / Engineering,

Procurement & Construction (EPC’s)

>

>

Identificar necessidades nos EPC’s com quem trabalhamos atualmente e planear
abordagem aos EPC’s que ja trabalharam connosco no passado

Identificar principais EPC’s nos segmentos renovaveis (Hydro, Wind & Solar)
nos mercados estratégicos e planear abordagem de forma integrada durante 2018
Identificar EPC’s de Subestacbes e segmentos complementares (Rail,
Construction, Airports, etc) em mercados oportunisticos;

Reforcar a equipa comercial com elemento janior para acompanhar

implementacdo do plano de ataque aos EPC’s

3. Plano de Negocios Estados Unidos

>

Reforcar a equipa de tendering-Engenharia de modo a promover um maior
namero de propostas efetuadas localmente;

Analisar plano de investimentos dos clientes House Accounts e planear a
abordagem comercial para o ano 2018 (visitas, presencas em feiras e reforco de
rede de agentes, etc.);

Implementar contratos de agéncia com novos agentes e definir objetivos
trimestrais para oportunidades e encomendas;

Abordar os principais players e perceber as necessidades para os projetos que

esperam ter em carteira em 2018.

4. Plano de Negoécios Portugal e Espanha

» Recolha e andlise de informacdo sobre precos praticados no mercado,

nomeadamente principais concorrentes nos transformadores de Distribuicao;
Redefinigéo de tabelas de custos unitarios, tendo em vista a experiéncia / fabrico
para estes mercados, com implementacdo de medidas de reducdo de custos de
producdo;

Reviséo de Margens e melhora nos processos de comunicagéo / interligagdo com
equipa comercial local;

Estabelecimento de stocks minimos de forma a agilizar a resposta a clientes

(maximizar oportunidades).
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Desta forma e como membro da equipa comercial fiquei responsavel pelo apoio
aos mercados de Espanha e, caso o volume de trabalho o justificasse e a disponibilidade
0 permitisse, daria apoio também ao mercado dos Estados Unidos, o que de facto veio a
acontecer. Juntamente com o mercado nacional sdo os trés mercados onde o volume de
negocios é maior e justifica-se assim a alocacéo de mais recursos para uma rapida resposta
ao também maior nimero de solicitaces destes mercados.

Assim e olhando para as funcGes globais da equipa de apoio comercial fiquei
responsavel por lidar com todas as matérias relacionadas com a Efacec Equipos Eletricos,
filial espanhola da Efacec Power Solutions. Destacam-se, a interlocu¢do com a equipa de
tendering aquando dos pedidos de cotacdo de transformadores enviados pela Efacec
Equipos, a monitorizagdo e acompanhamento deste processo de espera entre pedido e
envio formal da proposta ao remetente do pedido, neste caso, o colega da Efacec Equipos.
No caso de as propostas se traduzirem em encomendas, a ordem de compra era-nos
enviada, e como minha tarefa, tinha de abrir um processo para registo da encomenda e
enviar para o departamento de Gestdo de Contratos, 0s quais d&o seguimento ao processo.

Para além da pasta ‘Efacec Equipos’, era minha fungao apoiar a equipa comercial
na preparacdo de propostas. O mercado espanhol é fértil em nimero de propostas.
Excluindo as relacionadas com a Efacec Equipos, onde apenas eram trocados e-mails com
pedidos de cotacdo e envio dessa mesma cotagédo, todas as outras propostas implicavam
um outro grau de formalismo. Assim era necessario a elaboracdo de uma oferta técnica
(informagbes técnicas sobre os equipamentos em questdo) e uma oferta comercial
(descricdo de preco, forma de pagamento, condi¢cbes de entrega, etc...) para cada
proposta. Este foi um processo com o qual tive de criar rotina, mas com a pratica fui-me
rapidamente habituando a esta metodologia.

Ja no mercado dos Estados Unidos, e dados os valores mais elevados das
propostas, estas sdo feitas atraves de portais na internet. S&o concursos com regras ainda
mais especificas e com cadernos de encargos (documentos com todas as condi¢Ges em
que o contrato ird decorrer. Descri¢cdo dos equipamentos a comprar, prazos de entrega
para esses equipamentos, condices de pagamento, penalidades em caso de
incumprimentos, etc.). Dada a sensibilidade de algumas questfes de natureza juridica,
essas questdes eram remetidas para analise do departamento Juridico com o intuito de
sabermos se podiamos aceitar ou se teriamos de derrogar algumas dessas questdes. Como
minha tarefa, ja fazia parte a leitura destes cadernos de encargos, sobre os quais

transformadores pedidos, prazos de entrega, condi¢cGes de pagamento, penalidades em
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caso de incumprimentos e caso alguma questdo me suscitasse duvidas, recorria ao
comercial e em Gltimo caso ao departamento juridico.

Uma das outras fungdes que desempenhei foi a elaboracdo de processos de Gestéo
de Risco associado as propostas, em conjunto com a area de Gestdo de Risco e outras
areas relevantes (Servigos Corporativos). Em certos mercados, por exemplo o espanhol e
0 portugués, grande parte das encomendas resume-se a transformadores de distribuicdo
de pequena dimensédo e em baixa quantidade o que faz com que o valor da proposta final
e formal entregue ao cliente ndo era muito avultado para este tipo de negdcios. No entanto,
no mercado dos EUA e dadas as suas especificidades, € frequente estarmos a ofertar sobre
grandes transformadores ou subestacfes mdveis. Este tipo de méaquinas tém valores
avultados na ordem das centenas de milhares de euros. Como tal, € politica da Efacec
realizar este tipo de processo de gestdo de risco quando o valor da proposta formal e final
que apresentamos ao cliente é superior a determinado montante. Esse tipo de elaboragédo
envolve sempre uma reunido com as pessoas envolvidas no projeto, o comercial ou pessoa
delegado do apoio comercial e um ou dois membros do departamento de Gestéo de Risco
e Contratos. Inevitavelmente, estas reunides envolvem interacdo interdepartamental.
Inicialmente fui acompanhado com o comercial de forma a conhecer os moldes em que
decorrem estas reunides. Agora faco-o de forma auténoma até porque o conflito entre
departamentos é inexistente, havendo um espirito de camaradagem acima de média e um
sentimento de que todos trabalhamos em prol de um bem comum.

Ao nivel de contacto com clientes, apenas o fiz na forma de correio eletronico, o
que apesar de tudo era feito com algum formalismo e em algumas visitas a fabrica que
acompanhei por parte de clientes, neste caso concreto, uma utility francesa.

Em suma, penso que o trabalho que desenvolvi durante esse estagio contribuiram
para a melhoria e uniformizacdo dos processos da area comercial e libertaram o0s
comercias para um contacto mais proximo do cliente. O objetivo da equipa comercial €
conseguir elaborar todas as fungdes da equipa comercial, mas o contacto direto e pessoal
é apenas feito pelo comercial.

Mais concretamente e recorrendo a piramide das alavancas de melhoria comercial,
as minhas tarefas enquadraram-se na parte da melhoria do aproveitamento do pipeline
comercial, atraves do rapido encaminhamento das propostas para a area de tendering, a
qual faz a cotacdo dos equipamentos e posterior entrega de proposta ao cliente. A rapidez
neste processo, a par da qualidade da proposta (nivel técnico e comercial) sdo cruciais

para que esta se traduza em encomenda. Encaixaram-se também na area do aumento do
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pipeline comercial, por via de uma maior disponibilidade na procura de oportunidades de

negaocio.

+++ ENCOMENDAS

fiumentar o pipeline comercial:
+ leads

+ oportunidades

++ valor médio por propost::

3

Methorar a taxa de conversdo
de propostas em encomendas:
+ proximidade ao cliente

+ foco comercial
+ otimizacdo das propostas

Figura 22 — Enquadramento das minhas tarefas na pirdmide das alavancas de melhoria comercial.

3.5.  Avaliagdo da Estratégia nos primeiros 100 dias.

Vinda de uma retragdo no nimero de encomendas em virtude dos fatores que
mencionamos anteriormente, 0 aumento dos players no mercado e a turbuléncia com que
este se deparou, definimos como objetivo desta abordagem, a inversdo da tendéncia de
quebra de encomendas.

Para tal, foi desenvolvida toda uma estratégia comercial que definimos nos pontos
anteriores de forma a podermos inverter a tendéncia de ‘desaproximagdo’ entre valores
previstos e reais no que se refere a montante de encomendas.

A Equipa de Apoio Comercial permitiu, por um lado que os Comerciais de Front-
Office efetuassem um acompanhamento mais préoximo do Mercado, aumentando a
frequéncia e tempo de permanéncia nos mercados estratégicos; por outro lado, uma mais
rapida resposta as solicitacfes e pedidos de proposta. Em resumo, maior nimero de leads
e de propostas angariadas pelo Comercial, as quais foi possivel dar resposta mais rapida,
e de maior qualidade, pelas areas de Apoio Comercial e Tendering.

O tempo de avaliacdo dos resultados desta estratégia é manifestamente curto. No

entanto, VArios sinais podem ser vistos como um resultado positivo da implementacdo
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dessa estratégia. Entre eles, podemos salientar o0 aumento do ndimero e volume de
encomendas destes mercados, um maior nimero de convites para participacdo em
concursos para atribuicdo de contratos de compra de transformadores. Um aumento do
numero de visitas dos clientes as fabricas de producédo dos transformadores pode também
ser encarado como o afirmar da construcdo de uma relacdo de confianca por parte dos
clientes na marca Efacec.

Para além disso, e dando como exemplo 0 mercado de Espanha o qual acompanhei
em proximidade no Apoio Comercial, e para 0 negdcio de Transformadores de
Distribuicdo, regista-se uma duplicacdo do valor das encomendas, em 2018 (até 31 Maio)

face ao periodo homologo em 2017.
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Capitulo Il - Avaliacdo do Estagio
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1. Avaliacéo critica

1.1.  Avaliagdo do estdgio

A realizacdo de um estagio curricular na Efacec Energia, UN dos
Transformadores, permitiu observar, implementar e, essencialmente, aprender como se
deve atuar face aos desafios do dia-a-dia de uma organizacéo. Esta oportunidade pds a
prova ndo so os conhecimentos adquiridos ao longo do percurso académico, mas também
a forma como se deve gerir as emocdes e qual devera ser o comportamento mais adequado
para que as relagOes interpessoais sejam as melhores.

As atividades realizadas exigiram uma grande capacidade de atencdo aos
pormenores, sem esquecer a generalidade dos processos. Isto porque, a aplicagéo de
qualquer proposta de uma nova abordagem implicard uma mudanca face ao cenario atual
do processo operacional e, por conseguinte, conduzird a impactos na empresa que terdo
de ser criteriosamente analisados e avaliados.

A elevada qualificagdo e experiéncia dos seus profissionais, aliado a simpatia,
respeito e outros valores e aptidées humanas, contribuiram para a minha rapida e facil
integracdo, refletindo-se no meu desempenho, na minha motivacao diaria e nos resultados
alcancados em apenas quatro meses de trabalho.

Uma vez apresentados os objetivos deste estagio, fui envolto num sentimento de
estar a ser confrontado com fortes responsabilidades e um elevado compromisso, para
além do facto de estar a contactar com esta realidade empresarial pela primeira vez.
Deixei que isso funcionasse a meu favor e disse para mim proprio que isso apenas
aumentaria a minha vontade de querer demonstrar o meu valor e as minhas capacidades,
exigindo a minha méaxima concentragdo, rigor e empenho, para ultrapassar todos 0s
obstaculos com vista a atingir os resultados esperados. Foi motivo de orgulho e
gratificante, perceber a confianga crescente que em mim foi sendo depositado ao longo
do estagio, fruto dos resultados que fui alcangando e do empenho que fui sempre
demonstrando. O maior exemplo disso foi no dia 2 de Maio estar a ser presenteado com
a assinatura de um vinculo contratual com a Efacec Energia. Confesso ter sido assolado
por um enorme sentimento de realiza¢éo pessoal.

Estou certo, por isso, que a minha participacdo nas atividades que desenvolvi teve

uma utilidade importante para os objetivos da empresa. A minha vontade de aprender, de
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colaborar e de me empenhar em todas as atividades traduziram-se em trabalhos e estudos
que realizei e no apoio da equipa comercial front-office, os quais também contribuiram
positivamente para a empresa com o quase anular do gap existente entre montantes reais
e previstos ao nivel das encomendas.

No geral, a experiéncia adquirida foi bastante gratificante e enriquecedora, por
estimular a aplicagdo e o desenvolvimento das minhas competéncias pessoais, teodricas e
técnicas. E, para além disso, me permitir pertencer, mesmo depois de terminado o estagio,
a uma cultura organizacional bastante solida, a uma equipa motivadora, profissional,

dindmica e ambiciosa.

Apesar de um balanc¢o global francamente positivo a todos os niveis, dificilmente
tudo corre dentro do previsto.

Apesar da facil integracdo, da disponibilidade de toda a equipa, da boa orientacéo
e da partilha de conhecimentos, foram sentidas algumas dificuldades. Estas encontraram-
se relacionadas com o espago de tempo necessario para completar o desafio proposto, que
exigiu uma analise aprofundada de todo o processo operacional. Alguma complexidade
dos processos em vigor exigiram também um esforco acrescido para a sua compreensao.
No entanto, consegui eliminar essas dificuldades com serenidade e, assim, compreender
o fluxo natural dos processos.

A semelhanca da implementacdo de uma qualquer estratégia, uma estratégia
comercial € algo projetado no longo prazo. De facto, 4,5 meses parecem algo curtos para
tirarmos ilagdes sobre a sua implementacéo e aferirmos se temos ou nao de fazer ajustes
a essa mesma estratégia. No entanto, podemaos recolher sinais do mercado e do cliente e
que consideramos como indicadores positivos ou negativos sobre a estratégia
implementada.

Nem todas as solucGes propostas foram implementadas no momento do estagio,
no entanto a avaliacdo global das mesmas séo positivas, visto terem em conta a evolucao
da organizacdo, resultar de uma andlise aprofundada prética e tedrica, e basear-se em

diferentes solucdes estudadas na literatura.
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1.2.  Avaliagcdo da empresa: Aspetos a melhorar

Desde a entrada da WinterFell, no final de 2015, no capital acionista da Efacec,
que esta tem empreendido um ciclo de transformacdo com projetos de melhoria continua
tanto nas areas produtivas como nas atividades de engenharia, logistica, planeamento,
procurement e restantes processos ndo-produtivos, tendo como principais objetivos a
reducdo de tempos de entrega, a uniformizacdo e otimizagdo de processos e criagdo de
sinergias entre as diferentes areas. Desta forma, a Efacec procura obter uma vantagem
competitiva de forma a consolidar e aumentar a sua posi¢cdo nos mercados onde se
encontra, sendo a UN Transformadores um dos principais alvos destes processos.

Desde essa altura que a estratégia comercial e, consequentemente, 0 marketing,
tém visto a sua importancia aumentar significativamente sobre as diretrizes da empresa e
pesado fortemente na definicdo de uma estratégia global de negdcio.

Numa organiza¢do como a Efacec que se revé numa filosofia orientacdo para o
mercado os trés pilares dessa orientagdo fazem parte do dia-a-dia da organizacdo,
nomeadamente a geracdo de inteligéncia, a disseminagdo da inteligéncia e a capacidade
de resposta (Jaworski e Kohli 1993). No entanto, nem todos os itens relativos a cada um
desses pilares sdo cumpridos. Olhando para o artigo de Kolhi e Jaworski de 1993, e antes
de avancarmos para esse trés pilares, fazemos aqui uma avaliagdo da Efacec Energia no
que se refere aos antecedentes de uma orientacdo para o mercado, nomeadamente O
comportamento da gestdo de topo, a dindmica interdepartamental e sistema
organizacional.

No que se refere a ‘Gestao de topo’, esta d4 enfase ao facto de estarmos atentos a
futuras necessidades dos clientes e sermos sensiveis as atividades dos nossos
concorrentes. No entanto, ndo colocam demasiada énfase no facto de a sobrevivéncia da
UN depender das tendéncias do mercado, o que pode, em parte, ser explicado pelo facto
de o mercado dos transformadores ser um mercado em fase de maturidade. Contudo, néo
podemos deixar de realcar que podem existir sempre algumas tendéncias, néo
relacionadas com o produto propriamente dito, mas ao nivel de presséo sobre precos ou
em alguma tendéncia de aceleragdo ou abrandamento de crescimento de algum mercado
onde estejamos presentes. No facto de servir os clientes ser o mais importante, a filosofia
da Efacec Energia preza todos os seus stakeholders sem excecdo, nao olhando para os
clientes como o stakeholder ‘especial’, embora seja inegavel que é deles que mais

depende e que talvez seja aquele que tenha mais peso numa decisdo. Quanto a ‘aversao
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ao risco’, a gestao de topo opta por ‘jogar pelo seguro’. A sua aversao ao risco € elevada.
Podemos aqui apontar um facto que talvez justifique, em parte, essa aversao e que se
prende com situacdo financeira da Efacec estar em recuperacdo depois de um periodo
menos bom, dai alguma prudéncia dos gestores de topo. Contudo, podemos com a mesma
certeza afirmar que essa prudéncia face ao risco podera estar a fazer com que algumas
oportunidades ndo sejam aproveitadas.

Olhando agora para a ‘Dinamica interdepartamental’, a avaliagdo ¢ claramente
positiva, uma vez que nao existe nenhum conflito entre departamentos que faca inibir a
comunicacdo nem existe nenhuma restricdo sobre qualquer colaborador falar com
qualquer outro colaborador independentemente de qual seja 0 posto que cada um deles
ocupa. A interacdo e a troca de informacdao entre departamentos é uma constante. Este foi
um dos aspetos que mais me marcou durante este estagio. A total abertura para qualquer
assunto por parte de outros departamentos.

Por fim, no que se relaciona com os antecedentes, nomeadamente o ‘Sistema
organizacional’ podemos afirmar que a existéncia de alguma formalizacao, centralizagio
ou departamentalizacdo das decisGes, estd patente apenas no que se relaciona com
decisbes mais delicadas. Posso dar o exemplo das margens do negdcio praticadas em
algumas propostas. Abaixo de uma determinada margem, isso teria de ser aprovado pelo
coordenador comercial. Era uma decisdo que eu ndo poderia tomar sozinho. Excetuando
essa questdo, a formalizacdo, centralizacdo e departamentalizacdo sao reduzidas.

Voltando aos pilares da orientacao para o mercado, olhando para o primeiro pilar,

o da ‘Geracdo de inteligéncia’, a organizagdo apenas nao cumpre o que diz respeito ao

facto de o departamento de producdo contactar diretamente com o cliente. Esse contacto
é apenas promovido pela equipa comercial. A Unica forma de se ultrapassar esta questdo
seria com a promocdo de contacto direto do departamento de producdo com o cliente,
descartando aqui a entrada de mais locutores neste processo. Poderiam de aqui advir
ganhos ao nivel de uma melhor compreenséo das reais necessidades e especificacdes do
produto por parte do cliente, podendo aqui servir-se o cliente com um produto realmente
desejado. Neste contacto direto, mais facilmente seriam debatidas modificacGes ou
melhorias ao produto.

\

No que se refere a ‘Disseminacdo da inteligéncia’, existem alguns pontos que a

organizacdo descura. Sdo eles, a inexisténcia de conversas informais sobre a estratégia
dos concorrentes, € algo que apenas é feito pelos altos quadros. Reunides

interdepartamentais ndo sdo muito frequentes, embora as reunifes intradepartamentais
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ocorram semanalmente. Também o facto de a equipa comercial/marketing discutirem as
necessidades futuras do cliente com outros departamentos funcionais ndo é muito
frequente. O que acontece € que os outros departamentos vdo sabendo dessa informagéo
quando apenas quando existe alguma matéria relativa a esses clientes a ser tratada entre
0s departamentos. Por fim, existe aqui a auséncia de disseminacdo da avaliacdo do grau
de satisfacdo dos clientes pelos varios niveis da UN.

Por fim, no pilar da ‘Capacidade de Resposta’, a avaliacdo da empresa é

francamente positiva, onde se podem apontar melhorias no facto de quando um
concorrente langa uma campanha agressiva para 0S nossos clientes, a nossa resposta
carecer de uma andlise para avaliar se existe uma resposta ou ndo (ndo percebi bem este
inicio de paragrafo). Contudo, no mercado dos transformadores e dado o facto de a Efacec
ter uma quota global de cerca de 0,8% faz com que seja, na maior parte das vezes, a
Efacec a lancar essas campanhas agressivas aos clientes da concorréncia do que
propriamente o contrario. E no seguimento deste ponto, a nossa resposta a mudancas na
estrutura de pre¢os da concorréncia ndo é propriamente rapida, uma vez que isso necessita
de uma total avaliacdo dos custos de producdo de forma a saber se podemos fazer o
acompanhamento desses pre¢os, pois ao fazé-lo sem avaliacdo prévia do impacto dessas
reducdes na economia da empresa, isso poderia trazer consequéncias nefastas para a
organizacao e em ultima instancia, conduzi-la a um processo de ‘morte compulsiva’.

Por fim, nesta filosofia, podemos avaliar quais as consequéncias que 0S
antecedentes e os pilares da orientacdo para 0 mercado trazem para a empresa. Posso
afirmar que existe um sistema recompensatério acima da média e que existe um forte
comprometimento dos colaboradores com a empresa. Ha de facto um sentimento de
querer que as coisas cheguem a bom porto e serdo feitos alguns sacrificios caso isso seja
necessario. Para além disso, existe de facto espirito de equipa e boa camaradagem entre
todos os colaboradores independentemente do posto que ocupam.

Em suma, podemos afirmar que existe de facto uma filosofia de orientagéo para o
mercado na Efacec Energia. Claro que ndo € total, mas sem divida que ela existe. O
ambiente que este mercado tem nesta altura também leva a que as empresas, que nele se

inserem, tenham esse tipo de orientagéo.
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Conclusdo

A realizacdo de um estagio pressupde que este seja uma mais-valia para o
estagiario e para o seu futuro profissional, mas também para a empresa de acolhimento,
que tera a oportunidade de receber sem qualquer vinculo laboral um jovem colaborador,
um ativo humano e intelectual com vontade de demonstrar as suas qualidades e a sua
capacidade de trabalho.

Atualmente, a volatilidade do mercado, a globalizacdo, a concorréncia o
desenvolvimento de novos produtos, aumento da complexidade dos processos negociais
levam a organizacao a ter de refletir de forma mais profunda sobre as suas estratégias.

Para desenhar as melhores estratégias de atuacdo, no sentido consequente de
assegurar vantagens competitivas e criacdo de produtos ou prestacdo de servicos de
qualidade para o cliente, levam a que haja necessidade de um conhecimento aprofundado
do negdcio, a partir da recolha de toda a informacéo relacionada com os mercados onde
se encontram.

Neste estagio, procurou-se verificar quais os efeitos que uma adequada estratégia
comercial tem na performance da UN. Vinda de um gap consideravel entre valores reais
e previstos de encomendas, procurou-se a redefinicdo da estratégia comercial para
inverter essa tendéncia. As tarefas aqui desempenhadas tinham como objetivo primario
contribuir para essa inversdo. Ndo podemos com certeza aferir se o resultado sera o
pretendido, mas os primeiros sinais parecem indicar que a rota esta tragada rumo a bom
porto.

Com o presente relatério inicialmente abordou-se os temas do Marketing,
Orientacdo para 0 mercado e o conceito de Estratégia, que foram aspetos chave para a
realizacdo das atividades deste estagio. Foi assim que se elaborou uma proposta de
estratégia comercial, uma tarefa muito importante ndo s6 para empresas em inicio de
atividade como ao longo do todo o ciclo de vida destas, uma vez que cada vez mais, a na
Efacec isso ndo é excecdo, a estratégia de Marketing € tida em conta na elaboracéo da
estratégia global da organizacéo. (aliés, as duas andam a par, e porventura a de marketing
segue a estratégia geral)

Fica aqui vincado também o papel importante de algumas unidades curriculares
com as quais contactei no meu periodo académico, nomeadamente, as unidades de
Marketing Estratégico, Estrategia Empresarial e Estratégia Internacional e Analise de

Decisdo. Sem duvida que muitos dos conceitos abordados ao longo dos semestres onde
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estas unidades foram lecionadas, vieram ao de cima e tiveram aqui o seu cunho, mas desta
vez com aplicacdo pratica. O conhecimento adquirido sobre Marketing e Estratégia foi
fundamental para que a minha compreensao do que era pretendido com as atividades deste
estagio fosse mais célere e para que 0 meu processo de adaptacdo a esta nova realidade
empresarial tenha sido mais facilitado. Algumas tomadas de decisdo da minha parte ao
longo da execucgdo das atividades deste estagio trouxeram a tona, antes de terem de ser
tomadas as decisdes, indecisdes que me fizeram recordar muitos problemas abordados na
unidade de Anélise de Deciséo.

Logicamente que, de forma mais ou menos vincada, todo 0 nosso percurso
academico mais tedrico teve o seu papel no decorrer deste estagio. Por exemplo, a unidade
de Comportamento Organizacional com as relagdes interpessoais e o work-life balance
marcaram, embora em 22 plano, este estagio do primeiro ao ultimo dia. Todas as outras
poderiam ser aqui descritas da mesma forma. Com isto provamos muitas vezes o valor
que 0s conceitos tedricos nos trazem aquando da sua aplicagdo pratica. Curioso
verificarmos que isso acontece quando menos se espera.

Na Ultima parte procurei descrever as praticas por mim desempenhadas ao longo
do estagio curricular, bem como uma andlise critica quanto ao seu valor acrescentado para
ambas as partes, nomeadamente o seu contributo para a minha aquisi¢cao de competéncias
e 0 contributo para a entidade de acolhimento.

Estou certo, por isso, que a minha participacdo nas atividades que desenvolvi teve
uma utilidade importante para os objetivos da empresa. A minha vontade de aprender, de
colaborar e de me empenhar em todas as atividades traduziram-se em trabalhos e estudos
que realizei bem como na criagdo de um novo canal de distribuicdo, que serdo importantes
para o futuro da empresa, nomeadamente para as suas estratégias de crescimento,
incremento de notoriedade junto dos publicos e valorizacdo da marca que identifica no

mercado 0s seus produtos e servigos.
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